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Metody manazerského rozhodovani

Abstrakt

Bakalarska prace na téma ,,Manazerské rozhodovani se skldda ze dvou casti.
V prvni Césti je popsana teoretickd stranka manazerského rozhodovani. Teoreticka cast
nastinuje pfistupy od riznych autord, ktefi se zabyvaji danou tematikou. Popisuje funkci
manazera Vv podniku na ridznych urovnich organizaénich jednotek. Jsou zde

charakterizovany styly fizeni manaZera.

V druhé ¢asti této prace je popsan prakticky problém, ktery musi vyfesit vedouci
v podniku. Pomoci metod vicekriteridlniho rozhodovani bude nalezeno kompromisni
feSeni redlné situace. Metody jsou aplikovany v rozhodovaci tloze ve firmé J&T Banka,

a. S.

Kli¢ova slova: management, rozhodovani, metody manazerského rozhodovani, strategie,

manazer



Managerial Decision-Making Methods

Abstract

The Bachelor thesis “Managerial decision-making methods” consists of two main
parts. In the first part there is described the theoretical aspect of management decision-
making for example managerial decision making, management and manager, decision-
making processes. The theoretical part brings together the opinions of the authors
concerning the field of management. It describes the function of a manager in a company

at various levels of organization units.

In the second practical there is a real managerial problem solved by the manager in
the company. In the practical part deals with a need of application of multi-criteria

decision-making in the company J&T Banka, a. s.

Keywords: management, decision making, managerial decision-making methods, strategy,

manager
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1 Uvod

Miizeme fici, ze kazdy racionalné uvazujici Clovek je do jisté miry svij vlastni
manazer. Rozhodovani neni jenom pro manazery jakozto druh povoldni. Kazdy znés
denn¢ rozhoduje — o tom, jak efektivné vyuzit sviij Cas, jak vyuzit své materialni zdroje,
své schopnosti a dovednosti, vzdélani. Zpravidla se jedna o mala rozhodnuti, ktera ¢lovek
deéla automaticky a bez ptremysleni, vytvatime si zvyk. VétSinou se jedna pravé o zminény
zvyk nebo je Clovek veden svoji piirozenou intuici. I tato mala rozhodnuti mohou zameérné
¢1 nezdméerné ovlivnit nas 1 nase okoli. NejCastéji planujeme, jak nalozime s Casem, jenz je
naSim hlavnim, ale také omezenym zdrojem, ktery nelze nijak nahradit. Hlavnim diivodem,
pro¢ se snazime spravné nakladat s Casem, je vidina dosaZeni cile. Obdobné je tomu i u
manazerského rozhodovani. Samoziejme tyto dve stranky nelze ztotoznovat.

Dulezitym rozdilem mezi rozhodovanim v béZzném Zivoté a v fizeni jsou cile
a dtisledky rozhodnuti. Spatné i dobré rozhodnuti miize ovlivnit jak budoucnost podniku,
tak 1 jeho Siroké okoli. Dal§im rozdilem je profesionalita rozhodujici osoby, ktera ¢ini dané
rozhodnuti. Pro podniky je velmi dilezitd vysokd profesionalita manaZerii, ktefi plsobi
v podniku na rliznych organizacnich urovnich. Kvalitni manazer by mél perfektn€ nakladat
se svym Casem a uvédomovat si, ze ¢as je to nejdulezitéjsi, co ma.

Management jako védni obor nemé zadné presné navody, jak fidit firmu, jak feSit
ruzné rozhodovaci problémy. Nabizi pouze soubory poznatkli a metod, které by mél kazdy
manazer znat a také je vhodné pouzivat jako nastroj pro své rozhodovani v realnych
situacich. Cely proces rozhodovani zacina po identifikaci problému, se kterym se manazer
potykd. Rozhodovaci problém je potieba spravné identifikovat hned na zacatku, v procesu
rozhodovani. Nékdy je nemozné najit a zjistit veSkeré informace o problému, a proto
manazeii hledaji vychodisko v teorii rozhodovani — vicekriteridlni rozhodovani.

