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Metody manazerského rozhodovani

Managerial Decision-Making Methods

Souhrn

Moje bakalarské prace na téma: ,,Metody manazerského rozhodovani* pojednava o
problematice rozhodovacich procest, o situacich, které mohou pfi rozhodovani nastat a
které metody je vhodné pouzit pro ulehceni rozhodovani.

V teoretické ¢asti jsou nejdiive popsany nekteré pojmy, které s rozhodovanim uzce
souviseji jako naptiklad proces rozhodovani, rozhodovaci problém, faze rozhodovaciho
procesu. Dale jsou vysvétleny metody, které se pii rozhodovani pouzivaji a pomahaji
manazerovi pii vybéru vhodné varianty k realizaci. Jednd se pifedevS§im o metody
rozhodovéani za jistoty, rizika a nejistoty.

Praktickéa cast se vénuje aplikaci konkrétni metody vicekriterialniho rozhodovani za
jistoty na problém, kterym je nakup CNC brusky nastroji pro spole¢nost ASTRA MOTOR

spol. s.r.o. prostfednictvim vefejné zakazky.

Klic¢ova slova:
Manazer
Rozhodovani
Kontradikce
Raciondlni vybér
Management
Metody

Rozhodovaci proces



Summary

My bachelor thesis on the topic: "Methods of managerial decision making™ deals
with the issue of decision-making situations that may arise when deciding which methods
should be used to facilitate decision making.

In the theoretical section it first describes some of the concepts that are closely
related to decisions such as the decision-making process, decision problem, decision-
making phase. The following section explains the methods to be used in decision-making
and assist managers in selecting appropriate options for implementation. This is
particularly a method of decision making under certainty, risk and uncertainty.

The practical part deals with the application of specific methods of multi-criteria
decision making under certainty on the issue, which is the purchase of CNC grinding tools
ASTRA MOTOR s.r.o. through public procurement.

Keywords:
Manager
Decision
Contradiction
Rational choice
Management
Methods

Decision-making process
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1 Uvod

Rozhodovani je jednou z velice vyznamnych ¢innosti, které manazeti provadi v ramci
managementu. Nesetkdvame se S nim vSak pouze tam, prolind se zivotem kazdého z nas.
Rozhodovani nés provazi denné€, kdyz si naptiklad vybirdme v obchodech rizné druhy
zbozi. Jedna se o jednoduchy rozhodovaci proces, ktery provadime zcela automaticky.

U manazerského rozhodovani jde o proces podstatné slozit¢jsi. Kvalita a vysledky
rozhodovacich procesti zasadn¢ ovliviuji efektivni fungovéni a prosperitu firmy.
Nekvalitni rozhodovani byva jednim z hlavnich divodi podnikatelského netspéchu.
Dutlezeta je volba alespoii mezi dvéma variantami feSeni. V procesu rozhodovani se snoubi
védecké pristupy s uménim rozhodovat.

Existuje celd fada metod a nastrojii k usnadnéni rozhodovéani. Primarn¢ jsou metody
¢lenény na rozhodovani za jistoty a rozhodovani za rizika a nejistoty.

Dale je nutné pro urceni spravného rozhodnuti postupovat dle rozhodovaciho procesu,
ktery se skladé z nékolika fazi: identifikace problému, analyza problému, stanoveni kritérii,
hodnoceni a vybér varianty, realizace a kontrola. Pro cileny efekt je diilezité nevynechat

ani nepodcenit zadnou z téchto fazi.



2 Cil prace a metodika

Cilem této prace je aplikace vybranych metod rozhodovéni za jistoty na konkrétni
spolecnost.

Dalsim cilem je objasnit problematiku rozhodovani, zaméfit se na jednotlivé procesy
rozhodovani, umét rozpoznat problém, nalézt kritéria hodnoceni, stanovit dasledky, vse

vyhodnotit a nasledné vybrat variantu k realizaci, coz je soucasti literarni reserse.

Teoretickd cast prace je zaloZena na prostudovani, analyze a porovnavani celé tfady
odbornych dokumentti vychazejicich z problematiky rozhodovani. Udaje obsaZzené
Vv literarni resersi jsou Cerpany z odborné literatury tisténé podoby. Vsechny zdroje, které
byly v praci vyuzity, jsou k dispozici na konci bakalaiské prace v seznamu pouzité
literatury.

Praktickd cast prace vychdzi z empirické studie faktord, které ovliviiuji ucinnost
manazerského rozhodovani, k némuz jsou pouzity konkrétni metody rozhodovani za jistoty
na nadkup CNC Brusky nastroji pro spolecnost ASTRA MOTOR spol. s.r.o.
prostiednictvim vefejné zakazky. VSechny vypocty v aplikacni casti jsou vyfeSeny

prostfednictvim metod a vzorcl popsanych v praci.



3 Literarni reSerse

3.1

Management

Vyraz management je jednim z fenoménii soucasné doby. I kdyz existuje ve svété jiz

fadu let. Jeho pocatky jsou spojeny s rozvojem industridlni spolecnosti a s pfechodem do

spolecnosti postindustrialni. Dnes se s nim setkdvame jako s védni disciplinou, skupinou

fidicich pracovnikd nebo jako se specifickou aktivitou. Specifickd aktivita (profese) je

vyznamnym c¢initelem ovliviiujicim prosperitu kazdé organizace. Management se snaZzi

fidit skupiny a jednotlivce v upoiadaném ekonomicko-socialnim prostiedi. Coz v praxi

znamena, ze usiluje prostfednictvim kvalifikovanych pracovnikli o zabezpeceni funkce

organizace. Kvalifikovani pracovnici zajist'uji rist a prosperitu organizace.

Management, ktery je rovné€Zz chapan jako vyraz oznacujici v&dni disciplinu, prosel

velkym vyvojem. (Blazek, 2010).

Manazerské aktivity se rozlisuji s ohledem na charakter a ¢asové hledisko:

Strategické Fizeni — je typické, Zze tyto manazerské aktivity jsou realizovany
vrcholovou Urovni managementu. To znamenda, Ze malé a stfedni podniky jsou
nejcastéji tvofeny jejich vlastniky nebo stanovenym vykonnym vedenim. Jejich
charakter je dlouhodobéjsi. Casovy vyhled je tedy zpravidla 3-5 let. Vlastnik zde
tresi klicové faktory fungovani podniku a koncipuje smér vyvoje organizace.
Taktické Fizeni — fidici aktivity jsou realizovany stiedni urovni
managementu a smeiuji k naplnéni strategickych cilti v Casovém rozmezi jednoho
roku. Nastrojem taktického fizeni je ro¢ni plan, rozpocCty atd.

Operativni Fizeni — u téchto manaZerskych aktivit se smétfuje k uskute¢néni
taktickych zamért. Jde o kratkodobé planovani s ¢asovym vyhledem krat$im nez

jedno ctvrtleti — plany tydenni, mési¢ni. (Veber, 2009).



3.2 Osobnost manazera

Role manazera je jednou Zz nejvyznamnéjSich roli v organizaci. Jeho uspésné
I neuspésné vykony maji vyznamny vliv na chod celé organizace. Pro vykonavani funkce
manazera jsou nutné specifické vlastnosti a dovednosti, které jasné¢ oddé€luji manazera od
ostatnich odbornikid. Ukolem manaZera je vyuziti odbornikii na dosazeni vyhranénych cilg.

(Hron, 2000).

3.2.1 Funkce manazZera

Manazerem by mél byt viid¢i a organizaéni ¢lovek, ktery umi lidi motivovat a vést je,
aby vykonavali pfesné to, co se od nich o¢ekava. Mél by mit do ur¢ité miry piedpoklady
vrozené a ve znacné mife ziskané studiem a praxi. Mezi vrozené piedpoklady patii napf.
temperament, inteligence, schopnost logického mysleni. Do ziskanych ptedpoklad
muzeme zafadit dobré vyjadiovaci schopnosti, ekonomickou kvalifikaci, uréitou miru

znalosti konkrétniho oboru, znalosti z psychologie. (Novotny, 2000).

