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Metody manazerského rozhodovani

Souhrn

Tato bakalafskd prace se zabyva problematikou vyuziti metod manazerského
rozhodovéani. V Gvodu prace je vysvétlen, popsan a graficky znazornén proces
rozhodovani. Dulezité pii rozhodovani je stanovit rozhodovatele, kterym muze byt
jednotlivec nebo skupina. Pfi skupinovém rozhodovani vyuzivdme rtznych metod jako
teorii spolecenského vybéru, modelovani konfliktnich situaci, vyjednavani nebo tymové
feSeni problému. Déle jsem vytvofila piehled kvantitativnich metod rozhodovani, které se
vyuZivaji v manazerské praxi. Cilem téchto metod je zefektivnit proces rozhodovani a na
zaklad¢ toho najit optimdlni feSeni dan¢ho problému. Déle jsem metody rozhodovéni
rozdélila podle velikosti rizika a nejistoty na metody rozhodovéani za jistoty, metody

rozhodovéani za nejistoty a metody rozhodovani za rizika.

Na zavér jsem aplikovala metody rozhodovéni na praktickém piikladé. Vysledkem
této prace je ukéazka jejich Siroké pouzitelnosti a uziteCnosti pii feSeni rozhodovacich

problémil.

Klicova slova

Rozhodovéani

Skupinové rozhodovani
Kvantitativni metody rozhodovani
Matematické programovani

Metody rozhodovani za jistoty, za rizika a nejistoty



Managerial Decision-Making Methods

Summary

This Bachelor work deals with the use of methods of managerial decision making. In
the introduction it is explained, described and graphically illustrated the process of
decision making. Important decision-making is to provide decision makers, which may be
individual or group. The group decision-making use of various methods such as social
choice theory, modeling, conflict situations, negotiation and team problem-solving. Next, I
created an overview of quantitative methods for decision making, which are used in
management practice. The aim of these methods is to streamline decision-making process
and therefore to find the optimal solution to the problem. Next, I divided the methods of
decision making according to the magnitude of risk and uncertainty in the methods of
decision making under certainty, decision-making methods under uncertainty and the

methods of decision making under risk.

Finally I applied the methods of decision making on a practical example. The result of
this work is an example of their wide applicability and usefulness in solving decision

problems.
Key words

Decision-making

Group decision

Guantitative methods for decision making
Mathematical programming

Decision making in condition of certainty, uncertainty and risk
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1. Uvod

manazera, ale je i soucasti bézného zivota. Kazdy cloveék se dostava do situace, kdy se
musi rozhodnout. Lidé vétSinou rozhoduji na zakladé logiky, intuice nebo zkuSenosti.
Rozhoduji o vice ¢i méné podstatnych vécech, ale je dilezité si uvédomit, ze kazd¢ jejich

jednani ma urcity vliv na jejich okoli.

Manazefti pii své praci fesi jednoduché ale i1 slozité problémy, na které musi najit co
nejvice spravné feSeni. Aby manazer nasel optimalni feSeni problému, nerozhoduje jen na
zaklad¢ svého usudku, vzdélani ¢i zkuSenosti, ale pomahd si vyuzitim riznych druht
metod manazerského rozhodovéani. Spravnym pouzitim téchto metod muze predejit
Spatnému rozhodnuti, které by mohlo byt tak zéisadni, Ze by ovlivnilo chod celé

spolecnosti.

Kazdy problém, o kterém manazefi rozhoduji, musi byt zkouman ze dvou hledisek,
kvantitativniho a kvalitativniho. ManaZer musi ob& hlediska zpracovat a brat v tivahu

soucasn¢ a na jejich zakladé pak stanovi urcité rozhodnuti.

Obrazek cislo 1: Rozhodovaci processl

i Manazersky :
| problém !
E Kvantitativni Kwvalitativni i
i analyza analyza I
i Analyza i
i problému i
i v i
i Rozhodnuti i

! WISNIEWSKI, M., Metody manazerského rozhodovani, s. 14
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Ze schématu je patrné, Zze pfi feSeni manazerskych probléml vyuzivame
kvantitativnich a kvalitativnich analyz, které nam pomahaji detailn&ji rozebrat dany
problém a nabizi riznad vhodna feSeni, ktera se v zapéti analyzuji. Vysledkem analyzy
problému je nalezeni optimalniho feSeni, které slouzi manazerovi jako podklad pro

konecéné rozhodnuti.

Velkou roli v rozhodovacich procesech hraje také osobnostni charakter rozhodovatele,

naptiklad jaky je jeho vztah k riziku, odborné znalosti a zkuSenost.
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2. Cil prace a metodika zpracovani

Cil prace

Cilem bakalatské prace bylo popsani zékladnich prvki procesu rozhodovani, zaroven
popis a vysvétleni raznych rozhodovacich metod vyuzivanych v oblasti managementu.
rozhodovacich problémul, nejcastéji se jednd o kvantitativni metody rozhodovani.
V aplikacni ¢asti je na praktickém ptikladé, Cerpaci stanice, vysvétlen a pouzit algoritmus
rozvrhu ztéze jednotlivych pracovnich mist a nasledné je tento rozhodovaci problém

doplnén o aplikaci metody hromadné obsluhy.
Metodika

Tato prace je zpracovdna na zaklad¢ prostudovani nékolika odbornych publikaci
v tiSténé podobé. Pro zpracovani této bakaldiské prace byly primarnim zdrojem.
Sekundarni zdroj, skripta, byla vyuzivana jen pro upfesnéni si dané problematiky.

Aplikacni ¢ast byla vytvofena na zéklad¢ zkuSenosti z absolvované bakalarské praxe.

12



3. Literarni reserse

3.1. Rozhodovani

Rozhodovani je vyznamnou a neoddé€litelnou soucasti prace kazdého manazera, ktera
se vyskytuje ve vSech jeho funkcich, jak v sekvencni manazerské funkci, kterd zahrnuje
planovani, organizovani, vybér a rozmisténi pracovnikl, vedeni lidi a kontrolu tak i

pribézné, tvofené analyzou ¢innosti, rozhodovanim a komunikaci.

,,Rozhodovani je mozné definovat jako vyber alternativniho pribéhu cinnosti.

rr e ar ’ s el
Rozhodovani je jadrem planovani. *

Vyznam rozhodovani a jeho vliv se projevuje na vysledcich procesti, které zasadnim
zpusobem ovliviluji efektivnost a budouci prosperitu organizace. Kvalitni rozhodnuti
pomaha k upevnéni pozice na trhu nebo k dosazeni vyssiho zisku. Na druhou stranu

nekvalitni rozhodovani miize zapficinit podnikatelsky netuspéch.

V organizaci probihaji rozhodovaci procesy na riiznych urovnich fizeni. RozliSujeme
dvé stranky fizeni, vécnou (meritorni) nebo obsahovou (proceduralni neboli formalné-

logickou).

Meritorni stranka procesu vyjadfuje odliSnost jednotlivych rozhodovacich procest,
resp. jejich typt v zavislosti na obsahové strance.’ Existuje mnoho riiznych typi
rozhodovacich procest, kde kazdy jednotlivy proces ma své specifické rysy, ale na druhé
stran¢ miizeme najit urcité spolené rysy. Spojujicim prvkem jednotlivych procesu je urcita
procedura. Jednda se o urity ramcovy postup feSeni od identifikace problému az

k hodnoceni variantnich feSeni a volbu varianty uréené k realizaci.

r o~

Odlisnosti  vyplivaji téz znormativniho charakteru rozhodovaciho procesu.
Normativni teorie rozhodovani je zaméfena na poskytovani navodii, pomoci kterych
feSime rozhodovaci problém. Jaké modely budeme pouzivat a jakym zptisobem. Jde o

vytvofeni norem feSeni rozhodovacich problémi, jejichz aplikace ndm umoZzni Zadouci

? Koontz, H., Weihrich, H., Management, s. 193
3 Fotr, J., Dédina, J., Hriizova, H., Manazerské rozhodovani, s. 11
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kvalitu rozhodnuti. Normativni teorie jsou casto zalozené na aplikaci matematickych

metod a modelti. Jedna se predevsim o pouziti kvantitativnich metod rozhodovani.

Na druhou stranu existuje deskriptivni teorie, ktera se odliSuje od normativni teorie
z hlediska svého z4jmu o rozhodovaci procesy. Zaméfuje se na jiz probéhlé rozhodovaci
procesy. V podstaté jde o analyzu a hodnoceni rozhodovacich procest, jejich pribéh,
zakladni prvky, pfednosti ¢i nedostatky, chovani rozhodovatele a ostatnich subjektt

v prub¢hu rozhodovaciho procesu.

Rozhodovaci procesy jsou soucasti teorie rozhodovani, které Ize chapat jako procesy
feSeni rozhodovacich problémii s vice variantami feSeni, tzn., existuji alespon dvé
moznosti. Fiala definuje rozhodovani jako proces porovnavani a vybéru variant podle
jednoho nebo vice kritérii z mnoziny piipustnych variant.* Zakladnim znakem rozhodovani
je proces volby, ve kterém posuzujeme varianty a vybirdme rozhodnuti. Problémy s jednim
jasnym feSenim nepovazujeme za rozhodovaci problém a nejsou predmétem teorie

rozhodovani.

3.1.1. Struktura rozhodovacich procesii

Strukturu rozhodovacich procest tvoii vzajemné zavislé a navazné Cinnosti, které Ize
rozdélit do urcitych etap (fazi) procest. V souvislosti s rozhodovacimi procesy mluvime o
dekompozici. Rozdéleni rozhodovacich procesti je nékolik a 1i8i se v podrobnosti,

roz€lenéni €1 agregovanosti.

