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Anotace

Doktorskéa diserténi prace se za#iuje na problematiku rozhodovacich pracggpodniku ve
vztahu k vyvoji ekonomiky. Hlavnim cile prace je vrianout model, ktery zpsni
rozhodovaci procesy. il cile prace spovaji v provedeni kvantifikace alternativnich
mysSlenek teorie hospotikého cyklu, dale ve zteni rizikovosti rozhodovacich model
a v neposlednfact je dikim cilem také zakomponovani problematiky pana awar do

rozhodovaciho procesu.

PraceteSi dany problém nejprve na zaklachonokriterialniho modelu, ktery je naslédn
nahrazen fistupem vicekriterialnim. Kritéria, ktera vstupdp rozhodovani, jsou rozina
do fi =z&kladnich kategorii. Jedna se o vstupni hodnp&kladnich charakteristik
(ocekavanych vynas a naklad), dale o jejich rizikovost, ktera je vyjggha varianim
koeficientem. Posledni skupina kritérii je reprdémgana kvantifikovanou funkci uzitku
rozhodovatele (edstavuje problénpana a spravce). Zaravge v praci vyuzita simulace
metodou Monte Carlo. Ta je aplikovana ve dvoji mviJednak pro kvalit#)si odhady
vstupnich hodnot, a zaravek postoptimaliz&nim procedm. Timto je také charakterizovan

navrhovany vicekriterialni rozhodovaci model.

Struktura diserténi prace je roztlena na gkolik ¢asti. V Gvodniéasti gredstavuje satasny
stavie$eného problému a metody, které slouzi k gaplhlavniho i ditich cili prace.Cast
prace, ktera je ozdana jako metodicka vychodiska modelu potédgtavuje prvni mozneé
postupy a finosy ze strany disertanta, které vedou k vystupninodelu disertai prace.
Kapitola 4 gedstavuje teoretickou tvorbu &tiveého vystupu prace — vicekriterialniho modelu
rozhodovani. Nasledujictast poté provadi aplikaci tohoto modelwetnt detailnich
komentdu, na konkrétnim procesu spolupracujiciho subjektmawru prace jsou asfovany

hypotézy.

V praci tedy neni pouze teoreticka tvorba danéhdehp ale zaroveje testovan nadkolika
rozhodovacich procesech spolupracujicich subjekiely feSeny problém je zasazen
piedevsim do prostdi malych a gédnich firem ze sektoru sluzeb. Vystupni rozhodbvac
model je diky své univerzalnosti Siroce aplikoviayeh s pouZzitim modernich simukdch
pristupi, kvantifikace problému pana a spravce a makroekdcimu analyzou fispiva

k rozvoji problematiky rozhodovani.

Kli éova slova:rozhodovaci proces, J. A. Schumpeter, hosfségacyklus, simulace Monte

Carlo, problém pana a spravce



Summary

This dissertation thesis focuses on the decisiokimyassues within a company which are in
a relation with the economy. The main goal of thests is to suggest a model which will
make the decision processes more accurate. Otla¢s gbthe thesis consist of quantifying
alternative thoughs of a business cycle, measuhagisks of decision-making models and

implementing the principal-agent problem into tleeidion-making process.

The thesis first solves the problem based on a ergedal model which is then replaced
with the multicriterial approach. The criteria whienter into the decision-making process are
divided into three basic categories. The critedasist of input values of basic characteristics
(expected costs and revenues), then its riskindsishwis represened by a variational
coefficient. The last group of criteria is represeh by a quantified benefit function of
a decision-maker (principal-agent problem). A Mo@&rlo method simulation is used in the
thesis as well. This simulation is applied for betstimation of the input values as well as for

postoptimalization processes.

The structure of the thesis is devided into seveaals. In the main part the thesis introduces
the current state of the solved issue and a methloidh helps reaching the main and
secondary goals of the thesis. The part of thadivelsich is callednetodical solutions of the
modelpresents first possible results which lead toréseilting model of the thesis. This part
consists of first results which are therefore uedurther processing. Chapter 4 represents
the key result theoretical creation — multicritedacision-making model. The next chapter
applies this model, including detailed commentgpanspecific process of the collaborating

subject. The closing part of the thesis focusegeagfying various hypothesis.

The thesis therefore includes not only a theorktiezation of the given model but also tests it
on various decision-making processes of the cotltbg subjects. The whole issue is
brought into a small and middle-size service comgmnThanks to its versatility the output
decision-making model is widely appliable. Usingdem stimulation approaches and other

elements it also contributes to a development ®figcision-making issues.

Key Words: Decision Making proces, J. A. Schumpeter, Businégsle, Monte Carlo

Simulation, Principal Agent problem



AHHOTALUA

JlokTopckasi nuccepTanus COCpeloTOYeHa Ha BOIIpocax Ipolecca NPUHATHS PElIeHUud Ha
OPENpPUSTAA B CBS3H C Pa3BUTHEM SKOHOMHMKH.OCHOBHAs Iesib pabOThI 3aKiIIOyYaeTcs B
pa3paboTke MOJeH, KOTopas yTOUHSET Hpollecchl MpUHATHs perneHuil.llpomexyTounsle
e paboThl 3aKIIOYAOTCS B BBIIOJHEHUN KOJMUYECTBEHHOUW OLIEHKU allbTEPHATUBHBIX MJEH
TEOPUHM SKOHOMMUYECKOIO IMKJA, Jajee B M3MEPEHHH ONACHOCTH IPHHATUS pEIIeHUil B
MOJIeNISIX, M HE B IOCIEIHIOI OdYepelb IPOMEXYTOUHOW eI SIBISETCS BHEIPEHUE

HpOGJ’IeMaTI/IKI/I OpruHOUIIAJIA-aIr€HTa B IPOLEC IMIPUHATHAL peLHeHHﬁ.

Huccepranmonnas paboTa pemiaer MpoOJjeMy CHayajlla Ha OCHOBE MOHOKpPUTEPHAIBHOM
MOJIeNTH, KOTOpas BIIOCIEACTBHH 3aMEHSETCS METOJOM MHOTOKpUTepHalbHbIM. Kpurepun
BCTYMAIOIINAE B MPOIECC MPUHSATUS PEIIeHUH, NesITcsl Ha TP OCHOBHBIE Kareropwu. Mmu
SIBJSIFOTCS.  BXOJIHBIE [apaMeTPhl OCHOBHBIX XapaKTePUCTHK (0KHIaeMBIX JOXOJOB |
pacxo/ioB), HXHsSI PHUCKOBAHOCTh, KOTOpas BbIpakaeTcsi KOA(Q(HUIUCHTOM BapHaIlUH.
[locnemnsiss Tpymma KpUTEpHEB TMpeACTaBlieHA KBAHTU(DHUKAIMOHON (QYHKIMEH MOIb3bI
OTBEIITBEHOT'O JIMIIA, MPUHUMAIOIIEro pelneHus (mpoOieMa MpHHIUNAI-areHT). B To Xe
BpeMss B paboTe HCHOJb3yeTcs MojaenupoBaHue wmerogoM Monrte-Kapino. Meton
IpUMEHsIeTCs B IBOHHOM mitockocTu. Bo-niepBhIX, /uist 0osiee KaueCTBEHHOW OIEHKU BXOJHBIX
mapaMeTpoB, H BO-BTOPHIX K MOCTONTUMHU3AIMOHHBIM TIpoIleccaM. DTHUM 00pazoMm

XapaKTCPpU3yeTCA npeajiaracMasd MHOT'OKpUTCPUAJIbHHAA MOCIIb ITPUHATHU L peLHeHHﬁ.

CrtpykTypa muccepranuy pa3dWTa Ha HECKOJIBKO YacTeil. B BBOJHON YacTH mpeacTaBisieT
COCTOSTHUE HAa CETOJHUIIHUNA JIeHb pelaeMoil MpoOJIeMbl M METOJbI, KOTOPBIE CIyXaT s
BEHITIOJTHEHUS TJIABHOW M MPOMEXKYTOYHBIX Tieieit paboThl. HacTh paboOThI, KOTOpast OTMEYEHHA
KaK METOJMYECKHE MCXOIHBIE TOUKH MOJICIIH 3aTeM IPEJICTABIISET BO3MOXKHBIE MPOIIETyPhI H
MpPEUMYIIeCTBa CO CTOPOHBI COWCKATelNsl, KOTOpble NPHUBOAAT K BBIXOJHOW MOJEIH
nucceptanuu. ['naBa 4 npencrapiisier coO0N TEOPETUUYECKYIO BBIPAOOTKY KIIFOUEBOI'O BBIXO]1A
paboTa - MHOTOKpPHUTEPHAIBHON MOJeNu TpHHATHS pemeHuid. Crenyromas 4acTh 3aTeM
OCYIIECTBIISICTCS] TIPUMEHEHHE STOW MOJIEN, B TOM YHWCIIE W JIeTaIbHBIX KOMMEHTApHii, B
KOHKPETHOM IIPOIIeCCEe COTPYAHUYAIONETO CyOheKkTa. B 3akmodeHne paboThl MPOBEPSIOTCS

TUIIOTE3bI.

KaoueBble ciioBa nponec HNpUHATHA pemeHHﬁ, H_IyMneTep, SKOHOMHUYECKUNA IUKII,

cumysisiust Monte Kapio, mpoGiiema npuHIMnaza-areHTa
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Seznam pouzivanych symbdla zkratek

a

p

®

€

T
CAPM
EV
EVA
FC
HDP
MPO

SW
TC
T™U
TR

VaR
var

VC

WACC
WSA

koeficient citlivosti modelu
osobni preference rozhodovatele
vedlejSi vyhody

vydaje na zagstnance

zisk

Capital Assets Pricing Model; model aoeani kapitalovych aktiv

Expected Value,akavana hodnoty
Economic Value Added; ekonomick&gana hodnota
fixni naklady

hruby domaci produkt

Ministerstvo pimyslu a obchodR

cena

mnozstvi

software

celkové naklady

Total Managerial Utility, funkce uzitku rozhodatele
celkové pijmy (resp. vynosy)

vahy kritérii

Value at Risk

varigni koeficient

variabilni naklady

kritéria

Weighted Average Cost of Capitalfiprrné vazené néklady kapitalu

Weighted Sum Approach; metoda vazenéhdtsou
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Uvod

Disertani prace s nazvemozhodovani podniku v kontextu vyvoje ekonosekganituje na
problematiku manazerskeho rozhodovani, citlivosti ozhodovacich modeé!

a makroekonomického vyvoje hospéstai. Nahled na danou problematiku v &gpojuje jak
teoreticka vychodiska, tak i praktickou aplikacickivych prvia. Vystupem celé disertai
prace je jednak navrh vicekriterialniho modelu,rktéeSi rozhodovani, a zaravegeho
aplikaci na konkrétni rozhodovaci proces ve vybmapédniku. Krong této samotné aplikace
je také provedena komparace z#mi@ho gistupu s monokriterialni variantou rozhodovaciho

modelu, ktery je postaven primérna logice pravébodobnostnich stroin

Struktura prace je roztbna do #kolika ¢asti. Uvodnigast fredstavuje satasny stav
reSeného problému (kapitola 1) a metody, které sllowmaplreni hlavniho i di¢ich cili prace
(kapitola 2).Céast prace, ktera je oztena jakometodicka vychodiska mode{lapitola 3)
nasledg predstavuje prvni vychodiska #iposy disertanta, ktera vedou k vystupnimu modelu
disert&ni prace. V tétocasti jsou jiz zmisny prvni vystupy, se kterymi je nasledn
pracovano. Kapitola 4 fpdstavuje teoretickou tvorbu &hivého vystupu prace -
vicekriterialniho modelu rozhodovani. Nasledujéist (kapitola 5) poté provadi aplikaci
tohoto modelu, &etre detailnich komentda na konkrétnim procesu spolupracujiciho
subjektu. V zawru prace jsou asfovany hypotézy, pro které byla sbirdna data dalSich
spolupracujicich subjekt Jedna se o malé a&exini spolénosti podnikajici v sektoru sluzeb

(zejména oblast financi a ubytovacich sluzeb).

Prace nahlizi na celou problematiku v kontextu bdsského vyvoje. Vybrané myslenky
teorie hospoddkého cyklu Ize kvantifikovat, a tak je &anit do rozhodovaciho procesu.
Jedna se svoji podstatou o spojeni mikroekonomak&wozhodovaciho modelu
s makroekonomickou teorii hospdsi@ych cykli. F¥i implementaci &chto teorii je iteba
rozctlit odhadovani budoucich stawswta do dvou fazi. Prvni faze vychazi standardn
z odhad podniku. Tyto odhady jsou zpravidla postaveny Aklatt historické zkuSenosti
daného podniku s jiz prébnutymi podobnymi procesy nebdeppokladaji budouci vyvoj
velice podobny jako s@asny. Tim al&asto podniky opomijeji cyklicky vyvoj hospagévi

a nasledky s tim spojené (coz koresponduje s prabté |[€ky odhadi a prognéz a dalSimi;
viz kapitola 1.1.2). Ve druhé fazitiphdzi samotna implementace a upraveni prvotnich
odhadi o vybranou teorii hospo#kého cyklu. Didim cilem prace neni vytvib model, ktery
by predikoval vyvoj hospodstvi, jedna se pouze o jisté upraveni budoucichssatta

o prvek hospod&kého cyklu, jez byva opomenutii pdlouhodokjSich rozhodovacich
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procesech. Na zakladohoto spojeni, I1ze budouci stavyewv odhadnout mnohenrgsreji

a tim snizit jedno z modelovych rizik, které jématb procesem spojené.

Krom¢ implementace makroekonomickych pivido rozhodovaciho procesu je iepréni
vstupnich dat prova&do v praci na zakladsimulanich metod. VyuZita je simulace metodou
Monte Carlo, kterd svym charakterem vyrapiispiva nejen ke stanoveni vstupnich hodnot,
ale zejména pak také k analyze rizika celého roataciho modelu. Zarovielze na vySe
popsanych zakladech igsnit cely rozhodovaci proces, coz jeéliym ieSenim celé prace.
Simulace je v disertai praci pouzita pro dvojicgl. Jednak ke zmémému zpesréni odhad
vstupnich  paramalr rozhodovaciho modelu, a zarave slouzi  jako podfrny
prvek k citlivostni analyze vystupniho rozhodovacihodelu disertai prace.

Dale se prace zaftuje na problematiku pana a spravce. Nehtedéni daného problému, ale
vhodnou implementaci do rozhodovaciho procesu. riuto je nutné provést

kvantifikaci daného problému. Prace tuto sitda€i pomoci funkce uzitku manaZzera.

K zakomponovani  vSech zngmych prvii, je  vopraci vyuzit pistup
vicekriterialniho rozhodovéni, ktery umije pra¥ implementacivice  kritérii
do jednoho rozhodovaciho procesu. Podminkaotchto kritérii  je jejich  kvantifikace.
Kvantifikace vstupnich paramétr(zejména uzitkové funkce manazera, makroekonomické

teorie hospoddkého cyklu a dalSich) Ize oztilaza jeden z finosi celé prace.

Prace se zarovie zantifuje natzv. modelové riziko, charakterizované withti modelu
na jeho vstupni parametry. Zavislost modelu najedtopnich datech je jednou
z vyznamnych informaci pro subjekt, ktery provaaihodovaci proces. Disettd prace méa
za diki cil zmetit miru této zavislosti. Jednou z moznosti, jak toEieni provadt, je zjistit,
jak velka procentudlni z&éna vychozich fedpoklad dost&uje k voll® jiné, nez optimalni
(kompromisni) varianty, ktera byla na zalkdadzhodovaciho procesuuyodre stanovena.
Toto procento pak fite slouzit jako indikator spolehlivosti rozhodovaximodelu, na jehoz
zakladk 1ze gijmout dodaténa opaiteni.

Disertani prace tedy reSi problematiku manazerského rozhodovani, kterpojuge
s problematikou hospotikych cykli a mikroekonomickym problémem péana a spravce
v podolg uzitkové funkce manazera. To vSe s vyuZitim metiogkriterialniho rozhodovani

a simulace Monte Carlo.
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Cile prace, stanovené hypotézy a metody

V této kapitole jsou stimé predstaveny hlavni a dil cile celé disertai prace vetns
hypotéz slouZicich jako potimy prvek k naplani cili. Zarovei jsou strgné komentovany
pouZzité metody v praci, jejichz detailni popis fEsazen v samostatné kapitole.

Cile prace

Hlavnim cilem disertai prace je navrhnout model, kterytepni rozhodovaci procesy. Toto
zpiesreéni rozhodovani je chapano vtom smyslu, Ze snifatheni dopady negpsre
stanovenych vstupnich parantetiModel v sob spojuje makroekonomické zaklady aje

vybudovan na zkoumanych mikroekonomickych vztazich.

Dil¢i cile, jejichz naplani je podminkou k dosaZeni cile hlavniho, se &ajnhna klcove
vystupy z kapitol 1.1, 1.2 a 1.3. Na zaklagrovedené analyzy s&asného stavu teorie
hospodéského cyklu je prvnim z dilch cili provést kvantifikaci alternativnich mysSlenek

teorie hospoddkého cyklu a provést jejich aplikaci na &asnou ekonomickou realitu.

Druhy diki cil se zamstuje na citlivostni analyzu rozhodovaciho procesiler@ této analyzy
je ziskat pesné Udaje o tom, jak jsou rozhodovaci modely #wia vstupnich parametrech —
tedy zngfit rizikovost rozhodovacich model V ndvaznosti na tento cil jsou provad

pati¢na dopordeni k gipadnému zfesreéni parameti téchto rozhodovacich model

Poslednim ddim cilem nutnym k dosazeni cile hlavniho je Z&trse na vliv problému pana
a spravce na rozhodovaci proces. Cilem je tedyazidiki model, ktery popiSe jednotlivé
zamery a kroky zdéastrénych stran na rozhodovacim procesu. Diky tomutaailihéinu
pohledu niZze prace dale proveést kritickou analyzu jednotliviicoki. Spojeni &chto i
dil¢ich cili v jeden celek slouzi k sestaveni modelu, jakovrtike cile a vystupu prace, ktery

je charakterizovan v kapitole 4 a nasledplikovan v kapitole 5.

Hypotézy
Na podporu vySe popsanychicjsou dale stanoveny nasledujici hypotézy:
- Vicekriterialni model rozhodovani vykazuje vyssibslitu neZz model monokriterialni.

- Vstupni data rozhodovaciho modelu definovana sitiynsimulace metodou Monte

Carlo jsou méarizikova nez data takto nedefinovana.

Testovani hypotéz v praci probiha na zaklpdrového T-testu a jergristaveno v kapitole 6,

ktera zarove komentuje dané vysledky.
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Metody

Déale jsou pedstaveny pouzité metody, jejichz primarienéni je uvedeno na metody
empirické a matematicko-statistické. V ramci engbiyfch metod jsou v praci pouZity (resp.
jako vychodisko pro dalSi analyzu) zejméitaré intuitivni metody. Zarowe je
pouzita reSerSe odborné literatury, komparativiailyaa, syntéza diich poznatk, deskripce,
predikce, indukce a statisticka analyzagz8mi metody pouZzité v disedtai praci jsou

z kategorie systematicko-analytickych metod. Pgujgou pravdpodobnostni stromy,
regresni analyza, vicekriteridlni rozhodovani, jm2ea je tentoiistup doplgn o simulace
metodou Monte Carlo. BlizSi specifikace uvedenyéistppi je prezentovana v samostatné

kapitole 2.
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1 Popis sokasneho stavureSeného tématu

Disertani prace se za¥uje na propojenidkolika tematickych celik. Jednim z nich je teorie
rozhodovacich manazerskych praceg pohledu podnikové ekonomiky, druhym je
makroekonomicka teorie hospdadiéého cyklu. DalSi prvky, které jsou zakomponovéoy
rozhodovaciho procesu, vychazeji z mikroekonomiekéie, jedna se zejména pak o problém
pana a spravce. Subkapitoly tétasti prace fedstavuji sotasné pistupy ve zmiénych

tematickych celcich.

1.1 Manazerské rozhodovani

V nasledujici subkapitole se prace z&irma mozné fistupy k rozhodovani a to zéznych
piedpokladi, respektive viznych vychozich situacich¢etns zakladnich metod jako jsou
nagiklad rozhodovaci stromy jako jeden z pivieorie grafi. Rozhodovacginnost v ramci
manaZzerskych aktivit Ize chapat jako strukturovareaxaktnic¢innost. Rozhodovacimi
procesy se zejména v druhé polaviB0. stoleti z&la zabyvat disciplina rozhodovaci

analyzy.

O rozhodovani Ize hovwid v momeng, kdy jsou k dispozici alesgiodvé alternativy, mezi
kterymi je mozné zvolit. Dle Edwardse (Edwards let2007) je rozhodovani to, adoveka
donuti vybrat jeden Zgob jednani misto druhého. Tentidspup Ize rozsit dle Stize (Stiz

et al., 2009), ktery uvadi nutnost znalostifigatch kritérii pro volbu spravné varianty.
Z tohoto gistupu bude prace zaraves dalSim textu vychazet. Rozhodovaci proces tedy
znamena volbu mezi minim&ndvéma variantami stim, Ze tato volba je prouda na
zaklad nekolika kritérii. Dle pdtu kritérii je pak rozhodovaci proces rozliSen na
monokriterialni a vicekriteridlni (viz kapitola 2lRozhodovaci proces je &tivy predevsim

v tom, Ze ovliviuje celé jsobeni jednotlivych organizaci, ve kterych je pd#va Chyby

a nedostatkyéthto proces pak vedou k chybam ve finalnim rozhodnuti, a tiwlem mayji

i klicovy dopad na budouciipobeni organizace.

Rozhodovaci proces je chapan jako prae&eni rozhodovaciho problénilenény do vice

¢aso¥ navaznych fazi. Rozhodovaci problém je takovy i@mb ktery naléza vice nez jednu
variantu svéhdeSeni (Veber, 2006; Akkermans a Bertrand, 1997 xdghodovaci procesy je
nahlizeno ze dvou stran. Zaprvé se jedna o metritstrAnku (¥cnou, obsahovou). Tato
stranka odrazi odliSnosti jednotlivych rozhodovhcfroced. Zadruhé se jedna o stranku

formalrs-logickou, ktera je odrazem skutesti, Ze jednotlivé rozhodovaci procesy maji
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urcité rysy spoléné, atobez ohledu na meritorni strankuéci. Rozdleni zobrazuije

obrazek 1.

Formalné-logicka Meritorni
stranka stranka

\ 4

Teorie rozhodovacich
procesu

/\

Normativni Deskriptivni

Obrazek 1Roz@leni rozhodovacich procé

Zdroj: Veber, 2009

Normativni teorie rozhodovanpoté poskytuje navody, fistupy apostup), jak feSit
rozhodovaci procesy a takgk spravie aplikovat jednotlivé modely tak, a se doséhlo
Zadouciho vysledku.

Na druhé stransedeskriptivniteorie rozhodovacich prodegantiuje napopis a analyzu jiz
probk¢hnutych rozhodovacich prodai. V disert&ni praci jsou pouzity ota pistupy.
Normativni gistup je reprezentovan tvoiu vystupniho modelu doporien, jak model
pouzit. Deskriptivni strankegci v sok® obsahuje komparaggdnotlivych proce a zejména
analyzy monokriterialniho wicekriterialniho modeluozhodovani, které ju aplikovany

v kapitole 5.

Rozhodovaci proces tedznamenéreSeni jistéo problému jako volbumezi jednotlivymi
variantami gim, Ze vystupem by &0 byt ukeni optimalni neb&ompromisn® varianty.
Rozhodovaci procgs ovlivnén fadcu faktort. Pro snad&si piehled je gjich vy¢et zobraze
v obrazku 2.

Termin kompromisni variantge uziva u vicekriteridinihaozhodovani, nelfoneni zcea spravné pouzivat
termin optiméni varianta, pokud je provédo hodnoceni na zakl&dsice kritérii sraznyni vahami.
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Vlastnosti

rozhodovaciho Okolni svét Rozhodovatel
problému

- zavaznost
- aktualnost

- strukturovanost

- srozumitelnost

- vychozi prfedpoklad

- budouci stav

- riziko a nejistota
- aktualni situace
-trh

- styl rozhodovani
- pfistup k rozhodovani
- motivace

Rozhodovaci
proces

A 4

Optimalni
varianta

Obrazek ZRozhodovaci procs - faktory

Zdroj: Veber, 2009

Na tyto jednotlivé prvkyprezentovar v obrazku 2 sedisert&ni pracezanttuje. BlizSi
specifikace je provedenakaritolach 2 a 3. Disertai prace se sousdipiedevsim a riziko
rozhodovaciho modelwaktualni situsi v ekonomice, srozumitelnost vstupnicregpoklad,
piistup rozhodovatele k rizika jeho motivaci k jednotlivym variantam.

Cely postup rozhodovacilprocewu Ize pak popsat nasledujicikroky (Veber, 2009

- identifikace rozhodovaco problému,

- analyza dormulace rozhodovacich probl&,

- stanoveni kritérii hodnoce,

- tvorba variant,

- stanoveni dsledk,

- hodnoceni dsledii avybér optiméln (kompromisni) varianty,
- realizace,

- kontrola.

Souwasna normativni teorie rozhodovani poskytujkofik navodi, jakym zpisobem mohu
byt rozhodovaci procesypmtazno také modely sestaveny.al@zité je stanovit prostdi,ve
kterem sesubjekt, ktery provadi rozhodovani, nachazi. ZgHla teorie rozliSuje i zakladni
situace. Zaprvé rozhodovara nejistoty, zadruhé rozhodovani za jistoaéieti rozhodovani
v podminkéach rizik§Rao, 2010; Brandenburg, 20.
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Prace vychazi z rozhodovani v podminkach rizikdgohdakové rozhodovani Ize podrobit
analyze aje zarovietypické pro ekonomickou realitu. Kranrozhodovani v podminkach
rizika je tento pistup komparovan sistupem pi rozhodovani za nejistoty. Sté&jmak jsou
ovSem pouzita metodicka vychodiska z rozhodovapodminkach jistoty. Dale pak jsou
analyzovany jednotlivé ifstupy, které transformuji praetli nejistoty do progtdi rizika.

Vice o této komparaci v kapitole 2.1.

Cilem rozhodovaciho procesu se pak zpravidla rozumiiiy stav podniku, kterého by se
melo na zaklad stanovenych kritérii a hodnoceni celého procesaltimout. Timto stavem
muze byt jak roz&eni vyrobni kapacity, tak redukce nakladealizace investnich alternativ
atp. Jednim z poZadavka tyto cile je jejich moZna kvantifikace tak, abhghl byt proveden
kvalitni vybér na zaklad riznych metod. V zavislosti na povaze cile rozhodovZanrozlisit
jejich charakter maximalizai nebo minimalizéni. Kritérii jsou ozna&eny prvky, které
ovliviiuji hodnotu cile. Podolnjako celkovy cil itato kritéria jsou kduvynosového, nebo
nakladového typu. Cile by #ly byt v souladu s metodou SMART. &y by tedy byt
konkrétni, ndtitelné, dosazitelné, odpovidajici a gemym ¢asovym horizontem (Veber,
2009).

1.1.1 Typy rozhodovacich procés

Vzhledem k vysoké variabilit rozhodovacich procésje jich rozliSeno vice tyjp ato

v zavislosti na #&kolika charakteristikach. Jsou rozliSeny procestgré rozhoduje pouze
jeden subjekt nebo vice subjekiFotr a Svecova, 2010). V ramci této disamfaprace je
piedpokladano, Ze rozhoduje pouze jeden subjekt,nov&pomoci &kolika expent, ktefi

pomahaji stanovitiesrEjSi vstupni parametry rozhodovaciho modelu.

Mozny pistup krozhodovani uvadi metodika Kepner-Tregoeodi, 1986; Jeremy
a Jonathan, 2008), ktera popisuje rozhodovaci pregsti fazich (rozpoznani problémovych
situaci, roZlereéni problémovych situaci do dith Gloh, stanoveni priorit d@ilch problén,

uréeni zpisobuteSeni didich dloh a stanoveni plarieSeni). V dalSim textu prace primé&rn

vychazi z postupu znaza@mého na nasledujicim obrazku 3.
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Identifikace
problému

B :

Stanoveni
charakteristik

Kritéria hodnoceni Budouci stavy
variant svéta

Prifazeni
charakteristik

Vstupni parametry

4

Stanoveni jednotlivych
variant fedeni

Y

Sestaveni rozhodovaciho
stromu

k.

Vybér optimaini
varianty

Prezentace optimalni
varianty

Obrazek Faze rozhodovacio procesu

Zdroj: Veber, 2009

Cely proces je v praaiozctlen ra jednotlivé faze A— D. Faze jA dilezitym vychozimr
piedpokladem prbudouci stanoveni dalio fungovani podniku. Jedna ake o fazi popisnou,
ktera analyzuje skutey sty sowasné reality. Vramcidisert&ni prace je proto
piedpokladana tato faze gganoveno, a to na zaklatlexpertnich nazar Faze B je gk fazi,
ktera je nejdlezitejSi zhlediska stanoveni jednotlivych variant badoucilo pisobeni
podniku. Tato faze je kléova po zkoumani disertmi pract asouvisi jak
s makroekonomickouanalyzwu ekonomiky, tak i sitlivostni analyzu rozhodovaciho

procesu. Faze C je \&vé podstat vypoctové a zcela zavisla nastupnich datec z faze B.
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Posledni faze D je pak spojenaretit ¢asti diserténi prace, asice s problémem pana

a spravce, ktery je implementovan jiz do faze B.

Cely rozhodovaci proces na obrazku 3 je popsanequa monokriterialni rozhodovaci
procesy. Pokud by bylo rozhodovani znazam pro vicekriterialni proces, lze polozku
sestaveni rozhodovaciho stromu nahr&ditosti, kterou by byla oztana jako fifrazeni vah.

Vystupem by pak nebyla optimalni, ale kompromisarianta.

VicekriteridIni gistup v teorii rozhodovani Ize rozliSit ddgeth zakladnich podminek
(podobré jako monokriterialni rozhodovaci procesy). S&amna teorie tedyesi rozhodovani
v podminkach jistoty, rizika a nejistoty. Jednadlimnetody rozhodovani v podminkach rizika
a nejistoty jsou charakterizovany dale. Rozhodovanpodminkach jistoty je pak
prezentovano v metodické&sti disertani prace (kapitola 2.2). | kdyZz pojem rozhodovéai z
jistoty nemusi byt vzdy zcela spravny. Disénfaprace vyuzivA metody vicekriterialniho

rozhodovani v podminkach jistoty, ale se zakompanom prvku rizika.

1.1.2 Uvadné nedostatky v teorii rozhodovani

V nasledujici subkapitole jsou uvedeny a komentguditové nedostatky v séasné teorii
rozhodovani tak, jak jsou uvedeny v odborné litéeat Nejedna se o celkovy &st, ale
o prehled &ch nedostatk, na které se zaftuje svym charakterem disettd prace (Svecova
et al., 2012; McNeil et al., 2005; Goodwin a Wrighb04; Mackenzie, 2015).

Subjektivismus a profesni slepota

Jedné se o subjektivismus ptanoveni alternativ, kritérii i rizik. VIiv suéktivnich prvki do
rozhodovani nelze zcela eliminovat. SniZzeni jelnauve vSakéast&né mozné, a to fistupy,
které jsou prezentovany v aplid casti této prace. Jako dalSi nedostatek je &ned
jednostrannost ip ziskavani dat. Tento fakt svym charakterem sduggredchozim
nedostatkem. Zpravidla je timto problémem mysldnaesnost, Ze ¥tSina informaci, které
rozhodovatel pouziva, plynou z interniho predf podniku, ve kterém rozhodovaci proces
probihd —fada rozhodovatél pak mize trgt profesni slepotou (BE et al., 2009). Diky
vyuziti modernich fistupi, simula&nich nastraj a dalSich prvik pouzitych v aplikani ¢asti
prace lze oft alespa casténe tyto skuté€nosti eliminovat. Krom téchto uvedenych
skut&nosti je patrné, Ze rozhodovaci proces je zavislgétna kvalifikaci daného
rozhodovatele. Je nagjnkladen nejen pozadavek znalosti daného oboru dhleplu

ekonomickeho), ale také nutné znalosti dalSichioboatematika, statistika, atp.).
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Ignorovani nejistoty

Tento problém je spojen primdns rozhodovanim na zakkadnejpravépodobrjsiho
scénde, kdy ostatnim stadivn swta se nedava takovaildzitost. Tuto tendenci Ize sledovat
u rekterych manazér a rekdy také byva spojovana s prezenta@nych scéni@ majitelim

firmy (spojeno s problémem pana a spravce)i{¢adt, 2014a).

Intervaly nejistoty

DalSim problémem i¥e byt stanoveni ifiS Uzkych interval nejistoty odhadovanych
faktoni rizika. Skuténa nejistota mize byt totiz vysSi, coz vede k vystaveni vySSinzikui,
které mivodns nebylo bréano v potaz’asto je tento problém spojovan s tzwkidu odhad

a prognoz (Fotr et al., 2003). Problém, ktery jéngo spojen, je postaven na tom
piedpokladu, Zé&lovek Spati odhaduje nejisté udalosti, resp. jejich pipatobnostClovek
obvykle preceiuje presnost odhad a progndz — tintasto opomiji alternativniipezitosti

a vystavuje tak rozhodovaci proces zbgtevysokému riziku. V rozhodovacich procesech se
zavaznymi nésledky ma tendenci upravovat odhadyresm k bezpéné stran. Zaklada
predikce budoucich jévna minulych udalostech suizem na ,silné” udalosti. Jejich dopad

vSak nemusi byt tak Kidvy.

Typicky dopor@ovanou variantotiieSeni je z&t pri stanoveni nejistych vein s extrémnimi
hodnotami — ufit tedy horni a dolni mez na zakéastatistického modelu a nasledstanovit
tyto hodnoty (nebo dokonce jeéshodnoty maximalni o dité procento zvySené a hodnoty
minimalni snizené) jako vychozi body pro dalSi ppstKennedy a Avila, 2013). DalSi
dulezitou skuténosti nize byt fakt, Ze veSkeré odhady budoucich hodnotau§i razna
odckleni, izni lidé s tiznym gistupem k statistickému zpracovani — protoigba sjednotit
postup a neupravovat vysledky, aby tzv. ,na okoadgly lépe” — hodnoty jereba nechat

tak, jak vychazeji z modili kdyz se jejich vystup fize zdat extrémnvysokyci nizky.

PFiliSny optimismus

Pt stanoveni budoucich odhage piliSny optimismustastym a nezadoucim prvkem. Tento
prvek je popisovan nejen v rozhodovani investn, ale také nagklad pi oceiovani podnik
(Fotr a Kislingerova, 2009). Problémertilidného optimismu se zabyva tak&kalik studii
(vice viz Lovallo a Khneman, 2003; Pollio, 1999)s@&tani prace tento problérast&ne
eliminuje rekolika zpisoby. Zaprvé vyuzitim nazoru vice expgevtrozhodovacich procesech
a zadruhé respektovanim celéhaibghu pravépodobnostniho rozieni nahodné valiny
(viz kapitoly 4 a 5).
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Stabilita modeli

Mezi dalSi problémy, resp. rizika, ktera jsomito procesy spojena, lzeiadlit stabilitu
téchto model. Mozné alternativyeSeni jsou saiasti hlavniho cile prace. Stabilita madgd
pievazre spojena s kvalitou vstupnich hodnot (viziRek, 2013a). Ve sledovanéntildadu
disert&ni prace je pozornost ¢movana pedevsSim trzbam a naklaeh podniku. B
rozhodovani o budoucim stavu se zatovédy jedna o odhadyc¢hto veltin, které mohou
byt postaveny ndiklad na marketingovém vyzkumu.

Souwasné pistupy k stanoveni odhadovanych trzeb

Vzhledem ke skutmosti, Ze stanoveni odhadovanych trzehizen byt nepesrjsi
a nar@ngjsi, nez odhadovat naklady (viz kapitola 3.2.3)n&ad se prace na séasné pistupy
v této problematice. Valach (1999) povazuje odha@lt za nejkritit¢jSi misto v celém
rozhodovacim procesu. Odhadované trzby se pak \sign@ko aekavané réni prijmy,
piedpokladané po dobu ZzZivotnosti projektu. Ty jsowozdny z ¢ekavaného iristku
ro¢niho zisku, déle dle odpis zmen ¢istého pracovniho kapitalu,fipadré dle gijmu

z prodeje majetku a davych efekt?.

Pro gistupy z pohledu marketingového (Brigham a Ehrha2@13) se pouZivaji jak
statistické nastroje, tak nastroje které vyuzivaittnich odhad na zaklad vstupnich dat
obchodniki. V sowasnosti se z tohoto pohledu pouzivaji prinfdan@sledujici i oblasti:

expertni nazory, prognozy na zaklahalyzy trend a metody s vyuZzitim regresni analyzy.

Expertni nazory

Jedna se offstup, ktery vyuziva disertai prace. Svoji podstatou je postaven na odhadech
osob zdastrenych v obchodnim procesu. Dle Kaena (1995) majiotakihadnuté trzbyfit
zékladni vyhody. Zaprvé je jejich pouziti jednodéich malo nakladné. Zadruhé se jedn&
0 nazor pracovnik kte‘i maji informace o prostdi, které trzby generuje — majiepevsim
informace tzv. roziSkné (Hayek, 1994), které nejsou zaznamenany v poupdh
statistikach, ale jsou velice podstatné pro sprédieady. Zateti je uvadna ta vyhoda, Ze za
sestaveni jsou zodp&ini pra¥ koncovi pracovnici. Krotéchto vyhod narazi tentaigtup
také na wkteré nevyhody, které koresponduji s nedostatkydinggmi v Gvodu této
subkapitoly. Zarowv je |ze roz§it o kladeni zbyté&n¢ vysokého drazu na blizkou minulost

a o0 neschopnosti rozlisit dlouhodobé trendy od el vykywi (Kaen, 1995).

2 Zmenacistého pracovniho kapitalu aidavé efekty mohou byt (a zpravidla také budou) riegaga sniZuji tedy
ocekavané fijmy z investice (vice viz Hrdy, 2008).
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Analyza trend

Tato metoda je postavena vyhradma datech z minulych obdobi. Jedna se wastn
o interpolaci pibéhu trzeb v minulych letech. Odhad trzeb touto metogak pracuje

e

uvazovany zadné zmy, coz ale zpravidla neni typické pro rozhodoyaoces, proto nebude

tato metoda déle v disettd praci pouzita.

Regresni analyza

Tento @istup k odhadu trzeb je postaven na vigad trzeb jako vysstlované prominné
nekteré z jinych ¢asto makroekonomickych) veéin, jako je tempo Ustu HDP, stav
zamgstnanosti, vyvoj trzeb v odtwi a podobd. Na zéklad tohoto gistupu je v disertai
praci aplikovana uprava odhadovanych trzeb o m&kmwamické ukazatele postavené na

analyze odutvi.

Disertani prace se opira zejména o expertni nazory, gjisfalitu se snazi dle simulaich
a dalSich prvi zvySit. Dale pracuje s regresni analyzou. Jak uBaealey (Breayley et al.,
2011) vSechnyit vySe popsané metody maji tendenciegiovat budouci odhady. Vzdy se
ovSem jedna o sofistikované odhady, které jsokpatitni finantni rozhodovani zakladem.

Z dalSich pistupi lze uvést simulace, které primarnychazi z logicky regresni analyzy.
Napiklad Frank (2008) uvadi simulai pistup vRevenue Managementutery vychazi
z historickych udaj a implementuje &kolik vzjemré se ovliviujicich polozek tak, aby
vytvoril o¢ekdvanou poptavku. Dale jsou vyuzivany dalSi sigmilaastroje vetre metody
Monte Carlo (Zakhary, 2011).

Ostatni nedostatky v teorii rozhodovani

Jedna se ndjklad o I&ku Statutu Quo nebo odku zakotveni (vice viz Cheek et al., 2015).
Zakotveni (Anchoring problem)i@dstavuje situaci, kdy rozhodovatetikhda zbyténé
vysokou vahu informaci, kterou ziskal jako prvnhagiklad i ptifazeni vah jednotlivym
kritériim nebo p odhadu budouciho vyvoje je pak touto prvotni infaci dale ovlivan ve
svych myslenkach. Disettai prace ma snahu eliminovat tento nedostatek jsismovenymi
pravidly @i urcovani vah jednotlivych kritérii. Negativni dopad razhodovaci proces ma
také I&ka utopenych naklagd kter& znamena tu skdteost, Ze rozhodovatel &p
zakomponovava do svého rozhodovani prvky, kteréndayel — v tomto gipact se jedna
praw o utopené naklady. | kdyz jgimo nekalkuluje, mize byt jeho mysl touto skuteosti

ovlivhéna.
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Diserta&ni prace se, sice ndmo, pokusi najit alespo cast&né teSeni i&chto
problematickych situaci ato zejménaispupem ke stanoveni vah nebo zakomponovani
problému odhadu budouciho vyvoje na zaklsimnulatnich metod a na zaklagbistupu vice

experfi pii stanoveni vstupnich véln rozhodovaciho procesu.

Vzhledem ktomu, Ze piodstranit lidsky faktor (ktery stoji zanhito nedostatky)
rozhodovani nelze, jgdba tyto skuténosti zohledovat @i rozhodovani. Dii feSeni budou
obsazena v aplikai casti disertani prace. V této subkapitole je dalegdstaven dopotieny
postup sestaveni subjektivniho réteshi pravépodobnosti nahodné veiny (Fotr et al.,

2003). Postup je rozten do g@gti jednotlivych kroki, jejichz strény popis nasleduije.

- Motivovani — jedna se o Gvodni fazi, ve které jedstaven rozhodovaci proces,
ovéreny kompetence hodnotitele.

- Strukturovani — jedna se o identifikaci jednotlilyprongnnych, které je ieba
odhadnout a jejichz rozteni pravédpodobnosti se stanovi. V tomto kroku j@eFité
také sjednotit terminologii mezi rozhodovatelem ubjektem, ktery sestavuje
rozhodovaci model (resp. rageni pravépodobnosti).

- Odhalovani — vztahuje se k odhaleni moznych zkmésigtupnich hodnot. Vhodné je
vyuzit jistych referegnich hodnot naiiklad z podnikovych plain¢i statistik.

- Stanoveni subjektivniho roZeéni — samotné stanoveni reihi na zaklad nékolika
moznych pistupi (viz kapitola 4.4).

- Verifikace — krond samotného asteni se jedna také o vy&leni daného vystupu tak,
aby s nim mohl fipadré rozhodovatel dale pracovat. Do této faze Izéadia také

mozné upravy i chybrg stanoveném rozteni.

Z vySe uvedenych badse jako stZzejni v aplik&ni ¢asti ukazuje zejména strukturovani
proménnych ataké sjednoceni terminologie, kteréZzen zaznamenavat ziv&@ rozdily

v podnikatelské praxi a tedfii

1.1.3 Kvantitativni @istupy v rozhodovacim procesu

Pti rozhodovani z pohledu podnikové ekonomiky lZstpupit k pouziti disciplin opetaiho
vyzkumu jako metod tohoto rozhodovani (Suter, 2@8abi et al., 2002). Ve své podstae
jedna o tznorodé modely, které se zabyvaji rozdilnymi olotastkonomické reality. Mezi
zakladni pistupy lze napiklad zd&adit (Jablonsky, 2007) matematické programovaiii, p

kterem se jednai@Seni optimalizénich dloh, kdy je hledan zpravidla extréndité veliciny;

% Jedna seipdevsim o pojmy jako: marze, obchodtifa¥ka, vynos, Hljem, cash flowti reZie.
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matematické programovani lze rozliSit na linearnnelnearni. Hpadré lze vyuzit
vicekriterialni rozhodovani — jednotlivé variankgeré jsou k dispozici, jsou posuzovany dle
nekolika hodnoticich kritérii ato zarofe Pripadré je mozné pouZzit vychodiska z teorie
grafi, kde do teorie grafspadaji krom rozhodovacich strointaké napiklad ulohyteSici
optimalni cestu, cozZ jeristup, ktery se vyuziva zejména v logistice. Kédithto zmignych
obor je disciplina opermiho vyzkumu fipravenareSit otazky v teorii zasob. Zde se jedna
o oblast, kter&idi z hlediska optimalizace kratkodobého procesyzaetienim natrizeni
zasob. Krom této také nafiklad problémy v teorii hromadné obsluhy, jeZz zkdugsystémy,
ve kterych jsou dva zakladni typy jednotek, kteoésgistému fichazeji a vyZaduji obsluhu;
klasickym gikladem je nafiklad teorie front. Mozné je také vyuZzit modlebbnovy —
zkoumaji problémy, i kterych jsou staré jednotky nahrazovany novynthaenarkovské
rozhodovaci procesy, jenZz se snaZzi predikovat ctiowysténi, které se mohou ve
sledovanych ¢asovych Usecich nachazet vzdy ¢kterém z konéného pdétu stawv.

V neposledniack Ize vyuzit gistup z oblasti teorie her. Pouziva se také v ekucke teorii

a jedna se o zkoumani optimalnich strategii v toydh situacich. Na zé&v bude zmign
piistup simulace, ktery je blizeiqustaven v samostatné subkapit@eované metodice

prace.

Tento gehled disciplin opetmiho vyzkumu pouze poukazuje na variabilitu tohoto
metodického fistupu. Diserténi prace se dale za&ije na prvky z oblasti teorie giaf
simulani pristupy a metody vicekriterialniho rozhodovani. Z&ma posledni jmenovany
piistup je kléovy pro sestaveni celého vystupniho modelu diseitgprace. Dale je
piedstaveno aktudlni vyuziti édhto vyznamnych istupi. Krom¢ vicekriterialniho
rozhodovani nabyva stalétgiho vyznamu simulace metodou Monte Carlo.c8ené vyuziti
simulace typu Monte Carlo je prim&rpostaveno na postoptimalézdach gistupech. Jedna
se tedy pedevsim o vyuZiti simulace k verifikaci modlelebo k analyze rizika (Groenendaal
a Zahmutt, 2006; Pereira et al., 2014, Fotr a Emili2014). Zarowe nalézame vyuZziti
simulace touto metodouigkombinaci s rozhodovacimi stromy (fagennedy a Avila, 2013;
Howick, 2006), ktera umaditije relativreé kvalitni akceptaci nejistych véln v rozhodovacim
procesu. Nevyhodou tohotdigtupu je jeho monokriterialnost. DalSi skupinazitiye patrna

u podniki optimalizujicich své vyrobni procesy. V procesnimanagementu je také
zastoupeni simuéaich princigi ponerné Siroké. Sotiasné vyuZiti je mimo jiné spojovano
s fuzzy systémy (vice napZadeh, 1997) aroe¢#d s analyzou rizika (Lui et al., 2014).
V disert&ni praci jsou kombinovany dvaiptupy k vytvdeni komplexniho modelu. Metoda
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Monte Carlo je vyuzivana nejen jako nastroj sloukianalyze rizika, ale také jako padpy

prvek @i odhadu vstupnich veln ve vicekriterialnim modelu.

1.1.4 Pristup k riziku a k nejistet

DalSi dilezitou ¢asti v rozhodovacim procestiegstavuje postoj k riziku, ktery je zardve
spojen se stanovenim prapddobnosti budoucich stawswta. Rozhodovani firem aze
nastat zaif zakladnich pedpoklad ve vztahu k budoucimu vyvoji. Mohou nastat situace
rozhodovani za jistoty, rizika a za nejistoty (Fetral., 2003). Rozhodovani za jistoty Ize
ztotoznit s maximalizaci jisté funkce uzitku, jefifibeh je zndm a neni problémcity kterd

ze vSech znamych variant bude pro podnik ifle@srejSi.

Riziko v manazerském rozhodovani zaujimagiod odliSny postoj, nez jak tomu je vAne
chapaném slova smyslu.ti¥e byt totiz chapano jako prasgbdobnost, Ze vysledek se bude
odliSovat od planované hodnoty (Fotr a Hnilica, 20T ato odliSnost vSak e nabyvat jak
pozitivniho, tak i negativniho charakteru. Klas#fde jednotlivych drulnrizik je velice Siroka.
MuzZe se jednat ndilad oclereni rizika dle mista vzniku na viiiti a vrgjSi. Fiipadré dle
moznosti ovlivieni rozhodovatelem. DalSi varianta klasifikace jeatimgch druhi rizik muze
byt prova@dna z pohledu technologického, vyrobniho, ekonontiokdinartniho, kreditniho
atp. (Fotr 2003; Nyvltova a Mari®i2010).

Kromé klasifikace rizik je také wezita jejich identifikace. Variant k identifikagizika je

vice. Zpravidla se jedna 6ané analyzy (SWOT, PESTEL, Poiiermodel,...) spojené
s expertnimi nazory, iffpadré lze vyuzit mySlenkovych map (Veber, 2009; SyneB03.

V ramci této diserini prace jsou pouzivanyiptupy na zaklatlexpertnich nazdr které jsou
dale kombinovany s matematickymi modely a s metsiowlace.

Pri rozhodovacich procesech je rozhodovani za riztk@pano jako situace, kdy je znamo
nebezpal Usgchu ¢i nedusgchu. Velikost rizika je pak dana praymbdobnosti, s jakou je
rizikova situace &ekavana jejim hodnotitelem. Smi €chto pravépodobnosti u vSech
moznych @ekavanych budoucich situaci musi vzdy byt roveméedPokud by tento
piedpoklad nebyl spkm, nejednalo by se o rozhodovani za rizika. Na adtkznamych
pravdépodobnosti lze sestrojit praygsbdobnostni strom, na jehoz zaklade sestavuji
rozhodovaci stromy, kter&qustavuji pehled jednotlivych variant a jejich praygbdobnych
dopad: na podnik (Kennedy a Avila, 2013).
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V situaci, kdy nejsouznamy pravdpodobnosi jednotlivych variant, se pak hovid
o rozhodovani za nejistotyV téchto @ipadech sepouzivaji dalSi metody, k prifadit
(odhadnout) prawibodobnosbudouciho vyvoje.

Jednotlivé varianty svoji podstu zavisi na uzitkové funkci, kterd senauje jako Von-
Neumann-Morgensternovdunkce uzitlu (Reetz, 2001). Tatofunkce pracuje pra
s atekadvanouhodnotou, ktera je postava na teorému d@kavanéhouzitku. Teorém |z

vyjadiit vztahem

EV=2 ROU(A), (1)

kdeA jsoujednotlivé mozné vysledl ap ozna&uje jejich pravépodobnost dosazerVelicina
U pak oznauje atekavany uzitk z tchto variant. \Wptipadt, Ze zakladni vysledky ju

spojitéhocharakteru, I1ze pouzvztah nasledujici

EV :anax p(W) CU(W) CdW . )

W min
Na zaklad techtodefinovanych vztalnpoté rozliSujemeti zakladni posto k riziku:
- averzi,
- neutralni postoj,
- sklon k riziku.
Jednotlivé situace jsanazorgny na obrazku 4.

u, T A

Obrazek 4 Vztah k riziku
Zdroj: Reetz, 2001
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Situace, které odpovidaikka uzitkuU(W), je situaci p averzi k riziku, na druhé strarpii

sklonu k riziku odpovida fivka U(W); apii neutralnim postoji k riziku by rozhodovatel
zachovaval své rozhodnuti na zakla#ltivky U(W). Metody, které jsou zkouméany
a komparovany v praci, jsou popsany v nasledujisidbkapitolach (Fotr a Svecova, 2010).