Mezi klasické funkce manazera patii:
e Planovéni
e Organizovani
e Personalni zajisténi
e Vedeni lidi

e Kontrola

Tyto ¢innosti se fadi do zakladni néplné prace manazera. Jejich uspésné zvladnuti vede
k efektivnimu a Géelnému fizeni podniku. Tyto funkce se realizuji v uritém casovém
sledu, jestlize nedokon¢ime prvni, nemizeme piejit na dalsi funkci.

Proces planovani je prvotni ¢innost, ve které manazer formuluje cil a cesty k jeho
dosazeni. Je dulezité stanovit si urCité cile a jejich zdroje, pomoci nichz téchto cila

rosr

muzeme dosdhnout. Je nutné si uvédomit priority a poslani fizen¢ho objektu.



Organizovani je chapano jako vymezeni, stanoveni a zajisténi ¢innosti a vzajemnych
vztahtt lidi pfi plnéni urcitych tkoli a zadméra. Tyto ukoly jsou zabezpeCovany
organizacnimi strukturami.

Personalni zajisténi ukazuje jak ziskat, udrzet a vyuzivat schopné pracovniky, coz je
V managementu povazovano za dilezity faktor ispéchu. Nékdy se vyclenuje do samostatné
discipliny — fizeni lidskych zdrojt.

Vedeni lidi zahrnuje schopnost vést, usmeériiovat, stimulovat a motivovat
spolupracovniky ke kvalitnimu plnéni vytyCenych cilt.

Kontrola je dtlezita manazerska ¢innost, ve které se zjistuje skuteny stav. Je to proces
sledovani, rozboru a piijeti zavért v souvislosti s odchylkami mezi planem a jeho realizaci.

Proces kontroly by mél byt pravidelny. Tim se zabrani zhorSeni problému a riziku ztrat.

(Hron, 2000).

Obrazek ¢. 1 — Manazerské vlastnosti

MANAZERSKE VLASTNOSTI

Ekonomicka teorie

Potieba Teorie podnikani
mit moc
Socialné
VROZENE psychologické
ZISKANE 4 znalosti
Umeéni vctitit se
do potteb Metody tizeni
spolupravovniki
Dobra télesna a
dusevni kondice

Zdroj: HRON, Teorie Fizeni (2000)



3.2.2 Styl prace manaZera

Styl manazerské prace ukazuje zplisob, jakym manaZzer prezentuje svoji Cinnost,
zvolené metody, postupy rozhodovani pro dosahovani urcitych vytycenych cilti. Konkrétné
jde o formu vztahu manazera k podiizenym. Vyplyva ze zkuSenosti manazera, z jeho
osobnich znalosti, autority a schopnosti ptlisobit na vnitini a vnéjs$i okoli pii vedeni
ostatnich. Manazer by proto mél zvolit co nejrozumnéjsi pfistup k podiizenym, aby byli
ochotni spolupracovat a vytvaret hodnoty vedoucti k feSeni dané¢ho rozhodnuti.

Styl fizeni je jednim z velice dilleZitych znakl prace kazdého manazera. ManaZer se pii
své Cinnosti setkdva s riznymi situacemi, které vyzaduji uréity zptsob feSeni. At se jedna
o rozhodovéani v normalnim provozu nebo rozhodovani pod tlakem z hlediska Casu,
manazer musi zachovat klid, s rozmyslem danou situaci vyftesit a dospét k rozhodnuti. Tim
se pfedejde nechténym ztratam v organizaci. Manazer md moznost rozhodovat zcela
nezéavisle na nazorech svych podiizenych nebo naopak s nimi mtze konecné rozhodnuti

spoluvytvaret. (Veber a kol., 2009).

Muzeme rozli$it manazerské styly podle fidicich stylu:

e Byrokraticky styl fizeni — jedna se o direktivni styl fizeni. Je zalozen na tom, Ze se
manazer fidi zdkladnimi normami, pfedpisy a smérnicemi tzv. nafizenimi ,,shora®.
Ty pak rozpracovava a predklada podfizenym a nasledné sleduje, zda byly takto

rozpracované tkoly spravné plnény.

e Autoritativni styl Fizeni — tento styl fizeni je zalozen na piikazech a jejich
bezpodmineéném dodrzovani. ManaZer si zaklada na strohém, formalnim zptsobu
jednani s podfizenymi. SpiSe nafizuje, co musi podfizeni ud¢€lat, nezajima se o
nazory podfizenych. Z toho vyplyva, Ze se zde manaZer vice orientuje na produkci,

nez na lidi.
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Cilové Fizeni — manazer dava podiizenym prostfednictvim vytyCenych ukolt
dlouhodobé zaméfeni jejich Cinnosti. Motivuje tak své pracovniky pouzitim

ekonomickych pobidek k dosazeni cilového stavu.

Demokraticky styl Fizeni — patii k oblibenym styllim fizeni. ManaZer spolupracuje
s podiizenymi, nasloucha jim a jsou pro n¢ho dilezité jejich nazory. Proto také sami
podfizeni projevuji zvySeny zajem na vysledcich ¢innosti. Vedouci ma pfirozenou
autoritu, avSak ponechava si prostor pro pfijeti vlastnich rozhodnuti. Tato vlastni

rozhodnuti mohou mit podobu:

o Delega¢niho stylu Fizeni — manaZer si veSkeré své pravomoci ponechava
pro dilezit¢é rozhodovani ohledné fizeni organizace a méné¢ dulezita

rozhodnuti deleguje podiizenym.

o Liberalniho stylu Fizeni — manazer se vyhyba kritice, riziku, sankcim
a dalSim nepopuldrnim zasahlim. SnaZi se ¢innost podiizenych ovliviiovat
co nejméné. Dokonce fadu 1 zavaznych rozhodnuti ponechavd na

podtizenych.

11



Uvedené tidici styly se mohou znézornit v podobé& matice.

Obrazek €. 2 — Matice stylii Fizeni se zi‘etelem k uplatiiovani moci a drovni spoluprace podrizenych

Byrokraticky a Cilovy ekonomicky
autoritativni styl styl fizeni

Demokraticky,

Liberalni styl fizeni delegacni styl fizeni

Zdroj: WEBER, Management (2009)
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3.3 Rozhodovani

Rozhodovani je jedind cinnost, kterd zapadd mezi vSechny manaZerské funkce.
Je jednou z nejvyznamnéjSich ¢innosti, které manazefi uskuteéiiuji v ramci managementu.
Manazerské funkce jsou podle nékterych pojeti fizeni rozdélovany na dvé skupiny. Do
prvni skupiny patfi tzv. sekven¢ni manazerské funkce, které se realizuji v uréitém ¢asovém
sledu. Patfi sem pldnovani, organizovani, vybér a rozmisténi pracovnikli, vedeni lidi a
kontrola. Pak jsou zde funkce, které se provadéji pribézné a vlastné prostupuji sekvencni
manazerské funkce. Ty patii do té druhé skupiny. Mezi né patii pravé rozhodovani.
Rozhodovaci procesy se tedy nejvyrazngji uplatnuji pii planovani, protoze jadro
planovacich procest vytvari pravé rozhodovaci procesy.

Vyznam rozhodovani je takovy, Ze kvalita a vysledky rozhodovacich procest, zasadné
ovliviiuji efektivnost fungovani a prosperitu podniku. Nekvalitni rozhodovani byva jednou
Z hlavnich pficin podnikatelského neuspéchu. U rozhodovani hraje také dulezitou roli
rozsah zdroju, pfedevsim finan¢nich prostfedkd, které jsou na rozhodovani vazany.

Rozhodovani je proces, jehoz podstatou je volba alespoil mezi dvéma moznymi
variantami feSeni. Prolinaji se v ném védeckeé pfistupy s uménim rozhodovat.