Prikladem méné& podrobné dekompozice rozhodovaciho procesu je piistup Simona,

ktery rozliSuje Ctyfi etapy rozhodovacich procest.

1. Analyza okoli (inteligence aktivity) — obsahuje zjiSténi podminek, které jsou
urcujici pti rozhodovani, identifikace a pfi¢iny rozhodovacich problémti.

2. Navrh feSeni (design aktivity) — hleddni, tvorba, rozvijeni a analyza moznych
reSenti.

3. Volba feseni (choice aktivity) — dochédzi k vyhodnoceni nédvrhu feseni a naslednému

vybéru jedné z moznych variant, kterou realizujeme.

* Fiala, P. Skupinové rozhodovani, s. 7
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4. Kontrola vysledkl (review aktivity) — hodnoceni vysledkl realizované varianty
vzhledem k vyty¢enym cilim. Vysledky mohou nastartovat novy rozhodovaci

proces.

Vice se vSak setkavame s podrobnéjsim clenénim jednotlivych etap rozhodovacich

procest.

1. Identifikace rozhodovacich problému, obsahuje zejména ziskdvani, analyzu a
nasledné vyhodnocovani informaci, kde je vysledkem identifikace situaci, které
vyzaduji feSeni a jsou impulsem pro zahajeni rozhodovaciho procesu.

2. Analyza a formulace rozhodovacich problémi se zamétuje na detailnéj$i poznani
problémd, stanoveni zékladnich prvki, urceni pficin vzniku problému a vytyceni
cilt feSeni. Cilem této etapy je stanoveni formulace rozhodovaciho problému.

3. Stanoveni kritérii hodnoceni variant urcuje, podle jakych kritérii budou posuzovany
a hodnoceny navrzené varianty feseni.

4. Tvorba variant feSeni rozhodovacich problémi klade vysoké naroky na tvirci
schopnost feSitele. Vysledkem této faze je nalezeni a formulace sméru ¢innosti,
ktera vede k dosazeni cilti feSeni daného problému.

5. Stanoveni disledkl variant rozhodovani se zamétuje na uréeni dopadt jednotlivych
variant rozhodovani.

6. Hodnoceni dusledkt variant rozhodovani a vybér varianty urcené k realizaci, zde je
vysledkem hodnoceni dusledku predloZenych variant a néasledny vybér varianty
uréené k realizaci.

7. Realizace zvolené varianty rozhodovani.

8. Kontrola vysledki realizované varianty, zde se porovnavaji skute¢n¢ dosazené
vysledky realizace s pfedem stanovenymi cily. V pfipad¢ velkych odchylek se

realizuje korekéni opatieni nebo pii zjisténi neredlnosti cilti dochézi k jejich uprave.
3.1.2. Prvky rozhodovaciho procesu

Mezi zékladni prvky rozhodovacich procesti patii cil rozhodovani, kritéria
hodnoceni, subjekt a objekt rozhodovani, varianty rozhodovani a jejich dusledky, stavy

svéta.

15



Cil rozhodovani

Jednd se o urcity stav, kterého chceme dosdhnout prostfednictvim realizovanych
rozhodnuti. Kazda spolecnost na trhu ma stanoveny urcity svij cil, ale v praxi se
vétsinou jednd o kombinaci raznych cili, které se mohou vzajemné dopliovat, tzv.

komplementarita cili nebo o cile, které si navzajem konkuruji tzv. konfliktni cile.

Dulezita je také forma cilti, kterou miizeme vyjadrit ¢iselné u kvantitativnich cilt a

slovnim popisem u kvalitativnich cilt.

Kritéria hodnoceni

Kritéria hodnoceni si voli rozhodovatel a pifedstavuji hlediska, ktera slouzi
k posouzeni vyhodnosti jednotlivych variant rozhodovani z hlediska dosazeni cila
feSen¢ho problému. Jednotliva kritéria se od sebe odliSuji, a proto pfi posuzovani
vyhodnosti jednotlivych variant je tfeba rozliSovat kritéria vynosového typu, kde
rozhodovatel dava prednost vyS$§im hodnotdm a kritéria ndkladového typu, kde
rozhodovatel preferuje nizsi hodnoty. Kritéria lze také Clenit podle druhu hodnot, ve
kterych jsou vyjadfena. Ciselné vyjadieni vyjadfuje kvantitativni kritéria a slovni

vyjadieni pak kvalitativni kritéria.
Subjekt rozhodovani

Subjektem rozhodovani rozumime rozhodovatele, ktery muize byt v pozici
jednotlivce ¢i ve skupiné lidi. Jednotlivec v organizaci mize byt manazer, ktery se sam
rozhoduje. V takovém piipadé¢ se jednd o individudlni subjekt rozhodovani. Pfi
kolektivnim subjektu rozhodovani je rozhodovatelem skupina osob, které jsou

zainteresované na prislusném rozhodnuti.

V praxi se setkdvdme se statutdrnim a skutecnym rozhodovatelem. Statutdrni
rozhodovatel ma pravomoci k volbé varianty a nasledné nese za své rozhodnuti urcitou
odpovédnost. Skutecny rozhodovatel je subjekt, ktery rozhoduje, ale odpovédnost

vetsSinou nenese.
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Objekt rozhodovani

Objektem oznaCujeme takovou c¢ast organizaéni jednotky, kde se vytvofil
rozhodovaci problém, stanovil se cil jeho feSeni a je predmétem rozhodovaciho
procesu. S objektem rozhodovani také souvisi varianty rozhodovani, se kterymi jsou
spojeny dusledky. Tyto dusledky vyjadiuji dopady na spole¢nost, které nam jednotlivé

varianty mizou piinést.
Stavy svéta

Wtavy sveta (scénare, rizikové situace) chdapeme jako budouci vzdajemné se
vylucujici situace, které mohou po realizaci varianty rozhodovani nastat (bud’ uvnitr
firmy, nebo v jejim okoli) a které ovliviiuji dusledky této varianty vzhledem k nékterym

s , 5
kriteriim hodnoceni.

3.1.3. Klasifikace rozhodovacich procest

Rozhodovaci procesy muzeme klasifikovat na dobfe a Spatné strukturované

rozhodovaci problémy.

Dobte strukturované rozhodovaci problémy jsou vétSinou jednoduché a zndmé. Ve
firmé se uz takové problémy v minulosti vyskytly a tak jsou vytvofeny postupy pro

jejich vyteseni, nejcastéji se fesi na operativni trovni fizeni.

Na druhou stranu Spatné strukturované rozhodovaci problémy jsou slozité, do
urcité miry nové, neopakovatelné a vznikaji nahodile. Tyto problémy jsou feSeny na
vyS$§ich trovnich fizeni, nebot’ vyzaduji tvirci piistup, rozsdhlé znalosti, zkuSenosti a

intuici.

3 Fotr, J., Dé&dina, J. Hrizova, H. ManaZerské rozhodovani, s. 18
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Obrazek &islo 2: Typy rozhodovacich problémii podle uirovni Fizeni®

<g———— Spatnd strukturovanéd problémy

Vrcholové SloZité, nestrulturované

fizenf problémy za rizika a nejistoty
1 fi Fedni Strukturované Typ
g{g‘,ﬁ?" g:;‘f,i’},’ i nestruldurované problému

problémy
ivRi Dobie
f?‘-gp;,:?twm struldurované
“ problémy

Dobfe strukiurované problémy ————— 3

3.2. Skupinové rozhodovani

Rozhodovaci proces mizeme rozdélit dle subjektu na individualni nebo skupinovy.
V praxi nastanou situace, kdy neni mozné néktera rozhodnuti provadét samostatné, nebot’
vysledek problému se tyka vice lidi, ktefi maji vlastni pfedstavu o tom jak ho fesit.
Skupinové rozhodovani se zabyva pravé odliSnostmi jednotlivych predstav, kdy urcitym
procesem musi cela skupina na konec dospét k jednomu vyslednému rozhodnuti, které se

dotyka vSech ¢lenil skupiny.

,,Obecné je mozno popsat proces skupinového rozhodovani mnozZinou pripustnych
variant rozhodnuti, skupinou rozhodovatelu, kteri hodnoti varianty podle jednoho nebo
vice kritérii, a agregacni procedurou, kterd shrnuje individualni preference rozhodovatelii

L ;7
do skupinového rozhodnuti. *

Dtlezitym prvkem na procesu rozhodovani je mira ucasti (participace) jednotlivych
ucastniki pfi feSeni problému. Mira participace je v praxi uzce spjata se stylem

rozhodovani. V ptipad¢ autokratického stylu rozhodovani feSi manazer cely problém sam,

¢ili mira participace ostatnich subjektl je zcela vyloufena. Naopak nejvyS§i miru

6 Fotr, J., Dédina, J., Hriizova, H. Manazerské rozhodovani, s. 20
7 Fiala, P. Skupinové rozhodovani, s. 7
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participace najdeme ve skupinovém rozhodovani a v tymové ptiprave. V tymové pripraveé
se ostatni subjekty podileji na pfipravé a analyze problému, ale konecné rozhodnuti
provadi jednotlivec. Pti skupinovém rozhodovani se skupina podili i na volbé varianty,

ktera bude realizovana.

,, Obecné se soudi, Ze vyznamnou prednosti skupinového rozhodovani, resp. skupinové
pripravy rozhodnuti je to, Ze skupina prindsi vice informaci, znalosti a pohledit na reseny

problém.

3.3. Metody skupinového rozhodovani
3.3.1. Teorie spolec¢enského vybéru

V teorii spolecenského vybéru jsou varianty, které se nazyvaji kandidati, ti jsou voleni
rozhodovateli, voli¢i. Spojenim jednotlivych preferenci do spoleCenské preference
kandidati vznika volebni systém. Kandidatem se neoznacuje jen jedinec, kterého
vybirame, ale mize se jednat i o skupinu ¢i néjaky névrh, napt. politicka strana, navrh

statniho rozpoctu.