Prace se za#iuje na pravidla, ktera Ize pouZzii ppzhodovani za jistoty, nejistoty i rizika.

Rozhodovani za jistoty

Pristup rozhodovani za jistoty je popsan zejména todieké casti disertani prace
(kapitola 2.2) ato ip aplikaci vicekriterialnino hodnoceni variant. dyg se jedna svym
piistupem o rozhodovani v podminkach jistoty, je ozhodovaciho procesu zakomponovan
i prvek rizika (viz kapitola 4.4).

Rozhodovani za nejistoty

Pti rozhodovani v prostdi nejistoty jsou svym charakterem jednotlivéstupy v podstat
odpowdi na otazky, jaké pragdodobnosti fifadit jednotlivym staim budouciho sita.
Timto Ize dosahnout transformace z predt nejistoty do prosedi rizika, jehoZesSeni je jiz
jednozné&né. Dale jsou fedstavena z&kladni pravidla, ktera Ize pou#it rpzhodovani
v podminkach nejistoty (Fotr et al., 2003).

Waldovo pravidlo

Tato metoda ifedpoklada, Zze pro kazdou rizikovou variantu se astmejnizSi hodnota
kritéria a jednotlivé varianty seigseli sestuphidle €chto minim. Optimalni varianta je pak ta,

pro kterouradkova minima nabyvaji maximalnich hodnot.

Metoda maximaxu

Podobnd Waldovu pravidlu, ale situaceegpoklada spiSe optimisticky pohled na budouci
stavy s¢ta. Stanovi s¢adkova maxima arozhodovatel poté voli varianter&tdosahuje

absolut’ nejvyssi hodnoty daného kritéria hodnoceni.

Laplaceova metoda

Predpokladem pouZziti tohoto pravidla je, Ze jedngthv stavim swta se pifadi stejna
pravdépodobnost jejiho dosazeni. Naslede stanovi &ekavané hodnoty budouciho zisku

(EV,) pro jednotlivé varianty jako

EV, =Y (7.0p), @)

s=1
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kde m,s predstavuje fedpokladany zisk jednotlivé varianty v a stavigtavs aps je pak

pravdpodobnost, se kterou nastane dany statagiHeij, 2004; Fotr et al., 2003).

Hurwitzovo pravidlo

Tento gistup je postaven naigdpokladu kombinace nejvynagsi a nejméa vynosné
varianty spolu siznym budoucim &kavanim. Pro kazdou variantu je nutnéitunejvyssi
a nejnizsi hodnotucekavané hodnotyeV). Nasled® se uti EV, jako souet €chto hodnot

nasobenych zvolenou prajmbdobnosti.

Savageovo Kriérium

Tento gistup vychazi ze ztrat, které mohou nastat timyalba varianty nebyla optimalni
vzhledem k rizikové situaci, kterd po této wolhastala. Pro jednoduchéceni ztrat je

sestavovana tzv. matice ztrat, kterd obsahuje mérimtratu z rizikové situace.

Rozhodovani za rizika

V piipad rozhodovani za rizika Ize vyuzit dva zakladrismpy. Jedna se o pravidlo
octekavaného uzitku a o pravidlocekdvané hodnoty. Dale jsou prezentovanystppy
maximalizujici @ekavanou hodnotu. Jedné seitiidpd o0 Bayesovo pravidlo, které pro volbu
optimalni varianty vybira tu, jeZ ma nejvys&esini hodnotu sledovaného kritériail&zitym
piedpokladem, ktery z&a¢ eliminuje pouzitelnost tohoto pravidla v praxi, jg vSechny
varianty maji stejné pra¥godobnostni rozdeni. Nereflektuje také postoj Kk riziku
rozhodovatele.

Pri maximalizaci uzitku lze vyuzit n@jxlad Bernulliho funkci uzitku, ktera vychazi z lky
kapitoly prezentujici fsstup rozhodovatele k riziku. Déle prace popisujavialo stedni
hodnoty a rozptylu. Tentofistup jiz bere v potaz i riziko a optimalni variane tedy takov4,
ktera ma nejvyssi igdni hodnotu a zarowenizsi rozptyl — jako ukazatel rizika. Pokud Ize
toto jednoznén¢ uréit, pak neni problém stanovit optimalni variantool?ém, ktery logicky
muZe nastat (a v praxi pochopitéltiasto nastava), je ten, Ze jedna varianta ma v{i&kirs
hodnotu a druha nizSiistini hodnotu, ale také nizSi rozptyl. Pro nazorjms$akova situace
prezentovana na obrazku 5, kdezna&uje nahodnou valinu, nagiklad atekavanou velikost

nakladi.
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hustota 4

pravdépodobnosti

/

Obrazek 5Pravidlstfedni hodnot a rozptylu

Zdroj: vlastni zpracovani

Z obrazku 5je patrné, Ze variaa A, ktera ma nizsi sdni hodnotuma také nizsi rozpty
svych hodnot kolem tétbodnoty. Oprd tomu variantaB piinaSi sice vysSi &dni hodnotu
ale mnohem vysSi rozptyl. Coz je zaklacsituace ktera odpovidaad rozhodovacicl
proces, pii které je tebazvolit vhodny komprmis mezi rizikem ac¢ekavanym uZzitker

(stredni hodnotou).

V takové situacie vhodné pouZzit |0 rozhodovani vyhod vaiaiho koeficientu. Jednise
vlastre oponer sttedni hodnot k riziku jednotlivych variant, mezkterymi rozhodovatel
voli. Jedna se svou podstatopravidlo stedni hodnoty a vartaiho koeficientu. Ma zaklad
vychodisek z tohoto pravialjsou také analyzovany jednotlivé varia v aplikani ¢asti

disert&ni prace a to ii@sto, Zese nejednaifimo o rozhodovani za rizika.

K dalSim gistupim sefadi tzv. pravica stochastické dominance. Tairavidla se uplatuji
v momenk, kdy neni vhodné vyuzit vatiaiho koeficientu, asvym postupem respektuji ce
pravéepodobnostni rozfleni, nikoli pouze jehovyznamné charakteristi (Slywotzky
a Drzik, 2005).

1.1.5 Pristupy kmeéieni rizike

Tato disert&ni prace pedpoklad pouze &iselné charakteristiky rizil. Jako zakladni
charakteristiky se uvéf (Aven, 2008; Savage, 2009; F aHnilica, 2014:

- ukazatelé vychazejiaipravdpodobnosti,

* Krome ¢iselnych charakteristik Ize vyuZit také régad rizikové matice nebo slovni hodnoc
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- statistické charakteristil,

- ukazatelé typu at-risk.

V nasledujicich subkapitolach buw tyto skupiny ukazatél charakterizovany podrobjn

Pravdépodobnostni ukazatel

Skupina pravépodobnostnich ukazatel je reprezentovia danym rozdlenim vzd

s paticnou hodnotousledované vetiny. Duilezitd je prag znalost takovéo rozdleni.

Souwasné pistupy castopouzivaji po zjis€ni této pravépodobnostivypotetni technologie

Zpravidla se jedna softwary, které a zaklad zadanych hodnot aproxim k nejblizSimu
rozckleni (podobny pistup je také vyuzit aplikatni ¢asti) DalSi vyuzivanu variantou je
také simulace metodoMonte Carlo, kterd je popse v samostatnékapitole a zaujima
vyrazné misto veSeni danéhproblému v celé disertai praci.Graficky mizetakto chapané
riziko byt znadzorsino dotzv. profilu rizika, rekdy také ozn&ované jakaizikova kiivka (Fotr

a Hnilica, 2014). Ukazkge uvedea na obrazku 6.

hustota 4

pravdépodobnosti

»
»

-400 0 1500 1650 odekavany
zisk

Obrazek 6Rozdleni pravdpodobnosti, rizik

Zdroj: vlastni zpracovani

Z obrazku 6 vyplyva, Zeztakto nastavenéhsozcleni nahodné valiny, ktercu zde
reprezentuje &ekavany zisk, rize dosahovat minimalretraty ve velikosi 400 a maximalni
otekadvana hodnotge 1650. NejpravépodobrjSi je pk dosdhnuti zisk ve velikosti 1500.
Toto smjité rozcleni nahodné valiny je v diserténi pracifrekventova® pouzivaio praw

k urceni aekavané vstupnieliciny modelu (jako mohou byt néilad trzby nelo naklady).
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Statistické charakteristiky

Ze statistickych charakteristik se &&5€ji pouziva rozptyl, sfrodatna odchylka a vatiai
koeficient. Obect se jednd svou podstatou o charakteristiku, kteréuje; jak jsou
pravdépodobné hodnoty rozptyleny od né&pkavarjsi hodnoty. V disertami praci je
pouzivan pro stanoveni rizika jednak rozptyl, jelhozinotu je mozné ziskat jako (4), a také

variani koeficient, jehoZ vyptet je uveden v rovnici (5).

DX =3 (X~ EX’0p, (4)

kdex; je dana nahodna veina se sedni hodnotolEX a ppredstavuje svym principem véahy,

které znazatuji pravépodobnost vyskytuwthto odchylek.
g
= 5
var= — (5)

kde ¢ predstavuje s@rodatnou odchylku (druha odmocnina z rozptyllgXaje oiekavana
stredni hodnota valiny. Variani koeficient tedy znazauje velikost rizika pipadajiciho na
jednotku stedni hodnoty (Fotr a Hnilica, 2014).alodem volby préa¥ této charakteristiky
(ve vystupnim modelu disettai prace) je skutaost, Ze jednotliva kritéria, jejichz rizikovost
model utuje, mohou zaznamenavat vyrazozdilné stedni hodnoty a nebylo by tedy zcela
spravné pouzittist¢ rozptyl nebo swrrodatnou odchylku pro stanoveni rizika (i kdyz

v nékterych gipadovych studiich vifloze disertani prace je tento postup vyuzit).

Krom¢ téchto zakladnich charakteristik Ize také pouzit loefity Sikmosti a Sgatosti.
Sikmost vyjaduje, jak jsou hodnoty rozloZeny kolentestni hodnoty — zda je toto rozlozeni
soun&rné nebo zda je na jedrii druhou stranu vice vychylené. Obeécse tyto hodnoty
odvijeji od vztahu mezi aritmetickym {pnérem, medianem a modem. Jsou rozliSefiy t

zakladni situace
- zaporné zeSikmenX< X< X),
- symetrické rozéeni (X=X=X),
- kladné zeSikmeniX>X> X).

Pro ely této diserténi prace je koeficient Sikmosti stanoven jako

_E(X-EX)®
n= 0_3 . (6)
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Koeficient Sptatosti vyjaduje miru rozloZeni hodnot kolemiastlu. Za pedpokladu, Ze
standardem je normalni ragdni, tak pro 8 je koeficient Spiatosti roven nule. # pouZziti
rozcleni normalniho, fedstavuje SgatjSi rozctleni wtsi prav@podobnost vyskytu hodnot

blizkych stedni hodnat Koeficient Sptatosti je v praci stanoven dle vztahu (7) jako

_E(X-EX' _,

G "

2
At-Risk
Zvlastni  kategorii pak twd ukazatelé hodnot kritérii fpkrolené se zvolenou
pravdépodobnosti, jedna se o tat-risk kritéria. Nefasgji pouzivanym a interpretovanym je
Value-at-Risk'VaR), ale Ize se setkat s celéadou dalSichRrofit-at-Risk Earnings-at-Risk
Cash Flow-at-Riskatp.) (Street, 2010). Zpravidla se pouziva kyalrizika (Aven, 2008
a Periera et al., 2014). K pouziti ukazatéBR dost&uji zakladni statistické charakteristiky
v podolg stedni hodnoty, rozptylu, sfrodatné odchylky a vartaiho koeficientu.
Charakteristika/aRje stanovena v absolutnim vyjadi nebo v relativnim vyj&dni. Obecny
postup vypotu je

VaR= deDE% | @)
kde V je hodnota rizikové expozicdyV/dp faktorova citlivost,s predstavuje rozptyl &F
koeficient statistické spolehlivosti odhadu.

V absolutnim vyjateni se jedna o hodnotu, kterd budekpoena s ufitou pravépodobnosti
— jedna se tedy vlastro dany percentil rozdeni (typicky se pouzivagiprocentni kvantil).
Pro lepSi interpretaci se pakcuji horni a dolni meze. V relativnim vyjéshi je hodnota

stanovena jako

VaR
mean, 9)

VaR(r) =

Jedna se tedy o podMaR astredni hodnoty riear) dané veliiny (nagiklad aiekavaného
zisku). Ukazatelé typuat-risk predstavuji skupinu, ktera je statastji pii analyze rizika
pouzivana. | kdyz jvodrg své uplaténi nachazela spiSe v oblasti financi, naSla suded

manazerského rozhodovani.

Zminéné gistupy k méteni rizika jsoucasto vyuzivany protzné analyzy. Vyhodou je

jednozné&na kvantifikace, ktera je vhodna prézné komparace, jez vyuziva i disérta
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prace. Jistou nevyhodou takto stanoveného rizikakgt€nost, Zze neobsahuje zdaleka

vesSkera rizika, ktera v selvozhodovaci proces spojuje.

1.1.6 Modelové riziko

Problém modelového rizika bywasto spojovan pouze s modely, na jejichz zakksa ve
finanénich oborech ocmiji jednotlivd aktiva. Obecgi definice uvadi rizika, ktera jsou
spojena s pouzivanim libovolného modelu v ekonoéjotaxi. Sem lze #adit i modely, na
jejichz zaklad se tvdi rozhodovaci procesy (Toshiyasu a Toshinao, 28@®onato, 2008).
Jednd se v podstab zmereni zavislosti modelu na jeho vstupnich datechisértini praci

je tento pistup pd&itan na zaklagl citlivosti daného modelu na vystupni hodnoty
rozhodovaciho procesu, ato za nasledujicich vysbkd Svoji podstatou je hledano
procento, o které je nutné Zmt vstupni vekinu tak, aby byla vybrana jin& nez optimalni
(kompromisni) varianta. Zaroiteprace pedpoklada, Ze je mozné na zakladybraného
modeloveého fistupu zvolit jinou nez optimalni (kompromisni) \artu. Svym charakterem
se jedna o jednofaktorovou analyzu citlivosti. fB$i napiklad Vose (viz Vose, 2000) jako
posouzeni vyznamnosti negativhiho dopadu jednattivyhledisek s kvantifikovanou
pravdpodobnosti.

| kdyZ je modelové riziko v rozhodovacich procesgito takovych stale v pozatkSenych
problémi, predstavuje powrné snadno uchopitelny néstroj k analyze rizikovostiého
rozhodovaciho procesu. | to jéwbd, pr@& se jedna z dilch ¢asti disertace zafuje pra¥ na

tento problém.

1.2 Teorie hospoddkeho cyklu

Teorie hospoddkého cyklu zkouma kratkodobé vychylky ekonomikyj@tho potencialniho
produktu. Teoretické ifstupy k hospod&kym cykiim lIze rozdlit na zaklad nekolika

charakteristik. Pro pt¢by této prace bude vychazet z ridedi do dvou zakladnich skupin.
Jedna se o skupinu, kterd charakterizuje myslenkkynfho proudu a o skupinu na#or

alternativnich.

Mezi hlavni mySlenkové proudy lzeiagit pristupy, které zaitinu hospodéského cyklu
povazuji monetarni vykyvy ¥ele s centralni bankou. Tentdigiup je v sotasné dob
relativne hodré diskutovany a vzhledem k povaze hosgskigch politik vysglych ekonomik
se da pedpokladat, Ze také bude nabyvat na aktualnostnibizyk, 2009; Gunawan, 2010).
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DalSim gistupem je najklad teorie realnych ekonomickych cyklktera pedpoklada, ze
cyklicky vyvoj hospod#stvi je zpisoben zejména realnymi faktory, jako je fiklad
technologicky pokrok (Holman, 2005)tipadreé do této kapitoly Ize Zadit i giistup tradéni
keynesianskeé teorie, ktera spojuj@my hospodéského cyklu s klesajicim meznim sklonem
ke spotekz, ktery ovliviiuje agregatni poptavku, jez determinuje narodithdd a potazmo

i stav zamistnanosti jako hlavni prvek ekonomické soustavicire(Mankiw,1999; Holman,
2005; Vkek, 2009).

VySe popsanéifstupy k problematice hospagéych cykh predstavuji jen déi vycet €ch
klicovych, které reprezentuji skupinu oZza@anou v praci jako myslenky hlavniho proudu.
Vzhledem ke skutmosti, Ze se disertai prace zartuje vice na mysSlenky alternativni, bude
se nyni ¥novat pra¥ jim. Alternativni gistupy k teorii hospodakého cyklu totiz pedstavu;ji
mnohem mé& diskutované problémy, které ovSem mohdudset univerzak)si a realgjsi
pohled na ekonomiku jako takovou nez mysSlenky \debé ekonomické teorii povazované
za [Finosrejsi.

Déle jsou prezentovany alternativnfigiupy Skoly realného hospddkého cyklu ele

s Kydlandem a Prescotem. F. Kydland a E. Presgtokili hypotézu, ktera je znama pod
nazvemcasova nekonzistence politiky a byla isje¢na v roce 1977 (Kydland a Prescott,
1977; Tabellini, 2005). Cely problém hosptsl@&ho cyklu spatji v nasledujici anabazi.
V momenk, kdy centralni banka vyhlasi, Ze se bude orieritogadosahovani néglad 3%
inflace, tak lidé na zakladtohoto pgedpokladu zabuduji 3% inflaci do svycketavani
a vytvai si ugité plany. Pokud se centréini banka zachova taknfface bude skut@¢ na

3 %, lidé nemusi své planyemit. Problém nastane v momeénkdy centralni banka prosadi
expanzivijSi menovou politiku, ktera povede ke zvySeni inflace inam@a 5 %. Lidé, kié
vytvorili své dlouhodobé plany, zjisti, Ze se zmyliliZz&a tyto plany nepracuji spr&un
Premeni tedy své plany v souladu s 5% inflaci. Tatoffmpva situace v ekonomice igobi
to, Zze lidé ztrati dvéru v centralni banku, coz je ale nezadouci pro dd&gou politiku.
Autoii teorie tedy obhajovali takovou hospéslkéou politiku, ktera by ma formu
dlouhodobého pravidla, které neni kratkodloménéno. Nakonec byl jejich poZadavek
postaven na tomipdpokladu, aby centralni banka byla postavena igeava vlad. Tento
pozadavek byl obhajovan tim, Ze nezavisla centidémka nebude podléhat kratkodobym
tlakim ze strany vlady, aby d&nila Grokovou sazbu, a nezavislost ma centralnicéan
umoznit, aby formulovala dlouhodoby cil, ktery bghyl kratkodok ohrozen zrénou
(Holman, 2005).
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Déle je pedstaven fistup F. A. Hayeka ajeho spojeni Misesovy teomeep a U¢ru

s Boehm-Bawerkovou teorii kapitalu, ve které jsarogeai pouzivany oklikové metody
vyroby a jejich dopad na hospddié cykly. Ristup kritizuje J. M. Keynese (Ramirez, 1990),
a tim stoji na pomysiném afr@m konci myslenek ekonomickeé teorie (Holman, 200Bes
2006; Hayek, 1994).

DalSi alternativni teorii hospoitkého cyklu je fistup J. A. Schumpetera, ktery nahlizi na
cely problém skrze inovai proces. Hospodské cykly jsou zde spojeny s in@vémi
vinami, které jsou po svém #grpani doprovazeny poklesem realné produkce (HQI220b;
Schumpeter, 2004 a 1987). &ih cilem disertace je kvantifikacéchto poznatk a jejich
pouziti v celkovém vystupnim modelu. Disérta prace se naifstup J. A. Schumpetera

z teoretického Uhlu pohledu zaiuje vice do detailu v nasledujici subkapitole.

1.2.1 Pristup J. A. Schumpetera

Schumpeterova teorie hospesk€ho cyklu spolu s teorii podnikatele, ktera jeglgpojena
s celou problematikou, je f@dstavena v knizeTeorie hospod&kého vyvoje: analyza
podnikatelského zisku, kapitalu,céy, troku a kapitalistického cykllkdyZ se jedna o teorii,
ktera nepdat k myslenkam hlavniho proudu, stava sedmttem zkoumani i v dnesni déab

BlizSi analyzu problematiky zkouma Simon KuznetsifKets, 1940) ¢lanku Schumpeter’s
Business Cyclesmetodiku spojenou s inovacemi pak pouzivd Tomhdlas (Nicholas,

2003).

Teorie podnikatele

Pro dikladné pochopeni problematiky hospisk#ho cyklu a krizi tak, jak nag mahlizel
Schumpeter, je nejprvéeba zandit se na postaveni podnikatele a podnikatelskébkuzi

v podminkach této teorie. Schumpeter #patl hlavni roli podnikatele vtom, Ze jako
inovator vstupuje do fungovani trhu a zanmowe stava hlavnim hybatelem ekonomického
procesu. Nejen Ze podnikatel vitpje svym podnikatelskym z&mem mezeru na trhu, ale
zarovei svoji inovaci rozhybava proces vyvoje ausém zajmu o dané odtwi. Velice
intenzivre pracuje s pojmem inovace, pod kterym rozumi zaved&teho noveho do
ekonomického systému. RozliSujeit pzakladnich fpadi inovace (Schumpeter 1987,

Kuznets, 1940), které prace kvantifikuje — ty jpbedstaveny v kapitole 3.1.

Schumpeter dale tvrdi, Ze zisk je plodem inovaagkmlle se skterému podnikateli poda
uveést uditou inovaci, tak v podstatnema zadnou konkurenci, protoZe ostatni podnikatel

jeho zavedenowinnost je& neznaji. Lze tvrdit, Ze setiplizuje, do utité doby, trzni
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struktu'e monopolu a inkasuje tzv. podnikatelsky zisk. Bé® neni ¥¢ny a podnikatelova
inovace je postuperasu imitovana. Samégme zalezZi na tom, jak kvalitnje dana inovace
chraréna patentem a patentnim zdkonem a také zalezimgak rychle jsou schopni ostatni
podnikatelé vyuzit potencialni mezery na trhu amypji, aby dosahli také svého
dodateéného podnikatelského zisku. Tento zisk se ale lmiéle zmenSovat az do té doby,
kdy bude nulovy a celkovd vyhoda prvniho budé€evgana (Schumpeter, 1987 a Holman,
2005). Schumpeter nespojuje podnikatelsky ziskzrd tmerovnovahou, tvrdi, Ze pokud
podnikatel provede inovaci, tak tim nevyvola tramérovnovahu. Timto se odliSuje od
neoklasického istupu (Holman, 2005). Na ekonomicky proces neanalidiko na proces

prizpusobovani s cilem dosahnout rovnovahy.

Pojem podnikatelského zisku, tak jak s nim prac&gaumpeter, jei¢ba odliSit od pojrin
ucetniho i ekonomického zisku. Ekonomicky zisk aana rozdil mezi celkovymi ijjmy
a ekonomickymi naklady, které jsou stem naklad explicitnich a naklad implicitnich.
Kdezto @&etni zisk pracuje pouze s nédklady explicitnimi {Ket al., 2011). Schumpeterovo
pojeti zisku je blize ziskucétnimu, ale vykazuje i prvky, které svym charaktersouvisi

s naklady obtovanymi frilezitosti.

Teorie hospod&ského cyklu

Schumpeterova teorie podnikatele se stala vychedighro jeho teorii hospotkkého cyklu.
Opet operuje s pojmem inovace, ktery zamymouziva v kontextu hospoiskych cykii, jez
piipodohiuje k inov&nim vinam. RozliSuje ¢kolik radi téchto vin, které maji rozdilny
charakter ajsou pojmenovany dle ekoripnkteri je jako prvni sledovali. Jedna se

0 nasledujici:

- Kondragvovy dlouhé viny,
- Wardwellovy viny,

- Juglarovy stedni viny,

- Kitchinovy kratké viny.

Pribeh jednotlivych tyf vin je zachycen ¥ase na nasledujicim obrazku 7.
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------- Kitchinovy kratké viny
——- Juglarovy stfedni viny

Wardwellovy viny
— Kondratévovy dlouhé viny

Obrazek 7 Inovéni viny

Zdroj: vlastni zpracovani

Jednotlivé prezentované inava viny se liSi jednak svou délkoutaké charakterem vznik
NejkratSi délkumaji Kitchinovy kratké viny u kterychje mozné zaznamenat periocu cca 4
roky. Juglarovy sedni vinyjscu spojeny s investicemiesp. krizemi, ktel s timto souvisi.
Z pohledumakroekonomickéo je tento cyklus postaven na existedoki ze strany nabidl
i poptavky. Délka jednohoyklu se pohybuje vozmezi 7 az 11 let. Wardwellovy viny u
spojeny s délkou cca 25 lenajdelSi Kondratvovy viny seopakuji pimérné v cyklu 54 let

a jsou spojeny s revalnimi vynalezy, které ovliiuji ekonomiki.

Diserta&ni prace seanttfuje predevSim a Juglarovy cykly, které jsooznaované téz jao
Labroussovy cykly; Svym charakterense jedna o #dredobé cykly, kteréjsou spojeny
s investicemi do fixnih&apitalu Expanze hospodského cyklu z&ina vtom moment, kdy
inovator uvede dekonomiky soubor inovaci, které tim davaji ins hospodéskénu ristu.
Zarovei tim jsoupodpdeny investice o danéhmdwtvi. DalSim doprovodnym jevem je te
avérova expanze. Vinaovych inovacise ale po witém casevycerpé a vSechny prvotni
znaky se postugnvytraceji.V nékterych gipadech dochazi kospodéskeé recesi. Bkteré
inovani viny mohouvyvolat viru investénich aktivit, které ale nejsquodpdeny skuténym
rozvojem, ale pouze inovai vinou. Nekteré tyo investice se standipatnyni a ukazuji se na
trhu jako nadbytné. Inovace totiz nemaji charakter plynuo toku, ale narazovych v,
a protoje hospodesky vyvojna zaklad téchto vin rozdilg dlouhy. Schumpeterca teorie je

tedy teorii realnéhoyklu, nikoli monetarni teorii a tim séiplizuje spiSe Cassel®é\veori nez

® N&kdy se oznawuji také jako pimyslové, obchodni, konjunktursi investisni cykly.
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teoriim Hayekati Misese (Holman, 2005; Mises, 2006)ulBzité je zminit, Ze Schumpeter

povazuje kazdy inovai cyklus a kazdou ino¥ai vinu za jedinénou.

1.3 Problém pana a spravce

DalSi atribut, ktery je spojen se z&mnim diserténi prace, je problém moralniho hazardu
jako projevu asymetrie informaci. Konkrétse pak jedna o dele@yd problém neboli o vztah
pana a spravédKraft et al., 2011). Jedna se vlasmreakci teorie na odteni vlastnictvi od
fizeni. Tento vztah popisuje Reetz za dvou zaklédpiedpoklad: hidden action a hidden
knowledge(Reetz, 2001). Vifppact hidden knowledgean (majitel) neni schopen rozpoznat
angazovanost jednotlivych najimanych sptavgnanazel). V situaci hidden action je
vysledek snazeni spravovlivnén nahodnymi okolnostmi. Majitel neumi v informa¢ni
asymetrii odliSit vliv okolnosti a pracovniho nasag jednotlivych manazér(Reetz, 2001).
Jinym gistupem je najklad analyza dle dr. Wu (Wu, 2012), ktetgSi rozhodovani
najimanych spravcvice pany v progédi mezinarodnich spaleych podniki. Tento pistup

je bliz8i zkoumanému problému, a proto bude datkrglzen hlubSimu rozboru. Wu sestavuje
model, ktery zobrazuje, jak se rozhoduje spravce veéahu k patim. Tedy vztah

z obraceného ahlu pohledu, nez tomu je v analyak Beetze.

1.3.1 Model dr. Wu

Nasledujici text fiblizuje situaci, kdy jeden spravce je najiman éay. Typicky se jedna
o piipad spojovani mezinarodnich korporadippdré o vytva&eni nového pravniho subjektu.
Model predpoklada dva investory ve foénmajiteli (pani), ktei najimaji jednoho spravce.
Jeden investor je z doméci zefoznaen jakoH) a druhy je ze zahrafi(F). Jejich rozpéoty,
se kterymi pracuji, jsoln a T, pii¢emz plati, Ze jejich investice do spoiého podniku je ve
velikosti h a f Investice je vZzdy mensi nez rozpb a zarove neni gedpokladana nulova

investini varianta. Pro domaciho investora tedy plati, ze

O<h<h. (10)
Analogicky lze totéZz fedpokladat pro investora zahramiho. VSechny ztastréné osoby
védi, Ze spolény podnik ma omezenou zivotnost, ktera fedem znama (jedna se o Joint
Venture). Spravce spaieého podniku N1) alokuje investice mezi dva druhy aktiv, kterymi
jsou zaprvé nedité nebo nehmotné statky, kdy hlavni vlastnostZgejsou nefevoditelné

® Rada autak pouZiva pojmu ,problém principal-agent“. Svym cikierem se ovSem jedna o tentyZ problém.
V ramci zachovani jednotné terminologie budeme dafgaci pouzivat vyhradntermin problému péana
a spravce.
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(N; nagiklad proskoleni), @aadruhé hmotné statkT). Investice je sestava pouze ze zdrdj

investon, jak naznauje (11).

I(N,T)=h+ f. (11)

Dulezity predpoklad zarowue je, Zze stak T je, oproti statkuN, zaznameni v rozvaze
spole&nosti a po zanikispol&nosi tedy rozélen mezi investoryDale jswu zde definovana
jednotlivacasova obdobi, vikterychse manazer a investeozhoduiji, tgscu nasledujici:

- t=1 H aF investor nabidru spravci M budouci transferve forme¢ pobidky
a provedou investice a 1),

- t=2 (Spravcalokuje investic | = h +f mezi aktivaN a T),

- t=3 (Spol€énost generuje zisk, ktery je raglen z@&astrtnym stranar;, spravce
ziskava pevéistanovenu mzdu ozn&nou jako s a podil na ziskaaen jalo y),

- t=4 (Spoleénost zanik a likvidatni zistatek je rozélen mez H aF, zbyvajici
hodnota je stanovernako ¢ (N + T) a ozn@me ji jako podil ndikvida¢nim zistatku,

- t=5 (Spravceealizuje nabidu — a to vySsi hii od H, nebood F; nabidkou je zde
myslenajista implicitni pobidla napiklad ve forn¢ budoucihopisobenimanazera

Vv nové nebatavajici firng majitele).

Celkovy vystup pakobrazujeobrazek 8.

Investor domaci zemé (H) Zahrani¢ni investor (F)
A A A A
podil na zisku
v s+y (M v
i nabidka od F
nabidka od H P Manazer (M) <
0<h< H <f<f
- - > Joint Venture < _O f - f
investice . investice
v I=h+f v
' T
hmotné
'nehmotné| Statky
| statky
G*N)+(Wh+)*(3*T) = N Eg‘:”j? (flh+f)* (3*T)
podil na likvidacnim zustatku H T - podil na likvidaénim zUstatku F
MH)=(h/h+H)* N*T*(1-vy) NF)Y=@fnh+fH)*N*T*(1-
Zisk (1) (F)=( ) (1-v)
podil na zisku H podil na zisku F

Obrazek 8Rozhodovaci procs spravce

Zdroj: vlastni zpracovani d&/u, 201:
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Spoleny podnik je zde fedpokladan jako Joint Venture spoiest. Podil na likvidenim
zustatku investoreH je rozSfen o nepevoditelnoucast aktiv, ktera dstane po skateni
¢innosti v Joint Venture. Z tohotoidodu bude investoH motivovan k provéghi vysSich

investic nez investdr.

Vystupni rovnovdha modelu pak znamena, Ze invdstbude chtit investovat vice, pokud
spravce bude alokovat m&nnez polovinu celkové investice do aktiM. Spravce
maximalizuje zisk a chova se racionflkdyz rozali investici stejnym podilem nid a T. Na
zakladt takto stanovenych pravidel je dale vyzkum prévad mezinarodnim prosdi.
Investdi nasled® provedou nabidku na &itku jednani (t = 1) a spravce jednoduSe akceptuje
tu vySSi — za fedpokladu, Ze by nebyl ovli¥n jinou situaci (nafklad kulturni sympatii),

a tim padem by nethtendenci vychylit se z bodu rovnovahy.

Pro (tely disert&ni prace je dlezity metodicky pistup k analyzovani tohoto problému.
Obdobna metodicka vychodiska budou pouzita také@apebyzovani problému pana a spravce

v ramci rozhodovaciho procesu.

V rozhodovacim procesu také hraje roli ta skntst, Ze rozhodovatel (spravcaegklada
a prezentuje vlastnikn jednotlivé varianty. V této prezentaci variantize dochazet
k moralnimu selhani a prezentovani vybranych skaisti tak, jak je rozhodovatel sam
motivovan. Tento problém sdasna teorie firmy popisuje v manazZerské teorii.
V nésledujicich subkapitolach jsou pak popsanyokit gistupy, ze kterych vychazi aplikace

problému pana a spravce na rozhodovaci model, jdestZzejnim vystupem disertai prace.

1.3.2 Baumohv model

Baumofiv model chovani manaZeje specificky tim, Ze se zaituje na maximalizaciijjma
namisto kompromisniho cile maximalizace ziskivdui této odliSnosti je vice. Zejména se
uvadi skuténost, Ze mana¥emohou byt odrsnovani dle podilu firmy na trhu, ktery je svoji
podstatou ztotoZm s velikosti trzeb. Podnik, u kterého klesafijrpy, mize byt méa
zajimavy pro investory a hlagrpro distributory, coz fizve znamenat dalSi riziko snizovani
piijmi v budoucnu. DalSimtcvodem pra sledovat st trzeb, je ten, Zefigejich poklesu jsou
firmy nuceny také redukovat mzdové naklady, caZenvrhat negativni $#lo na firmu jako
celek, ale pedevsim to mize znamenat zvySeni moznosti propoSsamotnych manaZet

piefazeni na niz&i pracovni pozici. Tato skuawst také souvisi s problémem prestidely

| kdyz prestiz v fvodnim modelu zakomponovana neni.
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odckleni svySSim pdtem zangstnand je atraktivigjSi pio manazera aaopak. BFedpokladen

tohoto modelye minimalni poZadovany zisk, ktery je expligtstanover

Reseni tohoto ifistupulze aplikovatve statické, nebo dynamické vefkyer, 1989; Skéla
2010). Prace se zai pouze ia statickou verzi, kterd svou povahtéipe koresponduje
steSenym problémem. Rozhodov. tedy maximalizuje celkovérpmy (TR)

kde P je cena aQ mnoZstvi,za podminekQ =0, ktera pedstavuje nezapornost vysti,
a =7 jako druha podminka, ktera prezentuje pozadou minimalni Uroveé zisku.

Druhou podminku Ize pajednoduse upravito tvaru 7z, —(TR- TQ < 0. Za predpokladu, Ze

skut&ny zisk serovna pozadovanéu minimalnimu zisku lzemodel feSit vyuzitim

Lagrangevy funkce, ktera ma tv

L(QA)=POQ+A[(TR-TQ-7, ] (13)

CelkovéreSeni modelje znazorgno graficky na obrazku 9

TR, TC,M*

Obrazek 9 Baumaiv model

Zdroj: Skala, 2010

Z grafické interpretace probleu je Zejmé, Ze rozhodovatel smntiuje ra maximalizaci
piijmi. Tomuodpovida hodna v boa Q.. Optimalni vystup naaklad tohoo modelu bude

ovSem velikosQs, neba’ v piedchozim bo& neni splina podminkaminimalnito zisku fr;).
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Velikost produkceQ; ozna&uje situaci, i maximalizaci zisku. Je také patrné, Ze hodnota
mezniho pijmu i meznich néklaidje v tomto bod totoZna. Vychodiska tohoto modelu by se
mohla implementovat do rozhodovaciho procesu jed$®dtim, Zze rozhodovatel bude
preferovat tu variantu, kter&ipasi vyssi celkovéijmy za podminek zachovani minimalniho
pozadovaneho zisku. Jedna se v podsigireferetni uspdadani jednotlivych variant podle

ocekavané velikosti celkovych trzeb.

1.3.3 Williamsoniv model
Model E. O. Williamsona (PoSta, 2006; Skala, 20f@8k sestrojuje manazerskou funkci

uzitku, ktera je sloZena z nasledujicich komponent:

- plat

- jistota

- status

- moc dominance

- prestiz

- socialni sluzba

- vysoka profesni vykonnost
Komponenty status, moc a prestiz jsou pak Wgag souhrné jednim pojmem dominance.
Polozka ozn&na jako socialni sluzba neni dle Williamsona $ikgintni, a proto nebude déale
do modelu z#gazena. Charakter jednotlivych komponent je moZznétive¢ jednoduSe
kvalitativné ohodnotit, ale vzhledem k povazeSeného problému je nutné aplikovat

matematické nastroje a jednotlivé komponenty nédopisy komponent kvantifikovat.

Pro kvantifikaci navrhuje model pouzft ekvivalenty, kterymi jsou vydaje na zastnance,
vedlejSi vyhody a disksmi zisk. Vydaje na za#stnance jsou zde chapany v ramci celé firmy
anebo v ramci oddeni, které patcny manazer (pro kterého je sestavovana funkce wzitk
vede. Vydaje na za¥stnance $ by tak nély prezentovat veSkeré komponenty z dominance.
Vedlejsi vyhody ) reprezentuji nepeédité odnény pro manazery, kteréigdstavuji takeé
dulezity prvek, ato ze dvou zakladnichvodi. Prvni je ten, Ze péanité odngny zpravidla
podléhaji zdagni. Nepegzité odnény a bonusy pro manazery jsou pak émtrné pro
vlastniky firmy, a tim je jednodusSsi jejich ziskdRbslednim ekvivalentem je diskré zisk,
ktery je definovan jako rozdil mezi skatgym ziskem a pozadovanym minimalnim ziskem.

Ten Ize odvodit ze skuteého zisku, ktery je definovan jako

T =TR-TC ¢, (14)

45



kde 7z, predstavuje hodnotskut&nélo zisku, TR jsou celkové pijmy (resp. vynosy aTC
celkové néklady. Williamson postup v analyze déle adliSuje skutény zisk a vykazovany
zisk. Vykazovany zisk ma ggodobu

T=rr—-M. (15)
Ze vztahi (14) a (15) Ize pajz odvodit podolu diskré&niho zisku £q) jakc
=T, (16)

kde o predstavuje minimalni poZzadovanyk a hodnotal jsouuvazované dan(autonomr

i dachodové). Vystup celéhmodeu Ize pak prezentovat na obrazku 10.

IC4

Md 4 [1d 4

Mdo Lo N

rEd‘l ............. o R

S1 So S

M

<V

Obrazek 10 Williamsoiiv mode

Zdroj: Skéla, 2010

Jedna se jiz @inalni model,ve kterém se fiedpokladaji jak vydaje arzangstnance, tak
i vedlejSi vyhody. Nalevém grau je pak zachycen vevé podst@& mode s vedlejSimi
vyhodami. Jedna sewvatah mei diskretnim ziskem £4) a vedlejSimivyhodani manazei
(M). Kfivka linie rozpd@tu piedstavuje mozZnost manadesubstituovat me vedlejSimi
vyhodami adiskreznim ziskem. Preference manea pakzachycuje indiferefni kiivka (IC).
Vystupem tétaiasti modelue optimalni kombinace velikci diskreiniho zisku a vedlejSich

vyhod.

Pravy graf na obrazku 1ffedstavuje mod s vydaji nazamgstnance. Graf prezentuje,
Williamson gedpokladal st zisku do utité miry s vydaji nazamgstnanc a od uéité vyse
vydaji zainaji naklady #ist rychlei nez @Fijmy a zisktedy klesa. ManaZerské preferenceétc
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piedstavuji indiferetni kiivku, kterd prezentuje optimum ve vysSich vydajica

zamestnance, nez takovych, které maximalizuji zisk.

Spojenim &chto dvou popsanychi@dpoklad je ziskan vystup celého modelu, ktery nejprve
prezentuje vychozi situaci, kdy vedlejsi vyhody migeti M = 0, které naslednnabyvaji
nekteré kladné hodnotyM3), coz vede k tomu, Zeipodni vydaje na za#éstnance §klesnou

na hodnotls,. Uzitkova funkce manazera, kterou se snazi maxmat, ma pak nasledujici

podobu
U=U(S M7mz-m-T). (17)
Podminka minimalniho zisku, za které se uzitek maxzuje, ma podobu

T2 +T. (18)

Pokud by byla rovnice (uzitek) rozepsana a dalesbygedpokladalo, Ze dama jak
dichodovou (sazba dart), tak svoji autonomni sloZkWiA, Ize ziskat nasledujici podobu

uzitkové funkce
Uu=u [S, M,1-t)I(TR-TC-S M- TA)—n;)]. (29)

ReSenim za podminek maximalizace jsou pak parcidérivace podle mnoZstviQj,

vedlejSich vyhodNl) a vydaji na zanistnance ) rovny nule (rovnice nasledujici).

0TR_9TC_

—=-——=0
0Q 0Q ’ (20)
m+a—nugﬂ%§—a—nah:o, (21)
U, -(1-t)[U,=0, (22)

Pro problém rozhodovaciho procesu, ktefgdstavuje tato disektai prace, je Williamsaiwv
model dilezity ze dvou hledisek. Prvnim z nich je prace anaterskou funkci uZzitku
a definovanim prognnych, na kterych je zavisla. Druhé pak prezenpugei s vedlejSimi
(neperzitymi) vyhodami manazér které jsou do celé funkce uzitku, jez je vyuZitieo diki
vystup diserténi prace, rovéz zalerény. Na zaklad tohoto modelu je pak v nasledujicich
kapitolach definovana funkce uzitku manazéer&(J), se kterou bude ve vystupnim modelu

celé prace patano.
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1.3.4 Marrisiv model
Podobr jako Williamsoriv, také Marrisv model gedpoklada manazerskou funkci uzitku.
Tato funkce je ovSem oprotigdchozimu fistupu postavena nastu firmy a jisto¢ setrvani

ve firme.

Rust firmy je zde zakomponovan #wbdu silné korelaceustu firmy s temi prongnnymi,
které manaZer dale sleduje émi jsou plat, status a moc. Tentdigup vychazi zefit
zakladnich skupin motivaci, které jsou pro tentodeiadilezité a vys¥tluji vySe zmigné
proménné. Jednd se diptup psychologicky, sociologicky a digtup postaveny na
mikroekonomické teorii (Posta, 2006). VSechny tgistupy svoji vzdjemnou implementaci
do modelu podavaji interdisciplinarni pohled naalaproblematiku, a tim je cely model také
variabilnsjsi.

Problém jistoty je také spojen &stem firmy jako takovym. Pokud by firma rostla rigjh
nez je odetvovy primeér, mohlo by dojit k jejimu fehéati a budouci krizi, na strardruhé
rast firmy nesmi byt §ili§ maly ze dvou @vodi. Jednim je atraktivita firmy pro investory
a druhym je dlouhodobé kvalitni fungovani firmyeié s dstem souvisi (dle fiedpokladu

modelu). Jako kéiové pojmy proto budou detadljn analyzovany nasledujici veiny:

- vyvaZzeny st firmy,
- maximalni miraistu firmy,

- hodnota firmy.

Vzhledem k faktu, Ze na problematiku se Ize &G@inpohledem bd’ skrze vyvazenyust
firmy, nebo na zakladmaximalni miry @stu firmy a jeji hodnoty, budemovana pozornost
pouze druhémuifstupu ato zidvodu jeho jednodussi aplikovatelnosti do prohléktery
reSi tato prace (PoSta, 2006). Aby mohl byt tentehyrgristup analyzovan afedevsim
kvantifikovan, je teba uvést zakladni vstupy, se kterymi model pracuje

Prvni komponentou modelu je velikost firmi)( ktera je definovana jakocétni hodnota
realnych aktiv wetrg peréznich prostedki podniku. DalSi fedstavuje naklady naist.
Ktémto nakladm pati néklady investini (1), organizéni naklady spojené s expanzi
a naklady na vyvoj trhu (souhr&inznaovany jakoC — naklady trvaléhodstu). Zakladni zisk
(mo) je hruby zisk ponizen o hodnotu odpismotnych aktiv. DalSi ziskovou poloZzkou je

tzv. vykazovany ziskad). Mezi €mito druhy zisku plati nasledujici vztah

m=r,—C. (23)
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Ze vztahu (23) je patrné, Ze pokud firma neexpan@aijjeji naklady trvaléhaistu jsou tedy
nulové), tak se vykazovany zisk rovna zakladninslwi DaleZitym prvkem tohoto modelu je
mira fistu firmy @). Ta je definovana za pomoci nasledujiciho vztadtie K ozna&uje
velikost firmy.

o
g_?. (24)

Tim je definovana problematikaigtu firmy. V nasledujicicasti této subkapitoly se prace
zan®ii na problém hodnoty firmy. Marrisg@dpokladal pro tvorbu svého modelu praci pouze
s akciovou spolmosti, jejiz akcie jsou vejné obchodovatelné a vyplaceji dividendy. Timto
piedpokladem je ovSem eliminovéteda firem. Z&kladnim vychodiskem je zde trzni hadno
akcii. Pokud je Zadouci prow&daticné komparace jednotlivych firem, jeeba tuto hodnotu
upravit. Marris navrhuje provést Upravu v podofrevedeni hodnoty akcii na relativni

hodnotu jako

Vv
Ve (25)

kde ukazatel predstavuje relativni ukazatel hodnoty firmyvae trzni hodnota akcii. Dale
jsou gedstaveny vetiny, na jejichz zaklaglje hodnota akcii @ena. Model pedpoklada, ze
dividendy porostou konstantni mirou acena akciidgna pouze velikosti vyplacené
dividendy. Dividendy jsou diskontovany sazbou, &tge stanovena jako zakladni drokova
mira dlouhodobych zavaikzvySena o rizikovou prémii. Zaroeexistuje pedpoklad, ze
firma neemituje Zadné nové akcie, ani se #&dnponer dlouhodobych zavazkk aktivim.

Z tohoto gedpokladu pak vyplyva, Ze¢ekdvanad miraastu dividend se rovnacekavané
mite mistu firmy jako celku (Skala, 2010). Dale je tak&dpokladano, Ze existence firmy
neni omezena. Na zakkdvySe uvedenych vztéhje mozné tyto definovat pomoci
matematického zapisu jako nasledujici rovnice, kg trzni hodnota akciiD jsou
ocekavané dividendy mje diskontni sazffa

v=_P . (26)

Upravou je ziskano

vy = 7-KHg (27)

8 Jedna se vlastrsvoji podstatou o Gordém model stanoveni hodnoty akcifi mekon&né drzks a konstantni
mite ristu dividendy.
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Nyni se prace za#ii na ekonomickeé iigdpoklady analyzovaného modelu. Prvni z podminek
uvadi, Ze pivodni velikost firmy je dana a firma je schopriatrna stabilni Urovnitistu @).
Druha podminkaika, Ze firma s nizSi mirouistu @) bude mit vySSi ndklady nast (C) nez

firma s vySSi miroutistu. Druhy pedpoklad je vyjaten v matematickém zapisu nasleddvn

C=—ag+[0d, (28)

kde parametry rovnice jsou dany v nasledujicicarualech

at{13,
B0(10,50 .

Treti ekonomickd podminka tohoto modélka, Ze rychlejSidst firmy je rizikowjSi nez
pomalejSi dist. Coz znamena, Ze diskontni mira roste progresivh s mistem firmy. Cely

vztah zachycuje rovnice (29)

r=i+yg+oLy’, (29)
kde parametry rovnice jsou definovany jakod D<0,1>. Na zaklad vysSe uvedenych vztéh

je pak mozno wiit rovnici relativni hodnoty firmy, a to dle naslgeti rovnice

y=Totalg-p0g° - g
i+yOg+o0g°-g

Reseni celého modelu je moZno provésinda zmisoby. Jeden z prindipvychazi z uZitkové

(30)

funkce manazér Druh& alternativa, ktera vede ke stejnému vysleg& pedstavena na
obrazku 11.
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@"

90
Obrazek 11 Marrigv model
Zdroj: Posta, 2006

Je tedyiteba nalézvztah mei mirou ristu firmy a relativni hodnotofirmy. Uzitek manazek
je tim vyssicim je vysSi d@st firmy i relativni hodnota firmy. Naéklad vySe uvedenyc
rovnic je ale rejmé, Ze s¢edné o konkurergni cile. Redeni modelu, ktelje predstavovano,
piedpoklada, Ze manaZzenaji minimalni bezpacu relativni hodnotdirmy — tato hodnota
je v obrazku 11 znazo¥najako VX. Marris ve svém modelptedpokladal jeji veliost na
arovni 0,1. Vbod E, kde manazé& dosahuji nejvy3Si mozné uravmiasiu firmy pri

dodrzeném minim¥, je optimum analyzovano modelu.

1.3.5 Navrhované variantieSen

Nekolik autori (Garvey avlilbourn, 2000; Dirian, 201. doporiuje vyuZit po odstrafni
problému pana spravce vazu odneény manazera nacktery hodnotovy ukazatel. Typicky
zastupcem je ndjklad ukazatel pdané ekonomické hodnc (EVA), jehoz velikostje

stanovena jako

EVA= NOPAT- @ WACC (31)

kde NOPAT je ¢isty, provozni vysleck hospodgeni, ktery je ponizen eelikost kapitaluC
vynasobenou @meérnymi vazenyni naklady kapitalluWACC Svym charakterem tedy to
ukazatel pedstavuje pravpridancu hodnotu pro majitele i seapa@itanim naklad vlastnito
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kapitdlu. Tim motivuje manazery nejen k maximalizazisku etniho, ale také
k maximalizaci zisku ekonomickéhoripadré se myslenky opiraji o ukazatele kapitalového
trhu jako jeP/E ratio.

V piedlozené disertai praci neni problém pana a spravce jako tak@®gen, resp. prace
negredklada navrhyeSeni, pesto se v3ak jedna o jedentgeditych prvki, neba’ v dalSim
textu prace fedpoklada existenci tohoto problému a na zaklazitkové funkce jej také

implementuje do celého vicekriterialniho modelerkte gedstaven v kapitole 4.