Existyji dvé stranky rozhodovani a témi jsou meritorni stranka rozhodovani

a formalné-logicka stranka rozhodovani.

- Meritorni stranka vyjadfuje odliSnosti jednotlivych rozhodovacich procest.
Procesy jsou pfedmétem studia riznym disciplin, napt. rozhodovani o kapitalovych
investicich je pfedmétem studia finanéniho managementu, rozhodovani o
marketingové strategii je souCédsti marketingu, rozhodovaci procesy tykajici se

vybéru pracovniki studuje personalistika atd.
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Stranka formalné-logicka poukazuje na skutecnost, ze jednotlivé rozhodovaci
procesy maji urCité spoleéné rysy a vlastnosti, bez ohledu na jejich odlisnou
obsahovou népln. Spojuje je rdmcovy postup feSeni. Zacina identifikaci problému,
pokracuje hledanim jeho pficin a stanovenim cila feSeni aZ po hodnoceni variant a

volbu vhodné varianty ur¢ené ke zrealizovani. (Fotr a kol., 2010).

Dalsi moznosti dé€leni teorie rozhodovani je normativni a deskriptivni teorie

rozhodovani.

Normativni teorie poskytuje ndvody, jak feSit rohodovaci problémy. Jde
o takovou tvorbu norem a smérnic, jejichz aplikace umozni dosazeni cili
rozhodovéani. Patii sem naptiklad matematické modely a metody.

Deskriptivni teorie ma za predmét zajmu jiz probéhlé rozhodovaci procesy.
Soustted’uje se tedy na ziskavani poznatklt o tom, jak feSeni rozhodovacich
problému ve skuteCnosti probihd. Jde o popis, analyzu a hodnoceni procest
rozhodovéni, jejich pribchu, nedostatkii a piednosti, chovani sibjektl
a rozhodovatele v prubéhu rozhodovaciho procesu. Mezi deskriptivni teorie patii

predevsim socialné-psychologické teorie rozhodovani. (Veber a kol., 2009).
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3.4 Proces rozhodovani

Rozhodovaci procesy jsou chdpany jako procesy feSeni rozhodovacich problému.
To znamena, Ze problémy musi mit alespon dvé varianty feSeni. Pokud by se jednalo
0 ptipad, kde by existovala pouze jedna varianta feSeni, pak by se nejednalo o rozhodovaci
problémy a feSeni téchto problému by nebylo rozhodovacim procesem.

Rozhodovani a rozhodovaci proces je ovlivnén fadou faktort.

Radi se mezi né:
e Charakter a zavaznost rozhodovacich problému
e Podminky pro rozhodovani — disponibilni ¢as, nejistoty a rizika
e Osobnost manazera, predevsim jeho styl a pfistup k rozhodovéani, minulé

zkuSenosti

3.5 Rozhodovaci problémy

Problémy miizeme obecné vymezit jako odchylku mezi zddoucim stavem, to znamena
norma nebo plan, a jejim skute¢nym stavem. Samoziejmé za nezaddouci rozdil je chapéna
situace, kdy je skute¢ny stav horsi, neZ ten zadouci.

Zadouci stav miize vyplyvat z minulych zkusenosti, kdy vznik problému signalizuji
diference skutecného stavu od stavu, ktery existoval v minulosti a ktery se poklada za
vyhovujici.

Zadouci hodnoty stavu mohou byt v mnoha piipadech stanoveny planem. Odchylky
skutecnosti od planu, zjisténé pii kontrole kontrolnimi procesy, pak ukaZou problémy,
které by méla organizace fesit.

Ke zjisténi odchylek skutecnosti od zddouciho stavu mohou vést téz kritické ohlasy na
nékteré¢ aktivity podniku, napf. nespokojenost zakaznika s novym produktem, s jeho
distribuci, $patné hodnoceni firmy investi¢nimi spolecnostmi atd.

U vySe uvedenych problémt jde o redlné, jiz existujici problémy. Urcité problémy vSak
muizeme oznalit jako problémy potencialni, které mohou vzniknout v budoucnu. Tyto

problémy mohou firmu ohroZovat nebo ji naopak mohou pfinést piileZitosti.
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Tim, ze si podnik uvédomi existenci téchto hrozeb, resp. pfilezitosti a bude na né

adekvatné

reagovat, znamena prevenci pozdéjSich problému, které by mohly ohrozovat

pusobeni firmy. (Fotr a kol., 2010).

3.6 Etapy rozhodovaciho procesu

Navzdjem zavislé a navazné cCinnosti, které tvoii napln rozhodovacich procesi,

muzeme rozlozit do urCitych slozek, které se oznacuji jako etapy téchto procesi.

Rozhodovaci proces tedy muzeme rozdélit bud’ do vétSiho poctu etap, nebo do mensiho

poctu etap.

3.6.1 MenSi pocet etap

Americky védéc, Herbert Alexander Simon rozliSuje tyto Ctyfi etapy rozhodovaciho

procesu, kterymi jsou:

Analyza okoli — zahrnuje zjiStovani podminek, které vyvolavaji nutnost
rozhodovéni, identifikaci rozhodovacich problémii a stanoveni pficin
rozhodovacich problémi.

Navrh feSeni — zamé&fuje se na hledani, tvorbu, rozvijeni a analyzu moznych
variant ¢innosti.

Volba feSeni — zahrnuje hodnoceni variant feSeni, které vyustuje ve vybér
vhodné varianty uréené k realizaci.

Kontrola vysledkii — orientuje se na hodnoceni skute¢né dosazenych cili a

jejich posuzovani vzhledem k pfedem stanovenym cilim. (Fotr a kol., 2010).
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3.6.2 VEtsi pocet etap
Podrobné¢;jsi ¢lenéni rozhodovacich procesit mizeme rozc€lenit na tyto etapy:

e Identifikace rozhodovacich problému

e Analyza a formulace rozhodovacich problému

e Stanoveni kritérii a hodnoceni variant

e Tvorba variant feSeni rozhodovacich problémut

e Stanoveni dusledkt variant rozhodovani

e Hodnoceni disledki variant rozhodovani a vybér varianty uréené k realizaci
e Realizace zvolené varianty rozhodovani

e Kontrola vysledki realizované varianty

Je zifejmé, ze rozhodovaci procesy maji spiSe cyklicky charakter, jak si mizeme

vS§imnout na nasledujicim obrazku.

Obrazek €. 3 — Cyklicky charakter rozhodovaciho procesu

Identifikace
rozhodovacich NA

roblémi
Kontrola / ’ Analyza a

vysledki a formulovani
monitorovani rozhodovacich
okoli problému

o A"

Realizace Stanoveni
zvolené kritérii
varianty hodnoceni
N )
Hodnoceni
dusledkii a Tvorba variant

vybér varianty

\ Stanoveni /
dusledkt

variant

Zdroj: WEBER, Management (2009)
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3.6.2.1 Identifikace rozhodovacich problémi

V prvni etapé je diilezité uvédomit si problém. Je zaloZena na systematickém ziskavani,
analyzovani a vyhodnocovani informaci rizného druhu jak o podniku, tak ijeho okoli.

Vysledkem prvni etapy je identifikovat situace, které pozaduji fesSeni.

3.6.2.2 Analyza a formulace rozhodovacich problémii

V ramci druhé etapy rozhodovaciho procesu dochazi k hlubsimu poznani problému, na
jehoz zaklad¢ je mozné presnéji formulovat dany problém. Stanovi se zdkladni prvky
problémové situace, urc¢i se podstata ptic¢in vzniku problému a cile jeho feSeni. Vysledkem

této etapy je formulovani rozhodovaciho problému.

3.6.2.3 Stanoveni kritérii a hodnoceni variant

Podle stanovenych kritérii se budou posuzovat a hodnotit varianty feSeni
rozhodovaciho problému. Kritéria, na zéklad¢ kterych se manazer rozhoduje, mohou byt
sestavena z hlediska kvality a kvantity.