Vramci spoleCenskych véd jsou dva rozdilné samostatné obory, politicka a
ekonomickd véda. Toto rozdé€leni vSak neplati v teorii spoleCenského vybéru, zde se
aplikuje ekonomika do politickych véd. JelikoZ nelze dosdhnout v rozhodovani souhlasu
vSech €lend je uzivan tzv. princip vétsiny, rozhodnuti povazovano je za mozné spravné ¢i

rozumné.

,,Cilem metod teorie spolecenského vybéru je volba jednoho nebo nékolika

. vevr . 77,0 Ve ’ ’ . «9
nejvhodnéjsich kandidatii z mnoZiny nabizenych variant.

3.3.2. Modelovani konfliktnich situaci

Teorie her je disciplina, ktera zkouma jednoduché matematické modely konfliktnich
situaci, napiiklad zde hovoiime o spoleCenskych hrach. V této teorii nazyvame varianty
rozhodovani, strategiemi, v pozici rozhodovateld jsou hraci a navodem je koncepce feSeni

her.

8 Fotr, J., D&dina, J. Hrizova, H. ManaZerské rozhodovani, s. 73
’ Fiala, P. Skupinové rozhodovani, s. 9
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Rozhodovaci situace mizeme rozdélit podle poctu hracli na hry 2 hra¢t a n hraci.
V ptipadé, ze hrac¢i maji, kone¢né mnoziny svych strategii oznaCujeme tyto hry jako
konec¢né, ostatni oznacujeme jako nekonecné. Ve hie mize vzniknout tzv. antagonisticky
konflikt, ktery ptfedstavuje vztah dvou hraca. Jeden hrac¢ ziska pravé to, co druhy ztrati.
Naproti tomu v neantagonistickém konfliktu hraci sleduji jen své vlastni z4jmy a nedochazi
k pfimému protikladu. V tomto konfliktu je dulezité fesit, zda hrd¢i mohou uzavirat
smlouvy o tom, jakou strategii zvoli. Pokud hra¢i uzaviou smlouvu o zvolené strategii,
jedna se o kooperativni teorii, kterd je vhodnd zejména pro skupinové rozhodovani.

V opacném ptipadé mluvime o nekooperativni teorii.
3.3.3. Vyjednavani

Pro teSeni konfliktnich situaci je Casto pouzivany termin vyjednavani. V této metode
jsou varianty, ze kterych vybirame konecné rozhodnuti tzv. vyjednavaci navrhy.
Rozhodovatelé jsou v této metodé oznacovani jako Ucastnici vyjednavéani a agregacnimi
procedurami jsou rizné sjednavaci koncepce. Fiala tikd, Ze vicekriteridlni modely
vychazeji z redlného ptredpokladu, Ze ucastnik hodnoti variantu podle nékolika kritérii,

porovnava tyto varianty podle dosazenych cilovych hodnot."

3.3.4. Tymové reSeni problémii

Tymové feSeni problémt vychazi z praktického hlediska, ze vétSinu problémi fesi
tym odbornikii, kde mnoZina variant, ze kterych se vybira, jsou navrhy feSeni problému,
které obecné nazyvame projekty. Rozhodovatelem je tym expertl a agregacni procedury

vytvari tymové expertni techniky.

Prvofadym ukolem pii feSeni problémil je jeho spravnd formulace. Problémem se
rozumi rozdil mezi souasnym a pozadovanym cilovym stavem, jednoduSeji co je, a tim,
co by mélo byt. V tomto ptfipad€ by nastal problém ve smyslu, jak se dostat ze soucasného
stavu do cilového. Nejdulezitgjsi je tedy spravné formulovat problém, nebot” od toho se

odviji cely proces feseni problému.

Tymové feSeni problémi, se ve skupinovém rozhodovani Ucastni mensi skupina

odbornikli neZz pii feSeni probléml spoleCenského vybéru. Kazdy tym experti ma

' Fiala, P. Skupinové rozhodovani, s. 14
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odpovidajici znalosti pro feSeni danych problémi a k tomu vyuzivaji rtizné expertni
metody. Pii tymovém feseni jsou etapy, které jsou propojené, vzajemné na sebe pusobi, a

tim nachazi pozadované feseni.

Formulace problému, vyber tymu expertu, vybér hodnoticich kritéril.
Generovani alternativnich projektii pro reseni problému.
Posuzovani navrhii tymem experti.

Systematicke strukturovani problému.

Simulace chovani.

Hodnoceni a vyber nejvhodnéjsiho projektu pro realizaci.

NS R W N~

Implementace a kontrola realizace projektu. n

Tym expertl, fesi problém, Ze postupné zpfesituje jeho formulaci a vybird kritéria,

podle kterych bude probihat nasledné hodnoceni projekti.

Dale mizeme vyuzit metody generovani néapadi, které jsou uzite¢né v piipadée
zpracovani velkého mnozstvi napadd. Tyto postupy se mohou uplatit nejen ve fazi
pfesného definovani problému a jeho jednotlivych €asti, ale i pfi generovani navrhii na
jeho feSeni. NejzndméjSimi metodami simulace napadd jsou brainstorming, brainwriting a
technika nominalni skupiny. Piikladem metody, kdy tym experti posuzuje nejvhodnégjsi
projekt je metoda Delfy.

Mezi postupy systematického strukturovani problému patii interpretacni strukturdlni
modelovani a vytvafeni kognitivnich map. Tyto struktury vyjadiujeme pomoci grafi ¢i
matic. Systematické struktury problému maji informaéni charakter a sniZuji neurcitost

daného problému.

Dtlezitou soucasti feSeni probléml je vyuziti simulacnich postupl, které nam
pomdhaji znacnou mérou zlepSit rozhodovani. Mezi tyto metody fadime Kaneovu

simula¢ni metodu.

Neoddé¢litelnou casti feSeni problémil je hodnoceni a vybér nejvhodnéjsiho projektu
danou skupinou expertti, pii kterém existuje n€kolik hodnoticich kritérii. K dispozici je

fada metod, s rozdilnym pozadavkem na preferencni informace expertl. Do téchto metod

" Fiala, P. Skupinové rozhodovani, s. 16
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fadime metodu SPAN'?, AHP'" a pfistupy zaloZené na zobecnéni vicekriteridlniho

hodnoceni variant.

Posledni pouzivana metoda, kterou Fiala uvadi, je metoda sitové analyzy, kterd se
vyuziva pi implementaci a kontrole realizace projektu.'* Vysledky jsou rtizné analyzy,
predevSim Casova analyza, nékladovd analyza nebo analyza zdroji potfebnych pro

realizaci projektu.
3.3. Kvantitativni metody rozhodovani

Manazetfi se ¢im dal castéji setkdvaji se stale vétSim mnoZstvim problémil rizné
slozitosti, které vznikaji plisobenim vnitfnich a vnéjSich vlivii na jednotlivé firmy.
Jednoduché provozni problémy tesi kazdy manazer operativné. Na druhou stranu mohou
nastat slozit¢j$i problémy zejména strategického razu, které jsou natolik podstatné, ze
Spatné rozhodnuti manaZera mlze ovlivnit fungovani spolecnosti i na dobu nékolika let.
Pravé ztéchto divoda se klade stale vétsi diiraz na schopnosti rozhodovani manazert.
Rozhodovani na zdklad¢ intuice nebo zkuSenosti se stavaji druhotnymi a manazefi se

zamé&fuji na vyuzivani kvantitativnich metod v rozhodovéani.

Problematikou kvantitativnich metod se zabyvaji ve svych dilech autofi Wisniewski a
Gros, ktefi se shoduji, ze kvantitativni metody jsou dulezitou soucasti systematického
vzdélavani manaZzer, zejména Vv oblasti konstrukce modelt. Hlavnim tkolem

kvantitativnich metod je pfedev§im odstranéni intuitivniho a subjektivniho rozhodovani.

3.3.1. Védecké rizeni

Z historického hlediska je vyvoj védeckych metod celkem zajimavy a rozsahly. Tato
disciplina je zpracovana v mnoha starSich publikacich, kde jsou tfeba informace o
pocatcich této manazerské metody. Gros ve své publikaci uvadi mnoho definic od riznych
autorti, které se pro tuto disciplinu uzivaji. Vybrala jsem definici, kterd se tyka

kvantitativnich metod.

"2 SPAN — je pocitatem podporovany proces numerického hodnoceni projektii pomoci agregaéni procedury

ro souhrn individualnich expertnich navrht do skupinového

AHP — pfi modelovani preferenci expertii vychéazi z posloupnosti parovych srovnani vhodné stanovenych
Casti systému.
' Fiala, P., Skupinové rozhodovani, s. 16
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Obsah a definice kvantitativnich metod podle autora Lucleye:

,, Priinik moderni vedy do reseni komplexnich problémii vedoucich k reseni velkych
systemu tvorenych lidmi, stroji, materidaly a penézi v primyslu, obchode, rizeni statii a
obrané. Zakladnim charakteristickym rysem je vystavba vedeckych modelit systémii
zahrnujici kvantifikaci faktoru, jako je zména a riziko, s jejiz pomoci lze predvidat a
srovnavat vysledky, variantnich rozhodnuti, strategii a metod rizeni. Smyslem je pomoci

. ; , . L. v , l5
managementu ve védeckéem stanoveni jeho politiky a c¢innosti.