Navrhovany pistup v diserténi praci vychazi z vySe popsanych &mnych pistupi
k jednotlivym problénmim. V dalSim textu prace naléza propojefthto ditich komponent
v jeden celek atim imasi rozhodovaci model, ktery je komplexni a sjgojusokt jak

problematiku ekonomiky podniku, tak i ekonomickeorii.
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2 Pouzita metodika v disert&ni praci

Jako zakladni metodickériptupy v teorii rozhodovani se uvgidzejména ty, které budou
piedstaveny v nasledujici kapitole (Caruth et alQ®2Mkkermans a Bertrand, 1997; Eldabi
et al., 2002; Lui et al., 2014). Primargiereéni je uvedeno na metody empirické
a matematicko-statistické. V ramci empirickych ngetjsou v praci pouzity (resp. jako
vychodisko pro dalsi analyzu) zejméngktere intuitivni metody, jako je metodelphi nebo

singularni dotazovéani expértMetodaDelphi vyuziva rékolik skupin expefi, ktefi posuzuji

problém nezavisle na séla své vysledky potéredkladaji konenému rozhodovateli. Tato
kombinace #kolika experti bude také v praci pouzita s tim, Ze &&mné zpracovani nebude
zaviset pouze na rozhodovateli, ale také rfadgm definovanych pravidlech modelu

a postuf pii simulaci.

SttZejni metody pouzité v disettai praci jsou vSak z druhé zmsime kategorie, tedy ze
systematicko-analytickych metod. Pouzity jsou peggediobnostni stromy, morfologicka
analyza, regresni analyza, vicekriterialni rozh@mdva zejména je tentoriptup doplin

o simulace metodou Monte Carlo. Konkrétniispupy jsou pedstaveny v nasledujicich

subkapitolach.

Data, ze kterych disettai prace vychazi, jsou jak primarniho, tak sekunitér charakteru.
Sekundarni data jsou pouzita zejména v analyzekramonomického pohledu a primarni
data jsou pouzita v aplikai ¢asti @i sestavovani vystupniho modelu. Primarni data byla
sbirana na zakl&dexpertnich rozhovdr a to prosednictvim gimého,tizeného rozhovoru.
VeSkerd data jsou zpracovana vyhrackvantitativnimi metodami, které jsou popsany
v dalSich¢astech této kapitoly.

2.1 Monokriterialni rozhodovani

Monokriterialni rozhodovani je postaveno na vyhammo optimalni varianty na zakkad
jednoho kritéria. Timto kritériem @ize byt @ekavany zisk, vysledna redukce nakiatkbo

v investEnich projektechtasto pouzivand hodnotiasté sodasné hodnoty. Monokriterialni
rozhodovani je svou podstatou také inwesthodnoceni jednotlivych variant projektu. Jedna
se o pomarn¢é rozsahlou problematiku, ktera nendzsjni naplnireSeni této disertai prace,
ale v rdmci rozhodovacich proéemsa zcela jist stabilni misto, a byla by proto chyba ji na
tomto mis¢ nezminit. V rdmci Gvah monokriterialniho rozhodoiéteré v této praci slouzi
pouze jako prvotni popis problému a nejedna sezepsti vychodiska, buder@dstavena

problematika rozhodovani, které je svym charaktegpestaveno na rozhodovacich stromech.
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Tato metoda rozhodovani jaké aplikovaa v kapitole 5 tétalisert&ni prace fi spolupraci
s popisovanym podnikemlednase o jeden z nastfojpatici do teorie grafi. Podstea je
zaloZena nabjektech tveéenych jednotlivyri uzly a spojnicemi mezi nim- ozng&ované jako
hrany. Pomoci tohotmastroje Ize znaznovat izné realné systémy (Jablonsky, 20(
Zakladni definice lproblematice prawgbodobnostnich strofn kterése pouzivaji jalo jeden
z nastroj rozhodovacih@rocesu, byse dala popsat jako nagtrktery predstavuje zobraze
dusledka rizikovych variant ovlivinych faktory rizika, kterese realizujiv urcitém ¢asovém
sledu (Fotr et al.2003; Burt, 2011). Celkovy rozhodovaci pis @i pouziti prvki z teorie

pravdpodobnostnicistromi Ize znézorrt v nasledujicim obrazku 12.

EV 4

EV:

Obrazek 1ZPravdépodobnostn strom

Zdroj: vlastni zpracovani

Na obrazku 13e piiklad volby mei dvéma variantami, které jsazarovei predpokladanwve
dvou riznych budoucich stavech && Kazdéru stavu seta je piitazera ukita
pravdépodobnost jehmastoleni (rozhodové v prostedi rizika) a nazaklad vypcitu je pak
stanovena hodnotritéria, dle kteréo je vybrana prvni nebdruha variara dle toho, kde
existuje maximalni (nebminimalni, zalezi na charakterkritéria) hodnca EV,. Ta je pra¥

hledanym kritériem.

Mezi nevyhodypravdpodobnostnic stromi je mozné zéadit p‘redevSim skutanosti, Zese
jedna pra¥ omonokriterialni pistug. Pokud jsou pravgbodobnostnistromy pouZzity fo
ieSeni vicekriteridlnich dloh, mZe byt jejich pouziti zbyte¢ negehledn. Zarovei
piedstavuje tent@iistup jisty problém fi stanoveni rizikovosti. Tytaivedené dvody jscu
také hlavni proto, Zegwodni monokriterialni fistup by v praci opu&n a je na 8Bm pouze
prezentovana analyzztlivosti celéhomodelu. KlEovy vystupni model disertai prace je

pak vicekriterialnihaharaktert
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Duvodia, prad se pravdpodobnostni stromy pouZzivaji v rozhodovacich preckes existuje
nékolik. Mezi nejvyznamyjSi lze zaadit relativni jednoduchost samotné konstrukce,
piehlednost a jejich jasnou vypovidaci schopnost.ovr diky pravépodobnostnim
stromim je mozné sledovat vyvoj jednotlivych variant, mkterymi je rozhodovano, a to

z hlediska pravgpodobnosti jejich dosazeni a z hlediska postupobivaiekavané hodnoty.

Na teorii pravdpodobnostnich stroin pak navazuje teorie rozhodovacich stiiom
Rozhodovaci stromy spojuji vySe popsané problémy jettnoho grafického nastroje.
PredevSim se pak jedna o rozhodovani mezi jednotiiwamantami v prosedi rizika. Ve
své podstat rozhodovaci stromyipdstavuji posloupnost uzla hran orientovaného grafu.
Uzly vtéchto nastrojich mohou byt chapany jako uzly rozhvedd nebo situai.
Rozhodovaci uzel fpdstavuje tu fazi rozhodovaciho procesu, kdy epastnoznost volby
mezi rekolika uritymi variantami z pedem navrzeného souboru. Stmia uzel poté
zobrazuje mozné hodnoty rizikovych fakipresp. hodnotyigsledki variant rozhodovani pro
jednotlivé situace za podminek rizika (Fotr et 2003; Howick et al., 2006).

Rozhodovaci stromy mohou slouzit jaki pice etapovém rozhodovani, tak pro stanoveni
optimalni strategie rozhodovani. Rozhodovaci stglauzi pro volbu optimalni strategie,
ktera gredstavuje posloupnost optimalnich rozhodnuti vgddrych etapach rozhodovaciho
procesu, jez maximalizuje (resp. minimalizuje, drerakteru daného kritériaxekavanou

hodnotu zvoleného kritéria hodnoceni (Fotr a Haili2014).

Pri pouziti této metody seasto uplaiuji tzv. scénge (Kennedy a Avila, 2013; Burt, 2011).
Jedna se vlastno stanoveni budoucich stagwta. Nejednéa se svou podstatou o prognozy,
ale spiSe o SirSi pochopeni rozdilnych budoucidenm@alnich situaci, které mohou nastat
v ramci rozhodovaciho procesui fgjich tvorke se v praxi mnohdy pouZivd omezegghto
scéndi pouze nait budouci situace:

- optimisticky vyvoj,

- nejpravépodobrjsi vyvoj,

- pesimisticky vyvoj.
Pti jejich tvorbe je mozné popsat jednotlivé faze vzniku nasledoiejprve je nutné provést
dostaténou identifikaci rozsahu scéfia stejré jako stanovit dekavané trendy vyvoje.
Nasledr je nutné stanovit jejich vyznamnost a pak Izejip k jejich vytvaeni (Courtney,
2003). Scén@ vSakcasto az filis zjednoduSuji budouci vyvoj, a tintigpivaji k rizikovosti

celého modelu, protoZze nemuseji podchytit vSechukyp které rozhodovani ovliwji.
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Samotnd interpretace optimalni varianty, ktera geizita v aplikéni ¢asti prace, je pak
postavena na nasledujicim vztahu, kde dané kniténupodols ocekavané hodnoty méa

maximaliz&ni charakter

EV =>70p, (32)
i=1

kder predstavuje maximalizai kritérium (napiklad v podoB zisku) ap je prav@épodobnost
dosazeni dané varianty, ktera jelbpevré stanovena, nebo stanovena na zaklattterého

pravidla rozhodovani v prasdi nejistoty.

Monokriteridlni gistup lze aplikovat jak v pragtdi nejistoty, tak i v prostdi rizika. Ristupy
takového rozhodovani byly popsany v kapitole 1.1Mbnokriteridlni rozhodovani vSak
obsahuje #&kolik nevyhod, diky kterym byl také tentaiigtup nahrazen v aplikai casti
piistupem vicekriteridlnim. Jednim z hlavnich prohigensamotna povaha monokriterialniho
piistupu, kdy neni mozné (nebo velice pracné) impieowat do takovychto procés
nagiklad problém pana a spravce. Stepak je zde eliminujici nizkd moznost nastaveni
rozdilnosti postaveni kriziku rozhodovatele. Keortéchto divodi je také ¥ejmé, Ze
monokriterialni model rozhodovéani Ize pouZit jenommezenych procesech (typicky
v investEnim rozhodovani). NiZze popsané vicekriterialigtpopy (alespb casté&né) eliminuji

vySe popsané nedostatky a zatopejejich pouzitelnost univerzaisi.

2.2 Vicekriterialni rozhodovani

Diserta&ni prace monokriterialni model vyuZila pro redukgroblémovych casti
rozhodovaciho procesu a pro demonstragtemi citlivosti. Dale bude pozornostnovana
vicekriterialnimu hodnoceni. PouZityfigtup v praci vychazi z hodnoceni v podminkach
jistoty se zakomponovanim rizika jako samostatrd@anoticiho kritéria. Bvody této volby
nasleduji. Jednak disettd prace sléuje nekolik problémi do jednoho rozhodovaciho
procesu. Jedna se rtégpad o problém pana a spravce, ktery je vhodnylémgntovat préy

do rozhodovani v podminkéach jistoty. Stefak je (i této metod lepSi moznost stanoveni
jednotlivych vah &chto kritérii. Disertani prace pak igdstavuje specificky systém

piitazovani vah, kterym j@Sen @izny postoj k riziku ze strany rozhodovatele.

Vicekriterialni rozhodovani Ize rolenit do dvou zakladnich skupin. V prviad se jedna
o ulohy vicekriteridlnihno hodnoceni variant a dmhoskupinu reprezentuji  Ulohy
vicekriterialniho programovani (blize viz Jablons@p07; Fiala, 1994). Prace bude dale

pracovat pouze s Ulohami vicekriterialniho hodnoeamniant, které jsou charakteristické tim,
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Ze jednotlivé varianty jsou &eny specifickym a konkrétnim ¥em — coz koresponduje

s rozhodovacim procesem.

Vyuziti metod vicekriterialninho rozhodovani je weeliSiroké a v praxi updvané. Krons
ekonomickych disciplin je uplaini nagiklad také v medickn (Belacel, 2000; Michalowski
et al., 2001). B zameteni na problematiku spojenou s ekonomikou podnika, zminit
vyuziti vicekriterialniho rozhodovani Hzeni lidskych zdrdj jako nastroj procleneni
pracovniki do kvalifikatnich skupin nebo jako prvek pattpy pfi vybéru zangstnané
(Gochet et al., 1997). Ve vyrobnim procesu lze v¥ydahoto gistupu k monitorovani
komplexnich systéthpro &ely diagndzy poruch (Catelani a Fort, 2000; Shernlgt2000)
nebo v marketinguipmeéreni spokojenosti zakazniKSiskos et al., 1998). V disettd praci
jsou kombinovany fistupy pro analyzu celého rozhodovaciho proceseryki sol
kombinuje riziko, dekavany vynos a dalSi charakteristiky. ZakladncBp@ rozhodovaciho

problémuieSeného dle vicekriterialnihdigtupu lIze shrnout do nasledujicich bod

- multikriterialni charakter rozhodovacich probi&m
- neaditivnost kritérii,

- smiSeny soubor Kritérii.
Struktura modelu vicekriterialniho hodnoceni varigak obsahuje zpravidla nasledujiasti:

- varianty,
- kritéria,
- kriterialni matici,

- vahy Kritérii.

Jednotlivé varianty jsou hodnoceny podle kritdRozhodovani Ize pak interpretovat v tzv.
kriterialni matici. Tento prvek je také naslédpouZzit i aplikaci feSenych rozhodovacich
proces. Dilei varianty X ={X1, X2, ..., Xn} jsou hodnoceny dle ritérii

Y ={Y1, Y2, ..., YK}, kde kazdou variantu Ize popsatektorem kriterialnich hodnot.

Zmineéna kriterialni matice ma pak nasledujici podobu

Y1 Y2 ... Yk
X1 |Y1l Y12 ... YIkK
X2 |Y21 Y22 ... Y2k
Xn | Y1l Y Ynk
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piicemz vi-tém fadku nalézame vektor kriteridlnich hodnot variarXy, i=1,2,...n.
Dilezitym krokem pi pouzivani vicekriterialnich ifstupa v rozhodovacim procesu je
stanoveni charakteru jednotlivych kritérii. Krigermohou byt bdi maximaliz&ni nebo
minimalizatni. Maximaliz&ni kritéria jsou takova, jejichz nejvysSi hodnotgedstavuje
nejlepsSi volbu pro danou variantu a naopak. Teai farové znamena zri@mou vyhodu
v rozhodovacim procesu oproti monokriterialnim ppéi, nebd Ize sowasre
maximalizovat zisk z jednotlivych variantipzohledréni dalSich kritérii, kterym se bude

prace ¥novat.

Pri pouziti metody vicekriterialniho hodnoceni vatitge postupovat tak, aby bylo dosazeno
rozlicnych cili. Zakladni cile pedstavuji napklad vybksr jedné varianty, usgadani variant

nebo jejich klasifikaci.

Vybér jedné varianty fedstavuje ve své podstawvybeér té varianty, kterd je jistym
kompromisem (dle kritérii) mezi ostatnimi. Z tohativodu zde nelze hovid o optimalni

variang, ale pouziva se terminu varianty kompromisni.

Pfi uspaadani variant se jedna o jejichiaeeni dle ufitého klce. Nelze zde jednozéwa
pouZzivat terminy jako uspé@dani od nejlepSi po nejhorsi variantu, netmo oznéeni ve
vicekriterialnim  rozhodovani nenabyva pravého vfioma (jako v rozhodovani
monokriterialnim). Uspkadani jednotlivych variant je ale jednim zicktery si vytgi model
piedstaveny v kapitole 5. Klasifikace jednotlivychrigat pak pedstavuje jejich ragereni

do pati¢nych skupin. Vzhledem k povazeSeného problému je vyznam toho cile minoritni,

a proto se jim prace nebude vice zabyvat.

Cilem vicekriterialniho hodnoceni variant v tétcaqir bude ve své podstakombinace
prvnich dvou zmienych cili. Jedna se tedy o w§b kompromisni varianty a zarowe
o uspdadani jednotlivych variant. Vyib kompromisni varianty fiedstavuje doporienou
cestu v celém rozhodovacim procesu. Wagani jednotlivych variant ma pak pro tuto praci
vyznam ve vztahu k analyze citlivosti (viz kapit@2.2).

Pred samotnynieSenim kompromisni varianty jgeba stanovit jeStdalSi zakladni pojmy,
mezi které v tento okamzik jeizaena idealni a bazalni varianta. Jedna se spigeotetické
varianty, které ovSem jednozfmg vymezuji prostor, v &émz je cely proceseSen. Idedlni

varianta je sloZena z nejlepSich hodnot veskeryidkrik H = {h1, h2, ...,hk}, naproti tomu

58



bazalni varianta je sloZzena z nejhorSich hodneérkiriD = {d1, d2, ...,dk}, resp. z nejhorSich

hodnof, které nalézame v kriterialni matici.

Posledni skupina zakladnich pa@imeprezentuje problém dominani@Seni. Jedna se o vztah
mezi variantami, kdy jedna varianta (dominujicijadyuje p'evahu nad variantou druhou
(dominovanou). Dominujici varianta byeha byt ve vSech kritériich alespdak kvalitni jako
varianta dominovana, ale miniméla jednom kritériu by ra byt vyrazi lepSi. Variant&i

dominuje variantXj pokud pro jeji ohodnoceni plati, Ze

(yil, yi2, ..., yik)> (yj1, yj2, ...,yjK), (33)
s tim, Ze existuje minima&injedno kritérium, u kterého platil > yjl. V momen¥, kdy se
hledaji kompromisni varianty, je dostgici soustedit se na ty varianty ulohy, které jsou
nedominované (Jablonsky, 2007; Fiala, 1994).

Pro spravné&eSeni rozhodovaciho procesu pomoci metod vicektit@émo rozhodovani je
klicové ukit preference jednotlivych kritérii — stanovit vakyitérii. Ty reprezentuji svoji
podstatou dlezitost jednotlivych kritérii ve vztahu ke kritéri ostatnim. Nasledujici
subkapitola pedstavuje zakladni metody odhadghto vah. Poté je provedena komparace
jednotlivych gristupi. Konkrétni postup stanoveni vah ve vystupnim mogeéce, ktery je

postaven natthto metodach, je popsan v kapitole 4.

2.2.1 Metody stanoveni vah kritérii

NeZ budou pedstaveny jednotlivée metody, které jsou déale roaapr a nasledn
komparovany, jeieba stanovit, s jakymi typy informactipvicekriterialnim rozhodovani
a zejména pakipstanoveni vah, je mozné pracovat. Existuje mazwngshazet ze stavu, kdy
neni k dispozici Zzadna informace, nebdza nastat situace, kdy je informace nominalni
vyjadiena aspiréni urovni nebo ordinalni informace vyjétha kvalitativg. V - momeng, kdy

je pouzita kvantitativé stanovena informace, bude ozemaa jako kardinalni informace. Tyto
jednotlivé gistupy budou dale bliZzergdstaveny &etre jejich aplikace fi stanoveni vah
(Fiala, 1994; Jablonsky, 2007).

Zadna informace
V situaci, kdy neni k dispozici Zadna informade gianoveni vah Kkritérii, neni jednozna
piedstava o @lezitosti jednotlivych kritérii. PréeSeni této situace Ize pouZzit princip, kdy jsou

vyiazena ta kritéria, ktera maji minimalnilezitost pro rozhodovaci proces. Kritérium je tedy

je vynosovéhdai nakladového typu.
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dulezit&jSi s jeho vlastnosti rozliSeni jednotlivych vatiaDalSi moznosti, jak stanovit vektor

vah kritérii je napiklad entropickd metoda (viz Tosi et al., 2007).

Nominalni informace

Jedné se o metodu, ktera pracuje s a&pina hodnotami kritérii. Tyto Urownreprezentuji
nejhorSi pipustnou hodnotu kritéria tak, aby varianta bylEjekceptovatelna. Typicky je
aspir&ni Urover reprezentovana rozpmvym omezenim. Tyto metody nedovoluji
kompenzaci jednotlivych hodnot a jsou vhodné spiseredukci rozsahlych souliovariant.
Jejich pouziti ma pak smysl zejménaiagvykEru. Nevyhodou této metody je, Ze je Sgatn
aplikovatelnd na ulohy malého rozsahu, resp. smmadgtem kritérii. Prace s informacemi
na zaklad aspir&nich arovni IzefeSit konjunktivni nebo disjunktivni metodou (vicez v
Fiala, 1994).

Ordinalni informace

S ordinalnim typem informaci pracuje tzv. metodgaga Ordinalni preference jsodiazeny
jednotlivym kritériim. P#adovacisla jsou pak fevedena na bodové hodnoceni, které je
normalizovano k jedné. Uspadani kritérii je pak pkhna rozhodovateli. Kritériu, které je
ozna&eno jako nejdlezitejSi je pirazena hodnotk (kdek je paiet kritérii) a kazdému mén
preferovanému kritériu hodnotal F¥i ozna&eni hodnotyi-tého kritéria jako p;, Ize tento

odhad vah kritérii popsat pomoci

(34)

Nevyhoda prace s ordinalnimi informacemi je, Zeirsehopna odliSit velikost odstaipnezi
jednotlivymi kritérii. Tento nedostatek odsitge typ informaci popsanych v nasledujici

subkapitole.

Kardinalni informace
NejvysSi mozna informace, kterou je mozné pouftkardinalni informace. V ordinalni
informaci plati stejné (resp. neifitelné) odstupy mezi jednotlivymi kritérii, kardiimé

informace pomocitiznych metod stanovuje velikogthto odstup.

Kromé rozdilnych ty@ informaci je teba také obeeéncharakterizovat jednotlivéiistupy.
V této césti prace budou ipdstaveny jednotlivé skupiny a formyfifazovani vah
v problematice vicekriterialniho hodnoceni.ckieré konkrétni budou poté detaiin

piedstaveny a bude provedena jejich komparace.
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Nejprve se prace zaiti na moznost ifmého stanoveni vah. Tato skupina metod je svoji
aplikaci nejjednodussi, zaraveniZze byt také nejesrEjSi. Dalezité je, Ze vyzaduje velmi
kvalitni informace, do jisté miry i nestrannost hotitele a moZnost objektivnihdifazeni
jednotlivych vah. Vyznamnost jednotlivych kritéjé totiz posuzovanaipmo. Jedna se

nagiklad o bodové stupnice nebo etapové wagani.

Déle je gedstaven fistup, ktery je postaven na parovém srovnani. Jedmaskupinu metod,
ktera porovnava vyznam jednotlivych kritérii mezsbsu (zpravidla vzdy dvojicesthto
kritérii). Tyto pristupy jsou porrné hojré vyuzivané a davaji relatignvhodné vystupy
v situaci, kdy rozhodovatel neni schopgrgw stanovit vahy na zakladorimého stanoveni
vah. Jako zakladnif{stupy se pouZzivaji néilad Saatyho metoda nebo Fuiliertrojuhelnik
(Saaty, 1980; Jablonsky, 2007). Problém této skupietod je vSak v tom, ze vysledky jsou
meére presné a&asto také dochazi k diferenciaci vah kritérii nedstatnich metod — vahy
kritérii, které jsou vyznan#si, jsou vySSi a naopak vahy ndéilezitych kritérii jsou nizsi
nez vahy stejnych kritérii stanovenych pomoci jmyeetod (Fiala, 1994).

Specificky gistup pak pedstavuje metoda AHP (Analytic Hierarchy Proces®ra stanovuje
vahy jednotlivych kritérii uz v komplexnim rozhodgmim procesu. Vzhledem Kk jejimu

¢etnému vyuZziti jeji popis nasleduje.

Dale jsou prezentovany tzv. kompetzia metody, které igdstavuji specifickou metodu
stanoveni vah kritérii, a to pomoci logiky porovaavmoznych dopadjednotlivych variant
— resp. porovnani roZp jednotlivych variant (Fiala, 1994). Vyhodotchto metod je ta
skute&nost, Ze metody reflektuji rozsalistedki variant vzhledem k jednotlivym kritériim.
Dalsi vyhoda je ta, Zechteré metody mohou byt aplikovany bez nutnosti ektibyniho

uréovani rozhodovatelem, a tim lze eliminovat tentgatieni a zkreslujici prvek.

Specialni skupinu pak tvo pristup skrze postupné rozvrzeni jednotlivych valdndese
o postup, ktery rozhodovateli ukalje stanoveni kritérii i jejich vétSim pd@tu (zpravidla je
za WtSi mnozstvi povazovano vice nez 10 kritérii). Xéiidze tento postup pouZzit v situaci,
kdy jednotliva kritéria maji velice podobny chamaktRistup vyuziva tzv. stromu Kritérii

a jeho aplikace je znazama ve vystupnim modelu disetita prace.

Prehled vybranych metod
V této subkapitole budou detaijn predstaveny Pstupy, které jsou nasleglraplikovany
v kapitole 5 disertni prace. NejjednodussSi metoda je bodovaci metddatf¢sselova

alokace), p které jsou kritéria ohodnocena na stanovené SKatmlové hodnoceni je
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normalizovano k jednéim Ize jednoznén¢ stanovit vahy kritérii. Vyhocu této metody je jiz
zminéna kvantifikace odstup me: jednotlivymi kritérii. Problém téo metody je jeji
subjektivni pouziti. Mozhodovacim rocesu by tedy zodpe&una osobdrozhodovatel) bya

nucenastanovit konkrétni hodnoty jednotlivym kritériimeiio postupale mize znamene
negesné weni tchto vah, nebd je silnt zavisla 1a subjektivnim stanover Tento

nedostatelalespa ¢ast&né reS nasledujici d¥ metody, a sice metodaullerova trojuhelniku
a Saatyho metod®aaty, 1980; Fiala, 1994; Jablonsky, 2L.

Fulleriv trojuhelnikje dalSi metoa paroveh@orovnani jednotlivych kritérii. i stanoveni
vah touto metodouozhodovatel hodnotkazdou dvojici &chto kritérii a vybird z kazdé
dvojice vzdy tokritérium, které povazujea dulezitéjSi. Nehodnoti tedy stupedilezitosi

jako je tomu v Saatyhmetodt. Pokud kritéra maji prorozhodovatele stejné ohodnoce

vybira ol&. Stanoveni vah [é probiha nasledow

v :&, (35)

2P
kde vi oznauje vahui-tého kritéria. Velina p; ozn&uje paet vybsrai danélo kritéria
a hodnotap oznauje paet vykera pro vSechnakritéria. Graficky lze tio metodu

interpretovat na nasledujiciobrazkt 13, kde je hodnocenapkritérii.

Y1 Y1 Y1 Y1
Y2 Y3 Y4 Y5

Y2 Y2 Y2
Y3 Y4 Y5
Y3 Y3

Y4 Y5

Y4

Y5

Obrazek 13 Fullefv trojuhelnik

Zdroj: vlastni zpracovani

DalSi je gedstavenanetoda, ktera pouzivd Saao matici. Saatyhanetoca sice pedstavuje
relativre dlouhy akomplikovany proces, ale vzhled k dilezitosti stanoveni vah kritériio
nejaresrEji jej nelze povazovat a zbyt€ény. Svou podstatou pakychaz z Fullerova
trojuhelniku. Rzhodovatel tedy porovnava vSechny mozné dvojitérk a vyjaduje stupé
duleZitosti tohotokritéria. Prefereri jednoho kritéria ped druhym pakozhodovatel ufuje

nasSkéale bod 1 az 9, ktera bse dala interpretovat pomoci tabulky 1.
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Tabulka 1 Saatyho metoda

Stupe Slovni interpretace
1-2 rovnhocennd kritéria
3-4 slaba preference
5-6 siln&a preference
7-8 velmi silné preference
9 absolutni preference

Zdroj: Jablonsky, 2007

Vyhoda tohoto verbalniho vyjéehi jednotlivych vah sgiva predevsSim v té skuteosti, ze
rozhodovatalm je tento zfisob zpravidla blizSi nez prostéselné ohodnoceni jednotlivych
kritérii. Tim lze také ziskatipsrjSi Udaje. V situaci, kdy jedno kritérium je néedilezité

nez druhé, se pouZzije pro interpretaci takovéhahuzbbracena hodnota. VSechna tato parova

srovnani jednotlivych kritérii jsou pak sestavepnaSaatyho matice.

'S, S, o § |
s=|% % o %
S, S . §

Jednotlivé prvky v této matici pakerstavuji odhady podilu vatiého a j-téhdkritéria (i

V.

§ = v_l (36)
J

Saatyho matice je ted§tvercova a zarowerecipra@ni. Pro samotné teni vah kritérii je
zvolen postup, kdy vahy budodegstavovat vlastni vektor mati&piislusejici nejgtSimu

vlastnimweislu matice, tedy

Sv=A,\ 37)

kdev je odhad daného vektoru ktery je hledan a hodhgteozna&uje pra¥ nejvyssi vlastni
¢islo dané matice. WezZitym predpokladem je, aby matice byla ¢lkonzistentni. Saaty
stanovuje tzv. index konzistence (vice viz Jablgn2007), ktery utuje, zda matice je
dostateén¢ konzistentni. Vektov je pak odhadovadasto na zakladgeometrického gimeru

prvka v fadku matices, ktery je normalizovan k jedné dle (38) a (39).

63



1

vi=(|jsﬂjk, (38)
Vv

Ziw |

i=1

\/i:

(39)

Jedna se vlastno postup, kdy je igvedeno pouhé ordinalni geni vah kritérii na praci
s kardinalni informaci. V tomto principu jgetelna pidana hodnota této metody a také pro
jeji sofistikovany postup vylsu vah kritérii bude pouzita jako ktiva v sestavovaném
modelu diserténi prace.

2.2.2 Komparace stanoveni vah kritérii

Jednotlivé pistupy odhadu vah kritériifedstavujicasto vyrazné rozdily v postupu ziskani
danych hodnot. Zcela nejjednodussi metodyi(ikégal v podok bodovaci metody) by mohly
byt také velmi dinné, podléhaji vSak hnedtkolika nedostatkm. Jednim z nich je velka
zavislost na subjektivnim &eni jednotlivych bod. Druhym vyraznym nedostatkem je fakt,
Ze takovyto zpsob uteni miZze vést ke zcela mylnémuceni vah, a tim také ke Spatnému
procesu rozhodovani. Proto je vhén pouzit metody, které tuto zavislost na subyaktn
uréeni alespn caste&ne eliminuji. Jako dalSi dopotani rekteri autdi (Fotr a Hnilica, 2014;
Shukla et al., 2014) zniji, Ze pro zpesreni vysledki a pouzivani vah je vhodné uplatnit
vétSi patet rozdilnych metod a také vyuzigt$iho pd@tu hodnotitell. Tento pistup je také

respektovan ip tvorb¢ vystupniho modelu disertai prace.

Pro &ely této prace je tedy z vySe uvedenyalvatii pouZita zejména Saatyho metoda
odhadu vah jednotlivych kritérii. Spolu s ni je ¥ijxéna také bodovaci metoda, to vse
v kombinaci s postupnym stanovenim vah. Vysledtigtpp je prezentovan v aplika ¢asti

prace.

2.2.3 Vicekriterialni hodnoceni variant

V této kapitole prace fpdstavuje pouziti metody hodnoceni variant ve vitaridlnim
rozhodovani. Svym charakterem odpovidaji hodnoeegnbstedi jistoty. Rivodni vystupni
model kombinoval rozhodovani v priedi rizika (viz kapitola 1.1.4) a v présti nejistoty.
Pri aplikaci na konkrétni rozhodovaci proces a zepngti expertnich rozhovorech se

ukazalo, Ze pro interpretaci celého modelu je vi@mekombinovat tyto ijistupy, proto
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jsou v disertani praci pouZity pistupy ozna&ované jako hodnoceni v présti jistoty®.

Presto vSak je prvek rizikovosti zakomponovan do owoldvaciho procesu ato jako
samostatné kritérium, dle kterého je prayr@m hodnoceni. S implementaci rizika jako
jednoho kritéria také souvisi specificky systémmeteeni vah, ktery svym charakterem dava

moznost vyjadt rizné postoje k riziku ze strany rozhodovatele.

Vicekriterialni hodnoceni jednotlivych variarepstavuje postup, na jehoz zakige zvolena
kompromisni varianta. Do celého procesu zpravidtapuji vahy kritérii, jejichz stanoveni je
popsano Vv fedchéazejici kapitole. Jednotlivé metody Ize wtizddle jejich podstaty, do
n¢kolika nasledujicich skupin:

- aspir&ni metody,
- metody pracujici s ordinalnimi informacemi,

- metody pracujici s kardinalnimi informacemi.

Z hlediska pesnosti vystup jsou idealni metody v posledni jmenované sk&ipRrag tyto
jsou pouzity pi konstrukci vystupniho modelu a vybrané z nichujsatéto kapitole popséany.
Skupinu aspirénich metod reprezentuji ndklad metody konjunktivni, disjunktivni nebo
metoda PRIAM Skupinu ozn&nou jako metody pracujici s ordinalnimi informacem
zastupuji pistupy jako: metoda padi, lexikograficka metoda, permudta metoda nebo
metodaORESTE Z metod, které jsou pouZzityt{aiZz pro finalni model nebo pro komparaci
vystupi) v disert&ni préci, jsou fedstaveny metody: vaZzeného &oyAHP, TOPSIS Krome
téchto zmignych metod do této skupiny spadaji §edtnetody jako ELECTRE |,
PROMETHEE metoda postupné substituce nebo metoda bodoS8agm charakterem je
ovSem jejich pouZziti veSeném problému omezené a nebudou tudiz dale amaZqgako
relevantni (Fiala, 1994).

Metoda WSA

Metoda vazeného soiw (Weighted Sum Approach — WS#e pouziva pro hodnoceni
jednotlivych variant uZzitkovou funkci, jejiz hodmotnmaximalizuje. Funkce uZitku je zde
linearni a je sestavovana v intervalu od 0 do ¥SNihodnota zdeipdstavuje horsSi variantu.
Vystupem je tedy krognvolby kompromisni varianty také iseeni jednotlivych variant, coz
je pro vystupni model a jeho dalSi analyzudwiy predpoklad. Postup vyptu je predstaven
v nasledujicich jednotlivych krocich, které jsoleddopsany matematickymi vztahy.

19 pouzity termin jistoty, ktery jestiny v odborné literate, ovdem plé nekoresponduje s charakterem celého
rozhodovaciho procesu, nelge jedna spiSe o quasi-jistotu.
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Interval je charakterizovan idealni a bazalni vaoa. Hodnoty v kriterialni matici jeteba

upravit dle vztah (40) pro maximalizéni kritéria a (41) pro minimalizai kritéria

. yij—Dj
yy ==—-, (40)
: HJ.—DJ.
, H -y
Yy = (41)
) HJ.—DJ.

kde y'; prestavuje upravenéupodni kritérium ¥;), jez prezentuje uzitek variantg dle
kritéria Y;. D; je nejnizsi a&; nejvyssi kriterialni hodnota daného kritéMa Celkovy uzitek

Ize pak stanovit jako vazeny st dle vztahu (42)

k
uX)=> vy, (42)
[N

kde u(X) je hodnota celkového uzitku. Ze vztafd0), (41) a (42) také vyplyva, Ze uzitek
idealni varianty bude 1 a uzitek bazalni variaetygven 0.

Metoda TOPSIS
Metoda TOPSIS spada do kategorie metod, kteréjiuporadi na zaklagl idealni a bazalni
varianty — resp. na zakladvzdalenosti odéchto variant. Vystup je pak velice podobny

metod vazeného satiu, postup vyp&tu je prezentovan v Sesti &ith krocich.

1. Prevedeni vSech kritérii na maximakna

V pripac, Ze rektera kritéria nejsou maximalizaiho typu, je iteba je pevést prav na

maximaliz&ni. Postup vychazi z nasledujiciho vztahu

trans

yer=max (y )-y . (43)
2. Transformace kriterialni matice

Pavodni hodnotyy; se transformuji na hodnotydle vztahu (47)
_ Y

= w2
)
i=1

Body 1 a 2 jsou také pouzity pro Upravu vstupniokdnot g vyuziti hodnoceni metodou
vazeného satiu.

(44)

3. Vazena kriterialni matice
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Kriterialni matice se nyni upravi o hodnoty stanoxdh vah jako hodnot&V = (w;), pri
wi = vj*rjj, kdey; je vahaj-téhokritéria.
4. Urceni idedélni a bazalni varianty
Déle je teba stanovit idealniH) a bazalni D) variantu. Pokud jsou jiz vSechna kritéria

pievedena na maximali@ai charakter je stanoverichto variant #ejmeé ze vztain

H, = max (w; ) (45)

D; =min; (w; ) (46)
5. Vypocet vzdalenosti od ideélni a bazalni varianty

Dale néasleduje deni vzdalenosti od idealni a bazalni varianty, di¢onasledujicich vztah

kde horni indexy ozrtalji idealni variantu (+) a bazalni variantu (-).

—1/2

d*=| > (w-H) (47)
L=l _
e 2

d”= > (w-D)’ (48)
=1 _

6. Relativni ukazatel vzdalenosti

Po provedeni vypiu vzdalenosti vigdchazejicim kroku stavypctitat jiz pouze hodnotu
tzv. relativniho ukazatele vzdalenosti, ktery jggnsvcharakterem maximalizai kritérium
a vySSi hodnota tedy znamena lepSi vyslednou hodmanié varianty. Je ¢en na zaklagl
vztahu

d”

S Cgig (49)

Vyhodou tohoto fistupu je fakt, Zze Ize jednotlivé varianty srovnatiim provést dalSi

postoptimalizaéni vypaity nagiklad v podok analyzy citlivosti.

Metoda AHP
Zakladem této metody (Saaty, 1980) je hierarchatkaktura ulohy, ktera& ma minimainii

arovre. TEidrowiiova struktura je zndzao¥na na obrazku 14.

67



Cil procesu
(100 %)
kritérium 1 (v1) kritérium 2 (v2) kritérium 3 (v3)
varianta 1 varianta2 varianta 3

Obrazek 14 Metoda AHP
Zdroj: Jablonsky, 2007

Prvni drové je vzdy obsazea cilem analyzy, ktery je fedem definovan (z
¢ast vicekriterialnihdnodnoceni variant). a druhé arovni jsolritéria, kteri jsou hodnocena
z hlediska stanovenéhadle analyzy. VSecta kritéria jsoutedy hodnocea dle toho, jakym
zpisobem pispivaji knaplreni danéo cile rozhodovacihoproblému. Teti Grovei
reprezentuje jednotlivé varianty, které u hodnoceny z hledisk&Sech kritérii K této
zakladni hierarchickéstruktue Ize gifadit jes¢ dalSi urove, které scu dany nafiklad
subkritérii. Metodaje zaloZen& a postupném rozvrhovani preferenci fiaphierarchicku
strukturai. Vychozim bodem je vZdy cil rozhodovani, kteryjetdnotkovw preferenci, a tato
preference sdale rozdluje meii kritéria na druhé Urovni — z tohiaké vyplyva pozadak na

Zp =1, (50)

Daéle se tytqreference jednotlivych kritérii rozlliji na varianty, které jsu obsazeny nadti
arovni. Metoda je vhodna ppraci s nerdtitelnymi kritérii. Nevyhodou a druhé strabimize

byt zn&n& pracnost proozsahlé model

Komparace metodvicekriterialnih o hodnoceni variant

VySe popsané ifstupy khodnoceni jednotlivych variant Ize pot v disertani préci pro
ziskani pat¢nych vystum, které budu zejménandsledujici: s@zeni jednotlivych varia

aziskani kompromisni varianty. Vzhled k tomu, Ze naaklad zvolené varianty bude dé
provadna také analyzaitlivosti pomoci tornado gréf je tebazvolit takovy gistup, ktery
svym charakterem tutanaly:.u umoziuje. Jako optimalni metoda seahoio divodu jevi
metoda vazenéhesoutu, ktera bude také Kibvou pri aplikaci rozhodovacio procesu na

konkrétnim pipadu. Neni ovSem nutné pouzyhradrg tuto variantu.
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Vyhodou vicekriterialniho ifstupu je jednozréa¢ jeho kombinace &kolika kritérii, a to
kritérii rozdilného charakteru (maximalézd, minimaliz&ni). Tim lze cely rozhodovaci
proces vice specifikovat. Nevyhodu Ize spatrelativni citlivosti tohoto procesu na spravné
stanoveni vah. Tento problémdast&né eliminovan kombinaci&kolika popsanychistupi.
Vysledna pravidla stanoveni vah vicekriterialnilbahodovaciho modelu jsouqustavena

v kapitole 4.

2.3 Monte Carlo simulace

V disert&ni praci je vyuZzita simulace prtadu kroki a analyz. Nejprve je ipdstavena
simulace obeaf) nasledi se prace za#ii na simulaci metodou Monte Carlo. Dahl uvadi, ze
simulace je vyzkumna metoda, jejiz podstata:s@ov tom, Zze zkoumany dynamicky systém
nahradime jeho simulatorem (modelem) a s nim piav@dookusy (experimenty) s cilem
ziskat informaci ofwvodnim zkoumaném systému. Naylor definici simulaceSiuje na
proces numerické metody, kterd &p@ v experimentovani s matematickymi modely
realnych systéin na cislicovych paitatich. Shannon uvadi, Ze simulace je proces tvorby
modelu realného systému a pro#did experiment s timto modelem probiha zaidlem
dosazeni lepSiho pochopeni chovani studovanéheénsysi za (telem posouzenitiznych
variant ¢innosti systému (Halek, 2004). Simulace je tedytorani nebo fedstirani.
Patitatova simulace je poté numerickd metoda, kteracispo v experimentovani se
specialnim matematickym modelem realnych syétéma pditati. Napodobujeme tedy
chovéni ®jakého subjektu s pomoci softwaru a vi#ggimi techniky. Simulace ma ve vyuziti
fadu vyhod. Jedna se zejména o moznou redukci nakkgbsovych, finadnich) nebo

o0 moznost verifikovani myslenek.fipadnou dalSi vyhodou je moZnost vyuZzZit simulace

v situacich, kdy neni mozné nebo dokonce Zadoysgrérentovani s objektem.

Simulace pouZivana v disetta praci spada do kategorie prapddobnostnich simulaci
a reprezentuje ji zde metoda oZzoxzana jako Monte Carlo. Simulace metodou Monte cCarl
predstavuje velice efektivni prvek pradu disciplin podnikové ekonomikgasto se pouZiva
pro analyzu rizika (Fotr a Hnilica, 2014) nebo mmahad pibéhu nahodnych proémnych

VvV procesnintizeni g optimalizacich (Savage, 2009; Pereira et al. 4201

Kromé simulace typu Monte Carlo Ize pouzit i jiné nagtrddedna se néilad o simulace
systémove dynamiky, které umungi provadt slozité simulace celych ekonomickych
systénit a ne pouze diich procesé (Kingston, 2001). Slozitost simulace $p@ zejména

v tom, Ze jednotlivé prvky v daném systému jsoujernédns propojeny, zarove se zpravidla
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vztahuji na utity projekt. Krone téchto vazeb, které jsou reprezentovany jakyregizcem
pricin a disledki, mohou mit dkteré tyto vazby zny charakter. Pro disettai praci jsou
simulace systémové dynamikyils obsahlé aip dil¢im ieSeni probléiin je vhodrjSi vyuzit
piistupa pravdpodobnostnich simulaci s metodou Monte Cartedpoklady pro jeji vyuziti

jsou nasledujici (Clark et al., 2006)

- mnozina hodnot stavje diskrétni,

- ¢as je spojita vetina.

Simulace typu Monte Carlo generuje vysokygtoscén#i, ktery je viadech desetitisic
i vySSich. Vystupem pak nejsou informace ¢idf jednotlivych scéri&ch, ale statistické
charakteristiky pravgpodobnostniho rozteni. Je teba zdraznit, Ze simuléni proces je
vzdy spojen pouze s odhadem ifgtych veltin na zaklad vstupnich informaci celého

procesu.

V disert&ni praci je metoda Monte Carlo pouZita pro d¥&ly. Prvnim z nich je odhad
statistickych charakteristik ékolika vstupnich progmnych vystupniho modelu (zejména
trzby odvozené z poptavky nebo polozka nakladyto statistické charakteristiky jsou pak
dale pouzity jak pro vicekriterialni hodnoceni demyariant, tak praiast analyzy rizika.

Analyza rizika je zarovedruhym @elem vyuziti simulace v disettiai praci.

Pro spravné pouziti simulace metodou Monte Carlwj@é spravurcit pravcépodobnostni
roz&kleni nahodné valiny. V praktické aplikaci dané problematiky je pstanovenidchto
rozcleni dilezitym krokem a zarovemnohdy krokem obtiznym. Tento problém jeéigpben
zpravidla tim, Ze procesy a postupyi, terych se simulace metodou Monte Carlo vyuziva,
nevykazuji piliSnou homogennost, atak nelze jedn@manastavit pravidla stanovovani
pravdépodobnostnich rozteni. Resto Ize nalézt dil doporéeni a voditka k jejich deni.

V dalSim textu prace jsou proto popsany zakladidgtypy a diskutovany problémy s tim
souvisejici (Groenendaal a Zagmutt, 2006). Nasfayednotlivych pravépodobnostnich
rozckleni je v praci dale specifikovano doyi zakladnich skupin. Nasledujici subkapitoly
negedstavuji Uplny v§et moznych prawgpodobnostnich rozteni, ale pouze kibva

rozckleni pro diserténi praci z dvodu komparace a‘fmé aplikacedchto rozaleni.

2.3.1 Diskrétni rozdleni

Kromé tady spojitych rozéleni ndhodné veliny Ize vyuZzit v simulacich metodou Monte
Carlo také rozéleni diskrétni. To by veSeném problému disettd prace milo uplatréni
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nagiklad v a¢iekAvaném  poptavaném mnoZzstvi. Zakladni  diskrétnizdleni
pravdpodobnosti jsou vSagvym charakterem dena namenSi mnoZzstvi proénnych, nez je
pocet poptavanéhannozstvi. Nabizise proto variantalefinovat rozdleni vlastni. Zde |
ovSem problém, Ze jéabadefinovat takoveé rozdleni vicemén pro kazdw hodnotu, a proto
je jeho vyuziti zn&né¢ omezen. Ve sledovanych rozhodovacich procesebude toto
rozckleni vyuzivanojen zidke, neba pro oblast sluzeb neniiis typické Z diskrétnich
rozckleni je v diserténi prad vyuZzito pouze Poissonovo rageni. Poissonoo rozdleni je
charakterizovan@ouze jednim parametrel, ktery je stedni hodnotou aarove rozptylem.
To mize byt vyhodou ituaci, kdy je teta ziskat rozdleni nahodné diskrétrveliciny.
Problém ale mize nastat vnomeng, kdy je teka totorozcleni blize specifikovat. Mozn
praibéh Poissonovaozdleni je prezentovana obrazku 15.

f(X) 4

Obrazek 15 Poissonovozdleni

Zdroj: vlastni zpracovani

Pokud je v8akitba totorozctleni upravit, zeSikmiti vice @iblizit realit, nastava problém,
neba’ je definovanopouze jednim parametrem. MozireéSeni by by v pouziti vlastniho

diskrétnihorozctleni, které nize mit napiklad teno pribeh.
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f(X) A

A
Y

Obrazek 16Vlastni diskrétni rozdleni

Zdroj: vlastni zpracovani

Z obrazku 16 vSalednoznan¢é vyplyva, Ze pouziti toho rozcleni je limitovaro nizSim
poctem aekavanych hodnot. Coz ndiklad u paitu prodaného zboi#ii sluzeb je mnohdy
nemozné pouzit. Z¢hto divodi se dale prace zaifi vice na rodéleni spojite ndhodné

veliciny.

2.3.2 Rovnon#rné rozdleni

Tento typ rozctleni je vhodny pouZzit pou v situaci, kdy rozhodovatel nema Zau
piedstavu ataznych variantach vyvoje dané vy a je schopen uiit pouze jeden interve
vyskytu — je tedy schopen stanovit pouze maximr aminimalni hodnotu, kz blizsi
specifikace. Nkteri autdi (nag. Fotr a Hnilica 2014) uvadi, Ze totozdleni je vhodne
pouzit alespd v patatku rozhodovacio procesu g lepSi, nez prace pot s bodovymi
odhady, zejméndiky vyznanu nasledné analyzy citlivosti. Préguistavye takové rozéeni

uvedeno na obrazku 17.
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Obrazek 17Rovnon®rné rozdleni

Zdroj: vlastni zpracovani

V disert&ni praci totorozctleni zakomponovéo do modelu neni, a foraw z toho divodu,
Ze vSechny hodnoty maji steu prav@&podobnost vyskytu, coz je prmodel nedostatay
vstupni Udaj, aby mohl provést relevantni &gvnagiklad v podol& volby kompromisn

varianty.

2.3.3 Trojuhelnikové rozé&eni

Jednd se mzdleni, které Ize vyuZzit relatiénéaso a jeho moznosti jgoponerné rozsahlé
avariabilni. Rozdleni vychaz zpredpokladu, Ze rozhodovatel je schoperituhodnotu
minimalni, maximalni @aké hodncw nejpravdpodobrjSi. Tyto # vstupni hodnoty pka
dost&uji pro definovani trojuhelnikosho rozeleni. Vyhodou tohoio rozdleni je
pochopitel’ ta skute&nost, Ze mMze byt nesymetrické, ¢ v mnohaptipadech odpovida spi
realit nez rozdleni symetrické. Ukéza takového trojuhelnikové roz#eni, které je

zeSikmeno zapo#, je naobrazki 18.
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Obrazek 18Trojuhelnikové rozdleni

Zdroj: vlastni zpracovani

Urcitou nevyhodou tohotoozcileni, které vyplyv z uvedenéhobrazku, je fal, Ze tento typ
rozckleni pisuzuje vgSi dilezitost krajnim hodnotad nez rozdleni jina jalo je nap.

rozdleni beta.

2.3.4 Normalni rozdleni

Opet i v tomto pripack, podobsr jako v predchazejicim, se jednaazcileni, jehoz vyuZziti je
znané, resp. spiSe v jehdalSich Upravach. Normalni ragzdni jako takové je totiz
symetrické a tim je prétadurozhodovacich procégeho pouzitelnost spiSe sporadickd, |0

se dale prace zaii narozcleni lognormalni, exponencia a zejménaozdleni bete

2.3.5 Lognormalni rozdeni

Vyuziti lognormalnihaozdleni je vhodné zejmea v situaci, kdy hodnetsledované vetiny
nemize libovolre rist azarove jeji hodnoty nemohollesnout pod witou mez. Tento typ

rozckleni m& pozitivni zeSikme a je tedy vychyleno spiSe k dolnimezim

2.3.6 Exponencialni rozgéeni

Toto rozaleni je provyuziti simulace metow Monte Carlocasté wpiipad, kdy je treba
nasimulovat giklady, které svym charakterem spad:o teorie modal hromadné obsluh
Typicky se pak jedna jednotlivé fronty. Vyhodu pouZiti tohotorozcleni pio podobné
piipady je fakt, Ze st& znat ptimérnou hodnotu p&tu vyskyti nahodné vetiny. Dolni mez
je vzdy nulova, neltbc¢as nemize dosahovat zapornych hodnot. Riisert&ni prad toto
roz&kleni neni pouzitovube¢, neb@ zkoumany rozhodovaci proce®vykazuje prvkyyve

kterych by tentdyp rozdleni byl vhodn' k aplikaci.
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2.3.7 Ostatni rozdleni

Krom¢ uvedenych naprosto zakladnich réledi jsou dale fedstavena roztkeni, ktera vyse
uvedena roz#uji nebo vice konkretizuji. Prvnim takovym refhim je Bernoulliho
rozckleni, které je vlasthzvlastnim typem rozdeni v tom smyslu, Ze se jedna o réiedi,
které gedpoklada pouze dumozné alternativy (1, 0; ano, ne). K sestavenotmmozdleni
stati znat pravépodobnost dosazeni jedné nebo druhé varianty. Kidennoulliho rozdleni
je mozné také vyuzit néglad Weilbullovo rozdleni, které se vyuziva n#glad v technické

oblasti i testech kvality.