U kvantitativnich kritérii 1ze jejich hodnoty vyjadiit v Ciselné podobé, naopak
kvalitativni kritéria nelze vyjadfit v ¢iselné podobé, disledky variant lze charakterizovat
pouze slovné.

Mezi dalsi kritéria mizeme zafadit vynosova kritéria a nakladova kritéria. Vynosova
jsou takova, kdy jejich vyss§i hodnoty ptfinaSeji podniku pfinos a naopak kritéria nakladova,
kdy jejich vyssi hodnota ptindsi ptinos nizsi.

Pti stanoveni kritérii by mély byt respektovany urcité pozadavky. Mél by byt Uplny
soubor kritérii a m¢l by mit co nejmensi rozsah, aby se zjednodusil celkovy proces

hodnoceni. Také neni vhodné, aby se kritéria prekryvala.
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3.6.2.4 Tvorba variant FeSeni rozhodovacich problému

Tvorba variant je etapou, kterd ma vysoké pozadavky na tvar¢i schopnost fesitela.
soubor variant co nejrozsahlejsi. K obohaceni souboru variant feSeni mtize pfispét napf.
skupinova piiprava rozhodnuti. Také lze vyuzit tfady pfistupi naptiklad z odvétvi
intuitivnich metod (brainstorming, brainwriting) nebo systematicko-analytickych metod.

U nékterych problémi je na snadé uplatnéni modelové a vypocetni techniky.

3.6.2.5 Stanoveni dusledku variant rozhodovani

Patfi sem zjistovani predpokladanych vlivi a ucinku jednotlivych variant z hlediska
vybraného souboru kritérii hodnoceni. U rozsahlejSitho souboru je urcovani dusledkil
variant Cinnosti zna¢né pracné a Casoveé naro¢né. Napiiklad u dobie strukturovanych
problémti je vhodné pouzit softwarovou podporu, naopak u Spatné strukturovanych

problémi je nutné vyuzit znalosti a zkuSenosti expertd.

3.6.2.6 Hodnoceni dusledkt variant rozhodovani a vybér varianty urcené

k realizaci

Cilem této etapy je urcCit takovou variantu feSeni, kterd je z pohledu celého souboru
kritérii varianta nejlepsi.

Cely hodnotici proces 1ze roz€lenit do dvou, poptipadé do tii fazi, zaleZi na velikosti
souboru variant. Ve fazi prvni se vylucuji nepfipustné varianty. Tyto varianty nespliuji
nektery z cili feSeni problému. Pokud se jednd o vétSi pocet ptripustnych variant, je
vhodnéjsi v dalsi etap€ provést hrubsi posouzeni variant, coz ma za cil eliminovat ty
varianty pfipustné. Ve tieti fazi probiha detailn¢jS$i hodnoceni zredukovaného souboru

nad¢jnych variant feSeni rozhodovaciho problému.
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3.6.2.7 Realizace zvolené varianty rozhodovani

Tato faze jiz predstavuje praktickou realizaci zvoleného feSeni. Muze naptiklad jit
0 zahajeni vyvoje konkrétniho vyrobku, o vybudovani nové vyrobni linky urcité velikosti,
ale 1 o pfijeti pracovnika do vrcholového vedeni firmy. Kvalita realiza¢ni etapy je pro
uspéch organizace velmi dulezita. Nekvalitni realizace muze vést ke znehodnoceni piinost
zvolené varianty. Naopak sebelepsi realizace zase mize odstartovat nedostatky a chyby,
které jdou ruku v ruce s ptedchozimi etapami, které¢ vedly k volbé nesprdvné varianty.
Proto je dulezité, aby se manazer zaméfil na kvalitni pfipravu, volbu rozhodnuti, efektivni

komunikaci a dalsi ¢innosti, které do pfipravy realizace patfi.

3.6.2.8 Kontrola vysledkii realizované varianty

V posledni fazi procesu rozhodovani musi byt stanoveny ptipadné odchylky skute¢né
dosazenych vysledku realizace vzhledem ke stanovenym cilim. Je dalezité zjistit, zda byl
problém piekondn nebo jestli nedoslo vlivem realizace k problémim novym. Pokud
existuji vyznamnéjsi odchylky, je tfeba realizovat napravna opatteni. Aby se vcas predeslo
veSkerym nerovnostem, mélo by byt soucasti této etapy i monitorovani okoli. (Veber a

kol., 2009).
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3.7 Prvky rozhodovaciho procesu

Mezi prvky rozhodovaciho procesu patii:

1. Cile rozhodovani - stav firmy, kterého chceme feSenim rozhodovaciho problému

dosdhnout. Piikladem mutze byt zvySeni kvality produkce, ziskani nové

technologie, zvySeni spokojenosti zaméstnancl firmy nebo snizeni naklada atd.

Z hlediska feSeni je velmi dualezita forma vyjadfeni cild. Cile mohou byt vyjadieny

¢iseln¢ (kvantitativni cile) nebo ve formé slovnich popist (kvalitativni cile). Mezi

cily existuji urcité vazby:

Komplementarni vazby — vytvéreji se mezi vzdjemné se podporujicimi a
doplijicimi cili.

Konfliktni vazby — dosazeni vysokych hodnot cile je propojeno s nizkymi
hodnotami jinych cilii. Piikladem mutize byt snizovani nakladl a zvySovani
pohotovosti dodavek nebo uspory nakladi a rast spokojenosti zaméstnanct

atd.

2. Kritéria hodnoceni — vyjadiuji hlediska zvolend rozhodovatelem. Posuzuji

vyhodnost jednotlivych  variant rozhodovani. Mezi kritérii  hodnoceni

a stanovenymi cili existuje t€snd vazba. Kritéria hodnoceni se dé€li:

Kritéria vynosového typu — rozhodovatel preferuje vyssi hodnoty kritérii
pfed niz§imi hodnotami kritérii.

Kritéria nakladového typu — rozhodovatel zde naopak preferuje nizsi
hodnoty pfed vyssimi. Typickym pifikladem mulzZe byt snizeni nakladd.
Kvantitativni kritéria — Jsou vyjadiena Ciselné. Jejich piednosti je snadna
meéfitelnost, jasnad napln (kritéria ukazatelového typu s pfesné nastavenymi
vztahy pro vypocet ukazatell), jednozna¢ny smysl pro rozhodovatele.
Kvalitativni Kkritéria — jsou agregovanéjsi, s $ir$i naplni (kritéria socialné-
politické povahy, dopady na zivotni prostfedi pfi hodnoceni investi¢nich

variant atd.).
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3. Subjekt rozhodovani — subjektem rozhodovani je osoba, kterd voli variantu
urcenou k realizaci, tedy rozhoduje. Subjektem miize byt bud jednotlivec,
nebo skupina lidi. Pokud mluvime o individuadlnim subjektu rozhodovani, je
rozhodovatelem jedinec. Na druhé strané, pokud jde o kolektivni subjekt
rozhodovani, je rozhodovatelem skupina lidi. U kolektivniho rozhodovani
se rozhoduje, pii volb¢ varianty uréené k realizaci, bud’ formou hlasovani, nebo na
zakladé¢ dosazeni souhlasu vSech c¢lentt skupiny. V pfipadé rozhodovani
s individudlnim subjektem mohou nastat dvé varianty. Bud’ cely rozhodovaci
proces zabezpeCuje sam jednotlivec, nebo jsou do pfipravy, tvorby variant
a hodnoceni disledkt zapojeni dalsi pracovnici. Coz se zna¢né blizi skupinovému
rozhodovani.

Co se tyce praxe, je potiebné rozliSovat mezi tzv. statutdrnim rozhodovatelem,
ktery mé& pravomoci k volbé varianty urcené k realizaci a nese odpovédnost
za vesker¢ dusledky spojené srealizaci dané varianty, a skutecnym
rozhodovatelem, ktery na zakladé¢ vyzkumu a technologickych procest skutecné

rozhodne, zda je spravné vybranou variantu realizovat ¢i nikoli.