3.3.2. Bilan¢ni modely

Gros uvadi, ze bilan¢ni modely formalizujeme na podnikové i vnitropodnikové tirovni
varianty zdkladnich materidlovych, energetickych nebo hodnotovych vazeb mezi prvky
modelovaného systému, jejichz realizace je podminkou pro transformaci jeho vstupii na

pozadované vystupy.'°

Tyto modely hlavné vyuzivaji pldnovaci procesy, které umoziuji algoritmizaci
bilan¢nich propoctli, potfebnych pro vytvaieni podnikovych plant distribuce, vyroby,
zasobovani a operativnich rozpisti vyrobnich ukolt. Dulezité jsou zejména pro podniky se
slozitymi materidlovymi toky, bez nich by nebyl efektivné zpracovan plén ve variantach, a

tim by nebyl nalezen nejlepsi zplisob pro splnéni pozadavka trhu.

Bilance mizeme vyjadiit také pomoci modernich informaénich systémi, jako jsou
sitoveé struktury dat, kde jsou matematicky zapsané vazby mezi prvky modelovaného
syst¢ému. Ty jsou nezbytné pro formulaci modeli rozhodovacich situaci pii fizeni
hmotnych tokii a hledani jejich optimalniho feSeni. Vyuziti modeld mlZe byt rlizné napf.
hodnoceni vlivu zmén v materidlovych tocich na zplsob transformace vstupnich veli¢in na

vystupy, predevsim pokud se jedna o odhad ocekavanych vysledkii.

Ve formalizované podobé ma bilanéni model podobu soustavy rovnic, vétSinou
linedrnich, kde vysledkem soustavy jsou hodnoty pozZadovanych veli¢in ze zadanych

parametru.

] . . ’ v r r r
3 Gros, 1., Kvantitativni metody v manazerském rozhodovani, s. 13
] . . ’ v r r r
% Gros, 1., Kvantitativni metody v manazerském rozhodovani, s. 30
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3.3.3. Grafické modely

Teorie grafii dospéla k mnoha poznatklim, které se vyuzivaji ve vétSiné method.
V dnesni dobé oznacujeme oblast exaktnich metod fizeni jako metody analyzy siti.
Pocatky a vznik téchto metod sahaji do 50. let dvacatého stoleti. V téméf stejné dobé
vznikly od autori Walkera a Kellyho dvé metodologie, CPM (Critical Path Method) a
MPM (Metra Potential Method). Tito autofi pro sestaveni grafického modelu
orientovanych grafii pouzili uzly, hrany a orientované asecky. Usecky jsou vzdy dvéma
uzly ohranieny. RozliSeni pocateCniho a konecného uzlu udava smysl orientace hrany.

Interpretace uzlii a hran v jednotlivych metodach je odlisna.

V soucasnosti hovoiime o téchto metodach naptiklad pfi fizeni velkych staveb, pii
organizaci montazi riznych slozitych zafizeni ¢i pii fizeni konferenci. Zjednoduseni
aplikace téchto metod zapficil rozvoj vypocetni techniky, kdy bylo vyvinuto mnoho

softwarovych produkti.

Spole¢nym rysem uvedenych metod je koordinace velkého mnozstvi ¢innosti, které na
sebe vécné, technologicky i asové navazuji. Projektem nazyvdme soubor ¢innosti, bez
ohledu na to o jaky projekt se jednda, ale je dulezité, aby akce byly Casové a vécné

ohranicené.

3.3.4. Metody reSeni modelit matematického programovani

Pomoci metod matematického programovani vytvaiime modely, které nam umozni
najit optimalni variantu feSeni daného rozhodovaciho problému. Tyto modely se zejména
vyuzivaji pro optimalizaci vyrobniho procesu, nebot’ vychazi z omezenosti zdrojl firmy.
VyuZit postupy matematického programovani dale miZzeme pro optimalizaci pfepravnich
tras, nalezeni maximalniho toku a nejkrat$i cesty v siti nebo optimalizaci struktury

projekta.

Metod pro feSeni modelil je mnoho a mizeme je rozdé€lit do nékolika skupin.
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Linearni programovani

Jedna se o nejvice rozsiteny model rozhodovacich situaci. Gros uvadi, ze je zvlastnim
ptipadem obecného modelu, v némz jsou ucelova funkce i funkce vyskytujici se v soustave

sy oy ’ . ’ . - . - ’ v 12 17
omezujicich podminek linearnimi funkcemi optimalizovanych proménnych.

Prvnim krokem pfti feSeni modelu je jeho pfevedeni do matematické podoby, kterd je
rozdélena do dvou casti. Nejprve vytvoiime matematicky zapis omezujicich podminek a
nasledné¢ matematickou formulaci cile feSeni, coz miize byt maximalizace zisku c¢i
minimalizace ndkladt. Pravé charakter rozhodovaciho problému udavé pocet a druh
omezujicich podminek modelu linearniho programovani. Existuji urcité ptredpoklady

zakladniho linedrniho modelu, které by mély byt dodrzeny.

e Linearita, kde je pfedpoklad vztaht s linedrnim charakterem a proporcionalita mezi
proménnymi.

e De¢litelnost predpoklada u proménnych spojitost nikoliv diskrétni charakter.

e Urcitost znamena, Ze dokdZeme jednozna¢né kvantifikovat linedrni vztahy mezi

proménnymi.

Vychazime z ptedpokladu, ze pii sestaveni kriteridlni funkce sledujeme pouze jeden

cil, coz v praxi moc neplati, nebot’ Casto sledujeme splnéni nékolika cilli soucasné.

V ptipadég, kdy model linedrniho programovani mé vice nez dvé proménné, nelze tento
vztah graficky zobrazit. Pro feSeni téchto modelli vyuZivame tzv. simplexovou metodu,
ktera piedstavuje matematicky postup umoziujici systematicky vyhodnocovat rohové body
oblasti pfipustnych feSeni z hlediska hodnoty kriterialni funkce, kdy optimalnim feSenim je

7 . s 17 rooz c o r1or we IS D1 1
bod, ve kterém kriterialni funkce nabyva maximélni ¢i minimalni hodnoty."®

r

Distribu¢ni ulohy

Reseni téchto tiloh vede k tvorb& modeli linearniho programovani, které umoziuji
vyuZiti jejich algoritmi pro feSeni dopravnich uloh. Dopravni ulohy miiZzeme rozdélit na
klasické dopravni ulohy, kde je cilem najit nejlepsi zplisob prepravy zbozi ¢i sluzeb mezi

subjekty. Rozsifené dopravni ulohy, kde je potieba feSit distribuci mezi vice na sebe

'7 Gros, I. Kvantitativni metody v manaZerském rozhodovani, s. 124
'® Wisniewsky, M. Metody manaZerského rozhodovani, s. 370
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navazujicich pfepravnich systémech. Pfifazovanim vyrobnich ukolii na jednotliva
pracovisté se zabyvaji pfifazovaci ulohy. ResSeni téchto metod je relativné snadné, a také
jejich aplikace pfinasi znacné uspory nakladi.
Rezné plany

Gros definuje fezné plany jako specifickou skupinu rozhodovacich situaci, které tvoti

problémy spojené s hledanim optimalni struktury. *VyuZiti téchto metod je piipad, kdy je

potieba d¢lit rizné materidly na mensi Casti podle pozadavkl vyroby ¢i zékaznika.
Vektorova optimalizace

Vektorova optimalizace vychazi z poZzadavku managementu firem, aby feSeni daného
problému splitovalo vice stanovenych kritérii. SpiSe vyjimkou je rozhodovani, kdy bereme

v tvahu pouze jedno kritérium.
Celociselné programovani
Modely celociselného programovani mizeme rozd¢lit do tiech skupin:

1. ulohy, kde musi byt splnén pozadavek celocCiselnosti ve vSech proménnych
2. ulohy, kde pozadavek celoCiselnosti je vyzadovan jen u nékterych proménnych
3. tieti skupinu Gloh tvofi binarni programovani, kde proménné mohou nabyvat pouze

hodnoty 0 nebo 1.

Nelinearni programovani

V nelinearnim programovani mluvime o tfech oblastech, které vedou k linearni
aproximaci. Prvni oblast ukazuje nedostatek ptesnych a spolehlivych udaji pfi kvantifikaci
nelinedrnich modeld, druhd pak, Ze feSeni téchto modelti pfind$i mnoho problémil, zda
vibec model bude v redlném case feSitelny. Posledni oblast nds informuje o neexistenci

univerzalniho algoritmu pro feSeni obecného modelu nelinedrniho programovani.
Stochastické programovani

Stochastické programovani vychéazi z ndhodného charakteru veli¢in, kdy rozhodnuti je

ovlivnéno faktorem nejistoty, nebot’ jej provadime za rizika. Reakci fizeného systému

"% Gros, I. Kvantitativni metody v manaZerském rozhodovani, s. 189
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dokazeme odhadnout, ale jen s ur¢itou pravdépodobnosti. Cilem této metody je nalezeni

vhodnych prostiedkl pro rozhodovani za rizika a nejistoty.
Dynamické programovani

Dynamické programovani ptijima rozhodnuti postupné podle vyvoje skutecného stavu
systétmu. Pouzivame ho k zachyceni dynamiky fizeného systému, kde pii realizaci

nahodnych jevil narazime na velky nartist numerickych vypocta.
3.3.5. Modely hromadné obsluhy

Hlavnim cilem téchto metod je uspokojeni pozadavki na obsluhu, nalezeni optimélni
struktury obsluZznych systéma a pravidel pro jejich efektivni funkci. U téchto metod
dochazi k situaci, kdy obsluha nestaci uspokojovat pozadavky zadkaznikii, ¢imz dochazi
k vytvareni front. Mize nastat také ptipad, kdy obsluha je v piesile nad zakazniky, ¢ili je
mén¢ pozadavkl neZ obsluhy. Obé tyto situace jsou neefektivni, zvySuji mzdové ndklady

nebo snizuji trzby ¢ili zisk.

Gros uvadi zékladni otdzky, na které je potfeba najit odpovéd’, abychom se chovali

efektivné.