2.3.8 Beta rozdleni

Rozdleni beta je velice vhodné pro pouziti v rozhoddsfac procesech, proto jsou
piedstaveny jeho zakladni parametry jako

X =B(a,B),0<a,8. (51)

Hustota tohoto rozteni je definovana jako

1

f(x)= X(1- %
M= 505" Y e®. 52
Stredni hodnota jako
. a
X-a+ 5 (53)
A rozptyl jako
_ ap
@+ Bra+ B o4

Je mozné se setkat s upravenou variantou tohotislend (betaPERT), které je podabjako
trojuhelnikové rozéleni postaveno na znalosti zakladnich paraméeiy které jsou minimalni

a maximalni hodnota a nejpraymbdobréjSi hodnota. Na tomto zéklade pak sestaveno
betaPERT roztleni, které oproti trojuhelnikovému roddni piklada mensi dlezitost
krajnim hodnotdm. V disertai praci je toto rozéleni pouzito zejména u odhadu budoucich
nakladi, a to formou kvantil — viz kapitola 5.3.3. Ukazka betaPERT réleai je uvedena na
obrazku 19.
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Obrazek 19 bef@ERT roz@leni

Zdroj: vlastni zpracovani

2.3.9 Rozctleni definované uzivatele

Pri definovani prav&podobnostnio rozctleni je mozné vyuzit takové raddni, které i

rozhodovatel sam nadefinuje. Vzhlec k rozmanitostijednotlivych rozhodovacich prodk

je tentopiistup celkem vhodr a ve vystupnim modeldisert&ni prace bude také pou:
Konkrétni moznosti jehaiskan a ukazka takového ro&éni jsouuveden v nasledujicich

subkapitolach.

2.3.10Moznostidefinovani rozdleni

Na zaklad vySe popsanych typ rozcleni pavdpodobnos jsou v této
subkapitole pedstavenykonkrétni metody, k takové rozdleni definovat a zaklad nazon
experfi (Groenendaal Zagmutt, 200¢€. Tyto nazory totiz pedstavuji o disert&ni praci
klicovy zdroj informaci, najejichz zaklad je definovanodané rozdeni a provadna

simulace.

Dotaznik s intervaly

Vzhledem ktomu, Ze vyuZziti vlastno rozdtleni prav@podobnostije pio disert&ni praci
klicove, ja déle fedstaverpostup, ktery mize pomoi ziskat takovétoozdleni na zaklad
nazoruexperta, pipadré vice expeii. Tento popisovanyifstup vychazk predpokladu, Ze je
moznéstanovit jednotlivé intervaly odhadované valy, kterym pk expert girazuje patcné
ohodnoceni. Totoohodnoceni je igvedeio na vahy takovéhaozcleni, jez je pk
transformovano naravdpodobnosi dosazeni takaby bylo ziskano p#tné rozdleni. Fi
tomto postupu je nutné neymr spravié stanovit jednotlivé intervaly, zbyly postup jizlea

na expertnich zkuSenostech.
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Ke stanoveni interval resp. jejich §ky, Ize vyuzit pistupy ze statistiky. Jedrse napiklad
ovariani rozgti, Sturgesoco nebo Yuleovo pravidlo atp. Prorceni intervah je treka
dodrzet pedpoklady, které zmuji dulezitost dodrzeni navazni jedrotlivych interval
askut&nost, aby jeden statisticky zk nemohl byt sotasrt zaazenve dvou ¢i vice
intervalech. Déle je‘¢ba si wozhodovacim procesu édomit, Ze Emto intervalim budw na
zakladt expertnich zkuSenosttipazovan' jednotlivé pravépodobnosti, dim sestavovat celé
pravdpodobnostni rozfleni ndhodné veliny (nag. trzeb). Pokudje pozadovéo po
expertech, aby bodéwhodnotii jednotlivé intervaly, negl by jejich paet byt iliS vysoky.
Prace dale igedpokladamaximaln pacet intervah na hodnat 7 arovnongrncu Sii téchto
intervali. Ukazkastanoveni prawgpodobnostnio rozdleni pro hodnotweekavanych trzeb
je uvedena na obrazku 20.

f(X) 4

A

Obrazek 20 Intervaly velastnim rozdleni

Zdroj: vlastni zpracovani

Na obrazku 20je rozcleni nahodné vealiny X, ve kterém jsoustanoveny maximal
a minimalni hodnoty tétoseliciny, a ozndeni A — G jsoujednotlivé interval (které na
obrazku nemaji stejnowuelikost, kterym rozhodovatel igadil pati¢né pravdEpodobnosti

dosazeni (nagklad nazaklad bodovélo odhadu).

Kvantily

Nap‘iklad pi sestavovani trojuhelnikovo rozctleni je vhodné vyuZzit kvantilpii dotazovani
experfi, ato z nasledujicihaivodu. Mnohdy B dotazovani expeit pouze a zaklad
minimalni, maximalni aejpravépodobrjSi hodnoty by mohl rozhodovat dojit
k chybnémuzawru, ktery je dan tim, Ze minimalni varia negredstavuje skutaé krajni

hodnotu, ale pouze krajni hodu s utitou (nag. 90%) pravédpodobnos (vice viz
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kapitola 1.1.2) Pokud expert neni schopen jedndmdaurcit krajni (minimaln a maximalni)
hodnoty, je vhodné préwyuziti kvantili, na jehoz zéklagljsou zbylé hodnoty dopgitany.
Pro pgedstavudefinovani betaPERT rozidni pomoci kvantil je uvederobiazek 21.

f(X) A

10 % 90 %

A
\ 4

Obrazek 21 Kvantily velastnim rozdleni

Zdroj: vlastni zpracovani

Rozhodovatel pakstanovuje tco rozdtleni na zaklag tiech hodnot. Definujese zde
nejprava@podobrjSi variantaa nasledé 10% kvantily (jak znazawje obrazel 21). Ostatni
hodnoty jsou pakautomaticky dopgtany ra zaklad téchto tii parameti rozctleni
betaPERT.

Nazory vice experti

Pfi odhaduvstupnich parametrjscu kladeny vysoké naroky na jejichaximaln presnost.
Praw z tohoto dvoduje moznépristoupit k dalSimu fistupu, jak tytoodhady ziskat, ktery |
postaven naaklad nazof vice expeird. Timio pristupem jsou ziskankvalitnéjSi odhady
a alespa casténe je eliminovana subjektivi v celkovém rozdleni pravépodobnosti
Vyhodou tohoto fistupuje také fakt, Ze jednotlivym expérh je mozn« prifadit iznou

dilezitost, atim nastavit vysledné parametio nejgesrEji (Fotr a Hnilica, 201).

Pri vychodisku zéazoi vice expei, je mozné pouzit jednoduchy postujo implementaci
vSech nazar do jednoho. Kazdy expert nadefinuje dle deo pristupuswvij odhad vyvoje
dané veltiny s paticnymi pravdEpodobnostri dosazeni &hto hodnot— tyto je vhodné
definovat napatic¢nych intervalec a to z toho @vodu, aby bylo ziskan spojité rozdleni.
Jednotlivym expetim |ze prifadit tizné vahy (dle gekavané fesnosi jednotlivych odhadl),
nebovsSem pifadit vahy stejné. a zaklad takto definovanych vstujp pek probiha vazeny

souwet jednotlivych interval. Problém samdejm¢ nastav v situaci, kdy ntervaly jsou
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definovany rozdila nebo kdyZz rektery z experti definoval velkinu pouze diskréth
Takovytovypocet by byl velice sloZit, a protoje jednodussi vyuZzit patnéto softwarového
vybaveni. Logika postupu v8aiistava zachovana.

Naprostou chybou by byleychaze z primérnych hodnot. Pokudby byl provede prosty
pramér na zaklad odhaduexperfi, moho by dojit kzawru, Ze nejpravépodobrjsi variana
bude takova, kterou Zadngexperti neodhadovalSavage, 2002; Fc a Hnilica, 2014).

Pomerné dohre tutoproblematilu I1ze znazornit na obrazku 22.

f(X) A

N

A
¥

Obrazek 22Nézory vice expeii

Zdroj: vlastni zpracovani dieotr a Hnilica, 2014

Na obrazku 23e patrné, Zze odhad hodnot nahodnécuw)i X, ktery prezentujetivka C je

sice piimérem hodnot A @, ale obsahuje hodnoty, které nwu dosazitelné. Tino postupem
tedy nelze stanovitdhad rozdleni nahodné valiny pii agregacivice €chio odhad a je

tieba vyuZzit metod jinyctSpravnym powupem niize byt vyuziti simulace lonte Carlo, ktera
vysledny odhad nadefinuje dlefgqglem zadanych paramettéchio rozdleni. Postup ji

aplikovan vdalSich¢éstech prac

Kromé téchto zmintnych Fistupi Ize vyuZzit nagiklad vychodisk z metody bootstrap
a dalSich (vice viFreeman, 2002; S a Xu, 2015). Disertani prace sevSem na & déle
nezandiuje. Pripadré je mozné pouzitnagiklad nastroj Batch Fit ktery na zaklag

historickych hodnot dopotilvhodné rozéeni pravédpodobnost

2.3.11Postup simulace

Samotny postup simulace metu Monte Carlo Ize rozdit do nékolika dil¢ich krok.
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1. Analyzavychozi situac

V prvni fack je tt‘eba nejpve analyzovat danou situacizadzit vhodnost pouziti simula
praw metodou Monte CarloKrom¢ analyzy celkovéo kontextu danéhproblému je nutné
také stanovitkteré veltiny je vhodné simulov. akteré rozhodovatel musi stanovit sam (re

by jejich simulace ne#tta prorozhodovaci proces vyznam).

2. Matematicky model

Po analyze celkové situace je nutné sestavit zakladitematické vztahy mi jednotlivymi
veli¢cinami. Propiehlednost celéo problémuje vhodné sestavit influeéni diagram, kten
piedstavuje vstupy waystupy celéo simul&niho procesu. Vzorovy influnéni diagram je

zobrazen na obrazku 23.

prodané
mnozstvi
celkové
cena vynosy
fixni naklad celkové
ixni naklady naklady
variabilni
naklady

Obrazek 23nfluenéni diagran

Zdroj: vlastni zpracovani

Kli¢ovou veltinou, kterou naaklad simulace prace hledg zisk, ktery je tvéen celkovyni
naklady a vynosy. Ty pré&budc simulovany. Simulace pak spjea vtom, Ze na zaklad
stanovenéh@ravdpodobnostnio rozdtleni budousimulovany postuphveliciny, které jsu
uvedeny v hranatych poliabbrazki 23. Ripadré 1ze mistosimulace gmto hodnotam zadat

pevn&isla(lze vyuzit napiklad u hodnoty fixnich nakladv prezentovaném diagrau).

80



3. Rozcleni prav@podobnosti

Klicovy krok nastava, kdyz se definuje prapddobnostni rozfleni danych velin —

k tomuto kroku byla #énovana samostatna subkapitola.

4. Korelace

Pokud je simulovano vice pra@mnych, je teba zvazit, zdali jejich vyznam neni spojen
s korelaci. Typicky se jedna niddad o cenu a prodané mnoZzstvi, které definujiekl
poptavky, jez je zpravidla vychozim ukazatelem ganoveni éekavanych trzeb. Jeégme,

Ze mezi&mito prorménnymi je relativi silny negativi korelani vztah.

5. Simulace

Samotnd simulace sgiwa v generovani nahodnyatisel, které na zakl&dstanovenych
parametil spkiuji patiécna omezeni. Nahodrigslo je pak zgazeno do jistych kategorii. Tato
nahodnacisla ovSsem zcela nadhodna nejsou, tiefgou generovana algoritmem, ktery
respektuje zadané podminky a réedi jednotlivych hodnot, tatéisla se oznaiji 1épe jako
pseudondhodna. Pro jejich generovani ¢sesto pouzivd kongruentni generator, jeho

postupnou generacisel |ze vyjadit vztahem

X, =(aX,+gmodrr, (55)

kdemod mje cel@iselny zbytek po &eni; a, c, mjsou zvolené konstanty. Ukazka nahodnych

¢isel pouzivanych v Monte Carlo simulacich je znésoa v tabulce 2.

Tabulka 2 Nahodn&®isla

3410 9643 5515 6 283 6 428 3 766
6 370 7527 5153 3 950 8 993 9 953
9 269 8 001 1591 2443 3618 8 648
3 237 3409 2270 7 030 7914 7797
1129 8 090 1344 4 637 5994 8 416
6 380 6 943 7 296 2875 7933 3071
3108 2185 6 529 1 609 4756 4 449
2 369 9429 9915 6 019 4 643 6 161
5206 2753 1997 7 661 7824 6 501

Zdroj: vlastni zpracovani

Pokud jsou zadany vstupni parametry sirtwiao modelu, je nutné jeStnastavit poet
simulatnich cykli. Ten se zpravidla pohybujet&dech deseti nebo sta tisicykli. Po
spusni simulace pak je moznéigtoupit k poslednimu kroku celého procesu.
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6. Interpretace vystup

e

Jedna se o nejtezitejSi krok, ktery nam davarehled hned v&kolika kategoriich. Krom@
grafického vystupu je zpravidla doph také o vystup textovy, resp. o vystup statistotky
charakteristik dané simulace. Konkrétiglped etre jejich popisu je uveden na obrazku 24.

10 000 Trals Split Wiew 9 970 Displayed
Statistic Forecast values

Trials 10 000
0,04 Mean 304,86
Median 303.92
Mode -
0,03 - Standard Deviation 13,15
2 Variance 172,90
T Skewness 03572
S 002- Kurtosis 268
i Coeff. of Vanability 00431
Minimum 27418
0,01 - Maximum 383,83
Mean Std. Error 0,13

0,00 " ' ' ' " ' '

280,00 290,00 300,00 310,00 320,00 330,00 340,00
P |280.00 Certainty: |95.00 % 4 (33000

Obrazek 24 Nahled simulace

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal IBal

V levé ¢asti vystupu je graficky zobrazeno rékghi nahodné valiny, které vychazi z 10 000
simulatnich cykli na zaklad simulace metodou Monte Carlo. | kdyzabe byt graf
prezentovan jako diskrétni, jedna se o spojitoivel. Ve spodniéasti grafu jsou zobrazeny
pravé a levé hodnotycetre jejich procenta jistoty. V zadané ukazce je tedyznge usoudit,
Ze hodnota celkovych nakkd(TC) bude s 95% pravgodobnosti v intervalu mezi
hodnotami 280 a 330. Tyto intervaly jsou variab#npodavaji relativh snadnou informaci
o celém rozdeni (viz problematika at-risk v kapitole 1.1.2)rdf¢ grafického vystupu je
tieba pracovat také se statistickymi charakteristikataré jsou zobrazeny v tabulkovasti.
Zde jsou zakladni charakteristiky polohy danéhal¢teni, kterd budou pouzita pro analyzu
rizika i cely rozhodovaci proces. Jedna sedpvsim o gedni hodnotu Nlean, varia&ni
koeficient Coeff. of Variability, rozptyl (Variance, Sikmost Skewnegsa o minimalni

a maximalni hodnoty.

Kromé téchto z&kladnich charakteristik je také mozné slatdgaké vstupni veliny se podili
a hlavré jakou n&rou na celkovém vystupu. Jedna se o jednoducholyzanaitlivosti této

simulace a proifedstavu je takovy vystup znazémna obrazku 25.
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Sensitivity - Celkové naklady

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% ED,0%
1 1 il il il 1
Medové nakiacy | [
Provozni naklady (bez mezd) 42 4% ]

Fixni naklady | 3,59

Obrazek 25 Zakladni analyza citlivosti

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal IBal

Uvedeny vystup pochazi ze softwa@rystal Ball ktery je v diserténi praci pouzit pro
simulani postupy ataké jako potimy prvek pro citlivostni analyzu. Krofmtohoto
softwarového vybaveni Ize vyuZit rédgad software@Risk Oba tyto programy spolupracuji
se softwaremMS Excel gsou do tohoto programu implementovany. Tim je namoh
jednodussi provad procesy simulace, nebdy se vazi fmo na vypdéty, které Ize WIS
Excelusnadno provad. Krome téchto zmignych program Ize simulaci provagt nagiklad
také ve statistickych programech (haptatisticg, ve kterych ale nenabizi takové moznosti

vlastniho nastaveni, které jsou pro disartgraci potebné.

7. DalSi kroky

Po interpretaci dfich vystum je mozné provést dalSi kroky. Buupravit vstupni data
a simulaci provést z&mkého divodu znovu, nebo se zpravidla provadi postoptiragtiz

procesy v podobanalyzy citlivosti, &m je vinovana samostatna kapitola (viz kapitola 4.8).

Duvodia volby vySe popsanych metod jec¢kolik. Vicekriterialni gistup slouzi
k zakomponovani gkolika kritérii do celého rozhodovaciho procesypmma pak uzitkovou
funkci rozhodovatele v podébrMU (viz kapitola 4.4.4). Simutai pristup metodou Monte
Carlo je vyuzit jednak pro ipsréjSi stanoveni vstupnich veéiln a zarove slouzi jako
podpirny prvek @i citlivostni analyze celého vicekriteridlniho rezlovaciho procesu.
Monokriterialni gistup prace vyuziva pouze jako vstupni metodu pi&ic¢ai optimalni

varianty, pro komparaci a pro 2beni citlivosti prvnich sledovanych rozhodovacicbhqasi.
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3 Metodicka vychodiska modelu

V aplikatni casti prace (kapitoly 4 a5) je popsan obecny postopby vicekriterialniho
rozhodovaciho modelu disettd prace vetrg jeho konkrétni aplikace. Rozhodovaci model je
sestaven univerzéirtak, Ze ho lze pouzit ptadu rozhodovacich problénv riznych typech
podniki. Nejprve se prace zdifi na vychodiska, ktera jsou v celém modelu pouZitato
kapitola je tedy pedstavuje v piadi, jak byla postugnieSena v pibéhu celého doktorského
studia.

3.1 Schumpetaiv pristup k hospoddkému cyklu

Prvni skupinu vychodisek tyvibdetailni analyza a kvantifikace myslenek J. AhB8upetera
ve vztahu k problematice hospasliéého cyklu. Cely probléem bude stnd komentovan na
piistupech, které zkoumaji vyvoj hospéstai ve vztahu k jedné z vybranych ekonomickych
krizi. Jedna se o krizi, ktera je ozopaana jakdnternet Bubblea je spojena s krizi v oétwi
informatnich technologiich prima#&nna trhu ve Spojenych statech americkych v roced 200
a 2001.

3.1.1 Mé&teni inovaci

Vybrané moZznosti inovaci jsou v praceieny podle #iznych ukazatél a je zachycen jejich
vyvoj v obdobi vybrané krize, kterou je tzv. IntetrBubble (Ofek a Richardson, 2003), se
zantienim na ekonomiku Spojenych stdéamerickych. V nasledujicich kapitolach jsou
popsany jednotlivéfipady Schumpeterovych inovaci aigpb jejich ndieni (detailni postup
viz Peticek, 2013b; Péicek, 2012a).

3.1.2 Novy statek a nova vyrobni metoda

Prvnim gipadem inovace, tak jak jej definoval Schumpeteryyroba nového statku, ktery
spotebitelé jedt neznaji, nebo vyroba statku nové kvality. Druhytipgdem je zavedeni
nové vyrobni metody, ktera je pro danéimyslové od¥tvi prakticky neznama, kdy
zékladem nové pmyslové metody vSak nemusi byt nov§decky objev, ale pouze novy

zpasob jeho vyuZiti (Schumpeter, 1987).

Pro n¥feni €chto dvou pipadi inovaci je pouzito detailniho pohledu na vyvoj yav
patenti a vynalea ve Spojenych statech. Prace se &ae na vybrané patenty dle paranietr
Patentniho fadu Spojenych stat(United States Patent and Trademark Officésou to ty
slozky, které pedstavuji hlavni sast¢innosti patentniho fadu. Pod souhrnnym pojmem

patenty jsou fedpokladany it hlavni soéasti, jejichz hodnoty jsou zaraveméreny na
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zaékladt dat z Patentnihofadu Spojenych stat Jsou to vynalezy, uzitné vzory aipryslove
vzory. Vzhledem k povaze sledovanych inovaci se usénjednat pouze o piacové
programy, ale také o ostatni slozky, nélozvoj odwtvi vypcotetni techniky a internetu je
Uzce spojen s rozvojem ostatnich technologii. tailthi analyzu tohoto ukazatele (ukazatele
patenti) je pouZit vypdet znmeny now zaevidovanych pateinbproti gredchozimu roku. Tim

je ziskan zcela novy ukazatel, ktery vhédeflektuje situaci spojenou s patenty a poskytuje
detailrgjSi pohled na vyvoj ptiu novych paterit V aplikatni ¢asti prace je poté pouzit

pristup, ktery komparuje néwzaevidované patenty s zadostmi.

Tento ukazatel neodrazi vyvoj mnozstvi paiemtdaném roce, nebge Zejmé, Ze vyvoj
patentu, & uz je chapan jako kterykoliv z vySe jmenovanyelginnost dlouhodoba. Ukazatel
ma odrazet, jak intenzi¥rse inovace postuprdostavaji na trh a jsou aplikovany. V dole
které je zvySené riziko nové inaird viny a tedy zvySené riziko zaregistrovani paieskym
jinym, piindsi tlak na ,producenty” patentaby swij patent zaevidovali iidve nez druzi
a mohli tak z jeho vlastnictvi uzivat stejnych vghmodnikatelského zisku jako inovétor.

3.1.3 Novy trh, novy zdroj surovin, druh organizace

Treti pripad inovace, definovany Schumpeterem, je iet@v nového trhu, resp. trhu, na
kterem do té doby nebylo zastoupené dafépslové od¥tvi bez ohledu na to, zda tento trh
jiz pred tim existoval. Tento bod Ize na zakladakroekonomickych agregatharakterizovat
rozdilrg. Prace se za¥tuje pouze na trh Spojenych stamerickych, ktery sleduje jako podil
odwtvi vypatetni techniky na celkovém realném hrubém domacinmodyktu.
Predpokladejme, Ze inovace v oblasti vipmmi techniky se implikuji i do ostatnich ctivi

a zarové vytvari toto odwtvi nové trhy.

Ctvrtym pripadem inovace, jak je definuje Schumpeter, jeaziskového zdroje surovin nebo
polotovafi — pokud tento byl fed tim nepistupny anebo se musel nejprve vyrobit. Tento
prvek je z pohledu steni obtizné wit a neni klEovym pro zkoumané odtvi, proto od gho

v tuto chvili abstrahujeme.

Posledni paty ifjpad inovace pak uvadi vytieni nového druhu organizace jako fiklad
monopolniho postaveni (i préstnictvim trustu). Vytviieni monopolniho postaveni je zde
spojeno s prvenstvim ve vstupu s danou inovatijegiz chapana jako kterykoliv z vySe

ur¢enych bod, a neni proto v tuto chviligba tento bod dale kvantifikovat.

Spojenim vyvoje prvnichiit popisovanych prvk inovace (poet no¥ zaregistrovanych

patenti a podil od¥tvi vypccetni techniky na realném HDP) do jednoho grafickeyjadieni
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je ziskan realny obraz vyvojechto ukazatél ve sledovanych letech, ktery prezentuje
obrazek 26. B zanmeieni na situaciied rokem 2000, Ize sledovdist hodnoty podilu sektoru
vypoetni techniky na redlném HDP. Tento procentni powilstale ndistal, coz je
jednozné&n¢é spojeno s jeho rozvojem.uB tohoto podilu je dan dlouhodobym rozvojem
odwtvi. Vzhledem k tomu, Ze tato kapitola se 2ame na krizi, kterd pokryva obdobi pouze
n¢kolika jednotek let, je mozné ignorovat skirtest, Ze ukazatel dlouhodblroste,
ignorovano by ne#to byt tempo #stu. Pokud se totiz toto oélvi rozviji mnohem rychleji
nez vSechna ostatni, e to znamenat, Ze pkaw tomto od¥tvi se zd@ina rozvijet
nebezpéna recese Apobena nadhodnocenim inovadispnu novych inovatéra mize vést

k rychlému vyerpavani podnikatelského zisku. Zamye v obrazku 26 znazo¥n indikator

zmeény paitu now zaregistrovanych patenta to na rénich adajich.
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Pomér sektoru vypocetni techniky na redlném GDP (leva osa)

----- Pocet nové zaregistrovanych patentu (prava osa)

—— Linie trendu

Obrazek 26 Schumpetév hospodésky cyklus

Zdroj: Utad pro ekonomickou analyzu Spojenychist®atentni ¥fad Spojenych stét viastni
Zpracovani

Vyrazny nafist now¥ zaregistrovanych patentspolu s jistym fehfivanim daného odwvi
znamena prvni indikatory problém sledovaného odtvi. Situace spojena s nbv
zaregistrovanymi patenty velice j&snaznguje touhu inovatar co nejrychleji zaregistrovat
svij patent, aby z& mohli co mozna nejdéle&it vyhodu spojenou s maxim&moznym
podnikatelskym ziskem. Prévkombinace extrémnich hodnot ukazatele¢tpo now

zaregistrovanych patent celkového rozvoje daného &t v ekonomice ukazuje na mozné
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nebezpei a hrozici hospodskou recesi. Vyrazny nast sledovaného ukazatele v letech 1999
a 2007 lze takeé interpretovat pomoci Juglarovydhdstdobych vin. Ty jsou spojovany
s periodicitou 7 — 11 let, coZ koresponduje takgwwjem zndzorénym na obrazku 26.

VySe pgedstaveny Pstup k n&ieni inovaci disertai prace dale rozije o gistup, ktery
ukazatel ozngvany jako poet now zaregistrovanych patent nahradi ukazatelem
ozn&ovanym jako zrména v Zzadostech o patenty. Stejako v gedchozim vystupu i zde se
nejedna pouze o patenty. Rozdil ovSem¢B@ov tom, Ze nyni se prace z&inejen na
skute&n¢ registrované patenty, ale ina Zzadosti o registrdento ukazatel je blize
popisovanémuiiistupu z pohledu Schumpeterovskeé teorie. Pro lapstipretaci je sledovano
tempo fistu tohoto ukazatele. Ste&jmak ukazatel, ktery komparoval vyvoj daného &div

a vyvoj ekonomiky jako celku je déale v praci upnavea rozdilovy ukazatel, kde je sledovan
rozdil mezi procentualnim vyvojem ekonomiky jakdkoea vyvojem sledovaného ogtvi
(meéfeno realnym HDP). Jedna se tedy o rozdil v pro¢eimtbodech, kde kladné hodnoty
indikuji rychlejSi ast sledovaného odtvi, nez ekonomiky jako celku. Interpretacehto
dvou ukazatél je shodna siedchozim fistupem, kde kladné hodnoty obou dvou mohou
znamenat budouci negativni vyvoj daného&bdv VySe popsanéifstupy diserténi prace
spojuje v jeden, ktery je interpretovan na obré2kuJedna se jiz o analyzu &tix, na které
je zangena aplikani ¢ast diserténi prace — finagni oblast.

15 0%

-130%

& Zrvel ey w Hioamech o pmenTy Tl e we g e ol el aoeod FHDP

Obrazek 27 Inovéni viny - aplikace

Zdroj: vlastni zpracovani
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Na obrazku 27 lIze sledovat oba vySe zZmén ukazatele (zéma v Zadostech o patenty
a znena vyvoje daného odwi'’) a zarové jsou znazoreny viny, jejichZiselné vyjadeni
znazotiuje roky, mezi jednotlivymi vinami. Tyto viny jsomde identifikovany vzdy fed
koncem cyklu, tedy v situaci, kde je zaznamenanlgokyvoje daného odtvi (méteno
rHDP). Kron® téchto vin je mozné na obrazku sledovat s&uibst, Ze ped vy¢erpanim viny
dosahuje ukazatel zmy Zadosti o patenty vySSich hodnot, kteréfikdad pred rokem 2001
dosahuji dlouhodab vyraznych hodnot, které také znamenaly vyraznyobad propad
daného odétvi. Nelze ovSem tvrdit, Ze tentdigtup vys¥tluje veskeré vykyvy, které jsou na
obrazku znazogmy, steji tak nevystihuje veSkeré propady danéhocbdyNa zaklad vyse

popsaného tato aplikace koresponduje s Juglarosedredobymi inova&nimi vinami.

Tento gistup je navic v kapitole 5 dogm o regresni analyzu, ktera vychazi grawyse
uvedenych hledisek, a pomoci které prace implenenigo myslenky do rozhodovaciho

procesu v podniku.

3.1.4 Proces tvtive destrukce

Schumpeter také zavadi pojemiivé destrukce, ktera je chapana jako typicky znakoje
kapitalistické ekonomiky. Zakladnim vychodiskem pigedpoklad, Ze pokud inovai vina
s sebou PnasSi hospoddky rozvoj, bude chtit jejiho pozitivniho efektuujt co nejvice
podnikateli, inovatofi. S gibyvajicim mnozstvim inovatér ale slabne jejich kvalita
(Schumpeter, 1987; Holman 2005; Kuznets, 1940).

Je stanovenipdpoklad, Ze nejkvalitsi inovator pichazi jako prvni s danou inovaci na trh.
NejkvalitngjSi je zde nejen pro to, Ze uchopil spravovy vynalez nebo patent, ale hlavn
z toho divodu, Ze ho dokéazal spravmyuzit v prostedi trhu. Jak fichazeji dalSi podnikatelé,
ktefi jsou lakani vidinou podnikatelského ziskiicpazeji stale mé&nkvalitni. Lze tedy tvrdit,
Ze ¢im silrgjSi je inova&ni vina, tim je zde prostor pro vice inovd@toAnalogicky pak je
moznéfici, Ze zde bude i&Si mnozstvi méhkvalitnich podnikate, kteti na trhu profituji
pouze diky inovéni ving nikoli diky svym podnikatelskym schopnostem. V nenty, kdy se
inovani vina vyerpa, ztraci se i prostor pro realizovani podnik&ého zisku a inovatose

musi chovani trhuiizpasobit.

Kvalitni inovatdi maji oproti mén kvalitnim dw zasadni vyhody. Zaprvé vyuZili ziskani

vétSiho podnikatelského zisku a zadruhé maji lepdniatelské schopnosti. Tyto vyhody je

1 v aplikasni ¢asti disertani prace je tento ukazatel také oxman jako ukazateliphiivani daného odvi
oproti vyvoji ekonomiky jako celku.
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pak posouvaji v trhu dale. Skupina raé&chopnych inovatdrreaguje Spathna chovani trhu
a dany sektor je nucena opustiti 8klonu k tvrzeni, Ze kapitalismus je o zisku &t 1ze
také tvrdit, Ze je o novychijpezitostech pro podnikatele a zaréve vyisteni trhu od

podnikateti, ktefi ne@inasi trhu to, za co inovatory odituje (vice viz Péfcek, 2012b).

Tyto myslenky jsou prezentovany spiSe pro dépilrcelé problematiky. | kdyZz maji pro
vystupni model disertai prace spiSe minoritni charakter, v kontextu cetéce svoje
postaveni jednozia¢ nalézaji. V aplikani ¢asti jsou pak pouZzita tato vychodiska, ktera jsou

ovSem upravenaipsvem dalSim pouziti (viz kapitola 5.3.3).

3.2 Monokriterialni model

V této kapitole budou popsana zakladni vychodigkadalSi aplikaci ve zbytku prace. Jedna
se zejména o komparacrigtupi rozhodovani za nejistoty a o stanoveni postugtieni
citlivosti. VeSkeré tyto fedpoklady vedou kdalSim postup, které ve vysledku
monokriterialni model opousti a nahrazuji héispupem vicekriterialnim. sto jsou

v aplikaini ¢asti vyuZzita vychodiska, ktera jsou zde popsana.

3.2.1 Rozhodovani za nejistoty - komparace

Tato subkapitola se zafiuje na komparaci &kolika vybranych pistupl rozhodovani za
nejistoty, které byly fedstaveny v kapitole 2.2. Pro provedeni kompargt@duZzit postup,
ktery predstavuje, jak se &éni hodnota optimalni varianty @feno pomociEV,) pii pouZziti
rozdilnych pistupa jejiho vykéru v moment, kdy se postugh meéni vstupni parametr
oc¢ekavanych trzeb. Pro jednodusSsi interpretaci bybkavané trzby postuprprocentuali
snizovany. Na zakladtohoto snizovani poté bylo sledovano temggiuEV;. Celkovy vystup
piedstavuje obrazek 28, kteryrepistavuje prbeéh citlivostnich kivek v rozhodovacim

procesu.
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Zdroj: vlastni zpracovani

pravépodobnosti

Z obrazku 28 je patrné, Ze hodnoBV, maji podobny pibéh primar® u i pravidel

rozhodovani — asice u pravidla maximaxu, Hurwiezqwavidla a Laplaceova pravidla.

Waldovo pravidlo vykazuje trochu jiny a stf&i pribéh. Rozdilnost Ize vysdlit logikou

pravidla samého — nebopredpoklada ve své podstatnejlepsi variantu z nejie

postavenych. Co je ovSem paijsi, je pabeh kiivky, ktery vykazuje mnohem vySSi 2my

oc¢ekavanych hodnot se Zmou vstupnich paramétrCoz prezentuje stav, kdy s postupnym

snizovanim oekéavanych trzeb z optimalni varianty klesa statdlgji hodnoteEV.. | kdyz by

se n¢lo jednat o pravidlo pro rozhodovatele, #tgsou averzni k riziku, je strsi prabeh

kiivky typicky spiSe pro subjekty, které preferujziko za cenu vysSiho potencialniho

vynosu/ztraty z dané varianty.

Prace se dale zatiuje na podobnost fb¢hu jednotlivych kivek. Pro hlubsi komparaci je

niZze v tabulce 3ipdstavena koretai matice, ze které vyplyva, Ze vSechny variantyazyji

silnou miru korelace.

90



Tabulka 3 Korelace — rozhodovani za nejistoty

Waldovo Pravidlo Hurwiczovo Laplaceovo
pravidio maximaxu pravidio pravidio
Waldovo 1 0,9747 0,9653 0,9674
pravidlo
Pravidlo 1 0,9935 0,9941
maximaxu
Hurvylczovo 1 0,9998
pravidlo
Laplaceovo
: 1
pravidlo

Zdroj: vlastni zpracovani

Nejmensi hodnoty koretaiho koeficientu jsou patrné pouze u Waldova piavi(toz
odpovida ikomenta obrazku 28. |pesto se vSak jedna o relatévrvysoké hodnoty
korelatniho koeficientu, ktery naztaje silnou zavislost jednotlivych pravidel rozhodov
(vice viz Paticek, 2014a).

Na zaklad vySe popsaného ovSem nelze jednombidvrdit, Ze tizné pravidla povedou ke
stejnym zawgram. Z logiky pravidel samotnych to ani neni mozngbRem €chto pravidel
spatuje prace zejména v tom, Zasto nepracuji siznym postavenim Kk riziku ze strany
rozhodovatele. Vystupy 2dhto pravidel jsou pak spiSe deskriptivni az teckét kdy
popisuji, jak by mohlo rozhodovani vypadat zafipaych gedpoklad — tyto predpoklady
jsou ale zahrnuty v jednotlivych pravidlech a nglzexiliS ménit. Na zaklad tohoto je pak
finalni rozhodovaci model postaven na pravidleetygh, které jsou ovSem inspirovany

témito pristupy rozhodovani za nejistoty.

3.2.2 Méteni citlivosti rozhodovaciho modelu

V této ¢asti analyzyreSeného problému rizikovosti motiede prace za#éiuje na stanoveni
citlivosti rozhodovaciho modelu na jeho vstupnigpaetry. Tyto vstupni parametry jsou
stanoveny na zaklad zkuSenosti, subjektivniho deni, statistickych metod nebo
ekonometrickych metod nebo simulaci. VZzdy se athgeo hodnoty, které jsou spojeny
s jistou mirou rizika odchylky odipodni @ekavané hodnoty. Jak tyto odhady oiiji cely
rozhodovaci model, & praw citlivost t€chto model na vstupni parametry. Hledana

citlivost bude ozn&naieckym pismenerm.

Zakladni pedpoklad, ze kterého prace vychazi je ten, Ze klagérozhodovaciho modelu je

mozné ukit optimalni variantu, ve kterécekavana hodnoteEY; Expected Valyebude mit
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nejvyssi hodnotu (pokuana vynosovy charakt). Ocekavana hodnetje stanovena dle
vztahu (56) jako

EV, =) m.Op,, (56)

s=1
kde = predstavuje vstupni parame ap pravéEpodobnost dosaZzeni zvolené varianty. Ir
sozn&uje budouci stawswta aindexv ozna&uje zvolenou variantuO¢ekavana hodna
optimalni varianty bude oztara jakoEV;. O¢ekavané hodnoty nasledujicich variant po

EVi, EV,, EV;, ..., EV, dle p&tu zbyvajicich variant.

Prvnim vychodiskem ip stanoveni citlivosti tedy bude takové fipkterém je hledéo o kolik
semusi znénit vstupni parantry modelu, aby rozhodovatel zvolil drwu nejlepsi variantu.

Situaci ilustruje rovnice (57).

EV —‘ E\(Dl%J = Ey+

a
EVDEJ) , )

kde EV; predstavuje optimalni varieu aEV, varianty ostatniReckaa predstavuje odchyu
(v procentech) od jwodnich stanovenych vstupnich parametnodelu, ktera dostaje

k tomu, aby byla zvolenaariana druha nejlepsi.

Graficky Ize danou situadustrovatna obrazku 29. Zde jsqtedpokladan téi varianty, mezi
kterymi se rozhoduje, a jsaianoven tedy ti o¢ekavané hodnotyHV) téchio variant.EV;

ozn&uje v tomtovyjadieni optimalni variaiu aEV, ozn&uje druhounejlepsi

EV

EV, <

EV,

0

EV,

Obrazek 290¢ekavané hodnot- linearni

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vychozi situace hodndV vychazejici z rozhodovaciho procesu jsou zachyoansgvislé ose
pii variang, kdy o = 1, respAo = 0. Na vodorovné ose jsou pak zachyceny postapgay
vstupnich paramaetr rozhodovaciho modelu. Jak roste hodnatatak roste iodchylka
vstupnich parametrod jejich givodni hodnoty. Model poté hleda takovou hodngtukdy se
protinaji @ekavané hodnotyHV) nejvySe postavené varianty a druhé nejlepsi, texinotu
appii kteréEV;y = EV,. HodnotyEV se néni se zminoua jak pozitivre, tak negativa. Je tedy
predpokladano, Ze realita seibe od pedpokladu odchylovat ve prosgh i v neprosgch
podniku. Pokud bychom z rovnice (57) &hvyjadiit hledanouw, je tebaieSit tuto rovnici za

¢ty rozdilnych pedpoklad, které znazaiuje tabulka 4.

Tabulka 4 Citlivostni analyzy

Vychozi situace Optimalni varianta Druha nejle@gianta
1 EV,>0 EV,>0
2 EV.>0 EV,<O0
3 EVi<O EV,>0
4 EVi<O0 EV,<O0

Zdroj: vlastni zpracovani

Predpoklad je vzhledem k dalSim vypom zjednodusSen BV # 0. Pokud bychom uili
hledanou prormnoua za vychozi situace 1, rovnice bylatvar (58).

EV-E
a,=1000E% —EY (58)
EV, + EV

Tato vychozi situace bude nyni raefia o pedpoklad, Zze prosmna o bude odpovidat
normalnimu statistickému ro&léni, a tim je vlasthtento koeficient fesunut z teoretickych
piedpoklad vice k realié. Hledanédx poté znazatuje snérodatnou odchylku, ktera znamena
volbu jiné neZ optimalni varianty. Teoreticky tedychazime z rovnice (59)
BV-g=Ey+q, (59)

kde ¢ predstavuje sirodatnou odchylku dané varianty. DalSi Upravou igkdana rovnice
(60).

EV-JD =EV+/D, (60)

kdeD ozna&uje rozptyl dané varianty. Hodnota rozptylu je steana dle (61)

D :Zn:(ﬂEla—EV)z Op, (61)

s=1
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kde = znazofiuje vstupni parametry (ngklad aiekavané trzby ap pravdpodobnost
dosazeni dané varianty (viogaidéleni pravépodobnosti hovid kapitole 2.1). Po dosazeni
je tedy ziskana rovnice (62)

EV,—,[>. (mOa - EV)*0 p= EY +,> (m0a - EY)’0 p (62)
s=1 s=1

Graficky Ize tento vysIp znazornit a obrazku 30.

EV

EV,

EV,

0

EV,

Obrazek 30¢ekavané hodnot- odchylky

Zdroj: vlastni zpracovani

V realit by pak odpovidal spiSeobrazek 31 ktery gedpoklada, Zechyba mohla byt

provedena jiz  prvotnimstanoveni fedpoklad, bez toho aniz by > 1 (respAa > 0).
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EV

Obrazek 310¢ekavané hodnot- realita

Zdroj: vlastni zpracovani

Taktostanovena citlivost poté znasaje nutnw procentni znu vstupnich paramaeir ktera

zpasobi jiny vystup rozhodovaco modelu, nez byljvodni.

Aplikace

V aplikatni ¢asti prace jeocitara hodnota koeficientu alfa jak proonokriterialni, tk pro
vicekriterialni model. Rozdil opii ptedchozimu vyp&tu ve vicekriterialni variant je
v pouziti hodnotyEV. Misto toho vystupu bude u vicekriteridlnimoodeu pouzita hodnota
dle pouzité metody hodnoceni varianti vyuziti WSA se tedy jedn& hodnotu vysledné
uzitkoveé funkce, ktera stejrjako EV seaadi jednotlivé varianty a sloukirozhodnuti o tom,

kterd zvariant je kompromisni, resp. optimé v monokriteridlnim pistupu

V disert&ni praci je prokonkrétni vypget stanoven postup vychaze z teorie popsané
v piedchozichkapitolach. Koeficientya budou stanoveny pro vSechkatéria tak, aby byla
ziskana cmejdetailjsi analy.a citlivosti. Ri vypoctu koeficientu alfau monokriterialniho

modelu pro prvni variantu@vni kritériunr bude postup nasledujici.

Nejprve je tebauvést podminku,a které budeely problémieSen. Podminlu je zde volba

jiné nez optimalni varianty, tedy zma hodnotyEV zpavodni hodnotyna druhou nejnizsi.

Tato podminka je stanovepauhym rozdilenEV dle (63)
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AEV=EV- EV, (63)

kde indexy oznéuji paradi varianty zng&né vzestuph DalSi nutnou podminkou feSeni

problému je, aby v tomtorjpact platilo, zeEV, 20 (podminka nezapornosti). Poté je hledana

hodnota koeficientw; pro prvni variantu jako hodnotu, kterd za danyctrpimek vstupuje
do nasledujiciho vztahu

o, 0S0p+Y, S0 p= EY, (64

kde Sjsou jednotlivé stavy, dle kterych se rozhodujeméim, Ze tyto stavy sta jsou
v feSeném monokriterialnim figtupu hodnoceny dleEV.. Ozn&eni p predstavuji
pravdpodobnosti. Zde praceqrpoklada, ze pra¥godobnosti dosazeni jednotlivych siav
budou konstantni. Vzhledem kfaktu, Ze rozhodovatemonokriteridlnim modelu
piedpoklada negmnost naklad u jednotlivych stafr s\wta, je hledany koeficient alfa platny
pro znenu trzeb. Po nalezeni vSech koefictealfa, je teba provést posledni ukon v podob
nalezeni minimalni hodnoty z danych vali Pak plati, Zeuin = aa, kde index A oznaje
variantu. Ve vicekriterialnim modelu je postup obdy, jen misto vzorce pro vypet
o¢ekadvané hodnot¥V je pouzit postup pro stanoveni kompromisni variambgnot a dle
pouzité metody. Dale je ilustrovan vyjsd koeficientu alfa $ pouZziti metody vazeného
soutu. Postup je svym charakterem totoznyedgohozim postupem, jéeba tedy nejprve
urtit podminku, za které bude dale probléeten stim, Ze tato podminka je vygih

vztahem

AUX)=UX) U %). (65)

Podminku nezapornosti druhé nejlepsi varianty zsld@ nutné uva#t, neba@ sama metoda
vypctu dle vazeného sotu vylucuje moznost zapornych hodnot. Je tedgba nalézt

koeficienta, kdy pro prvni kritérium plati

a, 0y, Oy, + >y Oy =U X, (66)

kde y jsou jednotliva kritéria & ozna&uji vahy €chto kritérii. Praci zajima pouze Znma
kritéria, vahy jsou fedpokladany jako konstantni. &ge treba nalézt takovy koeficiemt,
kde plati

amin = aA . (67)
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Citlivostni analyza je, na zakladnodelu pedstaveném v kapitole 5.3.6, provedena u dvou
konkrétnich rozhodovacich proces praxe na zékladspoluprace s vybranym podnik&mn
Podnik n&fil pouze rizikovost jednotlivych variant, ato poafosnmerodatné odchylky.
Citlivostni analyza roz&ije nmeéfeni rizik rozhodovacich modelo kvantifikaci citlivosti na
zmenu predpokladanych hodnot, ze kterych model vychazedhpm ze sledovanychiipadi
se rozhodovaci proces za&fih na budouci stavy poptavky, které&eppokladaly rozdilné
hodnoty a to $ rozdilnych variantach expanze podniku na trhuzt®alovaci model byl tedy
citivy na znenu aekavanych trzebipvariang, kterou si spoknost utila jako optimalni.
Bylo hledano, jak velka procentualni &ma vychozich fedpoklad stai k tomu, aby v ramci
rozhodovaciho procesu byla zvolena varianta jinda Bedy hledana velikost zmy trZzeb
(@), pri které rozhodovaci model &aa volit jinou variantu. Respektiveigkteré plati vztah
(67), tedy Ze &ekavana hodnota optimalni varianty je stepelka jako dekavana hodnota
druhé nejlepSi varianty. fiPtéto skuténosti dochazi ke zémé doporkeni na zaklag
rozhodovaciho modelu ayodni gedpoklady se tedy &ni. Ve sledovanémifpac byla
hodnota hledaného koeficientu stanovena jako8,79 %.

Stai tedy, aby se vychozii@dpoklady liSily o vice nez 8,79 % a na zakladzhodovaciho
procesu by byla zvolena jina varianta. Jedna sal® dhoznost (kroklasickych pistupi,
které jsou postaveny naékeni rizika smirodatnou odchylkou jednotlivych jiz zvolenych

variant), jakym zpsobem stanovit, zda je zvolena varianta a zvoléisjyp rizikovy.

3.2.3 Citlivostni kiivka

Pro lepSi pochopeni celé problematiky byla daléasesa citlivostni kvka, ktera zobrazuje,
jak se neni atekdvand hodnota zisku, kteréegstavuje vystupni informaci rozhodovaciho
monokriterialniho modelu, v zavislosti na &my vstupnich paramaetr Vzhledem k tomu, Ze
vstupnimi parametry jsou¢ekavané vynosy atekavané naklady (resp. jejich &ma, ktera

V SouWtu znamena z#mu vynosi «), budou nénéna pouze tatoc@kavani.

Ve vztahu k pijmam i k ndkladim se prace za#iuje pouze na moznost igmivého vyvoje.
Citlivostni kivka tedy zobrazuje, jak se émi procentualni tempoustu EV, nejlépe
hodnocené varianty v momeénkdy se budou postuprsnizovat éekavané fjmy a zvysovat

naklady vSech variant. Vystup je zobrazen na olhra&z

12 Dalsi nEreni je provedeno v aplikai ¢asti a dale jsou takédeny citlivosti jednotlivych fipadovych studi
uvedenych v filoze prace. VeSkeré n&ené hodnoty poté slouZzi jako vstupni data pro v@stiojedné ze dvou
hypotéz zmisnych v Gvodu prace.
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zmén EV (%)
(_I'
o
]
'J

zména piijmi/ndlkladd (%)

Vynosy = == Naklady

Obrazek 32 Citlivostni #vka

Zdroj: vlastni zpracovani

Z obrazku 32je mozné sledovat, s rostouci procentualni zZmou piijmu i naklad také
roste tempo, se kterym seéni (klesa) ¢ekavany zik EV,. Tento rast temja je stale
rychlejsi. S rostouci odchylkiosstupnich dat jsou tedy marginalni &y EV, stale vyssi (vice
viz Peticek, 2014b).

Zarovai je z obrazku 3®atrné,ze tento rozhodovaci model je citljgi na spravné nastaveni
vynodi nez naklad. Citlivostni Kivka, kterase vztahuje prijmam, je totiz strndjSi a nabyva

vySSich hodnot tempdstu.Coz je dileZité pro cely rozhodovaci proces.
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4 Postup tvorby vicekriterialniho modelu

Sestaveni vystupniho modelu diséniaprace bude popsano nejprve teoretickyekotika
krocich a naslednbude cely proces aplikovan na konkrétni rozhodopeablém, ktery bude
také blize komentovan. Zaravdude provedena komparacetuw@dnim monokriterialnim
rozhodovacim modelem.iod volby vicekriterialnino modelu je zejména v osidt€éné
analyze jednotlivych pruk a proced v monokriterialnim gistupu ataké v poénné malé
variabilitt tohoto rozhodovaciho modelu. Na zaldadychozich pedpoklad (zejména
z kapitol 3.2, 2.2 a 1.1.2) je cely model postamarvicekriterialnim rozhodovani s vyuzitim

simulace metodou Monte Carlo. Elikroky, které popisuji dany model, nasleduii.

4.1 Predpoklady modelu
Nejprve je teba definovat fzdpoklady modelu, ktery bude daleityn. Zakladni fedpoklady

modelu jsou nésleduijici:

rozhodovatel je racion&rekonomickyclovek,*?

jedna se o normativni model na principu optimakzac

cilem je séazeni variant s volbou kompromisni varianty,

rozhodovatel je schopen stanovit vice nez jedrntériwim a vice nez jednu variantu.

4.2 Definovani pojni a cile
Nejprve jsou vymezeny zakladni pojmy, které jsomnadelu pouZzity, aje vysten jejich
vyznam pro rozhodovaci procesétSina z ¢échto pojmi jiz byla aplikovana v fedchozich

kapitolach préace,dkteré budou ufesrény nebo zmidny prvre.

Cilem vicekriterialniho rozhodovaciho modelu je nstat tzv. kompromisni variantu
(ekvivalent optimalni varianty v monokriterialnimontelu). Kron¢ tohoto je dalSim cilem
saadit jednotlivé varianty, a to dle kardinalnich hotl Ve sledovanemijpact tedy Ize tyto
varianty séazovat dle jejich funkce uzitku. Varianty jsou hodany dle #kolika Kritérii.