Vicekriterialni rozhodovani ve snaze o celkové posouzeni dané situace znamena, ze
vedouci pracovnik se netidi podle jediného kritéria, ale bere v potaz vice moznosti. Cilem
je tedy v dané situaci metodami vicekriteridlniho hodnoceni nalézt kompromisni feSeni,
které bude zohlednovat vSechna hodnotici kritéria. Pokud vybereme variantu spliujici nase

podminky, je potteba, pokud chceme dosahnout kone¢nych cild, feSeni realizovat.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem prace je navrhnout optimalni feSeni rozhodovaci ulohy ve firmé
J&T Banka, a.s. Pro efektivni rozhodnuti jsou zde vyuzivany metody manazerského
rozhodovani. V praci je poukazovano na odliSnost pouzitych metod, pfedevSim ve vztahu
k vyuziti diskrétnich a spojitych faktord rizika. Cilem je nalézt co moZna nejleps$i feSeni
pomoci vicekriterialnich rozhodovacich metod a nasledné¢ po aplikovani téchto metod

nalézt kompromisni feSeni rozhodovaciho problému.

2.2 Metodika prace

Bakalatska prace je rozdélena na dvé ¢asti — teoretickou a praktickou. Teoreticka
¢ast je zpracovana formou literarni reSerSe z odborné literatury. V praci jsou vyuzity
piredev§im sekundarni zdroje, které se zabyvaji tématem managementu. Pro doplnéni
informaci pro praktickou ¢ast zde budou vyuzity rovnéz zdroje internetove.

Pro aplikacni Cast bakaldiské prace byly informace o firmé& zjiStény ze studie
webovych stranek, zvyro¢ni zpravy firmy a také zpracovni praxe ve firmé
J&T Banka, a. s. Bude zde definovan rozhodovaci problém, ktery bude feSen pomoci dvou
metod vicekriteridlniho rozhodovéani — bodovaci metoda s vdhami a metoda TOPSIS. Na

zéklad¢ vysledkt bude vybrana kompromisni varianta.
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3 Teoreticka vychodiska

Tato cCast bakalaiské prace je vytvorfena z literarni reSerSe z oblasti managementu,
manazerského prostfedi. Prevazna c¢ast teoretické prace se zabyva charakteristikou
managementu a postavenim manazera v podniku, vicekriterialnim rozhodovénim a dale

popisuje vybrané metody vicekriteridlniho rozhodovani.

3.1 Management jako zaklad

vvvvv

formovat skupiny, aby dosahli urcitych cila, kterych nemohli dosahnout jako jednotlivei,
se fizeni stalo nezbytnym pro zajiSténi koordinace individudlniho tusili. Vzhledem k tomu,
ze se spolecnost stale vice spoléha na skupinové usili a organizovani skupiny se stalo
nutnou zalezitosti, uloha manazeri roste.

(Weihrich, Koontz, 2015)

Historie managementu saha az do dob starovéku, pfesto vSak existuje spousta
definic, které nejsou jasn¢ vytycené. Plivod slova pochézi z latinskych slov ,,manus“ a
»agere, coz v prekladu znamend ,,ruka® a ,,vést”. Management pochazi také z anglického
slova to manage — 7idit, ovladat, vést, byt manazerem. V Cestin€ se pouziva jak pojem
management, tak fizeni, fidici pracovnik, vedouci pracovnik ¢i manaZer. Rizeni lze chéapat

jako proces, pfi kterém se snazime dosdhnout urcitych cili.
V odborné literatute najdeme spoustu definic managementu jako naptiklad:

, Management je soubor overemych ndzori, pristupii, doporuceni, zkuSenosti
a metod, které manazeri pouzivaji ke zvladnuti urcitych cinnosti, které potiebuji ke zdolani
vytyCenych cilu, za pomoci spolupracovnikii ¢i podrizenych. “

(Weihrich, Koontz, 1998)

Pro efektivni funkci rozhodovacich (spravnich, technologickych, ekonomickych,
organizaCnich ¢i v jinych oblasti procesli) je nutno vytvofit prostor, kde se ucelné

hospodafi s ptirodnimi zdroji, vyuzivat lidské a technické zdroje a zaroven zajistit stabilni
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vztah mezi veSkerymi subsystémy podniku. Dulezitou soucasti je také rovnovazny vztah

mezi podnikem a vnéjSim prostiedim.