Jaky pocet pozadavkii na obsluhu lez ocekavat?

Jaké bude vyuziti instalovanych obsluznych mist?

Jaka bude délka fronty, jak dlouho budou zdkaznici cekat na obsluhu?

Jaky pocet obsluznych mist instalovat, aby sluzba dosdahla konkurenceschopné

, 520
urovne?

3.3.6. Modely Fizeni zasob

Kazda organizace se stfetdva s problémy ohledné zasob a jejich fizenim. Je velmi

obtizné udrzovat pfiméienou vysi zasob urCitého zbozi, ktera by umoznovala pohotové
v ~r 17 1.0 21 we ror s o v ’

reagovat na potfeby a ptani zdkaznikli.”” Na pofizovani zasob se mizeme podivat ze dvou

hledisek, a to z hlediska potieb zakaznika, kdy je potieba jednat pohotové, jinak zékaznika

muzeme ztratit. Na druhou stranu vysoké zasoby vazou finan¢ni prostfedky organizace,

zvySuji ndklady a tim se snizuje efektivnost jejiho fungovani.

20 Gros, I. Kvantitativni metody v manazerském rozhodovani, s. 260
2! Wisniewsky, M. Metody manazerského rozhodovani, s. 379
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Cilem je dosdhnout optimalni trovné zdsob. Gros vSak uvadi, ze optimaliza¢ni
modely fizeni zasob jsou jen dil¢im nastrojem fizeni hmotnych tokti v zasobovacich

fetdzcich a stav zasob je predeviim disledkem zvoleného systému fizeni.*”

3.3.7. Lokaliza¢ni modely

V soucasné¢ dobé se setkavame se stale rostoucimi ndklady na distribuci vyrobkda,
proto je dilezité vénovat pozornost spravnému rozhodnuti, které se tykd optimdlniho
umisténi distribu¢nich skladii, novych vyroben, ale také vhodné umisténi zboZzi v obchodé

a na regalech prodejen podporujici prodejnost vyrobk.
3.3.8. Teorie her

,Predmétem teorie her je modelovani pripadii, kdy vysledek rozhodovaciho procesu je
ovliviiovan vice ucastniky, kteri bud maji zajem na vysledcich rozhodnuti, nebo sice
vysledek rozhodnuti oviliviiuji, ale nezajima je. Prvni oznacujeme jako raciondlni, druhé

. S , 23
Jjako indiferentni ucastniky rozhodovaci situace.

Hrou nazyvame rozhodovaci situace, kde jsou tcastnici hraci, ktefi pifijimaji urcCité
moznosti rozhodnuti, strategii. Vysledek z pfijaté strategie je oznacovan jako bod hry, kdy

ze hry muze vzniknout vyhra ¢i prohra.

V ptipadé, kdy hrac¢ pfijimad kone¢nou mnozinu strategii, hovofime o kone¢nych
hréach, naopak oznacujeme hry jako nekonecné. Hry dale mizeme délit podle sumy vyher,
a to na hry s konstantnim souctem vyher a s proménnym souctem vyher, existuji také hry
antagonistické a neantagonistické, kooperativni a nekooperativni. V pfipadé, Ze na

vysledek nemaji vliv indiferentni Gi€astnici, jedné se o hru v normélnim tvaru.

3.3.9. Pocitacové simulace

Pti hledani optimdlniho feSeni rozhodovacich procesii se vyuzivalo matematického
modelu feSitelného analyticky nebo pomoci numerickych metod. Model, ktery byl
analyticky feSitelny, vedl v ur¢ité mife ke zjednoduSeni objektivni reality. Prevazné se
vyuZzivaly homomorfni modely, jejichZ vysledky ptinaSely problémy s jejich interpretaci.

Vysledky proto byly upravovany na zaklad¢ zkuSenosti a intuice vedoucich pracovnik.

2 Gros, 1. Kvantitativni metody v manazerském rozhodovani, s. 284
3 Gros, 1. Kvantitativni metody v manazerském rozhodovani, s. 350
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Do modelu se dostal subjektivni faktor, coz obcas vedlo az k nediivée nebo k odmitnuti
modelovanych prostifedki v managementu. Zvlast¢ za podminek rizika a nejistoty se
problémy s formulaci modelu stale stupniuji. Pisobenim vice ndhodnych proménnych je pii
klasickém modelovani nutné zjednodusovani, které vSak miize mit za nasledek zkresleni

ptredstavy o skute¢ném chovani redlnych systémi.

Pokud se chceme vyhnout problémim, na které miizeme narazit pfi klasickém
modelovani, kdy je model staticky a rozhodnuti se vztahuje na pfedem stanoveny ¢asovy
horizont nebo pii dynamickém programovani, kdy se setkdme s vysokym poctem

numerickych vypoctl, ktery neustale roste, vyuzijeme pocita¢ovou simulaci.

Pocitatovou simulaci muzeme vyuzit v mnoha oborech a lze ji definovat jako
zobrazeni skutecného chovani redlného objektu na pocitaci. Gros definuje simulaci jako
proces tvorby logicko-matematického modelu redlného objektu, systému na ném
definovaného, nebo procesu rozhodovani a realizace velkého mnozstvi experimentd s nim,
jejichz cilem je popis systému, poznani jeho funkce, odhad jeho budouciho chovéni,
nalezeni feSeni problému, ktery mnohdy usti do ndvrhu a ovéfeni funkce nové struktury

fr s 24
systemu.

Simulace neslouzi k nalezeni optimalniho feSeni zkoumaného problému, spiSe se
zam¢eifuji na jejich popisny charakter. Wisniewski vysvétluje, ze simula¢ni modely ndm
obvykle poskytuji dodate¢né informace o problému, jejichz vyhodnoceni usnadiuje

manaZerské rozhodovani.?

Na realny systém nahodile piisobi vnitini a vnéj$i podminky, které ovliviuji chovani
tohoto systému. Pokud se nam podafi spravné vystihnout jeho chovani, dokazeme v kratké
dobé¢ pochopit i jeho reakce na nejriznéjsi vlivy. Sdm o sob¢ simula¢ni model nemiize najit
optiméalni feSeni problému. V redlném prosttedi mizeme meénit strukturu systému,

proménné a na zakladé modelu pak vybrat jejich nejlepsi kombinaci.

24 Gros, 1. Kvantitativni metody v manazerském rozhodovani, s. 378
» Wisniewsky, M. Metody manazerského rozhodovani, s. 437
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3.3.10. Prognostické modely

Mnoho problémt vzniké na zéklad¢ neznalosti budouci situace nebo neznalosti stupné
jeji neurcitosti. Z tohoto ditvodu je potieba ziskat informace nejen o soucasném stavu, ale
také budoucim. MuzZzeme proto vyvodit, Ze kazdé rozhodnuti je v podstaté¢ podlozeno
uréitou predstavou o budoucim vyvoji. Kdyby toto pravidlo neplatilo, tak by rozhodnuti
byla platnd jen na velmi kratkou dobu. Wisniewsky uvadi, ze rostouci slozitost prostredi,
ve kterém musi organizace fungovat a prosperovat, vyvolavd spolu s ménicimi se
pozadavky zakaznikl potiebu védet, jak se budou vyvijet kliCové proménné, na nichz

zavisi strategie rozvoje a efektivnost podnikani.

Pti odhadu budouciho vyvoje sledovanych veli¢in miizeme vychazet ze dvou skupin
kvantitativnich metod. Prvni skupinu tvoii kvantitativni metody pouzivané v piipadé
dostate¢ného mnozstvi informaci o vyvoji sledovanych veli€in, s tim Ze dosavadni vyvoj
jesté bude pokracovat. Jsou oznaCovany jako extrapolacni, a to ztoho divodu, ze se
ocekava prodlouzeni soucasného trendu do budoucna. Druhou skupinu pak tvoii
kvantitativni metody, kdy nejsou k dispozici zadna data, kterd by se dala kvantifikovat.
MiuZzeme mit k dispozici historické data, ale u nich nelze pfedpokladat, ze dosavadni vyvoj
nebude pokracovat. Cilem v prognostickych modelech je nalezeni takového modelu, ktery
nam co nejpiesnéji vystihne skute¢ny vyvoj. Predpovéd nedokadZeme urCit s maximalni

presnosti, proto je vzdy potieba pocitat s urcitou chybou.

Pro sestaveni prognostickych modelii ndm vyrazné pomaéhaji Casové fady, které
ukazuji vyvoj sledovaného jevu v Case. K zobrazeni Casovych fad pouzivame nejcastéji
grafického zndzornéni a vzhledem jejich ucelu, typ spojnicového grafu. Ty ndm umoZzni
vidét nékolik pribéhii ¢asovych fad na jednom grafu, coz pfispiva k lepsi orientaci a

ptresnéjSimu odhadu.

Smysl prognézovani spoc¢iva ve sniZeni neurcitosti znalosti o budoucnu, nebot” pravé
prognostické metody poskytuji manazerim dodatecné informace, dle kterych posuzuji
dalsi mozZnosti v kontextu sbudoucimi podminkami nebo budoucimi dasledky ze

soucasnych rozhodnuti.

26 Wisniewsky, M. Metody manazerského rozhodovani, s. 262
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3.4. Metody rozhodovani za jistoty

Metody rozhodovani za jistoty jsou specifikovany tim, Ze rozhodovatel si je jisty, jaké

okolnosti mohou nastat a je si védom dusledki svého rozhodnuti pti volb¢ jedné z variant.

Rozhodovaci proces se sklada z nékolika etap (fazi), po€inaje analyzou a formulaci
problému ptes tvorbu a hodnoceni variant a naslednému vybéru vhodné varianty uréené

k realizaci.