V piikladu je gedpokladano & kritérii, kterymi jsou:

oc¢ekavané trzby,

riziko trzeb,

oc¢ekavané naklady,

riziko nakladi,

¥Tento ¢lovek jedna v souladu s racionakekonomickym modelem, ktery znamena porovnani abeeni
vSech kritérii — na zakl&dtohoto gristupu poté voli optimalni (kompromisni) variantu.
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- uzitkova funkce rozhodovatele.

Tato kritéria byla vybrana zejména ztohaivddu, Ze koresponduji s ji#eSenym
rozhodovacim problémem a také svym charakterettugglozadavky naadu rozhodovacich
procesi. Tim lze cely model co nejvice zobecnit alze eyt aplikovat na vice
rozhodovacich procésjako je hodnoceni investiich variant, volba optimalizace nakladové
situace v podnikuieSeni krizové situace formou snizeni nakladast&nym snizenim trzeb

nebo mozna predikce proniknuti na novy trh.

Informace jsou ziskavany jednak ze simulace a jednaazo@ experti. Jeden expert je
zarover také rozhodovatel celého procesu. Ostatni dvargxpeuze dodavaji informace
a zp@esiuji tak vstupni data pro cely model. Rozhodovati hraje roli manazera, a prace
dale gedpoklada, Ze neni vlastnikem firmy. Tentedpoklad ma sy vyznam pro aplikaci
problému pana a spravce. Zartymd pojmem dekavanych trzeb pracéqupoklada veskeré
vynosy, které jsou relevantni pro dany rozhodopaotes. Obdohije pracovano s naklady.

4.3 Prvotni analyza procesu

Do analyzy rozhodovaciho procesu, jako prvniho urakorby modelu, spada nejprve
zevrubna analyza vSechddh slozek, které do rozhodovaciho procesu vstupyignam této
¢asti je dvoji. Zejména v té skdteosti, Ze |ze eliminovat jiZz nyni prvky, které neshiodné do
procesu komponovat. Druhymivbdem je rozmysleni, kdo bude do procesu zapojém a
tedy stanovit, ktera vSechna kritéria mohou mitvgalednou kompromisni variantu vliv.

Vystupem této faze by &ta byt:

- stru’na formulace rozhodovaciho procesu,
- cil rozhodovaciho procesu,
- kritéria,

- ocekavané varianty.

4.4 Tvorba kriterialni tabulky

Pokud je proces na zakkagredchozi faze alespa@asténe definovan, Ize fistoupit k tvork
modelu samotného. Kibvou c¢ast tvdi kriterialni tabulka, ta bude mit nasledujici pbdp

kterou znazatuje tabulka 5.
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Tabulka 5 Kriterialni tabulka

Varianty Kritéria
Y1 Yo Y3 Y4 Ys
A
B
C
D

Zdroj: vlastni zpracovani

Pri tvorbe této tabulky je naprosto Kbhvé spravné sestaveni nejen jednotlivych variaoi (c
zpravidla neni fliSny problém), ale zejména kompletni sestaveethritérii, dle kterych
rozhodovatel vybird kompromisni variantu. K tomustouZila také zevrubnd analyza
zminovana v pedchozi subkapitole. Krain stanoveni jednotlivych variant a kritérii je
dulezité stanoveni jejich hodnot. Na zaklagtedchozich analyz a expertnich rozhavgs
prak tato faze ta, kterdini nejwtsi problémy, a zaroviese pra¥ jiz zde casto rozhoduje

o robustnosti celého modelu.

4.4.1 Ocekavané trzby

Polozka @ekavanych trzeb je pro é8inu rozhodovacich proaes pravdpodobr

nejdilezit¢jSi. Stanovit co nejesrEjSi odhad trzeb je vSak velice problematické, apse

praw této problematice disettiai prace ¥nuje z tchto gti kritérii nejvice.

Oc¢ekévané trzby lze stanovit na zaKladkkolika rozdilnych pistupi — vZdy se ale jedna
o odhady, které jsou zpravidla postaveny na higtgch datech. Disertai prace uplaiuje
dvoji moznost stanovenicekavanych trzeb, ato vzdy v kombinaci s makroekuokou

analyzou daného ekonomického soiv.

Prvni varianta
Prvni moznost, jak stanovit trzby, je na zakladnulainiho procesu, ktery vychazi z predikce
jednotlivych prongnnych. Vychozi pedpoklad je trivialni

TR= POQ (68)

a vychazi z Kvky poptavky. S vyuzitim softwarCrystal Ball Ize pomoci metody Monte
Carlo dané celkové trzby nasimulovatil&?ité pro spravné pouziti této metody je ovSem

stanoveni v tomtoifpact dvou charakteristik:

- pravépodobnostni rozddeni ndhodné valiny (Q, mozno iP),

- mira zavislosti mez? a Q.
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Pro stanoveni pra¥godobnostniho rozteni Ize vyuzit standardni roddni (viz
kapitola 2.3) nebo stanovit raddni viastni. Vzhledem k faktu, Ze kazdy rozhodéyaoces
je unikatni a je tedyr¢ba ke kazdémuriistupovat individual®, jevi se moznost vlastniho
nastaveni pravgodobnostniho rozteni jako vhodna. Vzhledem ke skétesti, ze vzdy
bude toto rozéleni zaviset na expertnim odhadu rozhodovatele pjgci navrzen nasledujici

postup.

Nejprve je teba nastavit jednotlivé intervalgekavanych hodnot poptavaného mnozstvi (je
tedy stanoven®), kterym rozhodovateligadi bodové ohodnoceni (viz bodovaci metoda).
Intervaly Ize stanovit dle standardnich statistadkynetod nebo na zakkadlastniho odhadu.
Na zaklad pati¢nych Uprav je pak tento expertni odhadvyeden do prawgodobnostniho
rozckleni, se kterym je mozné dale pracovat. Ukazkatatdnoveného pravpodobnostniho

rozckleni je k dispozici na obrazku 33.
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Obrazek 33 Vlastni roztieni poptavaného mnozstvi

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal IBal

Na obrazku je fedstaveno celkem 5 interdalkterym jsou pirazeny na zakladbodového
hodnoceni jednotlivé relativni praygbdobnosti* Kromg tohoto fistupu lze pouZit jest
sofistikovarjSi ueni interval i ptifazenych vah. Tento vystup je prezentovan v aftika
¢asti disertani prace. Pro jednodus$Si aplikaci i rychlejSi pishexpertnimi ndzory @ize byt

ale dostauijici.

14 Dal$i variantou, které by byla v dany moment l&gin krokem, je pouZit rozdeni diskrétni, nektd

poptavané mnozstvi nabyva diskrétnich hodnot —edath ale k charakteru poptavkyegeného problému je
vtento moment vyuzivano roddni spojité. Vice o diskrétnim roddni a problematice jeho pouZititip
vlastnim nastaveni pragpodobnosti je k nalezeni v kap. 2.3.
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Déle je mozné uit pravdpodobnostni rozfleni ceny. Neni to ovSem nutné, nébmena
maZe byt dana konstantni hodnotou. Pokud je ovSerm &end>, je mozné i zde stanovit jeji
rozckleni. Pro jednodussi aplikaci prace datedpoklada vyuziti normalniho roddni, kde
sttredni hodnota bude jomérna atekavana cena prodeje a&godatna odchylka je nastavena

na 10 % ze s&dni hodnoty. Takovéto roZieéni je fredstaveno na obrazku 34.

Normal Distribution

Probability

1 1 1 1 1 1 1
70,00 80,00 50,00 100,00 110,00 120,00 130,00

Obrazek 34 Normalni rozfleni

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal IBal

Pokud je definovano takové rageni, je teba nastavit jeStkorelaci mnozstvi a ceny, aby
mohla byt provedena vysledna simulace. ildad Fotr (Fotr a Hnilica, 2014) uvadi hodnotu
(-0,75). Pro nazornost bude v ilustrativnimikfadu pouzita vyssSi hodnota (-0,9) a bude
komparovana s hodnotou (-0,5). Korelaci mezi pogaégwn mnozstvim a cenou je mozné také
Spojit s cenovou elasticitou dané poptavky. Komgiakehto dvou rozdilnych #r korelace
Ize ziskat vystupy, které jsoudqustaveny na obrazku 35, kde v |ei&sti je Kivka s vySSi

mirou korelace.

!5 Rizna cena nastava nifigad v situacich, kdy je prodej vazan na provighodnoceni z prodaného objemu.
Ve sledovaném problému disemd prace je tentoifstup napiklad pouzit pi odhadu trzeb u provizniho prodeje
z prodeje hypotich G¥ri, kde cena prodané sluzby je dana jako 0,5 % arabjgypoténiho nru.
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Correlation Chart (Example)

B0.00 12000 180,00 240,00

(]
Custom Distribuion

Obrazek 35 Porovnani rozdilné korelace

Correlation Chart (Example)

8000 120,00

a
Custom Distribulion

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal IBal

Na obrazku 36 je zobrazena situace v momekdy korelace mezi cenou a mnozstvim je

nastavena na hodnotu (-0,5), jedné se tediedstsilnou zavislost.

180,00 240,00

Obréazek 36 Simulace vlastniho roddni

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal IBal

Na obrazku 37 je pak znazémna situace s vysSi mirou korelace.
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TR Statistic | Forecastvalues

Trials 1000
0,06 T Mean 1602416
Median 16 797,48
0,05 50 Mode
Standard Deviation 528757
2 004 ap 1 |Variance 27958 38471
= 2 |Skewness -0.8242
‘g" 0,03 a7 E Kurtosis 378
I L(g Coeff. of Variability 0,3300
0,02 1 5td Dev =21 311.72 | 20 Minimum 14.57
Mezn = 16 024,16 Maximum 30 254,50
0,01 - _ 10 Mean Std. Error 167.21

oodp ' ' . ! 4o

§ 000,00 12 000,00 18 000,00 24 000,00 30 000,00



TR Statistic Forecast values
Trials 1000
Mean 155934,14
0,06 - %0 |Median 16 997,50
0,05 50 Mode
! Standard Deviation 460557
) T i
= 0,04 - 0 3 Variance 21211 229,53
=] o |Skewness -1,42
© [ )
2 po3- 30 B Kurtosis 494
i Q‘ Coeff. of Variability 0.2850
0,02 1 Std Dev = 20 539,71 20 Minimum 220,43
Mean = 15 534,14 Mazximum 23 501,89
0.01 - 10 Mean Std. Error 14564
0, - ' ' ' . o
4 000,00 8 000,00 12 000,00 16 000,00 20 000,00 24 000,00

Obrazek 37 Simulace vlastniho rafdni s vysSi korelaci

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal IBal

| kdyZz stedni hodnota vykazuje pouze malouémm z pivodnich 16024,16 na hodnotu
15934,14, je &&jmé, Ze vyrazné zmy lze sledovat i@devSim u rozptylu a vatiaiho

koeficientu. Coz jen potvrzuje vySSi miru korgleho koeficientu.

Nasledr je predstaven rozEny @istup vychazejici z rovnice celkovych trzeb obsaliu;j
vice komponent. Tu lze pouzit v situaci, kdy neneahodovatel pedstavu o0 mozném
budoucim vyvoji trzeb a ptgbuje tuto hodnotu ziskat. Vychozinfedpokladem jsou
historické prodeje jednotlivych vyrobknebo sluzeb detre jejich mnoZstvi. Ty pak tud
rovnici celkovych trzeb v roz&ném tvaru (69)

TR=PUQ+ PUQ+...+ LI C (69)

kde ciselné indexy vyjalji jednotlivé poloZzky prodeje ¢etré jejich mnozstvi. V praxi
nastava ten problém, Z&chto poloZek je vysoké mnoZstvi a tvorba takovénice trzeb by
byla zbyt€én¢ obsahla. Jako vhoditéSeni tohoto problému se nabizi vyuziti intaryak pro

jednotlivé ceny, tak pro jejich prode.

Pro gedstavu je tentoffstup odhadu budoucich trzeb prezentovan na ngsladyxikladu.
Je pouzit vychozifedpoklad, ktery je postaven na datech ziskanychakkad historického
vyvoje trzeb ve sledovaném podntRuPavodni odhad trzeb byl stanoven pid skupiny
klientd. Jednd se o korporatni klientelu (index 1), kiduntz internetovych rezersaich

6 Jedna se oigdre veliky hotel v centru Prahy. | kdyZ jsou v tétopkale predstaveny pouze teoretické
vychozi gredpoklady pro sestaveni vystupniho modelu, je Zéidaie pedstavit tento fistup na pikladu, nebé
v kapitole 5 je pak prezentovarigtup odlisny.
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systéni (index 2) a o klientelu z cestovnich kanéef@gndex 3). Celkové odhadované trzby

pro nasledujici #sic vychazi z fedpokladu (70)

TR=PLUQ+ PUQ+ BRI (70)
kde po dosazeni jednotlivych hodnot jsou ziskampoity (1) a (2).

TR=2722*25+ 2415 * 640 + 2 208 * 150, (1)
TR =1 944 850. 2
Pokud dale budou esrény jednotlivé segmenty, resp. bude konkretizovichjebudouci

VvyVvoj, Ize ziskat nasledujicfitprabéhy poptavek v danych segmentech (obrazek 38). iBliz$
popis rozhodovaciho problému je uvederiiloge disertani prace (Flloha A).

.1:5? 1200 1800 2400 3000 3600 43000 54000 60000 66000
a1 Qz
BetaPERT Disfribution BataPERT Distribution
Demand Curvel Demand Curve 2

& 0w 1200 oy 10000
BetaPERT Distribution

Demand Curve 3

Obrazek 38 Poptavky - simulace Monte Carlo

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal IBal

Na zaklad simulace jsou ziskany nasledujiciekavané trzby (obrazek 39).r&ini hodnota
téchto trzeb je CZK 1 850 640,96.
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TR Statistic Farecast values

270 Trizls 5000
— Mean 1 850 640,96
240 Medizn 1851 138,81
219 |Mode
0.04 - Standard Deviztion 78 150,66
E N 180 1 |variance § 107 525 572,61
S 0,03 - 150 g Skewness -0.1287
% 20 § Kurtosis 334
é: i Coeff. of Variability 00422
' 90 Minimum 148171832
&0 Maximum 2142 B27 10
0.01 ~ Mean Std. Error 110522

30

0,00 : ' ; ; qo

1 700 000,00 1 800 000,00 1 00 000,00 2 000 000,00
| [ 750 000.00) Certainty: 78,62 4 snekonefno

Obrazek 39 @Gekavané trzby

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal IBal

Zarover je vickt, Ze pokud jsou minimalni poZadované trzby z padinlananagementu
CZK 1 790 000 — z vystupu simulace Ize pozorovetjez78,62% prawgpodobnost dosazeni
téchto trzeb. Posléze je mozné na zaklagstupi znovu provést simulaci tak, aby bylo

zZjisteno, jak se zni acekavaneé trzby v situaci, kdy se zvySi cena u vydnarsegmentu.

Zarovei je mozne tentoifistup roz&it o detailr®jSi pojeti stanoveni trzel¥gs analyzu dtich

prvka, které ovliviuji celkovou poptavku — jako je v hotelnictvi mntisocekavanych
piijezdi, odjezdi, zruSenych rezervaci atd. na zakldustorickych ddaj (Zakhary, 2011).
Pristup vychézejici z této popsané logiky je upatn v kkterych gipadovych studiich
uvacnych v giloze disertani prace.

e

Tento popsanyijstup je také mozné aplikovat pro odhad budouaittbt zejména v situaci,
kdy se jedna o malé astini podniky s relativh nejasnou poptavkou. Zejména pak
v takovych rozhodovacich procesech, ve kterych raespa c¢asté&né urten aekavany
vyvoj trzeb. Ristup je aplikovan na vybranych procesech, kteodl jpopsané vifloze
disert&ni prace. V aplikéni c¢asti (kapitola 5) je pouzit ffstup odliSny. Vzhledem ke
skut&nosti, Ze Wit optimalni miru zavislosti iive Fedstavovat zrany prostor pro
subjektivni udeni, prace vychazi z popsaného postupu, ale stfroupirvki, které jsou

popsany v dalSictéstech prace.

Druh4 varianta
Druhd moZnost iedstavuje kombinaci ¢kolika nazoti expertnich odhad Vzhledem

k dostupnostid&hto dat ieSeném rozhodovacim procesu je pouzita ve vyslednédelu
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praw tato metoda odhadu trzeb. Svym charakteraedgiavuje tento ffstup agregaci
nekolika prav@podobnostnich rozteni do jednoho na zaklaghodstaty vazeného stiu. Jiz
zmirgnou chybou by bylo pouZit prostéapiérné hodnotyReSeni je provéasho s vyuZitim
simulace. Vystupem je pak rageni pravépodobnosti, se kterym lze pracovat stejako
v prvni variant. Fristupi k takto stanovenému roddni je rékolik. Disert&ni prace se dale
zan®iuje na dva. Jednim z nich je vyuZiti vlastniho gbeaii prav@podobnosti na zaklad
intervali, kterym expert pradi jednotlivA bodovd ohodnoceni (obdobdistppu
v piedchazejici variadt— nyni ale nebude vyuzita korelace, além@ odhady interva).
Otazkou astava, jak wit maximalni a minimalni hodnotu a dale ¢pb a velikost d&chto
intervall. Vzhledem k tomu, Ze Ize vyuziadu gistupi, je dale pedpokladan néasledujici
postup, ktery Ize aplikovat na rozhodovaci prod¢ésdnoty maximalni a minimélni budou
vychazet z pvodniho  monokriteridlnihno  modelu, respektive  z pasiickych

a optimistickych hodnot scéfta Chybou by vSak bylo pouzit tyto hodnoty jako gaf
maxima a minima a proto budou upraveny nésleéloviryto pesimistické a optimistické
odhady budou déle vioZzeny do betaPERT &ad pravépodobnosti jako 10% kvantily
(resp. jako 10% a 90% kvantil ragdni). Na zaklag stanoveného vychoziho rageni Ize
pak stanovit nové hodnoty minim a maxim, ze kterficlile vychazet stanoveni interival
Vzhledem k tomu, Ze expert bude muset stanovit kabdy interval odhad a navic tyto
odhady stanovit pro vdechny varianty¢ebintervaii bude omezen na hodnotu Sestk&i

intervali prace pedpoklada stejnou.

Druhy aplikovany pistup vychazi z betaPERT razeini a nastaveni jeho charakteristik
pomoci kvantii. Vyhodou takto popisovaného nastaveni péaedobnostniho rozteni je
jednak kombinace d&kolika subjektivnich fstupi a zarove kombinace #kolika
pravdépodobnostnich rozteni do jednoho. Zarovieje vhodné i pouziti tohoto pistupu
odlisit dulezitost jednotlivych expertnich ndZopomoci vah. | v aplikovanémrigladu je
nejvyssi hodnotaijkladana expertovtislo jedna, jez stanovil scémav monokriterialnim
modelu a dalSim dwna experim nizsi vahy. Cely postup je zaznamenan v aphik&asti

disert&ni prace (viz kapitola 5).

Uprava o makroekonomickou analyzu

Krome¢ stanoveni &ekavanych trzeb na zakkagravdpodobnostniho rozteni, resp. Monte
Carlo simulace, je vdisettai praci navrZzena uprava tohoto odhadu o jednoduchy
makroekonomicky model. Tento model je blize popsasamostatné kapitole (viz
kapitola 3.1) afedstavuje kvantifikaci ktiovych mysSlenek hospotkkého cyklu, které
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definoval J. A. Schumpeter. Cely model svynisgbem nahliZi na ekonomiku skrze inovace.
VSe jetreSeno v prosedi, které komparuje jak vyvoj ekonomiky jako celkak ivyvoj
jednoho konkrétniho odtwvi.

Vystupem tohoto modelu je jista forma predikce \jgv@resp. tempaustu trzeb) daného
odwtvi v predem stanovenéasovém obdobi. Tento makroekonomickistup je do celého
modelu zakomponovan ve dvoji rowin Prvni vyuZziti probiha ip Upraw
pravdépodobnostniho rozteni. Druhé vyuziti sptiva v jisté makroekonomické analyze
odwetvi, ve kterem firma realizuje svajinnost nebo do kterého chce teprve naswat svoji

investiéni ¢i obchodni aktivitu.

Zminéné kroky je vhodné proveést po stanoveni pégaedobnostniho rozteni atekavanych
trzeb, nebt otekavany vyvoj hospodstvi je pra¥ siln¢ uréujici velicinou pro tuto polozku.
Na zaklad urteného o6ekavaného vyvoje by poté mohl rozhodovatélpadré upravit
odhadovany vyvoj trzeb. Druhou variantou jak celgd®l zakomponovat do procesu, je
stanovit @ekavany vyvoj jako dalSi kritérium. Vzhledem k tonze kritérium by ndlo stejny

logicky dopad na vSechny varianty, neni nutné aytiikaci dale pedpokladat.

Aby eventualni Uprava trzebriprozhodovacim procesu mohla byt provedena adekwatn
zpisobem a r#rou, je fedstavena regresni analyza, ktera cely problémgdépisuje a hlawh
je mnohem jednodussi pro rozhodovatele ji implematt do svych odhad Konkrétni
postup je pedstaven v aplikani ¢asti disertani prace. V této kapitole jsou prezentovana

pouze zakladni metodicka vychodiska.

V disert&ni praci je provagha vicenasobna linearni regrese, ktera vychamdppkladu, ze
vyswtlovana prominnd je prav ocekavana zrmna trzeb. Vysstlujici promenné jsou dv,

které svym charakterem vychazi z kvantifikace Sqgbheterovské teorie Fpdstavené
v kapitole 3.1. Jednad se o&mu Zadosti o patenty a o ukazatdklpivani sledovaného

odwtvi'’. Regresni rovnice méa pak nasledujigdpis (71)
y=h+BIx+Bxte, (71)
kde y predstavuje &ekavanou zrnu trzeb, hodnotyx; a%; jsou zmigné vyswtlujici

promenné a parametry budou odhadnuty na zakkadhetody nejmenSicétverai. Koeficient

¢ je nahodna slozka v rovnici.

" Tento ukazatel vychazi svoji logikou s hodnot @awanych jako vyvoj daného odlvi a jedna se o pom
sledovaného sektoru na realném HDP.
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Vliv ¢asu
Rozhodovaci proces tak, jak je chapan v této pmdéd, zpravidla dlouhodoby charakter.
Z tohoto divodu je Zadouci, aby hodnotywakavanych (budoucich) nakliad trzeb byly
diskontovany na jejich s@éasnou hodnotu. Kro#éndiskontovani je Zadouci zahrnout do
piepaitu také @ekavanou inflaci, a to pomoctgpaitani nominalni arokové miry na realnou
miru. Tento pepa:et je vhodné provést dle vztahu (72)

I =i

| =1—= 72
= 72)

kde i, je nominélni sazba ia je hodnota inflace (resp. 2my cenové hladiny). K deni
podnikové diskontni miry je vhodné pouzit ukazaléACC (Weighted Average Cost of
Capital, pameérné vazené naklady kapitalu). Hodnotu tohoto uladeaje mozné vyjait
vztahem

WACC= R O@1- wg+ FgD%, (73)

kde Ry predstavuje naklady na cizi kapital, koeficiént tje daiovy Stit aR. jsou naklady na
vlastni kapitadlD/V a E/Vjsou podily ciziho, resp. vlastniho kapitalu velspmosti. Zarové

tedy plati, ze

V=D+E. (74)
Naklady ciziho kapitalu zpravidla budoiegstavovat Uroky z @wu nebo jinych instrumetf
které Ize pouzit pro financovafi Otazkou Bstava, jak stanovit naklady na vlastni kapital.
V zasad lze pouzit gkolik rozdilnych gistupi, jako je stavebnicovy model ratingovy
model nebo vyuzit jiné fingni modely. Pro paeby disertani prace je fedpokladano
vyuziti modelu CAPM Capital Assets Pricing Modemodel océovani kapitalovych aktiv)
(Nyvltova a Marink€, 2010). Givodem této volby je zejména vhodnost tohoto mogetu
vypccet naklad kapitalu, nebt pctita také s rizikovosti jednotlivych aktiv a davado
kontextu srizikovosti celého trhu. Naklady na tutaskapital pak odrazi pozadovanou

vynosnost, ktera je v ramci tohoto modeltiawany. Ristup vychazi z nasledujiciho vztahu
R.=r; + B0, 1), (75)

kder:je bezrizikova vynosova mira, koeficighpredstavuje trzni riziko a hodnota,(- r;) je
trzni rizikova prémie. Bezrizikovou vynosovou mitpe predpokladat totoZznou s Udaji

8 Ne u v8ech Ize ovsem s vlivemiidaého $titu paitat.
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z MPOCR. V zasad secasto za tuto sazbu dosazuji vynos§i pebo desetiletych statnich
dluhopigi. DalSi dilezitou promdnnou je koeficients, ktery znézatuje riziko trhu, resp.

systematickeé riziko. Zisohi k jeho odhadnuti je uvedeno v litersdwice. Jedna se niddad

o historicka data, metodu analogie nebo odhad kKla&ganalyzy faktoli (Gordon a Norman,

1980; Fabozzi a Francis, 1978).

Do kriterialni matice tedy vstupuji trzby, kter@yspostaveny na simulaci metodou Monte
Carlo, zgresreny na zéaklad makroekonomického modelu &epcaitany na sotasnou
hodnotu. Krond tohoto postupu je dale pitdno s varidnim koeficientem jako #titkem

rizika takto odhadnutych trzeb.

4.4.2 Ocekavané naklady

Stanoveni polozky nékléadje jiz jednodusSim procesem v oblasti, na ktereudisertani
prace zaruje. To je zfisobeno zejména tim, Ze odhadnout budouci naklady.(n
podnikové investice) je zpravidla jednodusSi, nethamlovat trzby, které jsou zavislé
piedevsim na poptavce Na zaklad expertnich rozhovérs rozhodovateli pracefedstavuje
dva kroky v utovani potebné vySe gekavanych naklad Fri uvaZzovani a vypdech naklad

je treba dodrzet &kolik zasad. Zaprvé je p@ano pouze s nakladytipistkovymi, které
vyvola dana varianta (investice). Do rozhodovaginocesu by netty vstupovat naklady
utopené a zarowieby rozhodovatel nesh opomenout nakladovou poloZzku v podabmeny
gistého pracovniho kapit&U

Prvni krok je postaven na rdereni nakladi na diti slozky, jejichz velikost a podil na
celkovych nakladech se déle odhaduje. Takovy posttipe byt u gkterych rozsahlych
projekti nara@ny, ale svym charakterentipasi gesrjsi vysledky. Vzhledem k tomu ale, Ze
takovyto postup je ve své podstatyhradré na rozhodovateli, prace se zgmje na to, jak
dale s celkovou hodnotou nakiagracovat. Ve vystupnim modelu diséria prace je
pracovano uZ jen s celkovou poloZzkou naklads naklady na zafstnancé". Tim se prace
dostava k druhému kroku, ktery jesstanoven na problematice simulace metodou Monte

Carlo. Simulace vychazi ze zakladni funkce stanowelikosti celkovych nakladjako

% Tento zawr ovem nelze aplikovat obecnSkuteénost, Ze odhaddekavanych nakladje jednodussi, nez
odhad @ekavanych trzeb je darrgulevSim zagtenim a sektorem, ktery disefta prace sleduje. Jedna se tedy
o malé a ¢edni podniky, které figvazre provadi svoji¢innost v sektoru sluzeb. Jina situace ppediobr
nastane u velkych podriikv oblasti pmyslu, kde naopak poloZzkuwekavanych naklad mize byt mnohem
naranéjSi stanovit.

20 Cisty pracovni kapital ozraje olsZna aktiva po odgeni kratkodobych zavaik

2 Ditvodem tohoto rozdeni je nutna kvantifikace uZitkové funkce manazétara je zavisla také na vydajich
na zamistnance.
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TC= FC+VC, (76)

kde TC je polozka celkovych nékléd se kterymi rozhodovatel pracuje a jez jsoteny
velikosti fixnich naklad (FC) a variabilnich naklad (VC). Fristup ke stanoveni ndklaaha
zéklad metody Monte Carlo je v podstatotoZzny se stanovenim trzeb. V aptikacasti
prace je uplat#n pistup, ktery vychazi ze stanovenych nakladupravuje je na zaklagiz
piedem stanoveného prasmbdobnostniho rozteni?® Vzhledem k charakteru nakiagrace
piedpoklada wzna pravépodobnostni rozfleni pro polozku fixnich a variabilnich naktad
To je dano charakteremichto naklad. U fixnich ndklad je pouzito pro simulaci rozteni
trojuhelnikové a u variabilnich nakkadozleni betaPERT na zaklad 0% kvantiti. Ukazka
probzhnuté simulace u obou dvou fymakladi je na obrazku 40. Hodnoty fixnich nakiad

byly stanoveny jako 1560 a variabilnich na 3568.

10000 Trials Split View 5575 Displayed
TC Statistic Forecast values

Trials 10 000
B0 IMean 5 069,81
0,04 - 400 Median 508253
350 Mode o
Standard Deviation 163,09
=00 300 T |Variance 26 597,32
% 250 % Skewness -0,3330
= 002 - 200 = Kurtosis . 269
a Coeff. of Variability 00322
150 Minimum 450954
007 - Mean = 5 069,81 100 Maximum 5 486,42
Mean Std. Error 163

B0

0,00 - ! | L 0

4 600,00 4 500,00 5 000,00 5 200,00 5 400,00
b nekonetno Certainty: | 100,00 . 4 +nekonecno

Obrazek 40 Odhad celkovych naklad

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal IBal

Jedna se tedy svou podstatowtop Upravu polozky naklag které si rozhodovatel stanovil,
o simul&ni pristup metodou Monte Carlo. Timto postupem lze dosah gesrgjSiho
vystupu a pedevSim je mozné ziskatadu dalSich charakteristik. St&jnjako
v kapitole stanoveni cekadvanych trzeb iv tomtoripackt bude dale p@itano zejména se
stredni hodnotou velikosticekavanych naklada varignim koeficientem jakoZto éitkem

rizika ttchto @ekavanych, stanovenych hodnot.

22 Také v tomto fipads bychom mohli pouZivat rozteni, které si bude rozhodovatel sam definovat stymje
totozny jako v pipact trzeb. Vzhledem k rozsahu prace budeme dale uedzmavépodobnostni rozdeni
standardni.
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Krome takto obecnéhoifstupu ke stanoveni nakkadze pouzit i jednodussi postup, ktery je
v praxi Iépe uchopitelny, ar@sto se svym charaktererilid neliSi od vySe popsaného pojeti.
V z4sad Ize na zakla#gl doporkeni od rozhodovatele sestavit réeshi ndhodné veliny.
Toto dopordeni pak nize byt formulovano jako pra¥dodobnost jekrateni nebo
nedosazeni dité hodnoty. Naklady Ize tedy definovat na tom adk| Ze existuje minimalni
hodnota, pod kterou se néklady s jistotou nemohustatl dale existuje modalni hodnota
a pak nafiklad maximalni hodnota jako 90% kvantil. Tenttispup je zn&n¢ jednodusSi

a kombinuje v sob také simulani péistup a individualni nastaveni rozhodovatele. Pro
aplikatni ¢ast prace je dale pouzit tentdigiup ajeho konkrétni aplikace je uvedena

v kapitole 5.

Pokud je odhad budoucich nakiaz&visly na skolika pronénnych je vhodné proveést tento
vystup na zaklatirozdilnych vstup, které jsou ovSem odhadovany na zaklagnulaniho
piistupu. Jedna se o obdobnyispup, ktery byl popsan v kapitole 4.4.% wdhadovani
velikosti trzeb. Je mozné vychazet z nasledujiahiae (77)

TC=G+C+..+C, (77)

ve které jednotlivé slozky celkovych nakiadiané varianty budou odhadovany stejnym
zpisobem jako jednotlivé polozky trzeb. Hodnot&p C,, ..., G, miZe byt nastaveno

pati¢cné pravdpodobnostni rozfleni a na jejich zakladjsou pak stanoveny naklady celkove.
Pro rychlou interpretaci prace uvadi nasledujigklad, jehoZz ostatni charakteristiky jsou

v priloze préce.

Na obrazku 41 (hodnoty jsou v tisicich CZK) jsoldzorréna rozéleni pravépodobnosti
jednotlivych nakladovych polozek,; az C; sna obrazku 42 je nasledlrvidét vystup na

zaklad simulaniho procesu.
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Obrazek 41 Definované rozténi pravd?podobnosti
Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal IBal
10000 Trials Split View 10 000 Displayed
TC Statistic Forecast values
Trigls 10 000
004 w0 |Mean 1252343
Median 12 526,42
- 350 Mode
0,03 200 Standard Deviation 426,92
2 T |Variance 182 262,08
= 250 & |skewness 0,0083
S 002 200 @ |Kurtosis 237
Et % Coeff. of Variability 0.0341
=D Minimum 1141783
D:ﬂ’l i 100 Maximum 13 552.59
Mean Std. Error 427
50
1l 1l 1l 1 1 1 u
11 600,00 12 000,00 12 400,00 12 300,00 13 200,00 13 600,00
b nekoneéno Certainty: 100,00 % 4 +nekonefno

Obrazek 42 Simulacedekavanych naklad

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal IBal

Interpretace vystupu na obrazku 42 je v z&datioZzn4 jako prace sekavanymi trzbami,

které byly prezentovany v kapitole 4.4.1.

114



Disertani prace tedy pro dalSi vyfty vicekriterialniho modelu pracuje séestni hodnotou
daného roz&leni. Kront tohoto postupu, jecasto aplikovdn vypget s celym
pravdépodobnostnim rozdenim, kde vystupem je poté &pozdileni sledované valiny (viz
nag. Fotr, 2007). | kdyZ by tento postup byl také vhpddiserténi prace ho nepouziva a to
ze dvou dvodi. Zaprvé by nebylo mozné ziit citlivost modelu na jeho vstupni parametry
(koeficienta, viz kapitola 3.2.2) a zadruhé je diky praci sediti hodnotou mozné nastavit
individualni systém vah, kteryi@dstavuje rozdilnéffstupy k riziku ze strany rozhodovatele
(viz kapitola 4.5). lezité ovSem je, aby pragpodobnostni rozfleni odpovidalo moznosti

pouzit stedni hodnotu. Ve sledovanych procesech takovy grolienastal.

4.4.3 Riziko

V této subkapitole se prace z&tnpouze na riziko, které je spojeno s popsanymteri
Raznym metodam ®ieni rizika je ¥novana kapitola 1.1.2. Zde jsou popsany jiz komirét
aplikace v ramci celkového modelu. Na riziko jeamci této disertai prace nahlizeno
z dvojiho dhlu pohledu. Prvni @pob je charakterizovan vybranou statistickou pnaomou

a vaze se k rizikovosti vybranych polozek v rozhadm procesu. Druhy pohled na riziko je
spojen s analyzou citlivosti. Zde je pozornoshavana varignimu koeficientu, ktery bude
souwasti kriterialni matice. Riziko bude stanoveno aklact simulace metodou Monte Carlo,
ato zvlag pro aiekadvané trzby a zvléaSpro aiekdvané naklady. Stanovovat rizikovost
veliciny TMU by nenglo pati¢nou vypovidaci hodnotu, a proto toto riziko nebutide

uvazovano.

Alternativou by bylo pouzit vychodiska na zakigatavidel stochastické dominance tak, aby
bylo respektovano celé roddni pravépodobnosti. Vzhledem k charakteru ziskavanych
hodnot je mozné pouzit vatia koeficient, nebo Ize pedpokladat, Ze pragdodobnostni

rozckleni ziskana stejnymi metodami budou mit podobaéteni pravépodobnosti.

Jako dalSi m&itko rizika miZze rozhodovatel vychazet z analyzy prgablobnostniho
rozckleni ziskaného na zakkagimulace Monte Carlo. Dikgmto statistickym prognnym

ma pak rozhodovatel detali8i informace o fedpokladané nahodné w@tic. Z pohledu
rizika je nejzajima®Si sntrodatna odchylka, rozptyl a vafis koeficient jako zakladni
ukazatele. DalSi skupinu ukazdteleprezentuje ndfklad Sikmost a Spatost daného
rozckleni a zarovie také rozpti. Po provedeni této analyzy je vhodné prové$pguné

Upravy pravépodobnostniho rozteni nebo Ize také upravit koeficienty rizika digertniho
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odhadu rozhodovatele. Pro aplika ¢ast prace se dale vychaziiegpokladu, Ze riziko je

meéteno pomoci varimiho koeficientu dané velny.

At uZ je riziko néteno jakkoliv, jedna se svou logikou o minimadiaakritérium, u kterého je
klicové sprava nastavit vahy v ramci vicekriterialniho rozhodoval stanoveni vah lze
prikro¢it az v momert znalosti vSech kritérii, proto jereba nejprve uit uzitek

rozhodovatele. Jedna se o posledni kritérium, keer@dkomponovano v kriterialni tabulce.

4.4.4 Uzitek rozhodovatele

Tato subkapitolaigdstavuje, jakym Zisobem je do modelu implementovana problematika
ozn&ovana v praci jako problém pana a spravce. Na déklapsanych teoretickychigtupi

(viz kapitola 1.3) je déale sestavena uzitkova fenkmanaZera, kterd4 reprezentuje, Ze
rozhodovatel (resp. manaZerjibe byt motivovan jinymi vetinami nez maximalizaci zisku.

Vysledna uzitkova funkce méa pak nasleduji@dpis

TMU, =TMUL(TR, €, Wx0,), (78)

kde TMU (Total Managerial Utility) pedstavuje funkci uzitku rozhodovatele, ktera jeiglav
na celkovych trzbachT@), vydajich na zagstnance ), dale na vedlejSich vyhodach)(
a také na osobnich preferencich rozhodovaigle Ifdex A oznauje danou variantu. Pro

kazdou variantu bude tedy sestavena individualmkda uzitku.

Hodnota celkovych trzebR koresponduje s hodnotou celkovych trzeb, ktejji jstanovena
na zaklad predchéazejicich krak Ve sledovanémifpadt se tedy jedna o celkovéaekavané
trzby, které jsou spojeny s danou variantou, pioj@iTMU sestavovana. Celkoveé trzby jsou
v modelu zakomponovany na zakiddgiky Baumolova modelu (viz kapitola 1.3.2).

Komponenta ozn#na jako vydaje na zawstnance vychazi z logiky modelu Williamsona
(viz kapitola 1.3.3) aje hil piimo stanovena, nebo ji Ize &@psimulovat podob# jako
naklady celkové. Viipad neznalosti této polozky je mozné vyuzit hodnotyiakzinich
nakladi (VC), které byly odhadovany v kapitole 4.4.2.

Vedlejsi vyhody ¢) ozna&uji to, co Williamson povazoval za kvalitativni &tku, ktera
vstupuje do funkce uzitku manazera. Vzhledem k toheujejich kvantifikace je extrémin
subjektivni atfiznoroda zalezitost, ktera je ovlgdmaiadou velin, bude dale fedpokladano
pouze srovnani hodnoty vedlejSich vyhod jednotliviiariant. Tento postup je jednak
univerzalni a zarowepost&i k tomu, aby mohla byt tato prémna kvantifikovana. Srovnani

probih& v logice Saatyho maticei@gstavuje postup, ktery ilustruje tabulka 6.
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Tabulka 6 VedlejSi vyhody

A B C D Vi Vi normr
A 1
B 1
C 1
D 1
>

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce 6 jsou jednotlivé varianty A — D uspadany do matice, ktera na své diagonale
obsahuje vzdy hodnotu jedna. To vychazi z logikyt@eo matice (viz kapitola 2.2.2).
Podbarvena pole jsou ta, ktera jebia na zaklad subjektivniho uteni vyplnit. Sloupec
ozna&en jakov; obsahuje geometricky imér danéha'adku. V poslednim sloupginormjsou

piepaiitané vahy tak, aby jejich seet byl roven jedné.

Posledni profnnou uzitkové funkce manaZera je polozka osobniefegenci ). Vyswtleni
zakomponovani této pramné do uzitkové funkce manazera lze provést naadaldvou
postum. Prvni gredpoklada, Ze rozhodovatel ma osobni preferenedrojlivym variantam,
které nejsou podchyceny ¥kierém z vySe uvedenych pivikuzitkové funkce manazera.
Druhy zpisob jak osobni preference pouzit, je vyuzit tuttmgnnou jako prohibitivni sazbu

v uzitkové funkci. Nelze ovSem zcela zé&tuze iv @gipad vysoké (zaporné€) hodnoty této
proménné bude dana varianta natolik negativwhodnocena, aby z celého rozhodovaciho
procesu vzesSla jako nekompromisni. Hodnoty tétonprmé mohou tedy logicky nabyvat
také zapornych hodnot a je dopteno (Fiala, 1994) takovéto sazby osmaat minimalg
ofad vysSi hodnotou, nez je hodnota na&lavé funkce. Ve sledovanéntipact by tedy

osobni preference dty mit hodnotu v intervalu

(—00,~10) ] (1050 ), (79)

ale pouze vtomto druhémiipadt. Pokud preference vyuzivat rozhodovatel nechcgi ma

hodnotu nulovou.

K tomu, aby mohly byt jednotlivé sloZky v uzitkofunkci relativré spravié pouzity, je teba
provést u¥tSiny z nich normalizaci jejich hodnoty k jedné. slgdna uzitkova funkce

manaZzera ma tedy nasledujici tvar

TMU, =13 4 a4y 4p (80)

N N

;TR Zlf
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kde sumace hodnot trzeb a vyidlap zanistnance fedstavuje hodnotgthto pronénnych ve
vSech variantach, které vstupuji do rozhodovacitargsu. Pokud by rozhodovatel &ht
osobni preference vyuZit jako pouhé rdedi dle preferetniho gistupu, ktery neni
zohledrgn v gredchozich prognnych (tedy dle prvniho popisovanéhtispupu u osobnich
preferenci), je vhodné ituto hodnotu normovat doge Vysledna funkce by tedyéha

nasledujici podobu

TMU, = 4 gh b+ Pn (81)

N N
2TR D¢ 2.A
i=1 i=1 i=1
Uzitkova funkce tak v sab spojuje vedlejsSi cile manakempii rozhodovéani, které jsou
kvantifikovany dle vySe uvedenych vztalPro jednodussi interpretaci je dateqpokladano
stejné rozdleni vah, resp. stejnaidzitost vSech zmimych pron¢nnych. Pokud by to bylo
prakticky mozné, bylo by vhodné jeéStyto diki promEnné upravit o vahy dkterym
postupem, ktery je popsan v kapitole 2.2.1. Rmlyitéto prace bude od tohotéigiupu déle

abstrahovano.

4.4.5 Ostatni kritéria

Vzhledem k charakteru rozhodovani, ktery je postama vicekriterialnim rozhodovani je
mozné do & zakomponovat je8t dalSi kritéria. Kritéria pak mohou mit i kvalitati
charakter nebo mohou byt bivalentniho charakteraridbilita je velice Siroka a pro dalSi
uvaZzovani nebudou Zadné ostatni kritéria z&avadV celémieSeni by to vSak neznamenalo

vyrazné zmny.

4.4.6 Finalni kriterialni tabulka
NeZ bude pedstavena finalni kriterialni tabulkaiegstavi prace souhrérivorbu kriterialni
tabulky a vekiiny, na kterych zavisi — tim je #ghledrna jeji podstata. Vystup je znazénn

na obrazku 43 v influemim diagramu.

118



prodané
mnozstvi

cena

ocekavané
trzby

variaéni
koeficient

fixni
naklady

ocekavané hodnotici
naklady kritérium
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zaméstnance

vedlejsi
vyhody

osobni
preference

Obrazek 43nfluen éni diagran

Zdroj: vlastni zpracovani

V obrazku 43 jsou hodnotyveden v hranatych policlpromenné, které jeieka stanovit pro
vytvoieni kritérii, kterd jso ozna&ena vzaoblenych polich. Vystupem je k hodnotici
kritérium, které vesledovanér piipads predstavuje uzitkovou funkc{dle metodického
piistupu WSA). Vukdzce a obrazku 43 jsouctyti varianty, mezi kterymi je fteba
rozhodnout, a to naaklad peti kritérii. Postup stanoveni kompromisni varie nasleduje.

V tabulce 7 je fedstavenaysledna kriterialni tabulk
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Tabulka 7 Vysledna kriterialni tabulka

Kritéria
i Ocekavané .. . Ocgekavané . ,
Varianty Cev v Riziko trzeb C, vane Riziko naklaa TMU
trzby naklady

o0 m >

Zdroj: vlastni zpracovani

4.5 Stanoveni vah kritérii

Dil¢i metody, které budou nyni aplikovany, jsou popsamgpitole 2.2.1. Postup stanoveni
vah kritérii 1ze rozdliit na dva mozné zjsoby. Za pedpokladu, Ze rozhodovatel je natolik
kompetentni a objektivni pro stanovegcHto vah, Ize pléa vyuzit rekterou z popsanych
metod (vhodna by byla n&klad metoda pi@di nebo Saatyho metoda) a stanovit vahy timto
piistupem. Disertai prace dale iedpoklada, Ze rozhodovatel nemé tyto vlastnoser n
pin¢ informovan tak, aby mohl vahy stanovit co mozngpiesrEji. Stanoveni vah
jednotlivych kritérii Ize tak popsat nasledujiciraspupem. Nejprve jsou jednotliva kritéria
rozcklena do skupin, dle jejich charakteru. Poté je askstrom kritérii, ktery Ize

v ilustrativnim giikladu prezentovat jako tabulku 8.

Tabulka 8 Strom kritérii

Skupina kritérii Kritéria
trzby
S1
naklady
riziko trzeb
S2 riziko naKlad:
S3 TMU. —
ostatni kritéria

Zdroj: vlastni zpracovani

Jednotliva kritéria jsou roztena do skupinS1l, S2 a S3 Vahy €mto skupinam prace
doporuiuje stanovit na zakl&dSaatyho matice. Rozhodovatel tedy stanovi, kiengisa ma
pro rej vzhledem k ostatnim jaky vyznam. Jejme, Ze rozhodovatel, ktery budeétrpilnou
averzi k riziku, bude povazovat jeho vyznam zaysif¥ipadré bude chtit vyzdvihnout sy
subjektivni uzitek z variant, protoZe vi, Ze rozhotd je sile zavislé pouze na jeho

doporieni majitetim firmy.

120



Pokud jsou stanoveny vahy jednotlivych skupin,yén@ gistoupit k rozvrhu vah ve skupin
Zde prace dopotwije pouzit pro kazdou skupinu rozdilnyigtup. Zdivodnréni tohoto
rozhodnuti bude komentovano vzdy u dané skufihp2i S3

4.5.1 Skupina S1

Skupinu S1 piedstavuji v popisovanémiigladu aekavané trzby acekavané celkove
naklady. OB tyto polozky byly stanoveny dle vySe uvedenychtgos pomoci simulace

Monte Carlo a pomoci dalSich metod a girviKzhledem k relativé nizkému potu kritérii 1ze

v této skupi® pouzit metodu, kterd vychazi ze znalosti aafitrozhodovatele. Lze pouzit
nagiklad metodu bodovaci. Pokud by rozhodovatel #lentéto skupig zadné preference,

znamena to, Ze jednodusSe zada maximalizaci zisku.

4.5.2 Skupina S2

Druh& skupina kritérii 2 v sol# shroma@’'uje pouze ukazatele rizika jednotlivych
promennych. Vzhledem k neznalosti dith rizik lze doportit stanoveni hodnoty vah
metodou, ktera svou logikou vychazi z kompeénzanetody. Jedna se o postuf, kierém je
paitana velikost normalizovaného ratpjednotlivych rizik.Cim je Wt3i toto rozti, tim je
vaha rizika také vySSi, ato bez ohledu na to, jdaiziko v radmci rozpti nakloréno

negativnim nebo pozitivnim smmem (Fotr a Hnilica, 2014).

4.5.3 Skupina S3

Posledni skupina je vilustiaim pikladu reprezentovana pouze uzitkovou funkci
rozhodovatele (manazera) TMU, tedy vahy, které lsghnoveny v prvnim kroku, plati pro

celou skupinu, plati i pro tuto uzitkovou funkciel€ovy pehled stanovenych vah je pak

zaznamenam v tabulce 9.

Tabulka 9 Systém stanoveni vah

Skupina kritériii Vahy skupiny Kritéria Véahy ve skupin | Vysledné vahy

trzby V1

S1 bodovaci metoda
néaklady V2
Saatyho matice riziko trzeb V3

S2 _ metoda kompenzai
riziko naklad V4
S3 TMU 1 V5

Zdroj: vlastni zpracovani
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V tabulce 9 je u kazdé skupiny uvedena metodadjsért&ni prace doporuje dané vahy
ziskat. U hodnoty TMU je vaha ve skupinm sowasné dob rovna jedné (z wodu jednoho
kritéria). Pokud by bylo ve skupinS3 vice kritérii, Ize pouZit app Saatyho matici nebo
rovnomerné rozlozeni vah. Sloupec vyslednych vah je pakyuiasobkem vah ve skugin

a vahy skupin.

4.6 Vybér kompromisni varianty

Pokud jsou stanoveny vahy jednotlivych kritérii Zaava@i jsou znamé i jejich hodnoty
u vSech variant, je vy kompromisni varianty jiz pouhym matematickym pmsem.
Vzhledem ke skutmosti, Zze po vyé&ru kompromisni varianty nasleduje g&titlivostni
analyza, je vhodné zvolit takovou metodu (viz kalpit2.2.3), ve které je mozné zaprve
jednotlivé varianty porovnat mezi s sebou a za élrwie které je jasndano, dle jaké funkce
jsou jednotlivé varianty hodnoceny, respiazeny. Nestd tedy pouhé ordinalni srovnani
variant, ale je ieba ijejich kardinalni kvantifikace v padi. Jako vhodna metoda byla

vybrdna metoda vazeného stw

4.7 Analyza vysledk

Po nalezeni kompromisni varianty je vhodné prodassi postoptimalizani analyzy, které
budou pro Gely této prace reprezentovany édwa typy citlivostnich analyz. Ve vSech
piipadech v z&wrecné fazi hodnoceni je tedy nezbytné podgoanalyzovat viiznou variantu
(v kontextu varianty druhé v padi) a zamyslet se nad tim, co by se mohlo stdiou o
variant, kdyby nastalagfaka nedekavand situace. \fipact, Ze by u vitzné varianty doslo
k vyraznym pochybnostem ohletdremeny vstupnich pedpokladi a podminek, pak po
diukladném zvazeni pro a proti u obou variant je magméstit vitznou variantu a realizovat

variantu sice horsi, ale v této chvili nidéizikovou.