4. Objekt rozhodovani — je chipan jako oblast organizacni jednotky, podle niz
se problém formuloval a stanovil se cil jeho feSeni. Objektem rozhodovani muze
byt napiiklad finan¢ni zajiSténi rozvoje firmy, organizacni uspofadani firmy nebo
technologické inovace atd. S pojmem objekt rozhodovani je Uzce spojena tzv.
varianta rozhodovani, kterd predstavuje zplsob jednani rozhodovatele, ktery ma
vést ke splnéni stanovenych cili. S variantami feSeni problému souvisi také jejich

dasledky, coz jsou uc¢inky variant na objekt rozhodovani.
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5. Stavy svéta — chapeme je jako budouci situace, které se vzajemné vylucuji a které
mohou po realizaci rozhodovaci varianty nastat. S témito situacemi souvisi
rozhodovani za jistoty, rizika a nejistoty. ManaZer rozhoduje tzv. za jistoty, pokud
stavy svéta zna. Jsou mu dobfe znamy okolnosti 1 disledky zvolenych variant.
Naopak, pokud vSechny stavy svéta neznd, jednd se o rozhodovani za rizika ¢i

nejistoty. (Fotra a kol., 2010).

3.8 Pravidla rozhodovani za jistoty

Jde o proces rozhodovani, kdy rozhodovatel s jistotou vi, jaky nastane stav svéta. Musi
se tedy jednat o Uplné informace. Metody rozhodovani za jistoty maji kratky casovy
horizont. Casto se pouZivaji v oblasti operativniho fizeni. Pro uréeni prvkii rozhodovaciho

problému muzeme pouzit grafické nastroje.

3.8.1 Metody vicekriterialniho hodnoceni

Zakladnim ptedpokladem téchto metod vicekriteridlniho hodnoceni je to, zZe:
e Jejich charakter je obecny
e Nezavisi na obsahové nédplni variant rozhodovani
e Rozhodovatel posuzuje varianty, pokud jde o rozsahly soubor kritérii

e Nuti rozhodovatele, aby jasné vyjadril chapani dilezitosti kritérii hodnoceni
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3.8.2 Metody stanoveni vah Kkritérii

U vétSiny metod vicekriteridlniho hodnoceni variant se za prvé pozaduje urcit vahy
jednotlivych kritérii hodnoceni, které nam ciselné¢ vyjadiuji vyznam neboli dilezitost
téchto kritérii. Vaha kritéria tedy zadvisi na jeho vyznamnosti — ¢im vys$i véha, tim
vyznamnéjsi kritérium je. A naopak nizsi vaha je pfisouzena mén¢ vyznamnym kritériim.

Tyto vahy se zpravidla normuji. Jejich soucet musi byt roven jedné. Provadi se to
z toho dtvodu, Ze véhy souboru kritérii mohou byt stanoveny riiznymi metodami, proto
musi byt dosazeno jejich srovnatelnosti jejich normovanim.

V teorii rozhodovani postupné doslo k vytvoteni vétSiho poctu metod stanoveni vah
kritérii, které se odliSuji hlavné svoji slozitosti. Ta je odrazem rtiznorodého algoritmického
zakladu dil¢ich metod. Toto hledisko se odrazi ve dvou rovinach, ve srozumitelnosti pro
uzivatele a v obtiznosti na typ informaci, které je nutné pro stanoveni vah od rozhodovatele

zajistit.

Jestlize je stanoveni vah nezavislé na znalosti disledkl variant (napf. vybérova fizeni

vefejnych zakézek), 1ze pouzit:

e Metody piimého stanoveni vah kritérii — do kterych spadé alokace 100 bodu,
bodova stupnice, srovnani kritérii pomoci jejich preferenéniho potadi.

e Metody zakladajici se na parovém srovnavani vyznamnosti kritérii — patii
sem naptiklad Saatyho metoda nebo metoda parového srovnavani. Je zde také
metoda, kterou lze kombinovat s ostatnimi metodami a pouziva se pii velkém

poctu kritérii. Jedna se o metodu postupného rozvrhu vah.
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Obrizek ¢. 4 — Piehled metod pro stanoveni vah Kkritérii

metody pfimého
stangveni vah

metoda postupného
rozyrhu vah

Nutna
znalost
dasledka
(dopadtr)
variant

metody zaloZené na
parovém srovnani
vyznamnosti kritérii

Zdroj: FOTR A KOL., ManaZerské rozhodovani (2010)

3.8.2.1 Metody primého stanoveni vah kritérii

U téchto metod dochazi, pfi stanoveni vah kritérii, k posuzovani jejich vyznamnosti

pfimo. Patii sem tfi metody (bodova stupnice, alokace 100 bodii a porovnavani kritérii

pomoci jejich preferencniho potadi).

e Bodova stupnice — postup stanoveni vah kritérii u t€ho metody je takovy, ze
rozhodovatel pfipoji ke kazdému kritériu urcity pocet bodl ze stupnice, kterou
si pfedem zvolil. Pro tyto ucely slouzi tzv. bodova stupnice s nizsi ¢i vyssi
rozliSovaci schopnosti. Stupnice s nizs§i rozliSovaci schopnosti je naptiklad
pétibodova stupnice (1, 2, 3, 4, 5), stupnice s vyssi rozliSovaci schopnosti je

devitibodova stupnice (1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9). Cim vic je pro rozhodovatele

bodova stupnice

alokace 100 bodi

dle preferen¢niho poradi

metoda parového srovnavani

Saatyho metoda

kompenzac¢ni metoda pro
stanoveni vah kritérii

kritérium vyznamnéjsi, tim vice bod mu pficte.
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Alokace 100 bodi — podstatou této metody je, ze rozhodovatel mize pouzit

100 bodl. Ma za ukol tyto body rozdé€lit mezi jednotliva kritéria podle jejich

vyznamnosti. Rozhodovatel si musi davat pozor, aby soucet bodii ptidéleny

kritériim byl roven 100.

Porovnani vyznamu Kritérii pomoci preferencniho poradi — stanoveni vah

kritérii u této metody mizeme rozdélit do 3 fazi:

1)

2)

Stanoveni poradi vyznamnosti Kritérii — stanovime ho pfimym nebo
etapovym uspofadanim.

Piimé wusporadani - rozhodovatel si ur¢i pofadi kritérii od
nejvyznamnéjsiho az po to nejméné vyznamné. I kdyz se toto usporadani
mize jevit jako velmi jednoduché, pokud se pouzije u rozsahlejsiho
souboru, je pro rozhodovatele dosti nadro¢né.

Etapové usporadani — poradi kritérii se uréuje v n¢kolika fazich, coz zavisi
na poctu kritérii. Stanovuje se vzdy nejvyznamnéj$i a nejméné vyznamneé
kritérium, a to v kazdé fazi zvlast. Tato dv€ urcena kritéria se pak pred dalsi
fazi ze souboru vypusti a postup se opakuje, ale sjiz redukovanym

souborem kritérii.

Porovnani vyznamu Kritérii s kritériem nejméné vyznamnym — urceni
vah - kritériu, které je nejméné vyznamné, se piifadi vaha 1 a poté
rozhodovatel urc¢i, kolikrat je pfedposledni kritérium vyznamnéj$i, nez to
posledni. Postup se pak postupné opakuje se tfetim a Ctvrtym kritériem od
konce. Nakonec se zjistuje, o kolik je prvni kritérium vyznamnéjsi oproti

poslednimu kritériu.
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3.8.2.2 Metody stanoveni vah kritérii zaloZené na parovém srovnavani

Pro tyto metody je typické zjiSténi preferencnich vztahti dvojic kritérii. Patii sem

Saatyho metoda a jednodussi metoda parového srovnavani.

e Metoda parového srovnavani — nékdy se nazyva téz jako Fullerv trojuhelnik.
U této metody se zjistuje pro kazdé kritérium zvIast’ pocet jeho preferenci kviili
ostatnim kritériim souboru. V praxi je metoda parového srovnavani casto
pouzivana. M4 vSak i fadu omezeni. Jednim znich je skutecnost, Ze pfi
urCovani preferenci nelze zatadit odliSnost ve vyznamnosti jednoho kritéria
oproti druhému. Nabizi pouze moznost vyznamnéjsiho ¢i méné vyznamného
kritéria. Nelze tedy urcit, kolikrat je jedno kritérium vyznamnéjsi nez druhé.
Hlavni vyhodou této metody je schopnost urCeni potadi kritérii podle jejich
vyznamnosti. Porovnéava kritérium kazdé s kazdym, coz vede ke spolehlivejSim

vysledkiim nez u pfedchozich metod.