3.4.1. Analyza rozhodovaciho procesu

K analyze rozhodovaciho procesu vyuzivdme dva vyznamné grafické nastroje, které
nam pomahaji sprave identifikovat zakladni prvky a zobrazit jejich vzajemné vazby. Jedna

se o influen¢ni diagramy a kognitivni (myslenkové) mapy.
Influen¢ni diagramy

Influenéni diagramy jsou graficky nastroj, ktery je tvofen uzly a hranami
orientované¢ho grafu a zobrazuje vzdjemné vazby mezi jednotlivymi prvky rozhodovacich
problémi. Uzly ptedstavuji prvky rozhodovaciho problému a hrany jednotlivé uzly spojuji

a urcuji vazby mezi nimi. Dle povahy zname pét kategorii prvki:

1. Rozhodovaci proménné jsou piedmétem volby a v diagramu se vyjadiuji pomoci
ctvercil.

2. Exogenni veli¢iny jsou faktory okoli, které maji vliv na rozhodovaci problémy.
V diagramu jsou zakresleny pomoci krouzki, v ptipad¢ nejisté veli¢iny se do
krouzku dopliiuje vinovka

3. Kiritéria hodnoceni vyjadiuji cil feSeného problému a pouzivaji se k posouzeni a
vybéru varianty ur¢ené k realizaci. Symbolem v grafu je obdélnik nebo elipsa.

4. Stavové veli¢iny popisuji mezivysledky. Vyjadiuji vliv variant a exogennich
veli¢in na kritéria.

5. Omezuyjici podminky, mohou byt externi (neovlivnitelné) a interni (ovlivnitelné),

jedna se o faktory, které ovliviuji prostor kde je rozhodovaci problém feSen.

Vz4jemné vazby mezi prvky (uzly) jsou znazornény pomoci orientovanych hran, které

rozdélujeme na dva typy.
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1. Vazby, které vyjadiuji zavislost mezi dvéma prvky.
2. Vazby, kde existuje informacni zavislost, kterd vyjadiuje asovou nadvaznost, v niz

probihaji varianty rozhodovani.

Kognitivni (mySlenkové) mapy

Jedna se o graficky nastroj, ktery zobrazuje strukturu rozhodovaciho problému,
umoziuje zobrazit prvky a vazby mezi nimi, tak jak jsou subjektem chapany. Pfi sestaveni
kognitivni mapy je dulezité nejprve identifikovat vSechny podstatné prvky pro
rozhodovani. Nasledn¢ dochazi ke grafickému znazornéni prvka a urceni jejich zévislosti
pomoci orientovanych hran, kde Sipka uddva smér kauzéalni zévislosti, kterd mize byt

piima (oznacovana znaménkem plus) a nepfima (oznacovana znaménkem minus).

3.4.2. Metody tvorby variant

,»Tvorba variant patri k jedné z nejvyznamnejsich fazi reseni rozhodovacich problémi,
l{27

jejiz kvalita ovliviiuje ve znacné mire kvalitu celého reseni.

Optimalni variantu k realizaci ur€ujeme pravé na zaklad¢ zpracovanych variantnich
feSeni, pravdépodobnost nalezeni optimalni varianty je také zavisla na poctu zpracovanych
variant. V pfipadé menSiho poctu zpracovanych variant je mensi pravdépodobnost nalezeni
spravného feSeni, naopak v ptipad¢ vetsiho poctu se nam pravdépodobnost zvysuje, ale

neni zaru¢eno, Ze v ném skutecné nejlepsi feseni bude nalezeno.

Tvorba variant je odliSna v ptipadé dobie strukturovanych a Spatné strukturovanych
problémt. U dobfe strukturovanych problémi je to jednoduché, pouze to spocivé ve tvorbe
matematického modelu, ktery vétSinou spojuje i etapu stanoveni disledku. Tvorba variant
u Spatn¢ strukturovanych probléml je zpravidla tvofena na zakladé tvircich
neformalizovatelnych, mySlenkovych pochodech zpracovateli variant. Matematické

modely se vyuZzivaji jen vyjimecné, a také je zde odd€lena etapa stanoveni disledku.
3.4.3. Metody stanoveni disledki variant

Stanoveni dusledk variant zavisi zejména na jejich povaze. V pfipadé ciselné

vyjadifenych disledkll, vyuzivime matematické modelovani, které je zaloZeno na riznych

27 Fotr, J., Dédina, J., Hriizova, H. Manazerské rozhodovani, s. 111
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propoctech napt. ekonomickych, technickych atd. Vytvorené modely jsou zakladni slozkou
systémi pro rozhodovani. RozliSujeme dva druhy systémd, specialni systémy a obecné

systemy.

Specidlni systémy jsou modely, které zohlednuji vécnou naplii a specifické rysy
rozhodovaciho problému, naopak obecné systémy stanovuji disledky variant bez ohledu

na vécnou napli rozhodovacich problémd.

3.4.4. Metody stanoveni vah kritérii

Rozhodovatel v podminkach za jistoty fesi problém monokriteridlné. Takovy pfistup
je velmi snadny, nebot’ vybird pouze na zaklad¢ jednoho kritéria a vybere tu alternativu,
kterd mu pfinese nejvyssi uzitek. V piipad¢é vicekriteridlniho hodnoceni variant je to
slozitéjsi, a proto zde existuje mnoho metod, které jsou zalozeny na vahach kritérii. Ke

kazdému kritériu je ptfifazena vaha podle jeho dulezitosti. Soucet vah se pak rovna jedné.
Bodova stupnice

Tato metoda patii mezi pfimé metody stanoveni vah kritérii, kdy je duleZitost
jednotlivych alternativ posuzovéna piimo. Pfi této metodé¢ je kazdému kritériu ptifazen
urcity pocet bodll ze zvolené stupnice, kde je jednoznacné urcena dileZitost jednotlivych
kritérii. Mezi nejcastéji pouzivané metody patii pétibodova nebo devitibodova stupnice,
metod je tzv. alokace 100 bodi, kdy rozhodovatel ma k dispozici 100 bodi, které rozdéluje

mezi jednotliva kritéria v souladu s jejich vyznamem.

Metoda preferencniho poradi

Tato metoda patii také do skupiny ptimych metod stanoveni kritérii a miizeme jeji
postup rozdélit na dvé etapy, stanoveni preferencniho potadi jednotlivych kritérii a ureni

vah jednotlivych kritérii.
Metoda parového srovnani

Tuto metodu fadime do nepiimych metod stanoveni vah kritérii, které porovnava
dvojice kritérii. Metoda parového srovnani se miize vyskytovat ve vice obménach, u nichz

zjistujeme preferencni vztahu dvou kritérii. Nejjednodussi metodou parového srovnani je,
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ze se pro kazdé kritérium zjistuje pocet jeho preferenci vzhledem ke vSem ostatnim

kritériim souboru.”®

Saatyho metoda

Saatyho metoda také patii do skupiny nepiimych metod, Cili i zde porovnavame
dvojice kritérii a jejich vztahy. Prvnim krokem ke stanoveni vah kritérii Saatyho metodou
je urCeni preferencnich vztahti dvou kritérii, které usporadame v tabulce, ve sloupcich 1
radcich jsou zapsana kritéria ve stejném potadi. Dal§im krokem je stanoveni velikosti
preference, kterd je urcend poctem bodd s pfedem stanovené stupnice. Vysledkem je

matice velikosti preferenci, kterd vznikne v pravé horni trojihelnikové Casti.

Nakonec stanovime véhy kritérii, kde mulzeme vychazet z exaktnich nebo
aproximativnich postupti. V Saatyho metod¢ pro jednodussi stanoveni vahy kritérii
pouzivan aproximativni postup, kdy se¢teme prvky v jednotlivych fadcich a vydélime je
souctem prvkll v matici, ¢imz ziskame pro kazdy fadek odhad vah kritérii. Pro ptesnéjsi

odhady miiZzeme vypocitat geometricky primér fadkt Saatyho matice.
3.4.5. Metody vicekriterialniho hodnoceni variant

Metody vicekriteridlniho hodnoceni variant maji obecny charakter, ktery neni zavisly
na obsahové naplni variant. Tyto metody miizeme rozdélit na jednoduché metody
stanoveni hodnoty variant, které se vyuzivaji pro hodnoceni kvantitativnich kritérii a
metody zaloZzené na parovém srovnani, které se pouzivaji pro hodnoceni kvalitativnich

kritérii.

V praxi jsou jednoduché metody stanoveni hodnoty variant nejrozsifenéjsi z diivodu
vetsi srozumitelnosti a predevsim mensi naro€nosti na uzivatele. Mezi jednoduché metody
vicekriteridlniho hodnoceni variant fadime napf. metodu véazeného potfadi nebo metodu

linearnich dil¢ich funkei utility.

% Fotr, J., D&dina, J., Hriizova, H., ManaZerské rozhodovani, s. 125
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3.5. Metody rozhodovani za rizika a nejistoty

Veskera rozhodnuti se uskutecnuji v prostiedi s urCitym stupném neurcitosti. Tato
uroven muze byt raznd, od relativni urcitosti az po zna¢nou neurcitost. Pravé z tohoto

davodu nese kazdé rozhodnuti uréité riziko.

V praxi se manazer rozhoduje v situacich, kdy nemé k dispozici veskeré potiebné
informace nebo vysledky svého rozhodnuti nedokaze predvidat. V takovém to ptipad¢ se

jedna o rozhodovani za nejistoty.

., PFi rozhodovani v podminkach neurcitosti maji lidé k dispozici pouze skromnou

;. v 7r . Ve . . 7 . o v v oo, 29
databazi, nevédi, zda jsou ¢i nejsou data spolehliva, zda se situace miize zménit.

O rozhodovéani za rizika mluvime tehdy, kdyZ manaZer ma k dispozici urcité
informace, které jsou vSak nekompletni a je zndma urcitd mira rizika, které vyplyva z jeho

rozhodnuti.