Pro analyzu vysledk jsou pouzity dva principy, jeden z nich je popsasamostatné
subkapitole (viz kapitola 3.2.2) a ozwige analyzu citlivosti modelu jako celku na zakiad
komparace jednotlivych variant. Jinymi slovy sen@d postup, i kterém je teba nalézt
procento zrany vstupni charakteristiky, které s&tak tomu, aby byla zvolena jina nez

kompromisni varianta.

Druhacast analyzy vysledkspaiva také v analyze citlivosti, a to s vyuzitim tado grai.
Jedné se o jednofaktorovou analyzu citlivosti sigetlichou grafickou interpretaciti fkteré

je hledano, jaka kritéria maji nejvyssi vliv na keghhou hodnotu celé varianty, tedy zpravidla

122



na vyslednou hodnotu uzitkové funkce dle metodyemého soktu. Pro interpretaci vystuip

a zpracovani této analyzy je pouzitdihodul softwaru Crystal Ball.

4.8 Interpretace vysledk

Na zaklad vypoctu kompromisni varianty a sestaveni komplexnivoini analyzy v podab
tornado grai a citlivosti jednotlivych variant na vstupni daja vhodné pstoupit
k interpretaci danych vysledkVystupem celého procesu by ndmbyt prosté konstatovani,
Ze tato varianta je kompromisni, a proto bylanbyt zvolena. Rozhodovatel byéhvzit
v Uvahu takeé rizikovost, ktera je svymigpbem znazotma prav citlivostni analyzou. Cely
rozhodovaci proces je také vhodné zasadit do kanteyvoje celé ekonomiky, ato na

zéklad modelu vyvoje daného odtvi, ktery byl popsan v kapitole 3.1.

Interpretace vystupz celého rozhodovaciho procesu je vysoce indilWwduzalezitosti, ktera

se liSi proces od procesu, zakladni body by senowidy shrnout do nasledujicich pravidel.

VesSkera vstupni data musi byfed zapisem do modelu &ena, zdali svym
charakterem odpovidaji redlit Owieni probiha formou simulace a prostym
zhodnocenim na zaklaadndividualni znalosti rozhodovatele.

- Riziko nespeoiva pouze ve varimim koeficientu nebo jiném &fitku rizika v podob
smérodatné odchylkyi rozptylu. Je teba zvaZovat také riziko celého modelu, resp.
procesu na zakl&dprovedenych citlivostnich analyz.

- Vzidy je teba @i aplikaci na konkrétni rozhodovaci proces respediazakladni
pravidla stanoveni jednotlivych kritérii, ktera aylpopsana v diich kapitolach
(problém utopenych nakladdiskontovani, vliv inflace atp.).

- Rozhodovaci modely jsou zpravidla nejvice owim kvalitou vstupnich dat, a proto
by se tomuto kroku #to prikladat nejvice pozornosti.

- Kompromisni varianta by vzdy &a byt podrobena dalSi analyze v podaitlivostni

analyzy. Steja tak je vhodné analyzovat robustnost celého mogetaoci citlivosti

na jeho vstupni veliny.
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5 Aplika¢ni ¢ast

V této kapitole jsou veskeré teoretickéegpoklady aplikovany na konkrétni rozhodovaci
proces v podniku. VeSkeré vystupy jsou komentovarparové je na zagr cely proces
podroben analyze citlivosti tak, jak bylo vyiédo v pati¢nych kapitolach. Jedna se

o prezentovani jednoho z celkem dvangiienych rozhodovacich proaés

5.1 Zadani rozhodovaciho procesu

V ramci disertani prace je provedena aplikace rozhodovaciho modeukonkrétnim
piikladu, ktery vychazi z dat ze spolupracujici sprodsti. Vzhledem k citlivym Gdam
nebude nazev spdleosti uveden. Vychozi zadaniegpokladalo nasledujici. Firma staieg
rozhodnutim o dalSim vyvoji jejihotpobeni, a to na zaklaklesajicich trzeb i zisknejen
firmy, ale i v rdmci od¥tvi. Spol€nost podnikd v oblasti financi, v sasné dob ma rani
obrat cca 10 mil. CZK. Na zakladsvého vlastniho rozhodnuti rozmysli mesyimi
variantami dalSiho vyvoje. Jejich stny popis nasleduje. VeSkeré popsané varianty hodnot
situaci v nadchazejicim roce ajedna se tedy mpguaSujici pedpoklad zejména z toho
divodu, aby mohla byt popsana tvorba modelu postupokud by byl projekt vicelety,
nekteré ¢asti by bylo teba roz&it pro dalSi roky (naiiklad odhadované trzby), postup by
v3ak byl totoZny. Stefntak by bylo teba uvaZzovat o diskontovani jednotlivyatekavanych

finan¢nich toki. Dale budou fedstaveny jednotlivé varianty, mezi kterymi rozheate! voli.

5.1.1 SniZzeni mzdovych naklad

Jedna se o variantu, ktera je dalefiklpdu popsana jako varianta A. Tuto moznost podnik
zvazuje na zakladjednoduchého dopo¥ani, kterym je prav snizeni mzdovych naklad
Kromé sniZeni jednotlivych mezd tato varianta tak@qusti snizeni pu zangéstnand.
Vzhledem k charakteru podnikatelského subjekturykteje poskytovani sluzeb, se jedna
v tomto gipact o zangstnance z oblastback officy ktefi nejsou pimo vazani na vykon

spole&nosti.

5.1.2 Novy segment - varianta 1

Varianta, dale ozkavana jako varianta B, znamena z#&emi se podniku na novy segment
zakaznik na trhu, resp. na lepsi sluzby pro jiz stavajlieritelu nebo pro klientelu, kterou je
tieba akvirovat. Na zakladsowasného klientského kmene a odhadekdvanych trzeb ze

znalosti trhu je mozna dvoji realizace této vagaide je popsano pouze prvni provedeni,

% Sher dat byl umozin také na zéklad finarcni podpory TUL vramci sodfe na podporu projekt
specifického vysokoskolského vyzkumadislem projektu 38008.
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které znamena nizsi invasti naklady, ale také jetekavan nizsi nést trzeb, nebose jedna

o osloveni mensiho ptu potencialnich zdkaznik

5.1.3 Novy segment - varianta 2

Podobr jako pgredchazejici varianta B je tato varianta C spojenaawienim se na novy
segment. Rozdil oprotitepdchozimu fedpokladu je préavve velikosti investinich naklad,
které jsou stouto realizaci spojeny. Tato reaézgiedpoklada mnohem vySSi naklady.

Podstatné naklady zde znamenaji mimo jiné rekokstpobaek spolénosti.

5.1.4 Zadna zmina

Varianta, ktera je dale oztmvana jako varianta D, je zde spiSe jenivodiu porovnéni
s ostatnimi variantami. Jedna se o nulovou indefstiariantu. Vzhledem k tomu, Ze &nu
chce provést management sgolasti sam, Ize i@dpokladat, Ze daka ze zmin skuténé
probihne. | festo je nutné s touto cestoucfiat, neb@ na zaklad provedené analyzy ime

nakonec znamenat nejlepSi moznost.

5.2 Monokriterialni model

Nejprve bude cely rozhodovaci problénegstaven v monokriterialnim modelu, ktery byl
strené popsan v kapitole 3.2. Jedna se spiSe o vychézdppklad, na kterém budou
prezentovany zé&kladni pr@émné a zaroue pak bude provedena komparace tohoto
monokriterialniho modelu s modelem vicekriteridlnikiery je séZejnim vystupem celé

disert&ni prace.

Zakladni zadani probléimbylo nastaveno na zakkadki zakladnich budoucich stiawswta,
které vychazeji ze stanovenych sdén&tejre tak je zde fedstaven problém, zatim pouze
s jednim rozhodovatelem, ktery prezentuje zataeadé experta, jenz hraje &bivou roli i
ziskavani vstupnich dat do celého modelu. Vstupaiakteristiky rozhodovaciho procesu lze

shrnout v nasledujici tabulce 10.
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Tabulka 10 Vstupni charakteristiky (EV)

Ocekévany zis
) Stavy swta
Varianty optimisticky scén#é| neutralni scéria | pesimisticky scérra
1) 2) 3)
snizeni mzdovych nékléd 1 180 20 -720
novy segment, varianta 1 869 149 -1151
novy segment, varianta 2 1677 347 -1 253
Zadna zrana 1 450 70 -850

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce 10 jsou popsany jednotliv&eavané zisky (v tis. CZK) na zakkadiech
rozdilnych budoucich stavswta, které jsou postaveny na optimistickém, neuindin
a pesimistickém scéka Vstupni data byla @ena na zaklad subjektivniho stanoveni

expertniho nazoru. Kritérium v rozhodovacim progesiedy @éekavany zisk.

Reseni tohoto ifkladu je vréamci monokriteridlniho modelu uvededwoji. Nejprve
v podminkach rizika, kdy rozhodovatel je schopsifiragdit jednotlivym staim swta
pravdépodobnosti jejich dosazeni. DrultéSeni je provedeno v podminkach nejistoty za

vyuZziti Laplaceova a Hurwitzova pravidla.

5.2.1 Rozhodovani za rizika

Pri rozhodovani za rizika prace vychazi wpdniho pedpokladu, ktery rozhodovatel
stanovil. Jedn& se vlasto ueni @ekavanych prawbodobnosti vzniku budouciho stavu
swta. Na zaklad subjektivniho uteni je toto rozéleni uvedeno v tabulce 11, ve které je

zarovei uveden propeet atekavané hodnoty.

Tabulka 11 Stavy sta

Stav s¥ta 1 2 3

. > EV
Pravdtpodobnosti 0,2 0,6 0,2
snizeni mzdovych néklad 236,00 12,00 -144,00 104,00
novy segment, varianta 1 173,80 89,40  -230,20 33,00
novy segment, varianta 2 389,40 208,20 -250,60 347,00
Zadna zrana 290,0( 42,000 -170,00 162,00

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z tabulky 11 je patrné, Ze nejvySSi hodnotu dankti@ria nalézame u varianty C (novy
segment, varianta 2), ajedna se tedy o optiménintu. Rvodni gistup k rozhodovani
v podminkach rizika je nyni rozgéh o dalSi, ktery kvantifikuje riziko. | kdyzapodni
rozhodovaci proces v podniku s timtiispupem neptal, je vhodné jej pro dalSi analyzu
provest. Za r&itko rizika je zde pouzit vartai koeficient, ktery je pro nazornost dofin
o velikosti smrodatné odchylky. Vysledny postup je tedy réesido nasledujici podoby,
ktera je pedstavena v tabulce 12.

Tabulka 12 Mfeni rizika

Stav s¥ta 1 2 3

Smerodatnd| Variatni

Pravdpodobnost 0,2 0,6 02| X EV odchylka | koef,

snizeni mzdovych nakladA) | 236,00 12,00/ -144,00 104,00 155,9601 1,499616

novy segment, varianta 1 (B) 173,8(89,40 -230,20 33,00 173,9998 5,272723

novy segment, varianta 2 (C) 389/4208,20 -250,60 347,00 269,34710,776217

zadna zrana (D) 290,00 42,00, -170,00 162,00 187,9858§ 1,160406

Zdroj: vlastni zpracovani

Na z&klad vypctitaného varigniho koeficientu by se z&v z rozhodovaciho procesu
neznenil. Tedy i se zap@tanim rizika by jako optimalni varianta byla vanta C.

5.2.2 Rozhodovani za nejistoty
V ptipact rozhodovani v podminkach nejistoty lze vyuzékteré z pravidel, které bylo
popsano v kapitole 1.1.2. Prataly reSeni tohoto problému jsou aplikovanyispupy na

zakladt Laplaceova a Hurwitzova pravidla.

Laplaceovo pravidlo

Pfi pouzivani Laplaceova pravidla praceéegpoklada, Ze jednotlivé budouci stavytav
mohou nastat se stejnou prapddobnosti. Vysledné stavy &a Wetnd vypcitané
oc¢ekavané hodnoty budouciho zisku jsou uvedeny ¢aliB.

Tabulka 13 Laplaceovo pravidlo

Pravapodobnost 1/3 1/3 1/3 > EV

snizeni mzdovych nékléd 393,33 6,67| -240,00 160,00
novy segment, varianta 1 289,67 49,67 -383,67 -44,33
novy segment, varianta 2 649,00 115,67] -417,67 347,00
Zadna zmina 483,33 23,33  -283,33 223,33

Zdroj: vlastni zpracovani
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Na zaklad tohoto pravidla by tedy rozhodovatel zvolil vatiaiC, kterd ma nejvyssi hodnotu

ocekavaného zisku, resp. hodn@&\u.

Hurwitzovo pravidlo

Tento gistup je postaven naigdpokladu kombinace nejvynagdi a nejméa vynosné
varianty spolu siznym budoucim &kavanim. Pro kazdou variantu je nutnéitunejvyssi
a nejnizsi hodnotu budouciho zisku z tabulky 14sldd® se uti EV, jako souet €chto
hodnot nasobenych zvolenou prépddobnosti. Pro zjednoduSeni bude daedpokladano,
Ze subjekt, ktery se rozhoduje, ma neutralni pdstgjiku a nejvyssi i nejnizsi variantedy

prifadi stejnou pravgbodobnost.

Tabulka 14 Hurwitzovo pravidlo

Varianty Maximum Minimum | Prav@&podobnostPrava&podobnost EV
snizeni mzdovych nékléd 1180 -720 0,5 0,5 230
novy segment, varianta 1 8p9 -1151 0,5 0,5/-141
novy segment, varianta 2 1947 -1253 0,5 0,5| 347
zadna zrana 1 45 -850 0,5 0,5/ 300

Zdroj: vlastni zpracovani

| z této uvedené tabulky je patrné, Ze variantaagma jako C ma nejvyssi hodnotu daného

kritéria, a tedy dle tohotor{stupu je opt variantou optimalni.

5.2.3 Komparace

Jak je patrné z vySe uvedenélitkiadu, rozdilné metody vedly vzdy ke stejnémuézaya to

k zawru, Ze optimalni varianta je varianta Gi Pakomponovani rizik jednotlivych variant
v podolg smerodatné odchylky, resp. va&riho koeficientu (kde sdni hodnota je twena
hodnotouEV,), dochazi prace ke stejnému &av Tento vystup koresponduje s tim, co bylo

zmingno v predchozich kapitolach prace.

DalSi postup spiva v provedeni analyzy citlivosti tohoto modell,taby bylo zjistno, jak
je dany proces citlivy na svoje vstupni hodnotyyoctu je pouzit postup, ktery je popsan
v kapitole 3.2.2. Analyza citlivosti je pro jedncddi gehled uvedena az na zévcelé
kapitoly po ziskani vystupz vicekriterialniho modelu, aby mohla byt proveslerérové

komparace obouifstupi.

Popsany fistup v podob monokriterialniho modelu byl pouZit pro rozhodovamoces.
| kdyZz predstavoval znmé zjednoduSeni wkolika oblastech (model n#glad neuvazuje

diskontovani, vliv inflace, makroanalyzu okoli, aiétejSi analyzu dilich kroki atp.), poskytl
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rozhodovateli relativéh dostaténé informace k tomu, aby na jeho zakiachohl proveést
pati¢cné za¥ry. Vzhledem ke zjighym dikim problénim, které jsou popsany zejména
v kapitolach 1.1.2, 2.2 a 2.3, nyni cely postupebptezentovan v modelu, ktery tvggzejni

vystup celé disertai prace.

5.3 Vicekriterialni model

Stejre jako v edchozi kapitole jsou dil ¢asti komentovany a prezentovany v tabulkéich
grafech. Vzhledem k sloZzitosti celého procesu bysl@zentovany pouze vystupni informace

a ne di¢i propaty, které byly znazormy v kapitole 4.

5.3.1 Definovani pojni

Tato subkapitola je ve své podstagopsana jiz vigdchazejicinteSeni modelu. #i@sto je
tieba v kazdém modelu ditr dalSi pojmy, se kterymi je dale pracovano. Papgakladnich
pojma vychazi z kapitoly, ve které je popsano sestawwdelu v teoretické rovin a proto je

dale povazovany za bagunetnou.

5.3.2 Prvotni analyza procesu

Nez budou postugntvoreny zakladni Udaje a prov@ith simulace, prace se z&tnna proces
jako takovy. Otazkou by vzdy &o byt, co je cilem daného procesu. Cilem analyméiia
rozhodovaciho procesu jeiaeeni jednotlivych variant. V &zeni variant je totiz mozné

nalézt jak kompromisni variantu, tak i provést dpistoptimalizani analyzy celého procesu.

Krome této zevrubné analyzy je vhodné&itrkdo bude tvét skupinu expeit a kolik bude
rozhodovatal. Ve sledovaném ifkladu je pedpokladano, Ze interni informace jsou
ziskavany na zaklgdcazof tii experti a finalni rozhodovatel bude jeden.

Cely proces je tedy v Gvodu alegpdast&né nadefinovan, je jasny jeho cil a Iz&goupit
k dalSi¢asti, kterou reprezentuje &tiva polozka v podabtvorby kriterialni tabulky.

5.3.3 Tvorba kriterialni tabulky

Kriteridlni tabulka, kterd je pouZzita, ma naslediupodobu. Pro jednodussiebled jsou jiz
dale jednotlivé varianty ozgany pismeny A — D. Kromjednotlivych variant jeieba do
rozhodovaciho procesu viozit kritéria, dle kteryehento proces hodnocen. Yepchazejicim

piistupu byl timto kritériem &ekavany zisk, dale bude poloZzk&ekavaného zisku rozloZzena
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na dalSi slozky, &etre jejich rizikovosti. Kron¢ téchto poloZzek je také v modelu

piedpokladan uzitek rozhodovatele v podaiuU?*, ktery byl popséan v kapitole 4.4.4.

Tabulka 15 Vstupni kriterialni tabulka

Ocekavane | piikotrzeb | CSKAVANE pijiko nakdad | TMU

Varianty trzby naklady

A

B

C

D

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky 15 tedy vyplyva, Ze jsou hodnoceny celkawii varianty na zakla#l psti kritérii.
DalSim ukolem je postupné dopin ciselnych charakteristik jednotlivych kritérii pro
jednotlivé varianty. Jedna se odlvy apomdrné rozsahly postup, ktery je popsan

v nasledujicich subkapitolach.

Ocekavané trzby

Vstupni hodnoty &ekavanych trzeb nejsou jako kegchazejicim fistupu zaloZzeny naech

otekavanych budoucich stavechitsy ale jsou stanoveny na zallasimulaniho gistupu
metodou Monte Carlo. K tomu, aby mohla byt provedeato simulace, jeréba ziskat
pravdépodobnostni rozfleni atekavanych trzeb. Jeho ziskani a nasledné simwacginaije

tato subkapitola. Detaitnje popsan postup sestavertiekavanych trzeb pouze vipad

prvni varianty, ostatni vyty jsou k dispozici v filoze disertani prace.

Stanoveni trzeb

Mozné pravépodobnostni roztleni a jejich vyuZiti bylo popsano v kapitole 4.4Aplikacni
¢ast se zagti na sestaveni vlastniho prapddobnostniho rozteni ataké na stanoveni
pravdpodobnostniho rozteni na zaklagl metody betaPERT. Tato vstupni data pak budou
slozit k vytvaeni finalniho rozdeni, které bude kombinovat nazory celketinziminenych

experfi. Tyto nazory jsouigdstaveny nize.

Nazor experta 1
Expertni nazor prvniho dotazovaného je zaiionézorem rozhodovatele. Vzhledem k tomu,
Ze prace fedpoklada jeho neftSi znalost progedi, je také jeho nazordikladana pi finalni

tvorbe nejwtSi vaha. Na zakladpostupu popsaném veauichazejicich kapitolach je toto

24| kdyz pro tento rozhodovaci proces je vliv tohgttstupu viceméh miniméalni, pro komplexni prezentaci
vystupniho modelu s nim bude dal&ié@no a budeme nastavovat jeho p&oneé.
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pravdépodobnostni rozileni stanoveno na zakkadinterval, které vychazi ze zadani
monokriteridlniho modelu. Nejprve je tedy¢ena maximalni a minimalni hodnota pomaoci
betaPERT roz#leni, a to s vyuzitim kvantil Pro komparaci je uvedeno také trojuhelnikové
rozkleni ajeho minimalni a maximalni hodnota, kterapikge optimisticky, resp.

pesimisticky odhad vyvoje budoucihaitrz monokriterialnihno modelu.

|
«

Name: |Trojdhelnikové rozdéleni

Triangular Distribution

=
=

m -
iw]

=

i -

Mean = 5 420
8 700 9 000 9 300 9 00 9 900 10 200 10 500
Minimum |8 600 E¥| Likeliest|9 240 EF Maximum | 10 500 EF|

Obrazek 44 Trojuhelnikové rozteni

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal IBal

Z obrazku 44 je patrné, Ze by bylo chybou taktokapht pravépodobnostni rozflent,
neba’ krajnim hodnotdm jsou iffazeny nizSi pravgbodobnosti, nez odpovida zadani
v monokriterialnim modelu. Prace se proto 2dma betaPERT rozteni definované pomoci

10% kvantiti. Vystup je znazormn na obrazku 45.

MName: |betaPERT rozd&leni =, ¥
BetaPERT Distribution
-
=
m -
0
e
D_ -
3 400,00 9 000,00 9 800,00 10 200,00 1080000 11 400,00
Minimum |7 959,82 EF Likeliest|9 340,00 E¥ Maximum [11790.25 [T

Obrazek 45 betaPERT ro2kkni

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal IBal
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Timto pistupem jsou ziskany minimalni a maximalni hodnatg, kterych lze stanovit
jednotlivé intervaly, kterym bude dale rozhodovai@tazovat jednotlivad bodova ohodnocenti,

resp. pravépodobnost dosazeniidghled jednotlivych intervélje uveden v tabulce 16.

Tabulka 16 Stanovené intervaly

Intervaly (v tis. K)
7 959 8 598
8 599 9 236
9237 9 875
9 876 10 513
10514 11152
11 153 11 790

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zaklad fizeného rozhovoru byly jednotlivym interuat pritfazeny body, které jsou
nasledg zadany do simutaiho softwaru. Vysledné pragplodobnostni roztdeni, které

definoval expert 1, je znazamo na obrazku 46.

Custom Distribution

5,00 -
5,00 -
4,00 -
3,00 -

2,00 - Mean = § 438,31

Relative Probahility

1,00 -

0,00

I I
10 800,00 11 400,00

8 40'0:0[: 9 DDID:DD 9 EDID:DD 10 2['3[3:0[)
Minimum Maximum Height of Min. | Height of Max. | Step
7 959,00 8 598,00 1.0 50
8 559,00 % 236,00 50 &0
§ 237,00 % 875,00 60 50
5 876,00 10513,00 50 20
10 514,00 11 152,00 20 1.0
11 153,00 11 790,00 1.0 0.0

Obrazek 46 Rozteni - expert 1

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal IBal

Tim je ziskano prvni pra¥godobnostni rozfleni. Ri srovnani s ivodnim rozdlenim, jsou
zde patrné jednoznaé rozdily. Rvodni rozaéleni tak, jak ho nadefinoval rozhodovatel

v monokriterialnim modelu ma podobu, ktera je zmaswa na obrazku 47.
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Name: |Pavodni rozdéleni

Custom Distribution

==
m m
(=2 =]

=
e
=]

Relative Probability
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[ (%]
(=] (=]

=
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=]

=
=]
=]

8 700,00 9 000,00 9 300,00 9 600,00 9900,00 10200,00 10 500,00

WValue Probability " losdDam |
8 600,00 02

334000 0.6
10 600,00 0.2

Obrazek 47 Rozfeni - monokriterialni

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal IBal

Prvni patrny rozdil je v poklesu istni hodnoty oproti jvodnimu pedpokladu.
Rozhodovatel na zakladpresrjSich informaci pravépodobr uriil oéekavany vyvoj
piesrji. Kromé riazné stedni hodnoty, jejiz rozdil neni nikterakegvapujici, je rozéleni
definované uzivatelem komplexgi, spojité alépe tak znazmje aciekavany vyvoj. Dale
jsou porovnany koeficienty Sikmosti obou reélahi. Rivodni roz@leni dosahuje koeficientu
Sikmosti (+0,7003) a nové roddni definované uzivatelem dosahuje Sikmost (+094.18
Pavodni gistup tedy pikladal vySSi vahy hodnotdm napravo odedhi hodnoty daného
rozckleni. Coz koresponduje s problémem, Ze rozhodavatelji zpravidla tendenci k vySSim
otekdvanym odhadn trzeb, nez by odpovidalo redlitresp. vtomto fpack, nez by
odpovidalo detailjSi analyze.

Krome¢ rozdilnych koeficient Sikmosti jsou patrné také rozdily v koeficienteghicatosti.

Pavodni rozéleni ma hodnotu koeficientu $aitosti rovnu (2,65), nové roZieéni pak (2,61).
Zde se jedna pouze o nepatrny rozdilielgpo je mozné doplnit komemt&e vysSi hodnota
Spkatosti takového rozdeni znamena &sSi koncentraci hodnot kolemistini hodnoty
rozkleni. Maze tedy dochazet k problému, Ze se rozhodovaiéf moustedi pouze na
sttedni hodnotu a opomiji uteZitost ostatnich hodnot, resp. jintiklada vyrazg nizsi

dilezitost.

Posledni pronnou je statisticka velina, ktera se pouzivéasto jako niritko rizika. Lze
pouzit b’ smérodatnou odchylku, rozptyl nebo vafia koeficient. Vzhledem k faktu, ze zde
jsou porovnavany rozteni pro stejnou variantu, lze pouzit &odatnou odchylku. Ta
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v piipadt puvodniho rozcleni dosahuje hodn (645,15) anové rozdleni definovane
expertem dosahuje hodnot (787,30'a prvni pohled je tedy mozné, Ze 1o koeficient
vykazuje zvysen(je tedy spoje s vy3Sim rizikem), je nutné ale vzipetez dw skute&nosti.
Prvni z nich je fakt, Ze zatist jedna pouze o nazor jednoho z expeatdruha skuténost je,
Ze zvysSeni sirodatné odchylky je§tnemusi znamenat negativni informaci. N&k je nyni
patrné, Ze rozhodovatel §té s SirSimi variantami i odhadovani svych trz atim lIze
dosahnout fesrEjSiho vystup v podold kompromisni varianty, ip zap@itani vSech zbylycl

kritérii.

Nazor experta 2

Néazor druhého experta jiz Ipgezentovat ngednodussim principu, ktery je tarychlejsi pro
aplikaci @i expertnim rozhovoru. Princip vych z betaPERT rozdeni, které je definovio
titemi vstupnimi parametryg sice minimalni, maximalni modalni hodnotu ocekavanych
trzeb. ProtoZze geni minimalnic a maximalnich hodnot e znarenat relativni problén
bylo provedenodotazovani a tyto veltiny na zaklad 10% kvantit. Cili otazky byly

koncipovany takto:

- Ur¢ete minimélni hodnotu, které bt dosazeno 80% pravdpodobnosi.
- Ur¢ete maximalni hodnotu, které bt dosazeno s 90%ravepodobnosi.

- Urcete nejpravépodobrjsi acekavanu hodnotu trzeb.

Na zaklad takto sestavenych otdk pak druhy expert navrhl hodnoty, ze kterych o
sestrojen@ravdpodobnostni rozleni, které je prezentovo na obrazku48.

Mame: |L10 EFRIE

BetaPERT Distribution

Probability

Mean =3 512,34

T T T T T T
& 400,00 9 000,00 9 600,00 1020000 1080000 11 400,00

10% |8 600,00 E¥ Likeliest|$300.00 E¥ 90% |10 500,00 EF

Obrazek 48 Rozdeni - expert -

Zdroj: vlastni zpracovaniwsyuzitim SW Crystal Ba
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Nazor experta 3
Stejnym z@isobem jako v ifedchazejici subkapitole jefgstoupeno ke stanoveni reékhi
pravdpodobnosti u posledniho expertniho nazoru. Vysladaétleni je pak zobrazeno na

obrazku 49.

|
«

Name: |L11

BetaPERT Distribution

Probability

Mean =9 524 20

1 I 1 I I
9 000,00 10 000,00 11 000,00 12 000,00 13 000,00

10% |8 600.00 EF Likeliest| 800,00 E= 90% 10 700,00 ET

Obrazek 49 Rozteni - expert 3

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal IBal

Pfi komparaci obrazku 48 a obrazku 49 j&ejmé, Ze oba druhy roZéni maji velice
podobnou sedni hodnotu, ktera je v obrazku ozema, ale ifesto je rozd8leni pongrné
diferencované. Na tomtofigtupu je patrné, jak ktery expertigiupuje k riziku. Zatimco
nazor experta 2 je spiSe neutralni, expertni n@pgtedni vychazi jednozéra z ndzod
experta, ktery ma sklon kriziku gekavanim vysSich hodnot trzeb. | kdyz tyto &sv
ohledre pristupu k riziku mohou {sobit @iliS§ konkrétrg, nic nemni na té skutenosti, Ze
kazdy expert psuzuje @ekavanému vyvoji iizny vyvoj ato dle svych subjektivnich
ocekavani, kterd jsou povazovana za relatspolehlivA. Dané spolehlivost je pak v tomto
piipadt vyjadiena vahami, kterymi vstupuji jednotlivé nazory etijpelo finalniho rozdeni.
Jak jiz bylo zmigno, tak nazor experta 1 je povazovan za nejkvahfkejSi aje mu
piitazena také nejvyssi vaha. Nazory zbylych dvou éxgsou pokladany za té# stejré
duvéryhodné s tim, Ze nézotetiho experta je pro naSe rozhodovani nefmérenamny.

Vahy jsou prezentovany v tabulce 17.
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Tabulka 17 Vahy expertnich nazér

Exper Véhe
1 5
2 2
3 1

Zdroj: vlastni zpracovani

Zavereény koment&

Ve vySe popsaném postupu byly ziskaynézory expeit, které byly na zakladpopsanych
metod pevedeny do pravgodobnostnich rozteni, se kterymi je dale pracovano. Tento
piedstaveny postup neni pochopitejadiny, ktery Ize aplikovat. Ostatnfiptupy, rozdleni
pravdpodobnosti a dalSi kometggjsou uvedeny v kapitole 4.

Postup, ktery byl vybran a je prezentovafedstavuje dle této prace z popsanych pdstyp
presrjSi a hlavie komplexrgjSi. Tuto vlastnost pak nejlépe prezentuje finébzickleni, které
je ziskdno na zakladsimulace metodou Monte Carlo, jejiZz vystup je @ops nasledujici

subkapitole textu préace.

Finélni rozdéleni pravd?podobnosti
Pokud je provedena simulace, do které jsou zadaeghny i vySe uvedené expertni nazory,

je ziskano rozéeni, které je na obrazku 50. Simulace probihah@aD pokusech.

10000 Trials Split View 9971 Displayed
Finalni rozdéleni Statistic Forecast values

Trials 10 000
0,04 - 400 Mean 947569
350 Median 940023
Mode -
0,03 300 Standard Dieviation 775,64
é“ 250 5' Variance 601 620,84
=] o |Skewness 0.4627
_'8“ 0,02 - 200 § Kurtosis 272
& 150 2 Coeff. of Variability 0.0819
Minimum 795528
0,01 100 Maximum 1306232
Mean Std. Error 776

B0

0.00p-® ! I - q o

8 000,00 9 000,00 10 000,00 11 000,00
b nekonetno Certainty: | 100,00 . 4 +nekonecno

Obrazek 50 Finalni rozéleni

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal IBal

Z obrazku 50 je patrné, Zzeg'estini hodnota tohoto roZiéni dosahuje velikosti 9 475,69, coz

piedstavuje také veiinu, se kterou bude dale v rozhodovacim procesitgmm. Neni to vSak
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zdaleka jediny udaj, ktery slouzi k interpretaanafnino rozdleni. Ri zaneieni se na
pravdEpodobnost, s jakou je mozné dosahnout alesgwoje trzeb, ktery byl ve scétiéh
ozn&en jako neutralni, prace zjife, Ze dosaZzeni takové hodnoty odpovida 52%

pravdEpodobnosti, jak znaznuje obrazek 51.

10000 Trials Split View %571 Displayed
Finalni rozdéleni Statistic Forecast values

Trizls 10 000
0,04 ~ | 400 Mean 9 475,69
ml 350 Median 540083
| | | Mode -
0,03 - B 300 Standard Deviation 775.64
é‘\ ] o g' ariance 601 620.84
=] [ o |Skewness 0.4627
‘g“ 0,02 - 200 § Kurtosis 272
& 150 g Coeff. of Variability 0,0813
Minirmwm 7955528
0,01 - Mean = 475 69 100 Maximum 1305232
Mean Std. Error 776

B0

000 % ' ' ! 40

8 000,00 5 000,00 10 000,00 11 000,00
b (934000 Certainty: (52,75 % q |+nekoneno

Obrazek 51 Finalni rozéleni - analyza
Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal IBal
Pokud bychom se zatiili na zakla@ tohoto rozdleni na to, jaka je pra¥godobnost, Ze

bude dosaZzeno ro#p trzeb, které bylo zadano wiyodnim monokriterialnim modelu, je

ziskana hodnota 75,88 %. Vystup je poté zn&zona obrazku 52.

10000 Trials Split View %571 Displayed
Finalni rozdéleni Statistic Forecast values

Trials 10000
0,04 - 400 Mean 5 475,69
) Median 540023
Mode -
0,03 - 300 Standard Dieviation 775,64
2 o T |Variance 601 620,84
= M 2 |Skewness 04627
8 o002- 200 5 |Kurtesis 272
E é Coeff. of Variability 0.0819
180" | Minimum 7959.28
0,01 - Mean = 9 475,69 100 |Maximum 1305232
Mean Std. Error 776

50

DDD 1l 1 1 1 D

& 000,00 9 000,00 10 000,00 11 000,00
P 860000 Certainty: (75,88 % 4 (1050000

Obrazek 52 Finalni rozdleni — analyza 2

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal IBal
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Jak je patrné z naz&enych postuf, I1ze na zaklaglsimulace metodou Monte Carlo pro¥ad
pon¥rné jednoduse relativhslozitou analyzu, které bychom ¥ipact pivodniho modelu
nebyli schopni dosahnout.

Vystupem celého popsaného procesu je tedy odhab tpto variantu A. Na zaklad
uvedenych fedpoklad vicekriteridlnihno modelu je dale pracovano siedsti hodnotou
a varignim koeficientem. Tyto hodnoty jsou uvedeny v t&buk ¢asti obrazku 52. Vystup

pro vSechny varianty je pakgustaven v tabulce 18.

Tabulka 18 Odhad trzeb

Varianta Stedni hodnota Varimi koeficient
A 9 475,6900 0,0819
B 10 986,3400 0,0904
C 12 845,6600 0,0960
D 10 489,7300 0,0874

Zdroj: vlastni zpracovani

Hodnoty uvedené v tabulce 18 jsou vstupnimi hodnotdo kriterialni tabulky a nasledné

matice @i feSeni celého rozhodovaciho procesu.

Komparace s fivodnim gfistupem

Pfi porovnani pistupu znazommého v pedchazejicich subkapitolach &/pdnim pojetim,
dochazi prace kd&kolika zawraim. Zejména k tomu, Ze trzby jsou rizik¢§i v novém
piistupu k uéeni aekavanych trzeb, ktery je aplikovan ve vicekrit@iid modelu
rozhodovani, jsou nazory expers mnohem vySSim rozpm, kterému nefifazuji nulovou
pravdépodobnost. Tedy ifesto, Zze vfivodnim modelu s timto ifstupem nekalkulovali,
n¢jakou kladnou prawpodobnost vyskytuéthto trzeb Ize dle jejich nazorwekavat. To
zarovei souvisi s tim prvkem, ktery vede kiepréni jednotlivych odhail Zpresreni vychazi
zejména z pouziti kombinace nazon¢kolika expert, ktegi jednoznané maji relativié
rozdilné nazory ka&ekadvanému vyvoji. # porovnani gednich hodnot jednotlivych
roz&kleni, dochazi prace k z&w, Ze ty jsou relativh podobné. Je mozné tedyijmout
usudek, Ze fovodni odhady jsou zaloZzeny na spravnydbdpokladech. Ostatni statistické
veliciny ovSem nastdcuji tomu, Ze se opomijelo rizik@éahto trzeb. To je i jeden Zidodi,
pro¢ je rizikovost &chto trzeb brana jako jedno z kritériti pozhodovani a vstupuje do
vysledné rozhodovaci tabulky.
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Uprava o makroekonomickou analyzu

Po stanoveni odhadwekavanych trzeb, ktery se odviji odedvaného budouciho vyvoje
daného odétvi, ekonomiky jako celku nebo poptavky po dan&lsiwi vyrobku (zalezi vzdy
na rozhodovacim procesu), je vhodné komparovabtedhad s celkovou situaci v daném

odwtvi na zaklad makroekonomickéhoifstupu.

V disert&ni praci je pedstaven koncept vychazejici z myslenek J. A. Spletena, ktery je
aplikovan na odktvi financi, do kterého Ize cely rozhodovaci prozasdit. Krong tohoto
piistupu se dale prace z&mje na jeho propojeni s celkovym vyvojem ekonomikglkovy
vyvoj je meien na zaklag redlného HDP a je dale podroben regresni analymatignymi

vystupy.

K tomu, aby mohlo byt porovnano rageni trzeb, které bylo ve findle modelovano a kijeré
zobrazeno na obrazku 52, felta jeho blizSi analyza. V zagged treba utit, zda na zéklad
tohoto rozdleni Ize gedpokladat spiSeist ¢i pokles budoucich trzeb. K tomuto pohledu
muze poslouzit koeficient Sikmosti, resp. jeho veskd?i kladnych hodnotach Ize¢ekavat
spiSe pozitivni vyvoj daného odvi a naopak. VSe pochopitélnz pohledu expertnich
nazofi. Vysledny koeficient Sikmosti roZteni aiekavanych trzeb ma kladnou hodnotu
(+0,4627). Tento zav tedy lze komparovat ekavanym vyvojem daného advi. Kromg
predikce jeho vyvoje je tentoriptup zarove doplren o odhad moznéhoightivani daného

odwtvi, ktery vychazi pravze Schumpeterovského pojeti hosgski@ho cyklu.

Zakladni pistup ke kvantifikaci teorie hospad&ého cyklu popsaného J. A. Schumpeterem
je v kapitole 3.1.1 této prace. Déle jsadiegstaveny tedy pouze vystupy. Ty jsou shrnuty na
obrazku 53 a v dalSiatastech této kapitoly.
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Obrazek 53 Schumpetév hospodésky cyklus

Zdroj: vlastni zpracovani

Na obrazku 53 jsou zachyceny vyvoje dvou dmliv obdobi let 1963 — 2013. Jedna se
o hodnoty z trhu Spojenych sidamerickych. Dvod této volby je dvoji. Zaprvé se jedn&
o dostupnost dat vzhledem k historickému vyvojirahg divod je ten, Ze pokud je cilem
tohoto modelu poukéazat naipadné budouci problémy v atdvi na zaklad inovanich vin,
Ize jej mnohem |épe predikovat ve velkych ekonorlikédez v malych. Zde jsou totiZtgi
centra inovaci, a proto je racionalni sledovat ptsto ekonomiky.

Pro analyzu ekonomiky z uvedeného pohledutjeiité sledovat hodnoty dvou ukazatel
Jednim z nich je z#ma vyvoje hodnoty Zadosti o patenty a druh&ciréi je podil daného
odwtvi na realném produktu ekonomiky. Z obrazku 53vyeodit zawr, Ze v sotiasné dob
piichazi dalsi vina novych Zadosti o patenty. Tat@awSak neni podpena vyraznymistem
daného odétvi a tak z pohledu Schumpeterovské teorie by edaadwetvi nentlo dochazet

k riziku vy¢erpani inovani bubliny.

Tento fFistup je dale podgen regresni analyzou. V této analyze je ¥{ilsvanou prominnou
tempo dstu trzeb daného odwi a vyswtlujici promenné jsou: zrdna Zadosti o registraci
patent,” kterd je néasledndoplrsna o indikétor fehifvani sledovaného odiwi, ktery je
meien jako procentudlni podil daného &tW na celkovém realném HDP ekonomiky.
K tomu, aby byla zachovana logika modeliegstaveného v kapitole 3.2.2, jelia proveést

jeS€ casovy posun tak, aby byly porovnavany ukazatelézpjdni mozné predikce vyvoje

% pod pojmem patent jsou &pchapany veskeré slozky tak, jak bylkegstaveny v kapitole 3.1 (jedna se tedy
0 vynalezy, uzitné vzory a jmyslové vzory).
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trzeb v zavislosti na zén¢ poitu Zadosti o patenty a indikatorueprivani odvtvi. Na
zakladt testovani byl vyhodnocen tento posun ve své opnimélikosti o jeden rok. Jsou
tedy porovnavany zémy paitu Zadosti o patenty a indikatoirepiivani v rocet-1 se zn¢nou
trzeb v rocd.

Prvotni pohled na danou problematiku je zndgomomoci bodovych graf které gedstavuiji
vztah mezi vys#tlovanou prominnou a déma vyswtlujicimi promennymi. Nejprve prace
piedstavuje pohled na vztah mezi&mu tempaistu trzeb a Zadosti o patenty (obrazek 54)

a nasleda je predstaven vztah mezi Zmou trzeb a ukazatelégdrivani ekonomiky.
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" zména trieb v odvétvi v roce t (%)

Obrazek 54 Vztah z#my Zadosti o patenty a zmy trzeb

Zdroj: vlastni zpracovani

Na vySe uvedeném obrazku lze pozorovat, Ze pokusharhadosti vigdchazejicich letech
dosahovala kladnych hodnot, tak &g trzeb maji alespp ¢ast&énou tendenci k nizSim
hodnotdm. Pro doptmi je dale sp&itana hodnota korelaiho koeficientu, ktery dosahuje

hodnot (-0,51), cozipdstavuje $edre silnou negativni zavislost.
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Obrazek 55 Vztah ukazatelgghFivani a znény trzeb

Zdroj: vlastni zpracovani

Obrazek 55, kde je znazémvztah mezi zrmou trzeb a ukazatelenighiivani ekonomiky
neni jednoznaé tak stanoven, jak by odpovidalo logice celého roderace pedpoklada
spiSe negativni vztakkahto dvou veliin. Je ovSem iezité upozornit, Ze model, tak jak je
konstruovan, nema predikovat trzby za kazdych adgiin ale pouze v situaci, kdy Ize
ocekavat negativni vyvoj daného adivi (méieno @ekavanou zrmou trzeb). NeZz prace
piedstavi finalni regresni analyzu, jgelia jedt provést vypoet korelace jednotlivych
vyswtlujicich proménnych z divodu mozné kolinearity. Hodnota kor&tého koeficientu je
(-0,12328). Vzhledem k nizkym hodnotdm koteiko koeficientu, Ize nyni fjstoupit
k regresni analyze. Pokud je provedena regresryzanaa pivodnich vstupnich datech
(kterymi jsou zmdna trzeb, zrna Zadosti o patenty a ukazatékhpivani odwtvi), jsou
ziskany vystupy, které prezentuje tabulka 19. RaujE linedrni regrese a parametry jsou
odhadnuty metodou nejmenSidierai.
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Tabulka 19 Linearni regrese 1

Regresni statistika

Nasobné R 0,351825153
Hodnota spolehlivosti R 0,123780988
Nastavena hodnota spolehlivosti R 0,087271811
Chyba stedni hodnoty 0,042655734
Pozorovani 51
ANOVA

Rozdil SS MS F Vyznamnost F
Regrese 2 0,012337784 0,006169| 3,390410743 0,041947369
Rezidua 48 0,08733656 0,00182
Celkem 50 0,099674343

Koeficienty Chyba sedni hodnoty t Stat Hodnota P
Hranice 0,08692559y 0,008127283 10,69553 2,67703E-14
Zadosti -0,319653298 0,126558388 -2,52574 0,014900513
Prehati 0,0567793 0,170211578 0,333581 0,740148871

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak je patrné z tabulky 19 tak tentfispup je schopen vysitlit jen cca 12 % prokmnych
(koeficient determinace). Zarovese potvrzuje vystup prezentovany fegchozim textu,
ktery predpokladal, Zze ukazatetgdrivani je ze statistického pohledu bezvyznamny. tétain
druhé vys¥tlujici proménné (zména pd@tu zadosti) je na hladinvyznamnostia = 0,05
statisticky vyznamna. Stejrtak na zaklagl F-testu je model mozné povazovat za statisticky
vyznamny. Problém, ktery prezentuje koeficient daieace, je zfisoben logikou celého
modelu, ktery si klade za cil odhadnout mozné buatinagativni vyvoje daného ogtvi a ne
predikovat vyvoj trzeb jako celku za kazdé situddisertani prace se proto zatiuje pouze
na ty situace, které jsou blize prezentované pradilice, tedy pouze na ty roky, ve kterych je
patrny propad ekonomiky. Na zaktadledovani tempaistu redlného HDP ekonomiky byly
dale vybrany ty roky, ve kterych jsou sledovanyShihodnoty tempaistu nez 0,2 %.

Celkovy vystup provedené noveé regresni analyzygmege tabulka 20.
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Tabulka 20 Linearni regrese 2

Regresni statistika

Nasobné R 0,862301
Hodnota spolehlivosti R 0,743563
Nastavena hodnota spolehlivosti R 0,717919
Chyba stedni hodnoty 0,021734
Pozorovani 23
ANOVA

Rozdil SS MS F Vyznamnost
Regrese 2 0,027394| 0,013697146 28,99593498 1,22972E-06
Rezidua 20 0,009448| 0,000472382
Celkem 22 0,036842

Koeficienty Chyba gedni hodnoty t Stat Hodnota P
Hranice 0,111517 0,008069| 13,82102314 1,07802E-11
Zadosti -1,6051¢ 0,217453 -7,38171829 3,94669E-07
Prehrati -0,86547 0,336457| -2,572307457 0,018182289

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky 20 je patrné, Ze koeficient determinakiry predstavuje spolehlivost tohoto

modelu je jiz mnohem vySSi. Model na zaklatbhoto ukazatele vystiuje 74 %

proménnych. Steji tak se ukazuji jako statisticky vyznamné& olyswtlujici pronenné. Na

zaklad F-testu je i model hodnocen jako statisticky vymng. Problém, ktery s prezentaci

téchto vystu nastava, je p®t pozorovani, ktery byl zde pémé nizky (23 pozorovani).

| kdyZ nagiklad Field (2000) uvadi, Ze v socialnickdach je minimalni p&et pozorovani,

ktery by n€l byt dodrZzen vzdy, 15 pozorovani. Cel§igtup je jedt doplnin grafem, ktery

prezentuje vyvoj vstupnich hodnot vtomto upravenémdelu. Graf je prezentovdn na

obrazku 56.
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Obrazek 56 Vyvoj vstupnich véiin - Schumpeteiiv model
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Zdroj: vlastni zpracovani

Na obrazku 56 je mozné sledovat grémegativni vztah mezi z¥nou trzeb a ddma
vys\wtlujicimi promennymi, které jsou uvedeny vySe. Pokud zakomponujemstupy
z tabulky 20 do regresni rovnice, je ziskana nagieidoodoba (82).

zmena trzeb = 0,111517 — 1,60518 * &@ma Zadosti — 0,86547 * ukazatéelrivani +¢ (82)

V analyzovanémifpadu ma pak ukazatel 2ny trzeb hodnotu + 2,295 %. Tenttigtup tedy
potvrzuje, Ze nenid@kavan negativni vyvoj daného @&thi. V tomto okamziku tedy neni

nutné upravovat hodnotu stanovenych trzeb.

Tento gistup si neklade za cil predikovat budouci vyvoprakmiky jako celku, ma ale
upozornit na fpadné nebezpé daného odsti v podol jeho mozného #ehéivani, resp.
k vy¢erpani inovani viny a dalSiho poklesu. Pokud by takova situzastala, bylo by Zadouci
otekavané trzby (resp. finalni ra#dni nahodné veliny) upravit gipadre zvysit jejich
rizikovost. Tento pedpoklad se ale pro sledovany rozhodovaci procesp.(rpro dané
odwtvi) nepotvrdil, a proto neni dalefigtupovano k dalSi Upravtohoto rozdleni a lze
pristoupit k dalSim kro&m pii tvorbeé kriterialni tabulky.

Faktorcasu

Pro jednodusSi vyjddni celé problematiky Ize dale abstrahovat od viiflace i ostatnich
piilezitosti, které snizuji hodnotucekavanych trzeb vase. Dale je tedy pracovano
s predpokladem, Ze inflace je nulova. Zardvprace abstrahuje od diskontovani trzeb.

Diskontovéani by probihalo na zaktadrceni WACC,cemuz se &nuje striné kapitola 4.4.1.
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Ocekavané naklady

Na zaklad obdobného postupu, ktery byl popsantedehazejici kapitole, prace dale vychazi
pii urcovani naklad. Vzhledem ktomu, Ze rozhodovatel jiZ spolu sently experty
odhadovali eekavany vyvoj trzeb, @ekavany vyvoj naklaijiz bude prezentovan jednodussi
cestou. Festo vSak ivtomto ffpact bude vyuZit pistup skrze simulaci metodou Monte
Carlo, aby mohli byt gekavané néklady lépe analyzovany. Zatplae aekavat, Ze jejich
odhad bude na zaklacsimulace pesrgjsi, pra¥ na zaklad zawra, které byly zmiany

v kapitole ¥nované odhadusekavanych trzeb.

Pri ur¢ovani naklad Ize dle teoretické tvorby modelu vyjit reglpoklad, které jsou uvedeny

v kapitole 4, tedy, Ze néklady jsou slozeny z pekofixnich ndklad a variabilnich naklad

K tomu, aby rozhodovatel mohl dir ocekavanou hodnotu fixnich a variabilnich nakiad
zvlag, bylo nutné nejprve stanovit hodnotu fixnich néklar sotasném stavu podniku.

Vzhledem ale k charakteru rozhodovaciho proceswstupnich informaci, které jsou

k dispozici od rozhodovatele, budou néklady simatov pouze jako néklady celkové. Na
zaklad expertnich rozhovdrpak byly naklady oprotijrodnimu pedpokladu nastaveny na

zaklad nasledujiciho zadani.

Pavodni hodnota néklad je velice jista, ale je mozné jeji igkrateni 0 10 %.

Prava@podobnost tohotoipkraieni odhaduje rozhodovatel na 20 %, pgpatiobnost, Ze by

e

sestavit nasledujici rozigni pravépodobnosti.
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Obrazek 57 @ekavané naklady

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal IBal
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K definovani rozdleni prav@podobnosti bylo off pouzito vlastni rozgeni a to na zaklad
stanovenych hodnot. Po provedeni simulace jsou ziekény nasledujici hodnoty a vystupni
graf, ktery je zobrazen na obrazku 58.