(Ktiz, 2015)
3.1.1 Charakteristika manazerského rozhodovani

Rizeni ¢ili management vykondvaji vedouci pracovnici — manaZefi. ManaZefi
museji umét efektivné fidit lidi, celé organizace nebo jejich ¢asti, vyuZivat trzni
prilezitosti, umét zachazet s Cisly ¢i analyzovat problém a vyfeSit ho. Svoje schopnosti
aplikuji na riznych fidicich 1 organiza¢nich Grovnich a cilem je dosdhnout prosperity a
vykonosti jednotky, kterou manaZzeti fidi. Dilezitd schopnost manaZerl je naslouchat svym
podiizenym.

Zda je fizeni Gspésné, ¢i netispesné, je hodnoceno podle ukazateli, které mohou byt
kvantitativni 1 kvalitativni povahy.

Ekonom lJifi Fotr oznacuje manaZerské rozhodovani jako ,,jednu ze zakladnich
manazerskych aktivit, jejiz kvalita ovliviuje do znacné miry vysledky i efektivnost

fungovani hospodarskych jednotek. (Blazek, 2014)

., Motivace zaméstnancu k nejlepsim vykonum, tvorba firemni kultury, vzdélanost ¢i
pracovni nasazeni jsou jen malym vyctem manazerskych povinnosti.

(Janisova & Krivanek, 2013)

3.2 Manazerska funkce

ManaZerskou funkci vykonava ve firmé vedouci pracovnik neboli manazer. Za
zakladatele manazerskych funkci je povazovan H. Fayol, ktery definoval pét funkci, které

nazval funkcemi spravy. (Dostél a kol., 2005)

- planovani — stanoveni nového cile a jak ho dosdhnout

- organizovani — prerozdéleni zdroji

- prikazovani — pfifazovani kol podifizenym pracovnikiim
- koordinace — spoluprace pracovnikl

- kontrola — zpétné ohlédnuti, ovéfeni souladu planu a skute¢nosti

13



Obrazek 1 — Schéma manazerskych funkei

Planovéni

Organizovani

Pf¥ikazovani

Koordinace

Kontrola

Zdroj: vlastni zpracovani

,Jednotlivée  zdroje organizace manazeri kombinuji  vykondvanim  hlavnich
manazerskych funkci, tj. planovani, organizovani, vedeni, kontroly. Na zakladé toho Ize
manazera definovat jako clovéka, jehoZ primarnimi aktivitami jsou manazerské funkce,
pomoci nichz piisobi na objekty Fizeni, tedy jako clovéka, ktery planuje, organizuje, vede
a kontroluje lidské, financni a informacni zdroje.

(Sedldk, 2009)

Tt1 trovn€ manaZzeri:
Manazeri prvni linie — jsou o kousek vySe neZz fadovi zaméstnanci. V mnoha
piipadech se jedna o vedouciho provozu, mistry ¢i piedaky apod.
Stfedni manaZeri — manaZefi zaujimaji nejvyssi podil ziskavani informaci a také
podil na vedeni. Jedna se napt. o manazery zavodu.
Vrcholovi manaZzefi — dalo by se fici, ze vrcholovi manazefi jsou relativné
odd€leni od organizace, piebiraji jistou zodpovédnost za majitele a na jejich praci

zéaviseji konecné vysledky. Vytvareji koncepce a koordinuji Cinnosti podniku.

(Veber, 2009)
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Obrazek 2 — Tri drovné manaZeru

TOP- —_— malé mnozstvi

vrcholovy management
manazer

2. linie
(stredni)

1. linie . nejvice

(zakladni)

Zdroj: dostupné z www.oalib.cz, 2019
3.3 Ridici irovné v organizaci

V podniku existuje hierarchie manaZzerid, kde na kazdém stupni je manazer, ktery
musi disponovat ur¢itymi schopnosti pro danou troven fizeni. Je dulezité, aby manaZzefi na
nejnizSich stupnich fizeni €inili spravna rozhodnuti, protoze i tato ,,mald* rozhodnuti
muzou ovlivnit do jisté miry budoucnost podniku. Spole¢né vSechny trovné, kde jednotlivi

manazefti plisobi, vytvareji podnik a jsou na sob¢ zavislé.