Obrazek €. 5 — Fulleriiv trojuhelnik

k-2 k-2

k-1 k
k-1
k

Zdro: ZISKAL, HAVLICEK, Ekonomicko matematické metody II. (2007)
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e Saatyho metoda — tuto metodu lze rozdé€lit do dvou fazi. Prvni faze je obdobna
metod¢ parového srovnavani. Znovu se zjist'uji preferencni vztahy para kritérii
uspotadanych v tabulce, kde jsou ve sloupcich i fadcich zapsana ve shodném
pofadi. U Saatyho metody se navic urcuje velikost preference. Vyjadiuje se

pomoci devitibodové stupnice.

Obrazek ¢. 6 — Saatyho bodova stupnice

Pocet bodu Deskriptor
1 Kritéria jsou stejné vyznamna.
3 Prvni kritérium je slab& vyznamnéjsi nez druhé.
5 Prvni kritérium je dosti vyznamnéjsi nez druhé.
7 Prvni kritérium je prokazateln¢ vyznamnéjsi nez
druhé.
9 Prvni kritérium je absolutné vyznamné;j$i nez druhé.

Zdroj: FOTR A KOL., ManaZerské rozhodovani (2010)

Vysledkem této faze je ziskavani pravé horni trojuhelnikové Casti tzv. Saatyho matice
(matice relativnich dalezitosti).

Pro jeji prvky plati:

Sii: 1,i: 1,2,k
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Zapis Saatyho matice:

1 S12 Sik
S=11/51, 1 S2k
1/81 1/S 1

Véhy kritérii se stanovuji s pouzitim Saatyho matice dvéma zptsoby:

wewvr

e Exaktni zpisoby — tyto zplsoby jsou pocetné narocnéjsi a zejména u velkych
soubort vyzaduji softwarovou podporu. Jednd se o postup, ktery je zalozen na vypoctu
vlastniho vektoru matice relativnich dulezitosti a navrhl ho sam Saaty nebo metoda tzv.
nejmensich ¢tverct.

e Aproximativni zpisoby — u téchto pfistupti se stanovi vahy kritérii mnohem
snadné&ji, neZ u exaktnich zplsobl. Vahy ziskame tak, Ze v kazdém fadku Saatyho matice
seCteme prvky a pak je nasledné vydélime souctem vSech prvkll matice. Podily pro
jednotlivé tadky predstavuji odhady vah. Nebo na druhé strané mizeme ziskat odhady vah
z geometrickych prumeéra fadkt matice. Poté pro kazdy fadek prondsobime mezi sebou
vSechny prvky a ze sou¢inu ur¢ime n-tou odmocninu (n je pocet prvkll). Vysledné priméry

nasledné znormujeme.

3.8.2.3 Metoda postupného rozvrhu vah
Tato metoda je vhodna v ptipadech rozsahlejSich soubori kritérii (pocet kritérii

pfesahuje 10). VyuZziva se zde tzv. strom kritérii, kdy se kritéria seskupuji do dil¢ich

skupin podle jejich vécné naplng. Poté se urci vahy kritérii.
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Postup urceni vah kritérii:

e S pouzitim vySe popsanych metod se ur¢i vahy skupin kritérii. Soucet vah musi
byt roven jedné — normovani vah.

e U kazdého kritéria ve skupinach se analogicky stanovi jejich vahy (nutné
normovani).

e Stanovi se vysledné vdhy. To znamena, Ze se prondsobi vahy v jeho skupiné

vahou této skupiny kritérii.
3.8.2.4 Metody vicekriterialniho hodnoceni variant

e Jednoduché metody stanoveni uzitku variant — tyto metody se v praxi vyuZzivaji
velmi ¢asto zejména pro jejich srozumitelnost a nizkou naro¢nost pro uzivatele. Pti
jejich pouziti dochézi k jistym zjednoduSenim, coZz muze vést u nékterych piipada
ke zkreslenému efektu. Celkové ohodnoceni variant se v této skupiné stanovuje
jako vazeny soucet dil¢ich ohodnoceni variant v zavislosti na jednotlivych

kritériich, tj ve formé:

3.8.24.1

n
i=1

Proj=1,2..,m,
Kde:
H Celkové hodnocenti j-té varianty,

V; Véha i-tého kritéria,

hll_' Dil¢i hodnoceni j-té varianty vzhledem k i-tému kritériu,
n Pocet kritérii hodnocenti,
m Pocet variant.
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Poté je mozné stanovit preferencni uspofadani variant na zdklad¢ jejich celkového

hodnoceni. Varianta ohodnocena nejvyse, je optimalni variantou. (Fotr a kol., 2010).

e Metoda vazeného souctu — metoda WSA (Weighted Sum Approach) je zaloZzena
na vypoctu hodnot linearni funkce uzitku. Nejleps$i varianté podle j-tého kritéria
prifadime hodnotu 1 a nejhorsi varianté je naopak pfifazena hodnota 0. Poté se urci
idealni varianta H (nabyva nejlepSich hodnot hs,...,hn) a bazalni varinta D (vektor
nejhorsi dy,...,dn). Hodnota dil¢iho uzitku i-té varianty podle j-tého kritéria

vypocteme podle vzorce:

3.8.24.2
- yij — d;
=7 _—
hj — d;
Pro jednotlivé varianty vypocitdme tzv. funkci uzitku:

3.8.243
k

wa) = ) v

i=1

kdy uj (ai) jsou dil¢i funkce uzitku kritérii a vj jsou jejich vahy.
Varianty se pak setfadi podle klesajici hodnoty funkce uzitku. Tuto metodu je vhodné
pouzit hlavné u kritérii kvantitativni povahy. (Ziskal, Havlicek, 2007).
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3.9 Pravidla rozhodovani za rizika a nejistoty

U vétSiny rozhodovacich procest se setkavame s rozhodovanim za rizika a nejistoty.
Co se ty¢e vybéru vhodné varianty urcené k realizaci, mizeme vychdzet napiiklad
Z budoucich stavi svéta, kde kvuli neuritému stanoveni budoucich hodnot nejistota
vznika. V praxi se Casto pouzivaji matematické modely, které ndm pomohou stanovit miru
pravdépodobnosti dosazenych vysledkl. Déale se mohou uplatnit subjektivni odhady, které
jsou zalozené na zkuSenosti. V tomto piipadé je vhodné povolat tzv. experty, ktefi sami
povedou nejlepsi odhady. Situace rozhodovani za rizika nebo nejistoty se daji fesit také
pomoci prognozovani. To se pouziva spiSe u komplikovanych rozhodovacich situaci.
Sestaveni progn6z je narocné a ptitom casto velmi nespolehlivé. Proto je pfi¢inou nejistoty

v rozhodovani. (Fotr a kol., 2010).