10000 Trials Split View 10 000 Displayed
Celkové Statistic Forecast values
Trials 10 000
320 Mean 9691 .5-4
0,03 - Median 965463
280 Mode .
240 Standard Deviation 25087
2 T |Variance 6293499
5 00 200 2 |Skewness 0.4010
3 160 @ [Kurtosis 2,08
i 52 Coeff. of Vaniability 0,0255
001 (=D Minimum 932003
a0 Mascimum 102519
Mean Std. Error 251
40
o.odp I ! : ! : 0
9 400,00 9 600,00 5 300,00 10 000,00 10 200,00
P -nekonedno Certainty: |100.00 E q |+nekoneno

Obrazek 58 ©@ekavané naklady po simulaci

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal IBal

Zarovai jsou v tabulkove&asti tohoto rozéleni klicové statistické charakteristiky, se kterymi
bude dale pracovano. Obda@bjako u @ekdvanych trzeb iip tomto @istupu je vyuZita
zejména sedni hodnota a vakiai koeficient.

Timto pistupem byly ziskany zakladni vstupni hodnoty ptekavané naklady. Tim je
doplrena dalSi prornné do vstupni kriteridlni tabulky. Zatim jsou ste@ny pouze vstupy
v podolg velikosti naklad a aiekavanych trzeb pro prvni variantu. Vzhledem k &idosti

a hlavré podobnosti celého procesu, jiz dalSi wyou atekavanych trzeb a nakkadejsou
uvedeny. Zejmé budou z finalni kriterialni tabulky, kteraygedena v zavru této kapitoly.
K jejimu sestaveni je vSakeba provést jeStdalSi vypéty a stanovit hodnoty dalSich
proménnych, aby kriterialni tabulka byla komplétyplnéna. V nasledujici subkapitole bude
popsana mira rizika jednotlivych kritérii.

Riziko

Jako mefitko rizika pouziva disertai prace varigni koeficient. Tato pro#nmna je jednim
z vystupi simulovanych dekavanych trzeb i naklada proto jeji hodnoty neni pracné ziskat.
Tabulka 21 uvadi hodnoty vati@ho koeficientu dekavanych trzeb inakléadpro prvni

variantu.
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Tabulka 21 Varia®ni koeficient trzeb a naklad

. Riziko trzeb Riziko néklati
Varianta

A 0,0819 0,0259

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak je z tabulky 21 patrné, tak hodnota variao koeficientu vykazuje vysSi hodnotu u trzeb,
coz odpovida logice celéhdigtupu rozhodovatele, ktery sanmtiimaklady jako pesrgjsi
veli¢inu. Stejré tak v pivodnim monokriteridlnim modelu rozhodovatel stahaméaklady
dokonce nernné na zaklad riznych scénié. | presto po blizSim zkoumani dily Ze je
mozné zvyseniéthto naklad o 10 %. Tato skutmost také hrala roli v momentkdy byl
kalkulovan variani koeficient échto naklad. Jedn& se tedy o minimalizd kritérium celého
rozhodovaciho procesu. V tabulce 22 jsou piehled znazormy jednotlivé variani

koeficienty u vSech variant.

Tabulka 22 Varia’ni koeficienty - vSechny varianty

Varianta Trzby Naklady
A 0,0819 0,0259
B 0,0904 0,0098
C 0,0960 0,0154
D 0,0874 0,0099

Zdroj: vlastni zpracovani

Je patrné, Ze rizikovost dosahuje vzdy nizSich bbduo aiekavanych néklad nez
u atekavanych trzeb. To koresponduje s logikou cel@abadovaciho procesu. Zardvgsou
v této kapitole pedstavena rizika vstupnich hodnot u monokriteri@na vicekriterialniho
modelu. Hodnoty jsou znazamy v tabulkach 23 a24. Riziko je &@pmeéieno pomoci

varianiho koeficientu u jednotlivych variant.

Tabulka 23 Varia®ni koeficient - trzby

Triby _ Riziko .
Monokriterialni Vicekriterialni
A 0,0825 0,0819
B 0,0757 0,0904
C 0,1066 0,0960
D 0,0894 0,0874

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 24 Varia‘ni koeficint - naklady

] Riziko

Naklady monokriterialni vicekriterialni
- 5 0,0259
. 0 0,0098
c 0 0,0154
= 0 0,0099

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vySe uvedenych tabulek je patrné, Zeipgck trzeb je rizikovost u obou modepodobna.
BliZ8i analyzu uvéadi kapitola 6, ve které je promeal testovani hypotéz. \Fipadt nakladi je
pak situace naprosto rozdilnd, coz jeéisgbeno faktem, Ze v monokriterialnim modelu se

naklady n¢nit u jednotlivych stair swta nengly.

Uzitek rozhodovatele
V piedchozich kapitolach byly stanoveny zakladigidpoklady v oblasti @kavanych trzeb,
o¢ekavanych naklad a také rizikovosti gchto vstupnich vetin. Na zaklad teoretického
vychodiska, které bylo uvedeno v kapitole 4, sec@rdale zagti na stanoveni manazerské
funkce uzitku (TMU), pro které budou vyuZita vycleldh ze zmitné kapitoly. Jako vstupni
parametry pro tuto funkci jedba mit k dispozici nasledujici prémmé, které jsou uvedeny
v piredpisu funkce TMU.

TMU, =15 4 8244y + Pa (83)

N N N '

;TR Zlf 2.A

i=1

Jedna se o velikosttekavanych trzebTR), o atekdvané vydaje na zastnance ) v dané
variang, dale se jedna o vedlejSi vyhody)(z varianty a o osobni preference). (Fxi
stanoveni TMU je i&jmé, Ze ziskani¢thto informaci je subjektivni a zavisi vicemién
vyhradré na rozhodovateli. V praktické aplikaci neni vzayela nutné TMU v rozhodovacim
procesu vyuzit. Jedna se zejména o situatiemensSich rozhodovacich procesech nebo
v situaci, kdy zkratka problém pana a spravce raktiaini v dané fir resp. v daném

rozhodovacim procesu.

V rdmci této aplikani ¢asti prace fedpoklada sestaveni TMU, i kdyzZ jeji vliv je zddSep
minoritni, nebd rozhodovaci proces je problémem pana a sprava@emagen minimaka
Rozhodovatel vS8ak sdm pro komplexnost modelu uvédl, s timto problémem chce

kalkulovat v rozhodovacim procesu.
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Podobr jako v gedchazejicicltastech bude prezentovan postup sestaveni TMU pmoze
prvni variantu rozhodovaciho procesu, tedy proardt snizeni mzdovych nékiadvarianta
A). Nasledujici subkapitoly ipdstavi jednotlivé slozky TMU a jejich stanovenfamci

feSeného problému.

Trzby
Pro definovani &ekavanych trzeb je vyuzito hodnot, které byly odhathy v fedchozich
¢astech na zakla&dptistupu simulaci Monte Carlo. Nerieba tyto trzby dale upravovat nebo

jejich hodnoty ninit.

Vydaje na zastnance

Pri urceni vydaji na zamistnance lze vychazet zkolika pristupi. Vzhledem k tomu, ze
jejich stanoveni se zde odviji od celkovéhdétpazangéstnané, budou povazovany za jisté,
neba’ v této popisované varianA rozhodovatel fedpoklada 10% sniZerdichto naklad (ve
kterych je zahrnuto zruSeni jedné pracovni pozismizeni plat). Celkové dekavané
naklady na zagstnance jsou tedy stanoveny na hodnotu 7 028. Krey8e popsaného
postupu stanoveni vydajna zamistnance je feba stanovit také celkové z&stnanecké
néaklady, které je ovSeniieba vyist z kompletd vyplréné kriterialni tabulky (nebo z jinych
internich zdra} v podniku), nebt se jedna o hodnotu, ktera je pouzita pro normeilidané
veliciny. Jinymi slovy se jedna o podil hodnoty celkadvywkladi dané varianty na ostatnich

variantach — coz reprezentujélelitost tohoto kritéria v TMU.

VedlejSi vyvhody

Pro ukeni vedlejSich vyhod bude sestavena Saatyho méte&, slouzi v tomtofjjpact pro
komparaci &chto vyhod. Vzhledem k tomu, Ze nefdlia jednotlivé vyhody kvantifikovat, je
dost&ujici ordinalni psadi jednotlivych variant z pohledu vedlejSich vyhod

Stanoveni Saatyho matice procemi tohoto ptadi je subjektivdd zaloZzené na jednom
rozhodovateli. R tomto stanoveni rozhodovatel komparuje jednothixgianty vzhledem
k vedlejSim vyhodam (mezi tyto vyhody lze ve slealvdm pipad: zaadit moZnost
sluzebniho automobilu, vlastni kandela placeného mobilniho telefonuiadu dalSich).

Vysledna Saatyho matice je zobrazena v tabulce 25.
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Tabulka 25 VedlejSi vyhody

A B C D \Y; V; norm
A 1 1/3 1/8 1/5 0,30213754 0,055506
B 3 1 1/2 4 1,56508458 0,287524
C 8 2 1 4 2,82842712 0,519614
D 5 1/4 1/4 1 0,74767439 0,137356
> 5,44332364

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zaklad vedlejSich vyhod je mozné jednotlivé variantyasiit dle hodnotyv; norm

(normované vahy), vystup je pak znazorw tabulce 26.

Tabulka 26 Varianty dle vedlejSich vyhod

Variante Vi hormr
C 0,51961.
B 0,28752
D 0,13735!
A 0,05550!
Zdroj: vlastni zpracovani

Rozhodovatel tedy z pohledu vedlejSich vyhod pugéevariantu C, kterd mu praygbdobré

piinasi nejvyssi uzitek. Zcela logicky varianta Adugce naklad) je nejmég hodnocena,

e

Osobni preference

PoloZzka osobnich preferenci je relativmariabilni prom¢nnou, kterou Ize interpretovat
naprosto jednodusSe jakd&iselné ohodnoceni preferovanych variant. Pokud adabatel
Zadnou variantu nepreferuje na zéklesl/ého osobniho rozhodnuti, bude tato pnoma
nulova. Naopak vyrazna pozitivni preference bylamjisté bodové ohodnoceni. VeSkeré

hodnoty jsou pak agh normovany k jedné.

Finalni TMU

Finalni uzitkova funkce manazera tedy bude mitetgici podobu
TMU, =0,529% 0,2249 0,0555 . (84)
Ve vypaitu TMU pak maji osobni preference nulovou hodnotu.

Ostatni kritéria
Kromé vySe popsanych kritérii v poddlrzeb, naklad atp., 1ze do rozhodovani &anit jest
dalSi kritéria. Timto fistupem je vicekriteridlni model rozhodovani vhggim, nez model
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monokriterialni, neb® je univerzal®jSi a variabilgjSi. Ostatni kritéria ovSem v dalSich

vypoctech uvazovany nebudou.

Finalni kriterialni tabulka

Ve vySe uvedenych subkapitolach bylo popsano, jakpisobem Ize ziskat vstupni data
jednotlivych kritérii pro prvni variantu. Vzhledekrozsahlému popisu a velice podobnému
stylu ziskavani jednotlivych hodnot jiz tento pregeebude déle popsan a bude zde uvedena
pouze finalni kriterialni tabulka, kter&quistavuje vstupni data do rozhodovaciho procesu.
Vzhledem k dlezitosti €chto vstupnich hodnot bylafipjejich ziskavani také &novana
pati¢na pozornost, nelsodalSi postup je z&Si ¢asti jiz pouze matematickym postupem.
Vysledna kriterialni tabulka je zobrazena v tab@@e

Tabulka 27 Finalni kriterialni tabulka

. Otekavane | o ko trzeb | OCCKAVANE | o o naklad | TMU
Varianty trzby naklady
A 9475,690( 0,0819 9691,94 00259 0,4967
B 10986,3400 0,0904 10769,04 00098 0,8713
C 12845,6600 0,0960 11998,64 00154  1,0941
D 10489,7300 0,0874 10364 44 00099 0,7216

Zdroj: vlastni zpracovani
S €mito daty bude dale ve vyptmvé casti modelu pracovano.

Kontrola vstupnich dat

Na z&klad skute&nosti, Ze nyni budou posuzovana jednotliva kritéga vzdjemného vztahu,
je treba proveést logicky krok, ktery by vylail varianty, u nichZz je &ekavany vysledek
negiznivy jiz vtento okamzik. V analyzovaném rozhodoim procesu je timto krokem
mysSleno vylodeni variant, které by na zakkdadanych kritérii vedly kd@kavané ztrét
Jsou hledany tedy takové varianty, u kterych jséekavané naklady vyssi, nezeavané
rozhodovatel pravibodobr realizoval. Ve sledovanéntipact se jedna o alternativu A. Pro
testovani celého modelu ajeho vypovidaci schoprjestato alternativa veSeni zatim

zachovana.

5.3.4 Stanoveni vah kritérii

V situaci, kdy je vyplina kompletni kriterialni tabulka a jsou tedy stagmy zejména
oc¢ekavané trzby, @ekavané naklady a uzitkova funkce manazera,iistoppit k druhé nutné

¢innosti, a sice k stanoveni vah jednotlivym krit@ri Vzhledem k tomu, Ze na zakéagchto
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vah budefeSen cely rozhodovaci problém, jedna se o nérdélezity krok jako stanoveni

vstupnich velin.

Postup rozélovani vah je roderén pro poteby této aplikéni casti disertani prace do
nekolika ¢asti. Nejprve jsou roztena kritéria do skupin a je vyuZzito postupné stamd vah.
Dale je nutné ziskatékteré informace fimo od rozhodovatele, aby bylo mozné stanovit
konkrétni vahy. R metodach, které prace vyuziva pro stanoveni wvaadovatelem, je
pouZzita metoda Saatyho matice a metoda bodovackégitola 4.5). Rageneni jednotlivych

kritérii do skupin odpovida jejich charakteru agsledujici:

- skupina S1 (&ekavané trzby a naklady),
- skupina S2 (riziko trzeb a riziko nakigd

- skupina S3 (ostatni kritéria — uzitkova funkce nizma).

Rozlereni pra¥ do €chto skupin je uvedeno mimo jiné z tohdvddu, aby mohl byt
stanoven fistup rozhodovatele k riziku. Pokud bude rozhodeivatiko averzni, stava se pro
né¢ho kritérium S2 relativé dulezité (riziko je minimalizanim kritériem). Naopak v situaci,

e

kdy ma sklon k riziku, budou prasho dileZitgjsi skupiny S1 a S%.

Rozdleni do jednotlivych skupin je tedy dané iaazeni dlezitosti je pakcistt na
rozhodovateli. K vyjateni preferenci jednotlivych skupin ze strany rozdwadele, je pouZita
Saatyho matice. Vyslednd matice je zobrazena \dal@df. Zde jsou rowi uvedeny

vysledné vahy jednotlivych skupin ve sloupci cmreém jakos norm

Tabulka 28 Vahy skupin

S1 Sz S& \' Vj hornr
S1 1 8 7 3,825862366 0,7672
SZ 1/8 1 5 0,85498797 0,171t
S:G 1/7 1/5 1 0,30571070 0,061
> 4,986561048

Zdroj: vlastni zpracovani

Pfi blizS§im pohledu na tuto matici je patrné, Ze whtvatel ma sklon kriziku, neto
minimalizaci rizika nepovaZzuje za relatévdulezitou. Ostatni kritéria, kterd zde reprezentu;ji
pouze TMU, jsou dokonce zcela rideFita. Tento fakt je dan pozici rozhodovatele, pro
kterého je vyznam problému pana a spravce minositiak, jak bylo komentovano v Gvodu

aplikatni ¢asti.

% Je vak dlezité si uedomit, Ze dleZitost skupiny S2 pro rozhodovatele, ktery jeékdzaverzni, je déna
duleZitosti riziko minimalizovat.
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Nyni je feba nastavit vahy v jednotlivych skupinach. Nejpseeorace za#ii na skupinu S1.
Pro vyker dulezitosti jednotlivych komponent ve skupirfsl je pouZzita bodovaci metoda
a jedna se zaroweo druhé a posledni ¢gni vah rozhodovatelem. Je tedy nutné stanovit
relativni vyznam oekavanych trzeb aekavanych naklad Na zaklad expertniho
rozhovoru wil rozhodovatel své preference tak, jak je uvedantabulce 29. Skéala

jednotlivych bod byla nastavena v rozmezi 0 — 10.

Tabulka 29 Vahy skupiny S1

Kritéria Trzby Naklady Celkem

Body 9 2 11

Vi horm 0,8182 0,1818

Zdroj: vlastni zpracovani

Jednoznén¢é patrné z tabulky 29 je, Ze rozhodovatel prefeag&e maximalizaci trzeb nez
minimalizaci naklad. Jedna se o mensi firmu, pro kterou neni téleita technologicka

a tedy nakladova optimalizace jako obrat. CaZagym jevem v oblasti sluzeb.

Ve druhé skupit S2 jsou jiz vahy weny automaticky a to dlgg@dem stanovenych pravidel.
Témi jsou vychodiska z metody kompetna (viz kapitola 4.5), kterafsuzuje vahy na
zaklad vzdalenosti od idealni a bazalni varianty. Pos&tpnoveni vah je uveden

v tabulce 30.

Tabulka 30 Vahy rizik - vyp&et

Normovana rizika
Riziko trzeb Riziko naklad Riziko trzeb Riziko naklatl
0,0819 0,0259 0,2303 0,4246
0,0904 0,0098 0,2541] 0,1607
0,0960 0,0154 0,2699 0,2525
0,0874 0,0099 0,2457 0,1623
Y 0,3557 0,0610
Idealni varianta 0,2303 0,1607
Bazalni varianta 0,2699 0,4246
Rozdil 0,0396 0,2639

Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledné vahy pak uvadi tabulka 31, ve které jemowan rozdil ideélni a bazalni varianty

k jedné.
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Tabulka 31 Vahy rizik - vysledek

Riziko trzeb Riziko naklad

Vi horm 0,1306 0,8694

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky je patrné, Ze riziko ndklaaujima mnohem vyssi vadhu. To jeigpbeno tim, Ze
rozpeti rizika u naklad je mnohem vysSi, nebgsou uvazovany varianty, které znamenaji
snizeni naklatla jejich vyrazné zvyseni.

Poslednim krokemipstanoveni vah kritérii je nutnostgpa:itat vahy ve skupiana vysledné

vahy, které budou pouzity v rozhodovacim procesalk@y pehled &chto vah je pak

uveden pro nazornost v tabulce 32.

Tabulka 32 Finalni vahy

Skupina kritérii | Vahy skupiny Kritéria Vahy ve skupi& Vysledné vahy
trzby 0,8187 0,6277
)
51 0’767"néklady 0,1818 0,1395
4 riziko trzeb 0,1306 0,0224
S2 0.171 riziko nakladi 0,8694 0,1491
S3 0,0613TMU 1,0000 0,0613

Zdroj: vlastni zpracovani

5.3.5 Vybér kompromisni varianty

Pro vyker kompromisni varianty je pouzita metoda vazenéh@ts a to ze dvou wodu.
Prvnim je ten, Ze cilem neni pouze vybrat jednu grmmisni variantu rozhodovaciho
procesu, ale také provést srovnani ostatnich uaftedy ucit jejich pa‘adi). Druhy dvod je
kvili mozné analyze citlivosti na zakkadornado graf. Metoda vazeného séu umoziuje

s vyuzitim pati¢cného programoveho vybaveni aplikaci této analyzystatnich metod je
aplikace obtizgSi. Postup vyp&tu je rozélen do rkolika kroki tak, jak byl popsan
v teoretickésasti prace (viz kapitola 4).

Nejprve je teba provést sestaveni kriterialni matice, kteréhayc z vySe zadanych hodnot
v kriterialni tabulce. Sloupce v kriterialni matiggsou seéazeny dle jednotlivych Kritérii
nasledovi: ocekavané trzby, riziko trzeb,c¢ekdvané naklady, riziko naklada TMU.

V prvnimiadku matice je uveden charakter daného kritéria.
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max min min min max
9475,69 0,0819 9691,94 0,0259 0,4
10986,34 0,0904 10769,05 0,0098 0,8
12845,66 0,0960 11998,64 0,0154 1,0¢
10489,73 0,0874 103648 0,0099 0721

Nasled®’ je tato matice transformovana na kritéria stejngpa. VSechna kritéria tedy budou
mit maximaliz&nich charakter. iepaiet probiha dle vztahu uvedeného v kapitole 2.2.3

a vysledek je uveden v nasledujici matici.

max max max ma max
9475,69 0,0141 2306,70 0,0000 0,4
10986,34 0,0056 1229,59 0,0161 0,8
12845,66 0,0000 0,0000 0,0105 1,0
10489,73 0,0086 1634 0,0160 0721

Poté je wena idealni a bazalni varianta, ktera je uvedetabwice 33, kdeH ozna&uje

idealni variantu & ozna&uje bazalni variantu v rozhodovacim procesu.

Tabulka 33 Idealni a bazalni varianta

Ocekavané trzby Riziko trzeb | @ekavané naklady Riziko nakladh T™MU
H 12845,664 0,0141 2306,70 0,0161 1,0941
D 9475,69 0,0000 0,0000 0,0000 0,4967

Zdroj: vlastni zpracovani

Déle je provedena normalizace celé matice. Potprggeden pepaet €chto hodnot na
zaklad stanovenych vah, které jsou uvedeny v tabulce\Bdslednd matice ma pak

nasledujici podobu.

0,0000 0,0224 0,1395 0,0000 0,0
0,2814 0,0089 0,0744 0,1491 0,0
0,6277 0,0000 0,0000 0,0972 0,0
0,1889 0,0137 0,0988 0,1481 0,0

Po soutu tchto hodnot dle jednotlivych variant jsou ziskangstupni hodnoty, které

predstavuje tabulka 34.

156



Tabulka 34 Vystupni hodnoty WSA

Varianta WSA Padi
A 0,1619 4
B 0,5522 2
C 0,7863 1
D 0,4726 3

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky 34 je patrné, Ze nejvySSi hodnotu maavaa C a jedna se tedy o kompromisni
variantu. Vystup je stejny jakorippouZziti monokriterialniho istupu, je iteba ale provést
dalsi kroky ktomu, aby mohli byt oba modely n&keZkomparovany. To je obsahem
nasledujicich kapitol. Krotnkompromisni varianty je také patrné, Ze variaktarou jsme na
zatatku procesu dopoéili vynechat g rozhodovani (varianta A), ziskala nejmenSi

ohodnoceni.

5.3.6 Analyza vysledk

Pro analyzu vysledné varianty je v dalSim postupZmé provést tzv. postoptimalizd
kroky. Mezi & byla vramci této disertai prace ziazena zejména analyza citlivosti
jednotlivych variant s vyuzitim tornado géafa Monte Carlo simulace, zaraveanalyza
citlivosti celého rozhodovaciho modelu na vstuparigmetry. Tyto d& analyzy citlivosti ndm
podaji blizsi pohled nejen na zvolenou varianta,také na robustnost celého rozhodovaciho
modelu. Pro lepSi interpretaci vyslédibude obdob# jako v gredchazejicich kapitolach

vysledek z vicekriterialniho modelu komparovan solwiterialnim pistupem.

Tornado grafy — vicekriterialni model

Pro vyuziti tornado grafv analyze citlivosti zprvu pracegqustavi jejich charakter a vyznam.
Jedna se o jednofaktorovou analyzu citlivosti, &tgroskytuje rozhodovateli informace
o vyznamnych rizikovych faktorech celého rozhoddhagrocesu. Za rizikové faktory pak je
mozné povazovat takové prémmé, které jsou ziaé nejisté (tato prognna je v modelu
zachycena velikosti vakiniho koeficientu) nebo ty, jejichz zmy vyvolaji nejvyssi dopad na
vyslednou hodnotu, na zakkad které rozhodovatel voli kompromisni variantu.
V popisovaném fikladu se jednd o hodnotu uZzitkové funkce, jejifikest je stanovena na
zéklad metody vazeného st ajednd se o velnu, dle které jsou srovnany jednotlivé
varianty. Analyzu citlivosti u vicekriterialniho rdelu s vyuzitim tornado grafprace provadi
za dvou situaci ato ve vztahu k jednotlivym vah&uach kritérii. Prvni situace vychazi ze

zakladnich paramdirmodelu tak, jak byl sestaven — tedy, Ze vahy fsmi a pevig dany.
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Druha situace iigdpoklada, Ze jegwodni test citlivosti rozén o citlivost také na jednotlivé

vahy.

Postup stanoveni jednotlivych citlivych fakioma uzitkovou funkci je postaven na simulaci,
kdy se jednotlivé prvky postupnméni vzdy o jeden procentni bod v rozsahu +/- 10 %
a testuje se vliv této ziny na celkovou funkci uzitku. Vystup na zakdgarvniho gistupu je

zobrazen na obrazku 59.

0,02 0,03 0,04 0,05 0,06 0,07

trzby | 0,1947174 0,2379879

Downside

naklady 0,2489516 0,2036877 W Upside

TMU 0,14041 0,1716223

Obrazek 59 Tornado graf - vicekriterialni

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal IBal

Opet se jedna o vystup pouze pro variantu A tak, gkpjezentovano v fbehu celé této
kapitoly. Z obrazku 59 je patrne, Ze nejvyssiatit tohoto rozhodovaciho modelu je spojena
s trzbami, které jednoztia® maji majoritni vliv, na hodnotu uZzitkové funkce.ystup
koresponduje s tim, co bylo zkoumanoregrhozichtdstech prace a prayproto byla také

stanoveni budoucim trzbamenovana nejitSi ¢ast této aplikéni casti prace. Jednotlivé

hodnoty jsou pak pro komplexnostgstaveny v tabulce 35.
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Tabulka 35 Data k tornado grafu

Input
Variable | Downside Upside Range Downside Upside Baase
Trzby 0,0317770 0,05893956 0,02716253 0,19471742 0,23798796 0,2163526¢
Naklady | 0,04851583 0,04220120 0,00631419 0,20368773 0,24895167 0,2263197(
T™MU 0,0444017 0,04631481 0,00191302 0,14041830 0,17162236 0,15602033

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuziti

| kdyZz se svou povahou jedna o bezrémm® pronénné, které prezentuji rozhodovatelskou

m SW Crystal IBal

AT EY

proménné maji vliv na hodnotu vysledného uzitku.

Pokud toto prezentované pojeti prace hoaspistup, ktery byl ozngen v pdadi jako druhy

a tedy o pistup, ktery charakterizuje veSkeré pgomé uzitkové funkce, jsou ziskany prvky,

které gedstavuje obrazek 60.

naklady

vaha fce

T™MU

vaha riziko trzeb

riziko T

0,248951677

0,02 0,03 0,04 0,05 0,06 0,07
vaha trzby 0,5650 0,6905
trzby | 0,1947174 0,2379879
vaha riziko naklada 0,1640 0,1342
Riziko nakl 0,46704918 0,382131148
Downside
vaha naklady 0,1534 0,1255 I Upside

0,203687736

0,0552 0,0674
0,1404183 0,171622367
0,0246 0,0201

0,253275232 0,20722519

Obrazek 60 Tornado graf - vicekriterialni <gtné vah

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuziti

m SW Crystal IBal
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Z obrazku 60 je patrny jeden fakt, a sice ten, @dnbty jednotlivych vah a jednotlivych
kritérii maji v této analyze stejny procentualnipdd. To je zfisobeno prav charakterem
vah, které pedstavuji pouze koeficient, jezni hodnotu kritéria jako takového. Nelze ovSem
uvest zawr, Ze stanoveni vah nenildzité pro rozhodovaci model. Zay ktery je mozné ale
stanovit je ten, Ze nenieba @i analyze citlivosti zkoumat dopady na finalni fenkizitku
také u vah, nehosvym charakterem jsou jiz imeny v citlivosti celého sledovaného kritéria.
Tento druhy prezentovanyiptup je také rozEn o faktory rizika, spiSe jen pro nazornost,

neba’ faktory rizika jsou povazovany za nenmé.

Tornado grafy — monokriterialni model

V této subkapitole jefedstaven fistup k citlivostni analyze skrze tornado grafyinquniho
monokriterialniho modelu. Prace déale vychaziizganiho zadani, tedy z praygbdobnostni
budoucich stavswta, které jim pitadil rozhodovatel (jedna se tedy o rozhodovanizka).
Opdt je prezentovan postup vy§ta pouze pro prvni variantu A. Vstupni wéhy analyzy
citlivosti jsou ozna&eny v tabulce 36 avychézeji vyhrgdma zaklad hodnot, které
subjektivre stanovil rozhodovatel. Nejedna se tedy o vstuggrékby vychazely z Monte

Carlo simulace jako tomu je u vicekriterialniho rald

Tabulka 36 Vstupni vediiny

Stav s¥ta S1 S2 S3

Prava@podobnost 0,2 0,6 0,2
Ocekavané naklady (tis. CZK) 9 320 9 320 9 320
Ocekévane trzby (tis. CZK) 10 500 9340 8 600

Zdroj: vlastni zpracovani

Zarovei jsou v tabulce fedstaveny jednotlivé pravdodobnosti tak, jak je rozhodovatel
v pavodnim modelu subjektivn stanovil. Gekavana hodnot&V této varianty ma pak
hodnotu 104. Analyza citlivosti s vyuzitim tornadoafi v monokriterialnim modelu tedy
zkouma, jaky vliv maji jednotlivé vstupni hodnoty rvyslednou vetinu ofekavaného

zisku?’ Vystupni graf je pakiedstaven na obrazku 61.

2" To je také kifovy rozdil oproti vicekriterialnimu modelu, ve kéen testujeme vliv jednotlivych kritérii na
hodnotu uZitkové funkce.
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-1000 -500 0 500
Triby_S2 8406 - 10274
e oo I
trzby S1 9450 - 11550
naklady_S1 10252 . 8 388
Naklady_S3 10 252 . 8388
Trzby_S3 7740 ' 9460

Downside

B Upside

Obrazek 61 Tornado graf - monokriterialni

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal IBal

Polozky ozna&ené s koeficientem v pod®ls1— S3 neoznauji skupiny vah, jako tomu bylo
v piipact vicekriterialnino modelu, alef@dstavuji budoucidekavané stavy sta, kdyS1lje

oc¢ekavany pesimisticky vyvoj, sta$2 je neutralni a sta\S3 je optimisticka varianta

budouciho vyvoje.

Z obrazku 61 je pak patrne, Ze ng$i vliv na vyslednou hodnotidV maji trzby v neutralni
oc¢ekavané variaftvyvoje budouciho stavu &a. Podoba také naklady. To je pochopit€ln

zpisobeno skutaosti, Ze tomuto stavu &a byla fifrazena nejvyssi vaha. Z tohotovddu

je mnohem jednodussi analyza tohoto vysledku potabeiky 37.
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Tabulka 37 Data pro tornado graf

Input
Variable Downside| Upsids Range Downside Upside B
Trzby S2 -456,4 664,4 1120,8 8 406 10 274 9 340
Naklady S2 663,2 -455,21 11184 8 388 10 252 9 320
Trzby S1 -106 314 420 9450 11 550 10 500
Naklady S1 2904 -82/4 372,8 8 388 10 252 9 320
Naklady S3 2904 -82/4 372,8 8 388 10 252 9 320
Trzby S3 -68 276 344 7 740 9 460 8 600

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal IBal

Z vySe uvedené tabulky je patrné, Zeifikdpd sniZzeni hodnoty trzeb o 10 % u stavetav
ozn&eném jakdS2by vedlo kEV ve velikosti -456,4 (oprotijvodni hodnat 104). Z tohoto

je patrné, jak je model zavisly na vstupnich pataace.

Za predpokladuteSeni rozhodovaciho procesu pomoci Laplaceova dlaaviby vysledny

tornado graf vypadal tak, jak zobrazuje obrazek 62.

-500 0 500
iy | suse T e
miby.s2 | sacs B o
naklady_S1 10 252 - 8388 Downside
i B Upside
aacys2 | 1025 [ 3388
nakagys3s | 10252 [N 3388
Triby S3 7740 - 9460

Obrazek 62 Tornado graf - Laplaceovo pravidlo

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal IBal

Na obrazku 62 je patrny vliv dich polozek v situaci, kdy prawdodobnost jednotlivych
budoucich stavswta je pro vSechny stavy stejna. NejvysSi citlivaeit vykazuji trzby. Pro
detailrgjSi analyzu je vSak vhodj$i zangtit se na tabulku 38, ve které jsou uvedenytop
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v praveécasti znény jednotlivych polozek a v lev&asti dopady, které tyto zmy vyvolaji.
HodnotaRangeoznauje rozpti tohoto dopadu.

Tabulka 38 Tornado graf - data

Input

Variable Downside Upside Range Downs|ddJpside | Base Cag
Trzby S1 -190 510 700 9450 11550 10 500
Trzby S2 -151,38 471,33 622,66 8406/ 10274 9 340
Naklady S1 470,66 -150,66 621,33 8388 10 252 9 320
Naklady S2 470,66 -150,66 621,33 8388 10252 9320
Naklady S3 470,66 -150,66 621,33 8388 10252 9320
Trzby S3 -126,66 446,66 573,33 7740 9460 8 600

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal IBal

Analyza citlivosti zvolené varianty

e

Bez popisu vyp&tu je déle uvedena citlivostni analyza variantrétbyly stanoveny jako

optimalni, resp. kompromisni, vzdy se jedna o vauaC. Nejprve je fedstavena analyza

citlivosti ve vicekriterialnim modelu, poté budeepentovana analyza monokriterialniho

procesu rozhodovani. Analyza vicekriteridlniho nioge p‘redstavena na obrazku 63.

0,08

0,1

0,12

0,14

0,16

Trzby

Néklady

TMU

0,263967467

0,308202646

0,309288551

0,378019341

0,252165801

0,3226269¢4

Downside

B Upside

Obrazek 63 Tornado graf - vicekriterialni - variaaiC

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal IBal

Na obrazku 63 je patrné, Ze nejciéisi je tento rozhodovaci model na velikogekavanych

trzeb, coz je totozny zéwjako u varianty A. Trzby zde jednozim& dominuji a tato analyza
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pouze potvrzuje jpvodni konstatovani outkzitosti jejich gesného stanoveni. Pro dogiin

jsou dale pesné hodnoty uvedeny v tabulce 39.

Tabulka 39 Tornado graf - data

Input
Variable | Downside Upside Range Downside Upside Baase
Trzby 0,104009 0,14083193 0,03682272 0,26396746 0,32262690 0,29329718
Naklady 0,126329 0,11851208 0,00781698 0,25216580 0,30820264 0,28018422
T™MU 0,120313 0,12452741 0,00421367 0,3092885% 0,37801934 0,34365394

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal IBal

V monokriterialnim modelu je pro jednodussi analyaesfen gistup, ktery skrze nastavené
pravdpodobnosti agreguje polozky nakiaidpolozky trzeb do jedné hodnoty. Vystup je poté
znazorgn na obrazku 64.

-2000 -1000 0 1000 2000 3000

Ocekavané trzby | 11025 13475

Downside

W Upside

Ocekavané naklady [13093,3 10712,7

Obrazek 64 Tornado graf - monokriterialni - variaatC

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal IBal

Vystup je také dopkn tabulkou 40, ve které je blizSi pohled na jedwétpolozky. Je mozné
z tabulky vist, Ze snizenid@kavanych trzeb ztwodnich CZK 12 250 na CZK 11 025 vede
k poklesu hodnoty &&kavaného zisku o CZK 878. Vzhledem k tomu, Zemttop‘istupu je

pocitano se vSemi variantami, |zéegpaty povaZzovat ze zcelagsné.
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Tabulka 40 Tornado graf - data

Input
Variable Downside, Upside Range| Downside Upside  Base Case
Ocekavané trzby -878 1572 2450 11025 13475 12 250
Ocekavané naklady 1537,3-843,3 2380, 10712,7 13 093,3 11903

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal IBal

Dulezity zawr, ktery plyne z monokriterialni analyzy optimalmérianty je ten, Ze tento
piistup je velice citlivy nejen na velikost trzebe ahké na velikost nakladzmeny v tornado

v sy

model jako celek.

Analyza citlivosti modelu

Tato subkapitolaigdstavi analyzu citlivosti celého modelu z pohlektery je prezentovan
v kapitole 3.2.2. Jedna se o nalezeni takovéhddieefu a, ktery gedstavuje nutné procento
zmeny vstupnich hodnot pro vgbjiné nez optimalni (kompromisni) varianty rozhedoiho
procesu. Pro lepSi komparaci tohoti@ésfupu je proveden vyget a jak u vicekriterialniho,
tak u monokriteridlniho modelu rozhodovani. Nejpevg@edstaven vystup u vicekriterialniho
modelu. Bi aplikaci popsaného postupu na vicekriterialni elodospiva prace k zémw,

ktery je uveden v tabulce 41.

Tabulka 41 Citlivost modelu - vicekriterialni

Varianta C A
Trzby -12,23 %
Riziko trzeb non
Naklady non
Riziko naklad non
T™MU non

Zdroj: vlastni zpracovani

Hodnoty, které jsou oziany non, znamenaji, Zze se jedna o vySSi hodnotu, nez 100 %
a vypaiet ji povazuje za bezvyznamnou. Jak je patrnéjdadiky vypaitany udaj odpovida
negativni zminé trzeb o hodnotu 12,23 %. Toto procentoémgntrzeb je tedy nutné k tomu,
aby vicekriterialni rozhodovaci model zvolil jinomgz mivodni kompromisni variantu.

Logicky to koresponduje se zjitim, Ze rozhodovaci model je na velikost trzebitiejéjsi.
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Stejny postup je uveden u monokriterialniho modekterého byly agregovanyekavané
trzby i naklady stejnym postupem jako #egdchéazejici kapitole. Citlivosti obou dvou i
jsou gredstaveny v nasledujici tabulce 42.

Tabulka 42 Citlivost modelu - monokriterialni

Varianta C o

Ocekavané trzby -1,56 %

Ocekavané naklady +1,51 %

Zdroj: vlastni zpracovani

N 1

Citlivost je zde mnohem vy3Si (prezentovana niZzEgeficientem citlivostia), ato jak na
polozku trzeb, tak na poloZzku nakiadDpst je tento pistup v logice vySe popsané u tornado
grafii neba@ monokriterialni model poukazoval na citlivost t#nshodnou jak u trzeb, tak

u otekavanych naklad

Z uvedenych citlivosti celého modelu je patrné, nieohem citli¥jSi je monokriterialni
model, oproti vicekriterialnimu modelu, ktery nawjdn disertani prace. Dvod Ize nalézt ve
dvojim. Prvni je skutgost, Ze vicekriterialni model obsahujétsi mnozstvi vstupnich
kritérii a tim padem se riziko rozlozi mezi vicelgiek. Druhy a podstatsi divod je

skut&nost, Ze dekavané trzby jsou ve vicekriterialnim modelu st@my s mnohem vyssi

preciznosti a tim se i jejich vliv na vystupni mbsieiZil.

5.4 Zhodnoceni

VySe popsana aplikace vicekriteridlniho modelu ha jekomparace s monokriteridlnim
piistupem vede kdkolika dikim zawram. Zejména jeitba poukazat na skdteost, Zze
vicekriterialni model je mnohem univerzgli, neb@ mize obsahovat viceiznorodych
kritérii, které maji jak maximalizai, tak i minimaliz&ni charakter. Vicekriterialni model je
také na zaklad zmeienych citlivosti mé# rizikovy a robustdjSi. Robustnost modelu je
zpusobena zejména kvalitou vstupnich informaci, kt¢ggéu odhadovany s vyuzitim
simulatnich gistupi a také zpravidla na zakkadiice nez jednoho nazoru. Timake byt
zajis€na vysSi pravtpodobnost dosazeni odhadovanych hodnot. Naprotiu tgm
vicekriterialni model mnohem sloggi nejen ve vypeetni fazi, ale zejména ve fazi ziskavani
vstupnich hodnot. Je také velice podstatne, abfiodavatel spravh pochopil jednotlivé
kroky — zejména ty, kterétjpno ovliviiuje. V popisovaném modelu se jednéev@zr

0 spravné stanoveni vah kritérii. | kdyZ stanowati je relativi sofistikovanym procesem,

ktery se snazi minimalizovat problém subjektivnildzoru, zcela vyhnout se mu nelze. Stejn
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tak miZe u vicekriteridlniho modelu nastat problém v moghekdy by nazory vice expért
vedly ke zbyténé vysokému rozgti odhadovanych valin — zde jefteba klast draz na jejich

spravnou volbu jiz v zZgtku tvorby rozhodovaciho modelu.

Oproti tomu monokriterialni model je jednozn& jednodussSim zisobem, jak stanovit
optimalni variantu. Je celkem jasny atedy snadnerpretovatelny. Stefntak neni iteba
nijak vyraznych statistickych nebo matematickyclalasti k jeho aplikaci. V aplikai ¢asti
vSak tento fistup vykazujetadu nedostatk zejména v citlivostni analyze, které se snazi

vicekriterialni model odstranit.
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6 Ovéreni hypotéz

Nasledujici kapitola se zaiituje na testovani dvou stanovenych hypotéz. Ty fesledujici:

- Vicekriterialni model rozhodovani vykazuje vyssibslitu nez model monokriterialni.
- Vstupni data rozhodovaciho modelu definovana sitiyunsimulace metodou Monte

Carlo jsou méarizikova nez data takto nedefinovana.

Testovani hypotéz probihd s vyuZzitim softwarovélybaveni Statistica ver. 12 které je
vhodné proieSeni dané problematiky. Pro testovatdhto hypotéz dale prace vychazi
z piikladi, které jsou blize specifikovany Yijpze. Déle jsou proto komentovany pouze

vystupy. Nejprve bude testovana a nastddmentovana hypotéza prvni.

K testovani této hypotézy jéeba zjistit stabilitu obou typmodeti. Tato stabilita je rena
na zaklad citlivosti celého modelu, jejiz stanoveni jgeg@staveno v kapitole 5. V tabulce 43
jsou pgedstaveny jednotlivé natfené citlivosti u monokriteridlnihno modelu a u madel

vicekriterialniho.

Tabulka 43 Vstupni data, hypotéza 1

Monokriterialni modeld; %) Vicekriterialni model d; %)
8,79 22,6
1,51 12,23
0,89 6,71
5,26 7,66
4,36 5,68
10,98 13,77
34,9 42,31
9,57 8,65
3,66 9,05
15,48 9,13
26,3 51,6
5,98 7,33

Zdroj: vlastni zpracovani
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Stanovené hypotézy pro testovani na zaklkatlanych hodnot i nasledovs:

Ho O e = Qe (Stabilita néteni citlivosti modelu je stejna u obou typ

Hy O <Oose (Koeficient citlivosti monokriterialniho modelue j nizsi, proto je
vicekriterialni model stabiijsi.)

Reseni je pedstaveno v tabulce 44.

Tabulka 44Re3eni, hypotéza 1

N t sv p Interval spolehlivosti -95 {Interval spolehlivosti +95 %

12 | -2,4555 | 11 | 0,031930 -10,9102 -0,596456

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zaklad predstavenych vystup z vypati zamitdme nulovou hypotézu ve présip
alternativni. Znamena to tedy, Ze citlivost celéhodelu na jeho vstupni hodnoty je vyssi
v piipadt monokriterialniho modelu, coz potvrzujévodni gedpoklad, ktery poukazoval na
skut&nost, Ze fi zpiresreni vstupnich parameirze toto modelové riziko v podséteitlivosti
casténe eliminovat. Zpesreni vstupnich hodnot bylo provedeno pfava zaklad dilcich
postup predstavenych ve tvoéb a aplikaci vicekriterialniho modelu rozhodovéaniro P
detailrgjSi prehled je testovani hypotézy dogho o krabicovy graf na obrazku 65.

Krabicovy graf

Prom1l vs. Prom2
60

50 |

a0t

30 f

20

10t a
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ol L
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-10 [ 25%-75%
Prom1 Prom?2 T Min-Max

Obrazek 65 Krabicovy graf, hypotéza 1

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Statistica
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Druha testovana hypotéza vychazi z hodnot, ktsdspavuje tabulka 45. Jedna se o aiia
koeficienty jednotlivych vstupnich dat vZzdy stanogena zaklag pivodnich pedpoklad

v monokriteridlnim modelu (index 1) a naslédra zaklad simulace Monte Carlo (index 2).
Porovnany jsou @&ekavané trzby (nebo jiné hodnoty dle charakterln@devaciho procesu)

jednotlivych variant. VeSkera vstupni data zobrazapulka 45.

Tabulka 45 Vstupni data, hypotéza 2

var 1l var 2
0,0825 0,0819
0,0757 0,0904
0,1066 0,0960
0,0894 0,0874
0,3484 0,3889
0,6784 0,6974
0,0874 0,0651
0,3489 0,5781
0,2548 0,3648
0,0875 0,0931
0,1524 0,1998
0,0689 0,1478
0,3687 0,7851
0,3584 0,2148
0,7235 0,7584

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zéklad téchto vstupnich hodnot jsou stanoveny nasledujipotézy:
H, : va, = vag, (Rizikovost vstupnich dat je stejna u obdisfupi.)

H,:var # va (Rizikovost vstupnich Gdajneni u pistupi stejna a mze tedy
znamenat vysSi hodnoty @igtupu s vyuZitim metody Monte Carlo.)

Reseni pedstavuje tabulka 46.

Tabulka 46ReSeni, hypotéza 2

N t sv p Interval spolehlivosti -95 {Interval spolehlivosti +95 %
15 | -1,65896| 14 | 0,119350 -0,124960 0,015960
Zdroj: vlastni zpracovani
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Na zaklad provedenych vyptit neni zamitana nulova hypotéza a tim tedy nelzeZmrat
vstupy provadné na zaklatl simulace Monte Carlo za me&mizikové. DalSi komentije
proveden na zakladsystupi z krabicového grafu, ktery je prezentovan na dardés.

Krabicovy graf
Prom1l vs. Prom2
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0,4}t
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0,2 o
o
0,1}
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0,0 [ 25%-75%
Prom1 Prom?2 T Min-Max

Obrazek 66 Krabicovy graf, hypotéza 2

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Statistica

Z obrazku 66 vyplyva, Ze naopak hodnota varieh koeficient u druhé varianty (vstupy na
zéklad simulace Monte Carlo) vykazuje vySSi rétip Tento zawr lze komentovat na
zaklad toho, Ze v situaci, kdy prébne simulace vstupnich dat, nelze jedndmééici, Ze by
takto stanovena data byla ndétizikova z pohledu vartaiho koeficientu. Tato data naopak
mohou vykazovat vySSitesnost v tom smyslu, Ze vice odpovidaji réaifejich odhady jsou
blizSi ekonomickému vyvoji a ekonomické realivvyhodou vicekriterialniho modelu je ve

spojitosti s timto z&rem také skuinost, Ze stouto vysSi rizikovosti jei pstanoveni

kompromisni varianty potano.
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Zaver

Disertani prace se za¥uje na problematiku rozhodovaciho procesu, rizilsbyoitlivostni
analyzu, makroekonomickou analyzu a siminla pristupy. Na zéklad spoluprace

s vybranymi podniky je provedena také aplikace oolvaciho modelu na konkrétni
rozhodovaci procesy. Hlavnim vystupem celé digeftprace je prayvvicekriterialni model
rozhodovaciho procesu. Ten nachazi sva vychodigkenokriterialnim modelu, ktery je
podroben analyze a jsou n&m predstaveny zakladni nedostatky a mozna slaba nii&tai.
jsou zejména vysoka citlivost celého procesu naprdtdata a zarovigejich pongrné vysoka
subjektivita @i urcovani. Dale je problém v rozhodovacim procesu jakovém, kdy skteré
mohou vést k malo stabilnim rozhodovacim monel coz vede ke Spatnym rozhodnutim

managementu.

Vystupni vicekriterialni rozhodovaci model je posta na gkolika predpokladech. Zejména
se prace za#iiuje na co nejesrejSi stanoveni vstupnich veéiln rozhodovaciho modelu,
neba’ jejich spravny odhad je naprostockivy pro spravnou aplikaci celého modelu. Tento
piistup se v praci odrazi zejména v odhadu budoucket. Tato veliina je ve vysledném
modelu odhadovana na zakdadkkolika expertnich nazér které jsou na s@bnavzajem
nezavislé a s vyuzitim simulace metodou Monte Cgstmu tyto nazory agregovany do
jednoho. Kromt simula&nich pistupi je hodnota &ekavanych trzeb podpena
makroekonomickou analyzou daného &g, ktera je postavena na mySlenkach
J. A. Schumpetera ajeho in@gwich vinach. Simukani péistup je vyuzit ipro stanoveni
oc¢ekavanych naklada pro dalSi fistupy v praci, zejména v analyze citlivosti. Videialni
model v sob také spojuje problém pana a spravce na zékiaakce uzitku rozhodovatele,
ktera je postavena zejména néAspupech Williamsona a Baumolova mikroekonomického

modelu alternativnich dilfirmy.

Jako dilezity vstupni parametr, kraimjednotlivych kritérii, se ukazalo, Ze jsou sprévn
nastavené vahy. Pro stanoveni vah navrhuje praoeikaci rékolika pristupi se snahou
o0 minimalizaci subjektivnich zasahdo stanoveni vah, neba@de hrozi riziko vyrazného

ovlivnéni celého vystupu.

Klicove zavry predloZzené disertai prace Ize rozdit do nekolika skupin. Jedna se diposy
v problematice rizikovosti rozhodovacich madeldale v oblasti aplikace simulace
v rozhodovacich procesech a v neposléddf Ize hovdit o problematice ekonomické teorie

a jeji implementace do celého rozhodovaciho procesu
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K otazce rizika fistoupila prace zdkolika rozdilnych dhi pohledu. Jednak se jedna
o rizikovost jednotlivych kritérii v rozhodovacim rqeesu, déle o rizikovost vybrané
kompromisni varianty a v neposlediiad o rizikovost celého rozhodovaciho modelu.
Rizikovost jednotlivych kritérii je v praci vyj@edna nejprve pomoci simodatné odchylky.
Pozdiji je ale tento pistup nahrazen vatiaim koeficientem, ktery se ukazuje jako mnohem
kvalitngjSi ukazatel zejména v situaci, kdy jelia komparovat jednotlivé veéilny s iznou
hodnotou. Rizikovost vybrané kompromisni variargyppk analyzovana na zakdambrnado
grafi, které pedstavuji ve spojeni se simulaci Monte Carlo vyzazmamrvek pro analyzu
rizika. Na zaklad této analyzy je rozhodovatel schopemiturkteré vstupni vetiny maji
klicovy podil na tvord vystupni hodnoty modelu, které je v tomtidpact charakterizovana
funkci uzitku, nebt je model hodnocen metodou vazenéhoc¢wouRizikovost celého
rozhodovaciho modelu vychazi avodniho gistupu v monokriteridlnim modelu aje
postavena na jednoduchém principu, kdy citlivostléltakové procento z2my jednotlivych
kritérii, které vede k vyru jiné nez kompromisni varianty. VSechny popsatiétypy

k meteni rizika jsou zarowekomparovany s{jvodnim monokriteridlnim modelem.