3.6. Pravidla rozhodovani za rizika

Pti rozhodovéni za rizika vyuzivame riznych metod a pravidel, které vSak mizeme
pouzit jen v pfipad€, Ze zndme rozdéleni pravdépodobnosti pro jednotlivé rizikové

varianty.

Pravidlo o¢ekavané utility

Toto pravidlo vyuziva postoje rozhodovatele k riziku, ¢imz Ize s jeho pomoci ptesné
urcit pravidla pro preferen¢ni potadi variant ke kritériu hodnoceni za rizikovych podminek.
Lze jednoznacné urcit, Ze rozhodovatel dava prednost jedné rizikové varianté pied druhou,
a to za predpokladu, Ze stfedni hodnota utility jedné varianty je vy$$i neZ ocekdvana
sttedni hodnota utility druhé varianty. Z toho vyplyva, Ze nejvyhodnéjsi alternativa je

takova, ktera ma nejvyssi utilitu.

» Koontz, H., Wihrich, H. Management, s. 201
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3.6.1. Pravidlo ofekavané (stfedni) hodnoty

Pravidlo ocekavané (stiedni) hodnoty vychazi z vypoctu ocekavanych strednich
hodnot zvolené¢ho kritéria, kde preferencni uspofadani variant je sefazeno podle
ocekavanych hodnot. Lze jej pouzit jen v pifipad¢, Ze rozhodovatel ma neutrdlni postoj

k riziku, funkce utility je tedy linearni.
3.6.2. Pravidlo ofekavané hodnoty a rozptylu

V tomto pravidle stanovujeme nejen preferen¢ni usporadani variant, ale bereme
v uvahu odli$nou miru rizika jednotlivych variant. O¢ekavana hodnota zde vystupuje jako
mira vyhodnosti varianty a rozptyl pfedstavuje miru rizika variant. Existuje zde vztah, ze
¢im je vyssi rozptyl, tedy hodnoty jsou vice vzdaleny od stfedni hodnoty, tim se zvySuje

riziko dané varianty.
3.7. Pravidla rozhodovani za nejistoty

V pfipadé, Ze nezname rozdéleni pravdépodobnosti kritéria hodnoceni variant,

vyuzivame pravidel pro rozhodovani za nejistoty.
3.7.1. Waldovo pravidlo — minimaxovy pristup

Tento pristup se vyuziva v piipadé pesimistickych vyhled do budoucna. Postupné
vyhleddva minimalni hodnoty, ze kterych vybira maximum, tedy vychéazi z ptedpokladu,
Ze mlZe nastat nejméné piizniva situace, a voli tedy variantu, kterd vede pfi nejméné

piiznivych okolnostech k relativng nejvyssimu efektu.*

3.7.2. Maximaxovy pristup

Jedna se o optimistické ptedpoklady, kdy vybirdme takovou variantu, ktera ma plné

v

nejvyssi hodnotu kritéria hodnoceni. Pfedpokladame, Ze nastane ta nejpiiznivéjsi situace.
3.7.3. Bernoulli-Laplaceovo pravidlo

V tomto pravidle se ptredpokladd, ze vSechny uvazované faktory maji stejnou

pravdépodobnost. Podle Laplaceova pravidla si rozhodovatel ur¢i sttedni hodnotu kritéria

30 Fotr, J., Dédina, J., Hrizova, H. Manazerské rozhodovani, s. 189
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hodnoceni, varianty nasledné usporada dle klesajicich nebo stoupajicich stiednich hodnot

podle toho zda se jedna o vynosovy nebo nakladovy typ kritérii.

3.7.4. Hurwiczovo pravidlo

Jedna se o jakysi kompromis mezi minimaxovym a maximaxovym pravidlem, nebot’

cw w7

v

ktery nabyva hodnot od 0 do 1. Na zavér se usporadaji vSechny varianty a vybere se

optimalni varianta s nejvyssi nebo nejnizsi hodnotou.
3.7.5. Savageovo pravidlo

Pomoci této metody se snazi rozhodovatel minimalizovat ztraty, které mohou
v budoucnu nastat jako duasledek pfi Spatném vybéru varianty. Vypocitame ztraty pro
jednotlivé varianty a ur¢ime rizikovou situaci, tak ze odecteme hodnoty kritéria varianty a

hodnoty dalSich variant. VSe uspofdadame do tabulky tzv. matice ztrat, kde si stanovime

cvwr

cv w7
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4. Aplikaéni ¢ast

Aplika¢ni ¢ast zamétuji na vyuziti kvantitativnich metod rozhodovani, konkrétné na
hromadnou obsluhu a aplikaci algoritmu rozvrhu zatéZe na pracovni mista (pomoci

pfifazovaci metody).

Prvni ¢ast aplikacni Casti se zabyva prifazenim jednotlivych zaméstnancti ke vhodnym
pracovnim stanoviStim za pouziti algoritmu rozvrhu zatéZe na pracovni mista. Druha cast

se pak zaméfuje na pouZziti metody hromadné obsluhy.
4.1. Algoritmus rozvrhu zitéZe na pracovni mista

Efektivnost vypoctu pomoci algoritmu rozvrhu zéat€Ze na pracovni mista spociva
vtom, ze se rovna pocet pracovnich ukolli s poctem pracovnich mist, tzn., kazdému
pracovnimu mistu pfifadime, vzdy jen jeden ukol. DtleZitou podminkou pro rozdéleni

zatéze je vhodna volba kritéria napt. velikost nékladu.
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Algoritmus se sklada ze 4 krokt, kde jsou hodnoceny néklady pftilezitosti pro rizné
varianty rozvrhu zatéze. Vypracuje se tabulka (matice) ndkladt prilezitosti, kde ve sloupci
jsou uvadény néklady vSech ukoll jednoho pracovisté a v fadcich pak néklady jednoho

ukolu na vSech pracovistich.

nasledné poryvame vzniklé nuly, kde se snazime pouzit co nejnizsi pocet car. Pocet Car se
nam vzdy musi rovnat poctu pracovnich mist. V pfipad¢, Ze uloha neni vyvazena,
pokracujeme ve vypoctu, tak Ze zcelkové matice vybereme nejmensi prvek, ktery

odecteme od ostatnich nenulovych prvku a pficteme do pruseciku jednotlivych car.

4.1.1. Popis problému

Provozovatel erpaci stanice zaméstnava tii zaméstnance v obsluze. Cerpaci stanice je
rozdélena do tfi pracovnich oblasti, kdy do kazdé z téchto oblasti potfebuje provozovatel
umistit vhodného zaméstnance, tak aby co nejvice vyuzil jejich schopnosti. VSichni

zameéstnanci jsou placeni hodinovou mzdou.

Prvni pracovni oblasti je Shop Cerpaci stanice, kde obsluha odbavuje zakazniky, ktefi

VoW

piijdou zaplatit za zbozi ¢i tankovani.

Druhou oblasti je restaurace, kterd je soucasti Cerpaci stanice a funguje na principu
Fast Food. Zde mé pracovnik za ukol odbavit zdkaznika a zarovenl mu ohfat jidlo nebo

bagetu.

Tteti oblasti je venkovni prostor Cerpaci stanice, kde zaméstnanec poskytuje sluzby
zakaznikiim ve formé& umyti pfedniho skla auta, pomoc pfi tankovani, ale také zodpovida

za poradek na Cerpaci stanici.
4.1.2. Rozbor ulohy

Prvnim krokem pro stanoveni vhodného umisténi pracovnikli je sestaveni matice

nakladii v K¢/hod.
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Pracovni zarazeni 71 72 73

shop 125 110 120
restaurace 150 155 147
venkovni prostor 105 100 90

V této matici fadky predstavuji naklady v K¢/hod. kazdého zaméstnance:

Pokud zarfadime zaméstnance Z1 do shopu predstavuje to pro nds naklady ve vysi
125,-- K¢/hod., v ptipadé zatazeni druhého zaméstnance Z2 jsou néklady 110,-- K¢/hod., a

v piipad¢ tfetiho zaméstnance Z3 jsou naklady ve vysi 120,-- K¢/hod.

Obsluha restaurace vyvola naklady na zaméstnance Z1 — 150,-- K¢/hod., Z2 — 155,--
K¢/hod. a Z3 — 147,-- K¢/hod.

Na obsluhu venkovniho prostoru jsou nadklady na Z1 — 105,-- K¢&/hod, Z2 — 100,--
Ké&/hod. a Z3 —90,-- K¢/hod.

Sloupce matice ukazuji ndklady kazdého zaméstnance v jednotlivych pracovnich
zatazenich. Pfi zafazeni Z1 do shopu jsou naklady ve vysi 125,-- K¢&, do restaurace 150,--
K¢ a do venkovnich prostor 105,-- K¢. U ostatnich zaméstnanct Z2 a Z3 je postup

stanoveni nakladd obdobny.

cvwr

hodnotu, kterou odecteme od ostatnich, v tomto piipad¢ se jednéd o hodnoty 105 ve sloupci

Z1, 100 ve sloupci Z2 a 90 ve sloupci Z3. Provedeme vypocet a vznikne nova matice.

Pracovni zarazeni 71 72 73
shop 20 10 30
restaurace 45 55 57
venkovni prostor 0 0 0
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V poslednim fadku se nam hodnoty vynulovaly, tak ho mizeme Skrtnout.

Pti dalSim feSeni dané ulohy odecteme v fadcich nejmensi hodnoty, ¢ili v prvnim

radku ,,shop* je to hodnota 10 a v druhém ,,restaurace* 45.