3.9.1 Rozhodovani za nejistoty

Pravidla rozhodovani za nejistoty lze pouzit tehdy, pokud neni zndmo rozdé¢leni
pravdépodobnosti kritéria hodnoceni u tzv. rizikovych variant. Téchto pravidel existuje

mnoho, mezi ty nejvyznamnéj$i mizeme zatadit:

e Kritérium maximin

e Kritérium maximax
e Savageovo pravidlo
e Laplaceovo pravidlo

e Hurwiczovo pravidlo

3.9.1.1 Kritérium maximin
V tomto piipadé se jedna o pesimisticky scénaf, kdy pesimisticky rozhodovatel voli

variantu, vedouci pfi nejmén¢ piiznivych faktorech k nejvétSimu vysledku. Hleda tedy

maximum Vv co nejmén¢ piiznivych dopadech.
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Za prvé pro kazdou strategii zjistime ten nejméné pifiznivy disledek. Poté je
porovname a vybereme z nich ten nejvetsi tzv. maximum. Tento postup ndm zarucuje, ze

kdyz se vyskytne nejvice nepfizniva situace, bude zvolena ta nejlepsi strategie.

3.9.1.2 Kritérium maximax

Toto pravidlo vychazi zopacného hlediska. To znamena, Ze se jednd o velmi
optimisticky pohled do budoucna. Postupuje se tak, Ze se pro kazdé mozné rozhodnuti
nalezne nejlepsi feseni (naklady, zisk). Nejlepsi vysledky se porovnaji a vybere se z nich
takzvané maximum. Jednd se o pozitivni piistup, protoze se zamétfuje na ty nejlepsi

vysledky.

3.9.1.3 Savageovo pravidlo

Tato metoda je prospéSna v piipad¢, pokud rozhodovatel v budoucnu ucini néjaka
Spatna rozhodnuti, kterd povedou ke Spatnym dusledkiim. V takovém ptipadé¢ metoda

minimalizuje pfipadné ztraty. (Wisniewski, 1994).

3.9.1.4 Rozhodovani pouzivajici pravdépodobnostni informace

Za podminky, Ze je spolecnost schopna urcit pravdépodobnost vyskytu jednotlivych
pfipadi. Pomoci odhadl zkuSeného rozhodovatele nebo prostfednitvim marketingového
vyzkumu je mozné urcit tyto informace o pravdépodobnostech. Soucet pravdépodobnosti

je vzdy roven 1,00, protoZe se jedna o vSechny mozné dopady. (Wisniewski, 1994).
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3.9.1.5 Laplaceovo pravidlo

Pokud nastane situace, ze nékteré stavy svéta jsou pravdépodobnéjsi, rozhodovatel se
muze domnivat, ze jsout stejn¢ pravdépodobné. Podle Laplaceova pravidla se preferencni
uspotradani variant ur¢i tak, Ze se stanovi stfedni hodnota pro kazdou variantu zvlast.

Jestlize se jedna o kritérium nakladového typu, v uvahu se bere nejnizsi hodnota a naopak,

jedna-li se o kritérium vynosového typu, vybere se hodnota nejvyssi. (Sulef, 2008).

3.9.1.6 Hurwiczovo pravidlo

Cvwr

Pti pouziti tohoto pravidla se provede u kazdé nejvyssi a nejnizs§i hodnoty kritéria
se optimalni varianta. Existuje zde takzvany koeficient optimismu, coz je vyjadieni vahy
mezi nejvyssi a nejniz8i hodnotou. Pro tuto veliinu je typicky interval <0, 1>. Dalsi
prabéh je obdobny jako u Laplaceova pravidla, kdy se varianty sefadi dle klesajicich
hodnot tzv. pomocné varianty. Pficemz nejlepsi varianta je varianta s pomocnou hodnotou

nejvyssi. Toto pravidlo plati v ptipadé varianty vynosového typu. (Fotr a kol., 2010).

3.9.2 Rozhodovaci stromy

vvvvvv

nastrojii. Tvofi graficky nastroj, ktery souZi k urCeni nejptiznivéjsi rozhodovaci strategie
ve veétsim poctu etap rozhodovacich procesti. Poskytuji obraz nasledki rizikovych variant.
Graf rozhodovaciho stromu je tvofen z uzlt a hran. Uzly predstavuji misto vétveni faze
rozhodovani a hrany ur€uji moznosti rozhodovani. Uzly rozhodovaciho stromu jsou

dvojiho typu:
e Uzly situaéni — jso stejné povahy jako uzly pravdépodobnostnich stromi.
Hrany pravdépodobnostnich stromii ukazuji situacni varianty. Situacni uzly

maji tvar krouzki.
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e Uzly rozhodovaci — rozhodovatel si muze vybrat ur¢ité varianty ze souboru
schvéalenych variant. Tyto varianty jsou znazornény hranami vychazejicimi
z rozhodovacich uzli. Rozhodovaci uzly maji v grafickém znézornéni podobu

kosoctvereckd. (Wisniewski, 1994).

Obrazek ¢. 7 — Rozhodovaci strom

Zdroj: OCHRANA, ManazZerské metody ve vefejném sektoru (2002)

35



4 Prakticka cast

4.1 Aplikace metody
Tato Cast je orientovana na uplatnéni vybranych metod u rozhodovani za jistoty, které

jsou popsany v teoretické ¢asti prace, k feSeni konkrétniho problému z praxe.

e Charakteristika spole¢nosti ASTRA MOTOR spol. s.r.o.

Subjektem realizace, pro aplikaci konkrétnich metod, je spole¢nost ASTRA
MOTOR spol. s.r.o. Pfedmétem jejiho podnikdni je obrabécstvi, zamecnictvi, nastrojafstvi,
vyroba, obchod a sluzby.

Spolec¢nost vznikla v roce 1995 jako rodinny podnik, ktery se zabyval vyrobou
soucasti pro automobilovy prumysl a strojirenstvi. V pribéhu let se specializovala na
ostfeni obrabé&cich stroji. V roce 2001 byla zakoupena prvni CNC nastrojova bruska. Od té
doby spolecnost upustila od vyroby strojirenskych celkii a specializovala se na vyrobu
presnych obrabécich nastroju.

Podnik mé vlastni konstrukéni a vyvojové oddéleni. Sidli v nové vybudované
vyrobné-administrativni hale, situované v tésné blizkosti dalnice D1. Nabizi kompletni
vyrobu a ostieni specialnich standardnich obrabécich nastrojt.

Patii k nejvét§im spole¢nostem svého druhu v Ceské republice a od roku 2004 je

drzitelem certifikatu ISO 9001:2000.
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4.1.1 Definovani problému

Spole¢nost ASTRA MOTOR spol. s.r.o. vypsala vefejnou zakazku. Predmétem této
vetejné zakazky byla CNC bruska nastroji uzptsobena pro efektivni vyrobu dlouhych
spiralovych vrtakli v primérech 1-12 mm v délkach az 400 mm. Stroj ma CNC fizenych 5
a vice os, automatickou lunetu pro podporu vyrabéného nastroje béhem brouseni. Luneta
se pohybuje spole¢né s brousicim kotoucem, aby se vyloucila hazivost nastroje a aby se
zvysil brousici vykon. Stroj je vybaven automatickou vyménou brusnych kotouct a
robotickym zaklada¢em polotovart.

Do vybérového fizeni se ptihlasili 3 uchazeci. Firma se na zakladé stanovenych kritérii
rozhodne, ktery z uchazec¢u z verejné zakazky vyjde jako vitéz.

Kritéria pro vybér byla stanovena nasledovné:

1) Cenav EUR bez DPH
2) Rychlost dodani od zadavatelem stanoveného terminu

3) Reak¢ni doba pro servis

V této situaci se jedna o vicekriteridlni rozhodovani za jistoty, a to z toho divodu, ze
vyse uvedena kritéria maji pro podnik rozdilnou diileZitost. Nejprve je tedy pottebné urcit
vahy kritérii. Proto byla pouzita metoda pfimého stanoveni vah kritérii. Pro vybér vhodné
varianty byla pouZzita metoda preferen¢niho potadi spolecné s metodou vazeného souctu.

Obe¢ tyto metody spadaji do metod vicekriterialni analyzy variant.