DalSi za¥ry Ize konstatovat k prabnutym simulanim prvkim v praci. Simulani pristup je
silnym podmrnym néstrojem celé disettsi prace. Simulace je vyuzZivana jednak
k presrgjSim odhadm vstupnich paraméir a jednak k popisované analyze citlivosti
kompromisni varianty. Vyuziti simulace metodou M®nCarlo je zavislé zejména na
vhodném prav&ébodobnostnim rozdeni nahodné valiny, a proto je tomuto krokuémovana
pati¢na dilezitost. Jako optimalni variantu pak disénaprace navrhuje kombinaci na#or
n¢kolika expert, jejichZ rozéleni je vSak definovano individu&nTento pistup je v praci
prezentovan iprazenim jednotlivych bad (resp. vah) uiitym intervaiim odhadované
veliciny. Toto rozéleni je pak pouzito jako jeden ze vstupnich parampto simul&ni
proces. Tento fiistup @inasi vyhodu zejména z tohaivbdu, Ze variabilita rozhodovacich
proces je zn@&na aproto je vhodné vyuzit individuainkigiup. Je zde ov3em riziko
neodbornosti takového odhadu, které je ovSem ales@Est€ne eliminovano ¥tSim
mnoZstvim &chto odhad, resp. ¥tSim mnoZstvim expertnich naaorStanoveni vah je
zarovei postaveno tak, aby odrazelo postoj k riziku danédathnodovatele, neligednotliva

kritéria jsou nejprve rozdena do skupin dle svého charakteru.

Simulani piistup se ukazaltpkonzultaci se spolupracujicimi subjekty jako welzajimavy
a pormgrné jednoduSe aplikovatelny n&du rozdilnych rozhodovacich progesStejrié je

nutné na tomto mistzminit, Ze simulacefspiva k analyze budouciho vyvoje bez nutnosti
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provadni konkrétnich krok v reali€. Typicky tento pistup hodnoti odbornici z praxe jako

vhodny zejména ke stanovertie@avanych trzeb nebo naktashvestiniho projektu.

DalSim prvkem, ktery vstupuje do rozhodovaciho esocve vicekriterialnim modelu, je
problematika pana a spravce. Ta je postavena neoekitnomickych vychodiscich, které
prace kompletuje do jedné funkce uZzitku rozhoddeal®eMU (Total Managerial Utility).
Zakladni mysSlenka tohotatistupu spoiva v tom, Ze rozhodovatel ma snahu o maximalizaci
této funkce, ve které je obsazena maximalizaceb traedovych naklag ostatnich vyhod

i osobni preference jednotlivych variant. Pro kakgariantu je pak sestrojena vlastni TMU.
DuleZité je, Ze Ize jednoztw tuto funkci kvantifikovat prakticky pro libovolngozhodovaci
proces. MlezZitost tohoto problému je pak &pstanovena pomoci vah v rozhodovacim

modelu.

Kromé mikroekonomického ifistupu je v praci pouZzita také makroekonomické kfiaace
zakladnich myslenek alternativni teorie hospgskidho cyklu. Vybran byl istup

J. A. Schumpetera a to z tohivddu, Ze jeho fistup dolse reflektuje rozhodovani ve stale se
meénicim prostedi a zarov se jednd oifistup napic jednotlivymi odtvimi, ktery je blizsi
vétSine  rozhodovacich procés Disert&ni prace kvantifikuje it z péti hlavnich prvki
inovace, tak jak je definoval Schumpeter a na hegéklag¢ jsou pak pipadré upraveny
vstupni veléiny rozhodovaciho modelu. Zaravge tento pistup podpeen regresni analyzou,
ve které vyswetlovanou prominnou je @éekavané tempoastu trzeb a vysilujici promenné
jsou pra¥ kvantifikované vystupy, které vychazi z teoriddJ Schumpetera. Diseftai prace
zarovai dospiva k z&uu, Ze v ekonomické realitse potvrzuji Juglarovy viny, které jsou

spojovany s periodicitou 7 — 11 let.

Disertani prace pak dochazi kkolika dalSim za&ram. Zejména se jedna o problém vyssi
rizikovosti monokriterialniho modelu ve srovnaninedelem vicekriterialnim. A to zejména
u rizikovosti modelu jako celku. Rozhodovaci prosestaké jevi jako vyraZnzavisly na
vstupnich parametrech &eni této zavislosti je jednim Ziposi této praceReseni Ize nalézt
vyhradré ve zpesréni tchto vstupnich hodnot¢emuz se také &nuje nejétSi podil

v aplikatni ¢asti  vicekriterialnino modelu. Zaraveprace alespo ¢ast€né eliminuje
subjektivitu v rozhodovacim procesu. Tento prvekssazi odstranit jednak vice nazoty p
stanoveni vstupnich hodnot ataké eliminaci rozhatite v dalSichcastech feSeni

vicekriteriadlniho modelu.
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Krom¢ vySe popsanych vystipz prace je feba zminit jest vystupy, které se vazi ke
komparaci jednotlivych metodickych privka gistupi. Jednd se zejména o komparaci
raiznych pravidel rozhodovani v préstli nejistoty (viz kapitola 3.2.1) u kterych prace
dochazi k z&ru, Ze neni ani takuezitd volba daného pravidla, jako spravné odhddnut
vstupnich charakteristik. Zarowejsou komparovany fistupy u metod vicekriterialniho
rozhodovani. Zde je jiz relatigrdtlezité zvolit spravny fistup, zejména v oblasti stanoveni
vah kritérii, neb6 na tomto pedpokladu je vysoce zavisla také vystupni charstiles
celého modelu. V praci je problémesSen jaskh stanovenymi pravidly ifazeni vah, resp.

jednotlivych pravidel.

Cilem disertani prace bylo sestavit rozhodovaci model. Na z&klpdstupnéhoreSeni
vyzkumu je tento model ve vysledku vicekriteriamitharakteru podgen simulaci metodou
Monte Carlo. Diky této kombinaci je vystupni modelativre stabilni ajeho vstupni
parametry lze na zakladkomparace povazovat zaeprgjsi. V aplika&ni ¢asti prace byl
model pouzit pro rozhodovani, kde d&dvé bylo odhadnout cekavané trzby a nakladové
polozky jednotlivych variant. Neznamena to ovSere, iy se model nemohl pouZzit na

obecrjSi rozhodovaci procesy v problematice ekonomikgrlu.

Dil¢i cile v podob kvantifikace alternativnich mysSlenek teorie hosjgekého cyklu se
nakonec zawftily vyhradre na gistup J. A. Schumpetera. Tato kvantifikace je umede
v kapitole 3.2.2 a naslednmplementovana do rozhodovaciho modelu. Druhygirdilcilem
byla problematika citlivostni analyzy, jeZ jeepstavena zejména v aplka casti, ve které je
zarovei provedena komparaceuyodniho monokriteridlniho modelu s vicekriteridlnim
modelem. Vystup je z provedené komparagejnzy, kdy vicekriterialni model vykazuje
znamky vyrazi vysSi stability. Feti diki cil se zarroval na problematiku pana a spravce,
kdy piavodni zamdr v podol& tvorby dikiho modelu byl transformovan na vyteni funkce
uzitku manazera (TMU), ktera je svym charakterestggena na mikroekonomické teorii.

Cile disertani prace lze tedy na zakkdySe popsaného povazovat za napéna to jak
hlavni cil, tak veSkeré cile dil
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Oweieni hypotéz:

V Uvodu prace byly vy§eny dw hypotézy. Ty maji podga piedevsim dii cile disertani

prace. Jejich zmi je nasledujici:

- Vicekriteridlni model rozhodovani vykazuje vyS&islitu nez model monokriterialni.
- Vstupni data rozhodovaciho modelu definovana sitiynsimulace metodou Monte

Carlo jsou méarizikova nez data takto nedefinovana.

Na zaklad parovych T-test poté prace dochazi k nasledujicime&ém. Prvni hypotézu Ize
verifikovat, nebd@ se prokazalo, Ze vicekriterialni model je spojeryssi stabilitou, nez
model monokriterialni. Stabilita modelu je zde€isna pomoci citlivosti celého modelu na
jeho vstupni data na zakkadypoitu koeficientua. Tento z&er pouze potvrzuje fakt, Ze
piistup stanoveni vstupnich weh jednotlivych charakteristik tak, jak je uvedene
vicekriterialnim modelu rozhodovéani, vede ke sté#Bim modelim atim k pesrgjSim

zawram, které zd&chto model vyplyvaji.

Druh& ze sledovanych hypotéz byla zamitnuta. NdadéklizSiho pohledu na jednotlivé
hodnoty skrze krabicovy graf se totiz ukazuje, Zaiatni koeficienty maji tendenci
vykazovat vysSi hodnoty u metody, ktera je star®wug zakladl simulace Monte Carlo.
Nemusi to ovSem znamenat negativni situadgizélse jednat o #esréni vstupnich hodnot,
které svym charakterem poté maji tendenci k vySSimiku. Timto gFistupem je mozné tyto
hodnoty povazovat zaskohodrgjSi vzhledem k rizikovému prasdi, ve kterém se zpravidla

vSechny rozhodovaci procesy nachazi.

Pokud by byly vySe komentované vystupy implementgva jeden, je ziskan nasledujici
vystup. | ges skuteénost, Ze vstupni dil hodnoty vykazuji u vicekriterialnino modelu vyssi
rizikovost, tak celkova rizikovost rozhodovaciho detu (ve vztahu k citlivosti na vstupni

hodnoty) je niZsi.

Disertani prace tak podava vystup v podotkomplexniho vicekriterialniho modelu
rozhodovani, ktery v seimplementuje simukmi prvky i prvky ekonomické analyzy. Kram

samotného rozhodovaciho procesu jsou patiimogy také v analyze citlivosti, kdy je krém
klasické jednofaktorové analyzy, provad také analyza citlivosti modelu jako celku.
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Moznosti dalSiho snérovani

Na zaklad zawra, ke kterym diserini prace dochazi, jsou dale popsany moznanerzsii
dalSi smdiovani vieSené problematice. Jako jedna z moznosti je eisewsstedit na problém
pana a spravce. Pokud jeedstaven Pstup, jak Ize tento problém dfit, je také mozné na
tomto zaklad prejit k jeho kvantifikaci v SirSim #titku. Timto lze zjistit vyznam celého

problému v daném odtwi, typech podnik ¢i ekonomice jako celku.

DalSi mozZnosti, ktera je pa@mé jednoduSe aplikovatelna, je radSpopsany vicekriterialni
model diserténi prace o rozhodovani metodami v predt rizika. Vystup rozhodovaciho
procesu by mohl byt postaven ryze na sirmilan principu. Vystupem by poté nebyla
konkrétni hodnota funkce uzitku tak, jak je tomwsowasné podob modelu, ale celé
pravatpodobnostni rozdleni. ReSenim by pak mohla byt aplikacékterych z popsanych
principi rozhodovani za rizika. Timtarigtupem by se ovSem sniZila moznost stanoveni vah
tak, aby mohl byt nastaven rozdiln§igtup Kk riziku. Zarove by nastal problém v #itelnosti
rizika celého modelu pomoci koeficientu Podobg jako byly aplikovany fistupy pro
stanoveni trzeb, mohly by byt aplikovany také rensveni nakladovych polozek atim se

piesunout k hodnoceni invastich projeki ve velkych podnicich.
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Priloha A

Piipadova studie 1
Pozn.: Na Zddost spolupracujiciho subjektu jsou v této pripadové studii veskeré vstupni
hodnoty (ocekavané trzby, ndklady, atp.) upraveny nahodné zvolenym koeficientem a nejsou

konkretizovany jednotlivé varianty.

Charakteristika rozhodovaciho problému

Sledovany subjekt podnika v oblasti ubytovacich sluzeb a rozhoduje se o tom, na ktery
segment se Vv budoucnosti vice zaméfit. Na tomto zdkladé se rozhoduje mezi Ctyfmi
variantami, které¢ jsou hodnoceny pomoci dvou kritérii. Pivodni odhady spocivaly
V jednoduché predikci na zakladé minulych obdobi. Vzhledem k tomu, Ze tento typ podnikéani
je silné zavisly na sezoénnosti, je tfeba tuto historii respektovat. Jakym zplsobem jsou
odhadovany vstupni parametry, ptredstavuje postup, ktery nasleduje. Cilem rozhodovaciho
procesu je srovnani jednotlivych variant a vybér kompromisni varianty. Pavodni
monokriterialni ptistup byl hodnocen pouze dle ocekavanych vynosii, které byly stanoveny na

zakladé minulych obdobi (a to téméf totozné S minulym obdobim).

Pouzity pristup stanoveni vstupnich veli¢in (ukazka)
Vstupni veli¢iny v podobé oc¢ekavanych trzeb jsou nastaveny na mési¢ni bazi dle néasledujici

vztahu
TR, =F., *Ql;A + Py *QZ;A +otPoa >leZ;A' (A1)

kde P je cena a Q poptavané mnozstvi. Ciselné indexy ozna¢uji mésice a index A olekévané

trzby pro variantu A.

Pravdépodobnostni rozdéleni pro jednotliva Q bylo stanoveno na zakladé dopliiku Batch Fit,
ktery doporu¢i vybrané pravdé€podobnostni rozdéleni pro danou veli¢inu na zakladé
historickych hodnot. Vzhledem k povaze dané¢ho problému je mozné vyuzit tohoto nastroje.
Doporucéené pravdépodobnostni rozdéleni je pro kazdy meésic rozdilné, vétSinou se jednalo
0 rozdéleni negativni binomické nebo Poissonovo. Ukazka nastavenych pravdépodobnostnich
rozdéleni pro prvni sledovany mésic je na nasledujicim obrazku Al. V levé ¢asti je rozdéleni

pro P (tedy cenu lednu) a v pravé ¢asti obrazku je Q1 (poptavané mnozstvi v lednu).

186



o

Name: P ET ) Name: Q_1
BetaPERT Distribution Poisson Distribution
0,04 -
2 >
= £ 0,03
1 0
2 2
o o
& 002
N ||“ “lll
000 7""'“ oy ey II“II.'"T
Minimom [ ) o e — = 45 45 51 54 57 60 63 66 69 72 75 76 & &4 8 90 93 96 99

Obrazek Al Rozdéleni mnoZstvi a ceny

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal Ball

Celkové trzby ve varianté A jsou nasledné zobrazeny na obrazku A2.

10 000 Trials Split View 9 866 Displayed
Celkové trzby Statistic | Forecast values
Trials 10000
Mean B253237
0,05 500 Median 53 564,79
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0,04 400 Standard Deviation 7 356,16
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o 2 Coeff. of Wariability 0.1408
e ~200 ™ Minimum £527.17
Mazximum 7148072
0,01+ - 100 Mean Std. Error 73.96
o.0dp ; ' ! —4 o
40 000,00 50 000,00 60 000,00 70 000,00
b nekoneéno Certainty: 100,00 E 4 <nekonedno
Obrazek A2

Zdroj: vlastni zpracovani

Zaroven lze vycist z uvedeného rozdéleni vstupni hodnoty do rozhodovaciho modelu. Témi

jsou stfedni hodnota a varia¢ni koeficient jako mira rizika.
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Vstupni parametry

Tabulka Al Kriterialni tabulka

Vahy 0,6277 0,3723
Varianty Ocekévané trzby Riziko trzeb
A 52532,3700 0,1408
B 56318,3500 0,2248
C 35497,6500 0,0125
D 59321,5400 0,3587

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal Ball

Véhy jsou stanoveny pomoci metody Saatyho matice. ReSeni celého procesu nasleduje, jiz
bez detailnich komentaii. Vybrana je metoda WSA. Nejprve je uvedena vstupni kriteridlni

matice.

52532,37 10,1408
56318,35 0,2248
35497,65 0,0125
59321,54 0,3587

Nasledné je upravena na normalizovanou matici po upraveni hodnot pies nastavené vahy

uvedené v tabulce Al.

0,4488 0,2343

0,5486 0,1440
0 0,3723

0,6277 0

Vysledné hodnoty predstavuje tabulka A2. Jako kompromisni varianta byla vybrdna varianta

B, ktera je ovSem velice podobna (dle funkce uzitku) s variantou A.

Tabulka A2 Hodnoty uZitkové funkce dle WSA

Varianty WSA
A 0,6831
B 0,6926
C 0,3723
D 0,6277

Zdroj: vlastni zpracovani
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Priloha B

Piipadova studie 2
Pozn.: Na Zddost spolupracujiciho subjektu jsou v této pripadové studii veskeré vstupni
hodnoty (ocekavané trzby, ndklady, atp.) upraveny nahodné zvolenym koeficientem a nejsou

konkretizovany jednotlivé varianty.

Charakteristika rozhodovaciho problému

Zakladni otazkou tohoto rozhodovaciho problému je moznost proniknuti na novy trh pro dany
subjekt. Varianty, mezi kterymi zde sledovany subjekt voli, jsou pouze dvé (A — proniknuti na
trh; B — nikoli). Vzhledem k povaze celého problému je postaven na tfech kritériich. Jedna se
o ocekdvané trzby pfi uspéSném osloveni nového segmentu zdkaznikii, ndklady které jsou
stimto oslovenim spojeny a riziko, jez zde hraje pomérné¢ vyraznou roli. Cilem
rozhodovaciho procesu je tedy volba kompromisni varianty. Pivodni monokriteridlni ptistup
spocival v hodnoceni rizika a vynosii zvlast. Spolupracujici subjekt ohodnotil rizikovost
téchto dvou variant na bodovaci Skéle a nasledn¢ porovnaval, zda vyssi riziko je ekvivalentni

vys§imu o¢ekavanému vynosu.

Pouzity pristup stanoveni vstupnich veli¢in

Pro tento rozhodovaci problém byly stanoveny hodnoty ocekavanych trzeb na zaklad¢ nazoru
vice expertil. Naklady jsou sice povazovany za malo rizikové, presto je jejich hodnota také
nastavena pomoci simulacniho pfistupu. Vystup v podobé odhadu ocekdvanych trzeb je

pfedstaven na obrazku B1.

10000 Trials Split View 10000 Displayed
Odhad trzeb Statistic Forecast values
Trials 10 00D
Mean 19 485,10
006 80 Iiedian 17 864,26
0,05 500 Hode
' Standard Deviation 11 349,62
. .
= pos 400 3 \ariance 128 815 246,91
=] 0 |Skewness 0.4663
] [= .
_g 0,03 - 200 g Kurtosis - 225
é: Coeff. of Variability 0.5822
0,02 - 200 Minimum 37,86
Mazximum 49 45471
0,01 - 100 Mean Std. Error 11350
0,00p ' ' ' | T o
0,00 10 000,00 20 000,00 30 000,00 40 000,00 50 000,00

Obrazek Bl Ocekavané triby

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal Ball

189



Dalsi feSeni problému jiz neni v pfiloze komentovano, je ptfedstavena kriterialni tabulka,

véetné nacrtu daného feSeni a finalni tabulka s hodnotamy jednotlivych variant dle pouzité

metody vazeného souctu (WSA).

Tabulka B1 Kriterialni tabulka

Vihy 0,3828 0,5589 0,0583
- Ocekavané trzby Riziko Dodate¢né naklady
Varianty
A 19495,1000 0,5822 10893,00
B 13500,0000 0,0378 0,00
Zdroj: vlastni zpracovani
Tabulka B2 Stanovené vahy — Saatyho matice
Trzby Riziko Naklady Vi vi norm
Trzby 1 1/2 9 1,650963624 0,3828
Riziko 2 1 7 2,410142264 0,5589
Néaklady 1/9 17 1 0,251315814 0,0583
> 4,312421702

Zdroj: vlastni feSeni

Postup FeSeni

Vstupni kriteridlni matice ma nasledujici podobu.

19495,1 0,5822 10893
13500 0,0378

Po tupravé metodou vazeného souctu a po zakomponovani vah jednotlivych variant je

stanovend matice nasledujici

0,3828

>

0

Tabulka B3 Findlni hodnoty uZitku dle WSA

0
0,5589 0,0583

Varianty WSA
A 0,3828
B 0,6172

Zdroj: vlastni zpracovani
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Priloha C

Piipadova studie 3

Charakteristika rozhodovaciho problému

Sledovany subjekt se rozhoduje mezi moznostmi ulozeni volnych finanénich prostredkt. Pri
jeho rozhodovani hraje roli predev§im ocekavany vynos a rizikovost. Likvidita vzhledem
K vybranym instrumentim je téméf totozna a proto ji rozhodovatel nespatfuje jako dalezitou
pro rozhodovaci proces. Monokriteridlni ptistup zde spociva v hodnoceni investice pomoci
o¢ekavaného ro¢niho vynosu, bez ohledu na jeji rizikovost. Cilem rozhodovaciho procesu je

sefazeni jednotlivych variant a vybér kompromisni varianty.

Pouzity pristup stanoveni vstupnich veli¢in

Simulace je provadéna na zaklad¢ historickych oéekavanych hodnot vynosu jednotlivych
investic. Zaroven je tvofeno jakési portfolio, tedy kombinace néckolika investi¢nich
instrumentt. Ty tvofi dil¢i varianty, mezi kterymi rozhodovatel voli. Pro zjednoduseni

abstrahuje prace od vlivu inflace. V simula¢nim procesu je tedy vyuzita nasledujici rovnice
Y =Y, kv +Y, *V, + Y, * v, (C1)

kde Y je celkovy ocekdvany vynos, v oznacuje vahu dané slozky v celkovém portfoliu
a hodnota ¢iselnych indexti jednotlivé slozky portfolia v podobé finan¢nich instrumentd. Tyto
vynosy jsou definovany na zékladé pravdépodobnostniho rozdéleni. Vahy prace predpoklada

jako konstantni. Ukéazka takto stanového vynosu je na obrdzku C1.

10000 Trials Split View 9977 Displayed
Celkovy vynos Statistic Forecast values

Trials 10000
B0 | pean 287
0,04 - 400 Median 387
350 Mede
Standard Deviation 0.0%
=003 300 T |variance 0,01
= 25p & |Skewness 0,0686
‘g" § Kurtosis 277
£ 200 3 | cosft. of Variability 0.0234
150 Minimum 158
0,01 - 100 Matimum 4325
Mean Std. Error 0,00

B0

0,00 q o

Obrazek C1 Ocekdavany vynos portfolia
Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal Ball
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Déle jsou nastaveny jednotlivé vahy a to dle bodovaci metody (Skala 1 — 10; 10 oznacuje

maximalni prioritu). Vystupy jsou prezentovany v tabulce C1.

Tabulka C1 Nastavené vahy

Kritéria Vynos Riziko Celkem
Body 6 8 14
vV norm 0,4286 0,5714 1

Zdroj: vlastni zpracovani

Finalni kriteridlni tabulka mé poté nasledujici podobu (tabulka C2), kde riziko je méfeni

pomoci smérodatné odchylky a vynos je odhadovan v procentech.

Tabulka C2 Kriterialni tabulka

Vahy 0,4286 0,5714
Varianty Ocekavany vynos portfolia (%) Riziko (smérodatna odchylka)
A 3,87 0,09
B 4,90 0,18
C 2,66 0,06

Zdroj: vlastni zpracovani

Reseni
Nasleduje feSeni celého rozhodovaciho problému. Nejprve je uvedena vstupni kriterialni

matice, nasledné¢ normalizovana kriteridlni matice s vypocitanymi vahami jednotlivych

kritérii.
3,87 0,09 0,2315 0,4286
4,90 0,18 0,4286 0
2,66 0,06 0 0,5714

Finalni kriteridlni tabulka je uvedena v dal§im textu jako tabulka C3

Tabulka C3 Reseni pomoci WSA

Varianty WSA
A 0,6601
B 0,4286
C 0,5714

Zdroj: vlastni zpracovani
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Priloha D

Piipadova studie 4

Charakteristika rozhodovaciho problému

Sledovany subjekt se rozhoduje mezi moznostmi ulozeni volnych finanénich prostredkt. Pri

jeho rozhodovani hraje roli predevsim ocekavany vynos a rizikovost. Cilem tohoto procesu je

srovnani variant a vybér kompromisni varianty. Ptivodni monokriterialni piistup zde spociva

V hodnoceni investice pomoci ocekdvaného ro¢niho vynosu, bez ohledu na jeji rizikovost.

Pouzity pristup stanoveni vstupnich veli¢in (ukazka)

Simulace na zaklad¢ historickych o¢ekavanych hodnot vynosu jednotlivych investic. Zaroven

je tvoreno jakési portfolio, tedy kombinace n¢kolika investi¢nich instrumentt. Ty tvofi dil¢i

varianty, mezi kterymi rozhodovatel voli. Pro zjednoduseni abstrahuje prace od vlivu inflace.

Svym charakterem se jednd o totozny proces jako predchézejici. Rozhodovaci problém tedy

neni nutné dale komentovat. V simula¢nim procesu je vyuzita rovnice (2). Celkovy vynos pro

variantu A ptedstavuje obrazek D1.

10 000 Trials Split View 9 985 Displayed
Celkovy vynos Statistic Forecast values
Trials 10000
0,04 - 400 Mean 663
Medizn 672
350 Mode .
0,03 - 300 Standard Deviation 141
2 T1 |Variance 2,00
= 250 2 |Skewness -0.2752
% 0,02 - 200 § Kurtosis 253
& 8 |Coef.of Variability 0.2132
180 Minimum 218
0,01 100 Maximum 10,02
Mean Std. Error 0.0
50
0,0 ' ' ' ' ' ' ' —dq o
3,00 4,00 5,00 6,00 7,00 8,00 9,00 10,00
Obrazek D1 Ocekdavany vynos varianty A
Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal Ball
Tabulka D1 Nastavené vahy
Kritéria Vynos Riziko celkem
Body 10 4 14
vV norm 0,7143 0,2857

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka D2 Kriteridlni tabulka

Vahy 0,7143 0,2857
W 4 7 I4 . 0 . - W 4
Varianty Ocekévany vynos portfolia (%) Riziko (smérodatna odchylka)
A 6,63 1,41
B 5,87 0,98
C 7,15 2,61

Zdroj: vlastni zpracovani

ReSeni
6,63 1,41 0,4241 0,2103
587 0,98 0 0, 2857
7,15 2,61 0,7143 0
Tabulka D3 Finalni vystup dle WSA
Varianty WSA
A 0,6344
B 0,2857
C 0,7143

Zdroj: vlastni zpracovani
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Priloha E

Piipadova studie 5
Pozn.: Na Zddost spolupracujiciho subjektu jsou v této pripadové studii veskeré vstupni
hodnoty (ocekavané trzby, ndklady, atp.) upraveny nahodné zvolenym koeficientem a nejsou

konkretizovany jednotlivé varianty.

Charakteristika rozhodovaciho problému

V ramci tohoto problému se spolupracujici podnik rozhoduje 0 mozné budoucnosti jedné ze
svych pridruzenych podnikatelskych aktivit. Opét se jedna o podnikani v sektoru sluzeb
a tento subjekt zjednodusil mozné budouci varianty pouze na dvé. Jedna se o mozné rozsifeni
nebo utlumeni této ¢innosti. Na zéklad€ rozhovort byly tyto varianty rozsifeny celkem na
Ctyfi, kde jsou pridany jesté moznosti zadné zmény a zarovenn moznost ne pouhého utlument,
ale celého zruseni dané aktivity — i kdyz to sledovany subjekt piivodné nechtél akceptovat.
Cilem rozhodovaciho procesu je volba kompromisni varianty. Plvodni monokriteridlnost
tohoto problému spocivala v prosté komparaci ocekavanych budoucich ziski z jednotlivych

variant pomoci o¢ekavané hodnoty (EV;).

Pouzity pristup stanoveni vstupnich veli¢in

Pristup, ktery je pouzit pro feSeni této studie, je obdobny aplikacni Casti disertacni prace,
nebude proto jeho popisu vénovana takova pozornost. Vstupni hodnoty jsou odhadovany na
zakladé ndzorl experta a jsou dale simulovany, podobné jako v hlavnim, feSeném piikladu

V praci.

Véhy jsou stanoveny pomoci Saatyho matice v kombinace sbodovaci metodou. Celkovy

vystup je prezentovan v tabulce E1.

Tabulka E1 Nastavené vihy

Skupina , . oy ) - , s
Kritérii Vahy skupiny Kritéria Viéhy ve skupiné Vysledné véhy
trzby 0,8182 0,6277
1 7672
S 0.76 naklady 0,1818 0,1395
riziko T 0,4952 0,1153
52 02328 riziko N 0,5048 0,1175

Zdroj: vlastni zpracovani
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Déle je ptedstavena kriteridlni tabulka (tabulka E2), ve které riziko je méfeno pomoci

varia¢niho koeficientu.

Tabulka E2 Kriterialni tabulka

Vihy . ’O,6V277 0,1153 B 9,1395 0,1175

_ Ocekéavané ’trzby Riziko treh Ocekéavané n’aklady Riziko nakladii
Varianty (celkové) (celkové)

A 15785,00 0,9844 9691,94 0,0126

B 11068,30 0,7513 10769,05 0,0110

C 13879,70 0,6854 11998,64 0,0068

Zdroj: vlastni zpracovani
Celé teseni je ptedstaveno v nasledujicich dvou kriteridlnich maticich.

15785 10,9844 9691,94 0,0126
11068,3 0,7513 10769,05 0,0110
13879,7 0,6854 11998,64 0,0068

3564 0 0 0

W MW

Na zékladé¢ ptifazenych vah a provedenych propoct dle metody WSA byla sestavena

upravena kriterialni matice.

0,6277 0 0,0268 0

0,3855 10,0273 0,0143 0,0149

0,5299 0,0350 0 0,0541
0 0,1153 0,1395 0,1175

Finalni feseni rozhodovaciho problému je prezentovano v tabulce E3.

Tabulka E3 Reseni dle metody WSA

Varianty WSA
A 0,6546
B 0,4420
C 0,6190
D 0,3723

Zdroj: vlastni zpracovani
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Priloha F

Piipadova studie 6

Charakteristika rozhodovaciho problému

Tento rozhodovaci problém je charakterizovan tim, Zze podnik se rozhoduje o mozném
rozsifeni svého obchodniho tymu naborem novych zaméstnancti. Rozhoduje se o nabrani
zaméstnancu ve tiech variantach, plus také uvazuje moznost nulové varianty — tedy nenabirat
z4dné nové zaméstnance. Jednd se tedy o rozhodovaci proces, ve kterém se rozhoduje mezi
Ctyfmi variantami na zakladé tii kritérii. Kritéria jsou o¢ekdvany vynos, riziko a néklady.
Cilem rozhodovaciho procesu je vybér kompromisni varianty. Zaméstnanci pracuji Sice na
zakladé¢ provizniho systému, ale ziskavaji na zakladé dohody o provedeni prace (DPP) urcitou
fixni castku pravidelng, kazdy mésic. Ptivodni monokriterialni ptistup byl postaven na

hodnoté ocekavanych vynosu.

Pouzity pristup stanoveni vstupnich veli¢in (ukazka)
Dulezité¢ je stanovit ofekavany vynos, ktery lze ocekévat z rozsifeni daného obchodniho

tymu. Tento vynos je stanoven na zaklad¢ nasledujiciho vztahu
Y., = Q* P *Uspésnost (F1)

kde Yzam je ocekavany vynos na zaméstnance, Q prezentuje mnozstvi prodejnich schiizek,
P primérnou ptidanou hodnotu z prodeje pro zaméstnavatele a posledni veli¢ina pfedstavuje
procentudlni uspéSnost prodeje. MnoZstvi ocekdvanych prodejnich schiizek je dano

nasledujicim rozdélenim.
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Name: MnoZstvi prodejnich schiizek|

Binomial Distribution
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Obrazek F1 MnoZstvi prodejnich schiizek

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal Ball

Uspésnost prodeje a ocekavand pridand hodnota jsou déany rozdélenimi, kterd jsou

prezentovana na obrazcich F2 a F3.

Mame:  Usp&Znost| k.

BetaPERT Distribution

Probahility

000 D010 020 030 040 050 080 070 08 0% 100

Obrizek F2 UspéSnost prodeje

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal Ball
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Name:  Priméma hodnota prodeje

Normal Distribution

Probability

1800,00 2 100,00 2 400,00 2 700,00 3 000,00 3 300,00

Obrazek F3 Primérna hodnota prodeje

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal Ball

Vysledna simulace pro vSechny zaméstnance V jedné variant¢ je zobrazena na obrazku F4.

10000 Trials Split View 5 879 Displayed
Vynos zaméstnance Statistic | Forecastvalues

Trials 10 000
0,04 400 Mean 74370241
28D Median E5 516,09
Mode -~
0,03 300 Standard Deviation 47 682,07
é‘\ L zar %_' Wariance 2270720 155,70
= 0 |Skewness 09682
'g“ 0,02 - 200 § Kurtosis 405
o I @ Coeff. of Variability 0.6407
Minimum 24410
0,01 - 100 Maximum 343185 20
Mean Std. Error 476,52

- 50

oodp- - ! : - : 0

0,00 4000000 3000000 12000000 18000000 200 000,00

Obrazek F4 Vynos zaméstnance

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal Ball
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Krom¢ stanoveni ocekavanych vynost je tfeba také stanovit oCekavané ndklady, které

s naborem souvisi. Ty byly stanoveny dle nasledujiciho vztahu (F2)
7C = Q,,, * (Skoleni + DDP)+C.,, , (F2)

kde TC jsou ocekavané odhadované naklady Qzam je celkovy pocet zaméstnanct v dané
varianté¢, Skoleni predstavuje ndklady na zaSkoleni, DDP odménu na zékladé dohody
o provedeni prace a Cost ostatni naklady spojené snaborem zaméstnanct (napiiklad
oportunitni naklady v podobé casu). Jednotlivé polozky jsou opét simulovany nebo maji
pfedem dané hodnoty. Takova polozka je napfiklad cena Skoleni, kterd neroste linearné

S ristem mnozstvi zaméstnanct. Jeji prabeh je prezentovan na obrazku F5.

40000
35000
30000 /
25000 /
20000
15000 /
10000 /
5000 /

O +—r—-—7—r—"+—"T"7T"7T 7T T 7T T T T T T T T T T T T

1234567 8 910111213141516171819202122232425

Pocet zaméstnanct

CzZK

== N3klady na Skoleni

Obrazek F5 Pritbéh nakladit na Skoleni

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsi priibéh feSeni daného problému je jiz téméf totozny s pfedchozimi, proto neni detailnéji

komentovan.

Tabulka F1 Nastavené vahy (Saatyho matice)

Vynos Riziko Néklady vi vi norm
Vynos 1 5 1 1,709975947 0,4806
Riziko 1/5 1 1/3 0,405480133 0,1140
Néaklady 1 3 1 1,44224957 0,4054
suma 3,55770565

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka F2 Kriterialni tabulka

Vahy 0,4806 0,1140 0,4054
Varianty Ocekavané vynosy Riziko vynost Naklady
A 74370,2100 0,6407 50159,30
B 158408,5473 0,6678 94098,85
C 299344,6318 0,6974 221955,14
D 0,0000 0,0000 0,00
Zdroj: vlastni zpracovani
Tabulka F3 Findlni hodnoty WSA
Varianty WSA
A 0,4425
B 0,4927
C 0,4806
D 0,5194

Zdroj: vlastni zpracovani
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Priloha G

Piipadova studie 7
Pozn.: Na Zddost spolupracujiciho subjektu jsou v této pripadové studii veskeré vstupni

hodnoty (ocekavané trzby, naklady, atp.) upraveny nahodné zvolenym koeficientem.

Charakteristika rozhodovaciho problému

Tento typ rozhodovaciho problému je pomérné specificky, presto 1ze pro néj vyuzit popsany
rozhodovaci model. Spolupracujici subjekt se rozhoduje, zda vyuzit moznosti externiho
financovani investi¢ni vystavby formou dotaci z operacnich programt. Na zaklad¢ rozhovoru
byly nakonec nastaveny Ctyfi kritéria a to ocekavané vynosy, jejich riziko, naklady v podobé¢
Casu a opét rizikovost nedodrzeni ¢asového ramce. Pro¢ nejsou v rozhodovacim procesu
vyuzity také ocekavané naklady, je z toho diivodu, ze investici podnik zvazuje za kazdého
piipadu. Vynosy zde tedy zastupuji vlastné usporu v nakladech. Cas je chapan jako ten, ktery
je nucen rozhodovatel stravit ptfipravou podkladii, kontrolou a tfadou dalSich c¢innosti.
Vzhledem k tomu, Ze jiz ma zkuSenosti s podobnym procesem, lze tyto naklady odhadnout na
zékladé modelu, ktery ptredstavuje disertacni prace. Cilem rozhodovaciho procesu je nalézt

kompromisni variantu.

Pouzity pristup stanoveni vstupnich veli¢in
Ocekavana uspora v CZK je stanovena na zaklad¢é vlastniho rozdéleni pravdépodobnosti,
které bylo uréeno pfifazenim hodnot jednotlivym intervalim. Vystup je patrny na obrazku

Gl
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Name: OZekavana Uspora

Custom Distribution

o
5]
)

Relative Probability
=
2

1 I I I 1
0,00 1 000,00 2 000,00 3 000,00 4 000,00 5 000,00

Obrazek G1 Odhad ocekdvané uspory

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal Ball
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Ocekavany Cas doby trvani piipravy a realizace projektu byl stanoven na hodnotu 128 dnt

S tim, ze jeho rozdéleni pravdépodobnosti prezentuje nasledujici obrazek G2.

Name: cas

ET )

Probability
=] =] =}
2 B &

=
=
=]

=]
=

0.00 _.IIIII||“|

108 112 116

Negative Binomial Distribution

120

36

124 128 132 1

—_———
140 144 148 152

Obrazek G2 Rozdéleni casu (dny)

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal Ball

Riziko ¢asu je méteno jeho rozptylem. Vstupni hodnoty modelu jsou prezentovany v tabulce

G1, dalsi postup vypoctu nésleduje.

Tabulka G1 Kriterialni tabulka

, 0,3354 0,1295 0,4486 0,0866
Vaby U Riziko
spory v . « L
- Rizik kl
Varianty nakladech 121K0 Casové naklady nedodrzeni ¢asu
A 3064,0000 989,5600 128,00 55,1000
B 0,0000 0,0000 0,00 0,0000
Zdroj: vlastni zpracovani
Tabulka G2 Vahy rozhodovaciho problému
Uspory | Riziko uspor | Cas NedodrzZeni Casu | Vi vi norm
Uspory 1 3 1/2 5| 1,65487546| 0,3353705
Riziko tspor 1/3 1 1/4 20,638943104 | 0,12948568
Cas 2 4 1 312,213363839 | 0,44855154
Nedodrzeni ¢asu 1/5 1/2 1/3 1(0,427287006 | 0,08659229
> 4,93446941

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka G3 ReSeni dle WSA

Varianty WSA
A 0,3354
B 0,6646

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zéklad¢ findlniho doporuceni nevyuzit dotacniho financovani bylo dilezité zjistit, ktera
veli¢ina se na tomto rozhodnuti nejvice podili. Pro jednofaktorovou analyzu lze vyuzit

tornado graf, ktery celou situaci piehledné graficky prezentuje na obrazku G3.

0,6 0,65 0,7 0,75
Cas 0,92 1,08
Ocekdvana Uspora 0,01 Deninatle
B Upside
Riziko Uspory 0,92 I 1,08
Nedodrzeni ¢asu 0,92 1,08

Obrazek G3 Tornado graf

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal Ball
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Priloha H

Piipadova studie 8

Charakteristika rozhodovaciho problému

V ramci tohoto rozhodovaciho problému se spolupracujici subjekt rozmysli, zda proskolit své
zaméstnance (obchodniky) a tim zvysit svoje trzby. V ramci tohoto problému lze Skoleni
realizovat externim subjektem, ktery je nejdrazsi ale lze ocekéavat nejvyssi vysledky nebo
interné. Tieti varianta je Skoleni neprovadét. Kritéria tohoto rozhodovaciho problému byla
stanovena tfi: vynos, riziko nedosazeni vynost a naklady. Cilem rozhodovaciho procesu je

volba kompromisni varianty.

Pouzity pristup stanoveni vstupnich veli¢in

Ocekavané vynosy jsou odhadovany na zdklad€ expertnich nazort. V zdsadé se jedna
0 n¢kolik procentni navyseni soucasnych prodejii zaméstnanct. Na zékladé¢ kombinace vice
expertnich nazorti byl ofekavany nardst pro prvni variantu stanoven tak, jak je prezentovano

na obrazku H1.

10 000 Trials Split View 5 858 Displayed
Statistic Forecast values
Trials 10 000
0.08 - 300 Mean 13..71
' Medizn 13,35
0,07 - 700 Mode —
0.08 - 800 Standard Deviation 282
2 T |Variance B.87
T 005 - 500 & |Skewness -0.1822
_l'gU 0:04 i 400 § Kurtosis o 3.91
D’t Q Coeff. of Variability 015912
0,035 0 Minimum 1,04
002 - 200 Maximum 19.79
. Mean Std. Errar 0.03
0,01 - 100
0,0 ' " ' ' " ' T ]
8,00 10,00 12,00 14,00 16,00 18,00 20,00

Obrazek H1 Ocekdavany vynos (%)
Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal Ball

v r

Dalsi feseni daného rozhodovaciho problému je uvedeno bez bliz§iho komentare.
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Tabulka HI1 Kriterialni tabulka

| Vahy 0,4934 0,1958 0,3108
Varianty Ocekévané vynosy Riziko vynost Néklady
A 13,7100 2,6200 39000,00
B 8,3600 2,0300 15000,00
C 0,0000 0,0000 0,00
Zdroj: vlastni zpracovani
Tabulka H2 Stanovené vahy
Vynos Riziko |Naklady |vi vi norm
Vynos 1 2 2 1,587401052 0,4934
Riziko 1/2 1 1/2 0,629960525 0,1958
Naklady 1/2 2 1 1 0,3108
suma 3,217361577
Zdroj: vlastni zpracovani
Tabulka H3 Findlni hodnoty WSA
Varianty WSA
A 0,4934
B 0,5362
C 0,5066

Zdroj: vlastni zpracovani
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Priloha I

Piipadova studie 9
Pozn.: Na Zddost spolupracujiciho subjektu jsou v této pripadové studii veskeré vstupni

hodnoty (ocekavané trzby, naklady, atp.) upraveny nahodné zvolenym koeficientem.

Charakteristika rozhodovaciho problému

Sledovany subjekt se rozhoduje mezi moznostmi ulozeni volnych financ¢nich prostfedk. Pti
jeho rozhodovani hraje roli pfedevsim ocekdvany vynos a rizikovost instrumentti. Cilem
rozhodovaciho procesu je sefazeni variant a volba kompromisni varianty. Monokriteridlni
piistup zde spoc¢iva v hodnoceni investice pomoci ocekavaného rocniho vynosu, bez ohledu

na jeji rizikovost.

Pouzity pristup stanoveni vstupnich veli¢in
Ocekéavany vynos byl stanoven obdobnym zpisobem jako v pfedchdzejicim feSeném
problému. Neni nutné jej dale komentovat a proto je pfedstavena jiz piimo kriterialni tabulka

veéetné daného feseni.

Tabulka 11 Kriterialni tabulka

0,3077 0,6923
Vahy
cekavany vynos PTF Rizik
Varianty Ocekavany vynos 1ziko
A 8,15 1,89
B 3,06 0,09
Zdroj: vlastni zpracovani
Tabulka I2 Prirazené vahy
Kritéria Vynos Riziko Celkem
Body 4 9 13
vi norm 0,3077 0,6923
Zdroj: vlastni zpracovani
Tabulka I3 Findlni hodnoty WSA
Varianty WSA
A 0,3077
B 0,6923

Zdroj: vlastni zpracovani
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Priloha J

Piipadova studie 10
Pozn.: Na Zddost spolupracujiciho subjektu jsou V této pripadové studii veskeré vstupni
hodnoty (ocekavané trzby, ndklady, atp.) upraveny nahodné zvolenym koeficientem a nejsou

konkretizovany jednotlivé varianty.

Charakteristika rozhodovaciho problému

Tento rozhodovaci problém je podobny problému, ktery je popsan v aplikacni ¢asti disertacni
prace. Subjekt se rozmysli o svém budoucim smétfovani a na tom zakladé uvazuje celkem dvé
varianty, mezi kterymi se rozhoduje. Na zaklad¢ rozhovoru poté byla ptidana jesté varianta,
ktera ptredstavuje nulové zmény. Kritéria, dle kterych je rozhodovaci proces hodnocen, jsou
nasledujici: vynosy, ndklady, a jejich rizika. Cilem rozhodovaciho procesu je volba
kompromisni varianty. Monokriterialni pfistup spocival v hodnoceni na zakladé ocekavané

hodnoty EV.

Pouzity pristup stanoveni vstupnich veli¢in

Ptistup pouzity pro ziskani celkovych ndkladii a trzeb, je odliSny oproti pfipadu feSeném
v aplikaéni ¢asti diserta¢ni prace. Pro odhad trzeb je pouzit postoj skrze jednotlivé prodavané
polozky ve spolupracujicim subjektu. Podobné jsou odhadovany také naklady. Vystup
odhadovanych trzeb a odhadovanych naklada pro prvni variantu jsou piedstaveny na obrazku

J1al2.

10 000 Trials Split View 5 926 Displayed
Celkoveé vynosy Statistic Forecast values

Trials 10000
450 Mean 2 356,50
o o |Median 8 465,47
Maode -
=0 Standard Deviation 119534
2 0,03 - 300 1 |Variance 1428 838,89
= 50O [Skewness -0,5240
2 & |Kurtosis 3,06
£ ooz 200 § Coeff. of Variability 0.1430
150 Minimum 294156
Maximum 11 104,94
L9 100 Mean Std. Errer 1195

50

0,0 ! | - - L -4 o

550000 660000 770000  §80000 990000 1100000

Obrazek J1 Celkové vynosy

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal Ball
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10 000 Trials Split View 5 957 Displayed
Celkové naklady Statistic Forecast values
450 Trizls 10 000
Mean 706459
0.04 - 400 Median 705824
350 Mode
Standard Deviation 401,70
2003 30 7 |variance 16136104
= 250 & |Skewness 01153
m - . _
0 @ |Kurtosis 2597
0,02 - 200
£ 3 |Coeff. of Variability 0,0563
180 Minimum 529348
0,01 - 100 Maximum 926367
Mean Std. Error 402
50
0,0 ; ; ; g ; | o
000,00 640000 680000 720000 760000  © 000,00

Obrazek J2 Celkové naklady

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal Ball

Nasledné je ptfedstaveno nastaveni vah, kriteridlni tabulka a findlni feSeni pomoci metody

vazeného souctu.

Tabulka J1 Nastavené vahy

Skl-”?”,‘,a Vahy skupiny Kritéria Vahy ve skupiné | Vysledné vahy
kritérii
trzby 0,5000 0,3574
1 7147
S 0. naklady 0,5000 0,3574
riziko T 0,4502 0,1284
52 02853 riziko N 0,5498 0,1569
Zdroj: vlastni zpracovani
Tabulka J2 Kriterialni tabulka
Vahy 0,3574 0,1284 0,3574 0,1569
Ocekavané Ocekavané celkové
Varianty celkové trzby Riziko trzeb naklady Riziko nakladt
A 8356,9000 0,1430 7064,59 0,0569
B 7856,9000 0,1141 6987,45 0,0489
C 6589,2100 0,0753 5866,00 0,0025

Zdroj: vlastni zpracovani
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ReSeni
8356,9 0,1430 7064,59 0,0569
7856,9 0,1141 6987,45 0,0489
6589,21 0,0753 5866 0,0025

0,3574 0 0 0
0,2563 0,0548 0,0230 0,0231
0 0,1284 0,3574 0,1569

Tabulka J3 Vysledné hodnoty dle WSA

Varianty WSA
A 0,3574
B 0,3572
C 0,6426

Zdroj: vlastni zpracovani
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Priloha K

Piipadova studie 11
Pozn.: Na zddost spolupracujiciho subjektu jsou v této pripadové studii veskeré vstupni
hodnoty (ocekavané trzby, ndklady, atp.) upraveny nahodné zvolenym koeficientem a nejsou

konkretizovany jednotlivé varianty.

Charakteristika rozhodovaciho problému

Tento rozhodovaci problém ptedstavuje situaci, kdy se subjekt rozhoduje o realizace hmotné
investice v podobé rozsiteni své podnikatelské Cinnosti o piidruzeny prodej dopliki.
Rozhodovaci proces je hodnocen na zaklad¢ ¢tyt kritérii (vynosy, naklad, rizika) a jednd se
0 dvé varianty (investici rozhodovatel bude realizovat nebo nikoli). Cilem rozhodovaciho
procesu je vybér kompromisni varianty. Monokriteridlni piistup spocival v hodnoceni

investice na zékladé doby navratnosti.

Pouzity pristup stanoveni vstupnich veli¢in
Vyuziti ptistup opét pomérné koresponduje s pristupem piedstavenym v aplikacni ¢asti prace

a také v ptedchézejicich studiich. Postup proto nebude blize komentovan.

10000 Trials Split View 5520 Displayed
Vynosy Statistic Forecast values

Trials 10 000
0 Mean 433642
0,04 - 400 Median 417235
350 Mode
Standard Deviation 173938
200534 300 T |Variance 3025 445,19
e 250 & |Skewness 0,5428
‘g“ § Kurtesis 327
g o Bt 3 |Coef. of Variability 0.4011
150 Minimum 23662
0,01 - 100 Maximum 12773.86
Mean Std. Error 1739

50

o.0dp ' ' ! ! 0

2 000,00 4 000,00 & 000,00 & 000,00

Obrazek K1 Ocekdvané vynosy

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuziti SW Crystal Ball
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10 000 Trials Split View 5521 Displayed
Naklady Statistic Forecast values
Trials 10000
31" S0 Iean 201134
Medizn 202070
0,04 400 Mode
Standard Deviation 203,11
= T |Variance 41252 51
g 0% G |Skenmess -0,3605
o @ |Kurtosis 339
£ 002- 2003 |Cosf. of Varisbility 0,1010
Minimum 101196
Mazximum 267387
Lo iy Mean Std. Error 203
0,0 ' ' | g ! q 0
180000 180000 200000 220000 240000  2800,00
Obrazek K2 Ocekavané naklady
Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim SW Crystal Ball
Tabulka K1 Nastaveni vah
Skupina , ) o , oy , -
o, Vahy skupiny Kritéria Vahy ve skupiné Vysledné vahy
kritérii
trzby 0,6364 0,3810
S1 0,5987
naklady 0,3636 0,2177
riziko T 0,4011 0,1610
2 401 — ’ ’
S 04013 riziko N 0,1010 0,0405
Zdroj: vlastni zpracovani
Tabulka K2 Kriteridalni tabulka
, 0,3810 0,1610 0,2177 0,0405
Vihy Otekivand
- ce’ avane Riziko vynost Ocekavané naklady | Riziko nakladi
Varianty Vynosy
A 4336,4200 0,4011 2011,34 0,1010
B 0,0000 0,0000 0,00 0,0000
Zdroj: vlastni zpracovani
Tabulka K3 Findlni hodnoty WSA
Varianty WSA
A 0,3810
B 0,4192

Zdroj: vlastni zpracovani
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