Pracovni zarazeni 71 72 73
shop 10 —0- 20
restaurace -0 10 12

D
<
<

venkovni prostor

Aby tuloha byla vyvéazena, musi se pocet Car rovnat poctu zaméstnancti. Vysledny
pocet Car vySel 3 a zaméstnancli mame tedy stejny pocet. Mlizeme fici, ze algoritmus

transformace matice nakladu je ukoncen.
4.1.3. Vyhodnoceni

Na zavér provedeme podle implicitné-ndkladového kritéria nejlepsi pfiifazeni

jednotlivych pracovist k jednotlivym zaméstnanciim.

V tadku ,,shop® se vyskytuje nula ve sloupci Z2, ¢ili pro toto pracovisté¢ bude

nejvhodnéjsi zaméstnanec 2.

V tadku ,restaurace” se vyskytuje nula ve sloupci Z1, tedy nejvhodnéjSim

pracovnikem pro pracovisté ,,restaurace’ bude pravé zaméstnance 1.

V poslednim ftadku ,,venkovni prostory” jsou nulové hodnoty u vSech sloupci.
Zaméstnanci Z1 a Z2 byli jiz pfifazeni, zbyva tedy na obsazeni tohoto pracovisté

zameéstnanec 3.

Nejlep$im moznym feSenim problému piidéleni zaméstnance Z1 do restaurace erpaci
stanice, Z2 na shop Cerpaci stanice a zaméstnanec Z3 se bude zodpovédny za venkovni

prostor ¢erpaci stanice.
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4.2. Hromadna obsluha

Metoda hromadné obsluhy patii mezi kvantitativni metody. Pomoci této metody
vypocitame, jak jsou vyuzity vydejni stojany na ¢erpaci stanici a jaky Cas stravi zakaznik

na ¢erpaci stanici tankovani.
4.2.1. Popis problému

Nase cerpaci stanice je vybavena 2 oboustrannymi vydejnimi stojany (4 vydejni
mista), to znamend, Ze na obou stojanech muzou tankovat 4 automobily zaroven.
stanici fadi do fronty, kde pocet mist neni omezen. IThned po uvolnéni mista k tankovani
prijizdi ke stojanu. Priimérné na Cerpaci stanici ptijede 35 aut za hodinu a primérna doba

tankovani se pohybuje kolem 5 minut.
4.2.2. Rozbor ulohy

Zde jde o situaci, kde je Ctytkanalovy systém hromadné obsluhy s jednou frontou

v rezimu FIFO.

4.2.3. Vypocet zakladnich charakteristik systému

a) stfedni hodnota intenzity vystupu
60/5 = 12 aut — na jednom vydejnim misté natankuje 12 zakaznikli za hodinu

Na vSech 4 vydejnich mistech natankuje 48 zékazniki.

b) Intenzita provozu celého systému se vypocte jako pomér primérného poctu

vvvvvvvv

p =(35/48)*100 =73 %
Stojany jsou vyuzity na 73 %, jedna se tedy o stabilni systém, 27 % cCasu je nevyuzito,

v tomto Case ¢eka Cerpaci stanice na zakaznika.

¢) Vypocet ,,jednoduché” stfedni intenzity provozu

n=35/12=2,91=3
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d) Ur¢ime pravdépodobnost, Ze na Cerpaci stanici nepfijede zddny automobil.

g)

1
Po = T AESTh I
=0 nl
s1(1-%)
1 1
pO - 34 1.3.32.33 26,5_0’038

Pravdépodobnost, Ze na Cerpaci stanici nepiijede zddny automobil je 3,8 %.

Pravdépodobnost, ze automobil bude ¢ekat ve fronté, vypolteme ze vztahu, zZe auto na
Cerpaci stanici nebude stat ve front¢.

p(m>4)=1-p(03)=1-0,4906 =0,5094 = 51 %

Pravdépodobnost, Ze automobil na ¢erpaci stanici bude ¢ekat ve fronté je 51 %.

V ptipadé, Ze se pred Cerpaci stanici vytvoii fronta, mizeme vypocitat pocet fidici,

kteti ¢ekaji ve front€ a po jak dlouhou dobu musi cekat.

_ 775+1
nf = —L___*P,

ssi(1-1)°

- 5

nf :3—2 * (0,038= 1,539 automobill ve fronté
4*4!(1—2)

ng =Ny +1

ng= 1,539 + 3 = 4,539 — primérny pocet automobilli na Cerpaci stanici

Cas, ktery stravi fidi¢i ve fronté€ a na Cerpaci stanici

n
_ 7
=7
tr= —1;54 = 0,044 hod. — 2 minuty a 38 sekund ¢ekd automobil ve front¢ na tankovani

nS
ty = —
S

4,539 . . . y . ..
ts= 5 = 0,13 hod. — 7 minut a 48 sekund stravi automobil na Cerpaci stanici
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4.2.4. Vyhodnoceni

Na Cerpaci stanici jsou k dispozici 4 vydejni mista na tankovani pohonnych latek,
které¢ v primeéru obslouzi 48 zakaznikll za hodinu. Vydejni stojany na Cerpaci stanici
jsou vyuzivany zékazniky na 73 %. Z celkové provozni doby je 27 % casu, kdy na
stojanech nikdo netankuje. Primérné pfijede na Cerpaci stanici 35 zékaznikt, ktefi
s pravdépodobnosti 51 % budou ¢&ekat na tankovani. V priméru cekd ve fronté na
tankovani 1,5 aut, s tim, ze Cas straveny ve front¢ se pohybuje kolem 3 minut. B€hem
této doby mize zakaznik vyuzit sluzeb, myti pfedniho skla zdarma. Primérné se pfi
tankovani na Cerpaci stanici zdrzuje 4,5 aut a celkovy strdveny cas tankovanim se
pohybuje okolo 8 minut. Pokud z celkového Casu odeCteme Cas straveny ve fronté,

zjistime Ze, tankovani auta trva v priméru 5 minut.

V tomto jednoduchém modelu bylo ukazéno, jak jsou vyuzity vydejni stojany
cerpaci stanice a vypocten celkovy potiebny Cas, ktery zdkaznik potfebuje na tankovani
pohonnych latek. Na Cerpaci stanici samoziejmé zakaznik stravi vice €asu, nebot’ jeste
musi jit do shopu pohonné latky =zaplatit, popfipadé si nakoupi néjaké drobné

obcerstveni, dojde na toaletu, nebo se obCerstvi v restauraci.
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5. Zavér

Metody manazerského rozhodovéani jsou nepostradatelnou soucasti rozhodovaciho
procesu, kde nam jejich vystupy pomahaji nalézt nejvhodnéjsi feseni daného problému.
Diky piisobeni vnitfnich a vnéjSich vlivi se manazefi pfi své praci setkdvaji s problémy
ruzné slozitosti. Jednoduché problémy jsou okamzité zpracovany na Urovni operativniho
fizeni, nebot’ se uz ve spolecnosti vyskytly a zndme jejich feSeni. Stanovit optimalni feSeni

vvvvvvvvvv

rozhodovaci metody, vétSinou se jedna o kvantitativni metody rozhodovani.

V této praci jsou metody rozhodovani rozd€leny podle riznych hledisek. Prvni
skupinou rozhodovacich metod jsou metody skupinového rozhodovani, kde v pozici
rozhodovateli neni jedinec ale skupina lidi. Kazdy ¢len ma svoji pfedstavu o tom, jak by
mel byt problém vyfeSen, musi, vSak najit takovy kompromis, ktery vede
spole¢nému vyslednému rozhodnuti. Rozhodovani je ovlivnéno stylem fizeni. Pii
autokratickém stylu se ¢lenové skupiny podili pouze na analyze problému, ale kone¢né
rozhodnuti je pouze v pravomoci jednotlivce. Naopak pfi tymovém feSeni problémil

rozhoduje celé skupina.

Nejrozsitenéj§i metody rozhodovani jsou kvantitativni metody rozhodovéni, které
svych publikacich shoduji, Ze kazdy manaZer by mél mit povédomi o existenci téchto
metod a v pfipad€ potieby je dokédzat pouzit. Aplikace kvantitativnich metod neni tak
slozita, jak se na prvni pohled zda, coz je znazornéno v zévéru na praktickém ptiklade,

Cerpaci stanice.

Pti pouZivani metod rozhodovani je dileZzité zanalyzovat problém, tak abychom byli
schopni vybrat tu nejvhodnéj$i metodu. Pouzitim $patné metody bychom mohli dospét
k zavéru, Ze problém je netesitelny, coz by vedlo k subjektivnimu rozhodnuti na zaklade
intuice nebo zkuSenosti. Takové rozhodnuti nemusi byt vzdy spravné a miize znacné
ovlivnit chod spolecnosti. Je samoziejmosti, Ze kazdé rozhodnuti s sebou nese urcitou miru
rizika, na kterou plisobi okoli, ve kterém se rozhodujeme. V piipadé rozhodovani za

jistoty, jsou nam vSechny piekdZky zndmé a dokdZeme pomoci jednoduchého
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matematického modelu vypocitat optimélni feSeni. Pfi rozhodovani za nejistoty mame
k dispozici informace, které mizeme brat v ivahu, ale nedd se na né plné spolehnout.
Poslednim typem rozhodovani je rozhodovani za rizika, kde zndme pravdépodobnosti pro
jednotlivé rizikové varianty. Pro rozhodovani v podminkéach za rizika a nejistoty byla

vytvofena urcitd pravidla jak vzniklé problémy co nejspravnéji vyfesit.

Vsechny druhy metod rozhodovani nam poskytuji navod jak vzniklé problémy fesSit a
vysledky nam nabizeji urcité mnozstvi variant. Z nabizenych variant vybereme pro nas
nejvhodnéjsi variantu na zakladé€, které uCinime takové rozhodnuti, které nam pfinese

nejvetsi efekt a omezi negativni dopad na chod spole¢nosti do budoucna.
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