37



4.1.2 Stanoveni vah Kkritérii

Pro stanoveni vah kritérii byla pouzita metoda preferencniho potadi. Nejprve se urci

potadi dulezitosti kritérii a podle toho se jim piifadi poradova cCisla. Ta jsou pak pfevedena

vvvvvv

Abychom ziskali pozadované vahy, jednotliva hodnoceni se vydéli souctem bodl. Soucet

jednotlivych vah musi byt vzdy roven 1.

Tabulka €. 1 Vahy kritérii

Poradi Kritérium Vahav %
Cena bez DPH v
1 EUR 60
Rychlost dodani od
2 stanoveného 30

terminu ve dnech

Reakéni doba pro

3 servis v hodinach 10

Zdroj: autorka

4.1.3 Tvorba reSeni variant

Tabulka ¢. 2 Nabizené hodnoty uchazecu

Dodavatel Cenav EUR Rychlost dodani Reakéni doba

383 360 120 48

ROLLOMATIC SA

i 420 000 122 48

Stroje JMK s.r.o
441 340 110 48

Gebr. SAACKE GmbH

& Co. KG

Zdroj: autorka
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4.1.4 Ohodnoceni kritérii

Hodnoceni kritérii variant feSeni probéhlo v naSem piipadé metodou alokace 100 bodii.
To znamena4, Ze je k dispozici sto bodu a je nutné je rozdélit mezi jednotliva kritéria podle
jejich dulezitosti. Vaha kritéria je tedy stanovena poctem piid€lenych bodi. Musi se
vecerpat piesn¢ Sto bodd.

Kritérium cena je minimalizacni povahy, proto sto bodi ziskala pravé nejnizsi cena.
rychlost dodani ziskala sto bodd. Kritérium reakéni doba je u vSech tfi uchazeci stejna,

proto byla pokazdé ohodnocena na 100 bodi.

Tabulka ¢. 3 Hodnoceni na stupnici 100 b.

Dodavatel Cenav EUR Rychlost dodani Reak¢ni doba
ROLLOMATIC SA 100,0 91,7 100,0
Stroje JMK s.r.o 91,3 90,2 100,0

Gebr. SAACKE GmbH

& Co. KG 86,9 100,0 100,0

Zdroj: autorka

Tabulka ¢. 4 Hodnoceni po prepo¢tu vahami

Dodavatel Cenav EUR | Rychlost dodani Reakéni doba Celkem | Poradi
ROLLOMATIC SA 60,0 27,5 10,0 97,5 1.
Stroje JIMK s.r.o 54,8 27,0 10,0 91,8 3.
Gebr. SAACKE
GmbH 52,1 30,0 10,0 92,1 2.

& Co. KG

Zdroj: autorka
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4.1.5 Pouziti metody vaZeného souctu

Aby bylo mozné tuto metodu pouzit, je nutné¢ znat tzv. kriterialni matici Y, kterou
najdeme v tabulce ¢. 3 a jesté také vektor vah, ktery se v naSem piipadé nachazi v tabulce

¢. 1. V dal$im kroku je nutné uréeni idealni varianty H a bazalni varianty D.

Tabulka €. 5 Urceni idealni a bazalni varianty

Idealni varianta 100,0 100,0 100,0

Bazalni varianta 86,9 90,2 0,0

Zdroj: autorka

Vytvotime normalizovanou kriterialni matici R. Jeji prvky ziskame za pomoci vzrorce:

- yij — d;
r—
hj d}
Tabulka ¢. 6 Kriterialni matice R
Cenav EUR Rychlost dodani Reakcni doba
ROLLOMATIC SA 1,00 0,15 1,00
Stroje JMK s.r.o 0,34 0,00 1,00
Gebr. SAACKE GmbH
& Co. KG 0,00 1,00 1,00

Zdroj: autorka
Kriteridlni matice R ukazuje hodnoty, které ndm vyjadiuji urcity uzitek. Ten ma

podobu funkénich hodnot dil¢i funkce uzitku. Funkéni hodnoty uzitku jsou v intervalu

<0,1>. Vyssi hodnotu funkce uzitku ma ta vyhodnéjsi varianta.
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Pro jednotlivé varianty vypocteme funkci uzitku podle vzorce:

k

w(@) = ) v u(a)

i=1

vj— véhy jednotlivych kritérii

Tabulka ¢. 7 Hodnoty funkce uzitku a poradi variant

Uzitek Poradi
ROLLOMATIC SA 0,75 1
Stroje JMK s.r.o 0,30 3
Gebr. SAACKE GmbH
& Co. KG 0,40 2

Zdroj: autorka

Po aplikaci metody vazeného souétu je nejlepSim 2z uchazeci spolecnost
ROLLOMATIC SA, ktera dosahla nejvysSiho uzitku ve vysi 0,75. Naopak nejnizsiho
uzitku doséhla spole¢nost Stroje JMK s.r.o., a to 0,30.
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4.1.6 Pouziti metody preferenéniho poradi

V prvnim kroku je kritériim ptidéleno potadové Cislo, coz probiha stejnym zpiisobem
jako stanoveni vah pomoci metody potadi.

Ve druhém kroku se provadi skalarni soucin dil¢ich potadovych ¢isel a ziskanych vah

v

vysledek).

Tabulka ¢. 8 Poradi

Cenav EUR Rychlost dodani Reakéni doba
ROLLOMATIC SA 1 2 2
Stroje JMK s.r.o 2 3 2
Gebr. SAACKE GmbH 3 1 )
& Co. KG

Zdroj: autorka

Tabulka €. 9 Skalarni soucit a vysledné poradi

Cenav EUR Rychlost dodani Reakeni Soucin Poradi
doba
ROLLOMATIC SA 0,60 0,60 0,20 1,40 1
Stroje JMK s.r.o 1,20 0,90 0,20 2,30 2-3
Gebr. SAACKE
GmbH 1,80 0,30 0,20 2,30 2-3
& Co. KG

Zdroj: autorka
Podle metody preferencniho potadi zvitézila spole€énost ROLLOMATIC SA, kterd je

na prvnim mist€ nasi tabulky. U ostatnich spole¢nosti vySel skaldrni souc¢in shodnég, déli se

tedy o druhé a tfeti misto.
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S5 Zavér

Cilem teorietické Casti prace bylo pfedstavit a vysvétlit problematiku manazerského
rozhodovani. Bylo zjisténo, ze rozhodovani neni pouze vysadou manazeri, ale prolina
se zivotem kazdého z nas. Denné nas provazi rizna rozhodnuti a my je provadime zcela
automaticky. Jedna se o jednoduchy rozhodovaci proces. V manazerské praxi vSak jde
a prosperitu firmy. Proto je na misté vyuzivat rizné metody, aby nedochéazelo k chybam
a rozhodovani probihalo snadnéji. V teoretické ¢asti byly popsany metody rozhodovani za
jistoty, rizika a nejistoty.

Praktickd Cast je zaméfena na aplikaci metod rozhodovéni za jistoty na problém z
praxe, konkrétné na nakup CNC brusky nastroji pro spole¢nost ASTRA MOTOR spol.
S.r.o. prostfednictvim vetejné zakazky. V prvnim kroku doslo ke stanoveni vah kritérii
pouzitim metody preferencniho potadi. Nasledovalo ohodnoceni kritérii metodou alokace
100 bodu, kdy se po ptepoctu vahami umistila na prvnim misté spole¢nost ROLLOMATIC
SA. Ve druhém kroku byla pouzita metoda vazeného souctu, u niz se vychazi z
maximalizace uzitku. Nejvyssiho uzitku dosahla shodn¢ ROLLOMATIC SA. Dalsi
pouzitou metodou byla metoda preferen¢niho potadi, kdy je pozadovano ziskat nejmensi
vysledek. Prvni v poradi byla znovu tataz spole¢nost jako u ptredchazejicich pouzitych
metod.

V praktické ¢asti byly aplikovany konkrétni metody na urcity problém a pii kone¢ném
porovnani vysledkidl bylo zjisténo, ze u vSech pouzitych metod vysla shodnd varianta k

realizaci a lze ji tedy povazovat za optimalni.
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