Cil je vysledek planovani. Aby bylo budouciho cile dosaZeno, je nutno zvolit
spravnou cestu a vhodné prostiedky, které napomahaji dosazeni cile ve stanoveném
c¢asovém horizontu. V této dobé planovani musime ptedpokladat, ze budoucnost nelze
piredpovédét — na budoucnost se lze pouze pfipravit. Proto v organizaci existuji dané
urovné tizeni, které jsou definovany predevsim podle toho, na jak dlouhy ¢asovy horizont

jsou jejich cile stanoveny. (Hammer, 2012)

Firmy jsou fizeny riznymi Girovnémi managementu v zavislosti na ¢ase:
e Zakladni (operativni) management
e Stredni (takticky) management

e Vrcholovy (strategicky) management
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3.3.1 Operativni Fizeni

Operativni fizeni se vyuZivd na nejnizSich urovnich organizacnich jednotek.
Zpravidla byva Casovy horizont velice kratky, plan se pfepocCitdva na dny, tydny,
maximalné mésic. Jeho cilem je zajistit snadné a rychlé plnéni planu. Jedna se o detailni
fizeni. Nastrojem jsou operativni vnitropodnikové plany, které sméfuji  kco
nejefektivngj§imu vyuziti zdrojt podniku. Ukolem vedouciho pracovnika byva fizeni
vydajii, pfijma, vynosd, ndkladd, cash flow, kalkulace vyrobki a planovani polozek
vrozvaze. Mezi zakladni nastroje operativniho fizeni patfi normy, limity, kalkulace
nakladu ¢i plan likvidity.

(Ketkovsky, 2003)

3.3.2 Taktické rizeni

Na rozdil od operativniho fizeni se taktické fizeni zamétuje na SirSi hlediska —
hlavné p¥i vyuzivani zdrojii. Casovy horizont je del§i nez u operativniho ¥izeni. Jedna se
o vyS§i stupent podrobnosti a cile jsou stanoveny maximalné na jeden rok. Rozhodovaci
problémy jsou zde dobie konkretizované a Casto opakované. Cilem byva objem prodeje,
vyse trzeb a zisku, podil na trhu a vynosnost kapitalu.

(dostupné z www.managementmania.com, 2019)

3.3.3 Strategické rizeni

24

Strategické fizeni je vrcholovy management. Rizeni se predeviim zaméfuje na
dlouhodobé a zasadni cile podniku a jejich pouzitelné zdroje. Hlavni podstatou je
stanoveni novych strategii, se kterymi vét§inou manazeti nemaji zkusenosti zadné nebo jen
minimalni. Smysl strategii je celopodnikovy a je platny pro vSechny zaméstnance podniku.
Vrcholovi manazeti musi vynaloZzit hodné ndmahy na nova feseni.

Dnes je strategické fizeni zaméfeno na to, jak efektivné reagovat na nédhlé zmény
prostiedi, kde je vyznamnym faktorem konkurenceschopnost.

(dostupné z managementmania.com, 2019)
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Doporucuje se, aby cil byl stanoven tak, Ze je SMART, cozZ znamena:
e Stimulating — stimulovat cile tak, aby byly dosaZeny ty nejlepsi vysledky
e Maeasurable — dosazeni ¢i nedosazeni cilti by mélo byt métitelné
e Acceptable — cil musi byt akceptovany ze strany téch, kdo ho budou plnit
e Realistic — cil musi byt realny

e Timed - vyty&eny v ¢asovém horizontu

(dostupné z managementmania.com, 2019)

3.4 ManazZerské styly vedeni

Vedeni pracovnikl je jednim ze zdkladnich ukol manazera, ktery ma své
podiizené vést, koordinovat, piedev§im motivovat k plnéni tkolli ve prospéch organizace.

Diilezitou roli zde hraje styl manaZzerského vedeni.

., Rizeni je dobré, pokud funguje, ale vedeni je cestou k vitézstvi.

(Jack Welch)

3.4.1 Tradicni styly Fizeni

Manazer jakozto vedouci pracovnik se Casto setkdva s fadou nesourodych situaci,
které je potfeba vyfeSit odpovidajicim zplsobem ve smyslu vztahu nadfizeny
k podiizenému. Manazer si miiZze zvolit Sirokou Skéalu styli fizeni, at uz se bude
rozhodovat na zaklad¢ svého vlastniho pfesvédceni bez vyslechnuti podiizenych, nebo
naopak podfizeni budou pfispivat v procesu rozhodovani a spole¢né¢ budou vytvaret
kone¢né rozhodnuti.

(Veber, 2009)

Determinanty ovliviiujici rozhodnuti manaZera:

- Charakter okamzité situace — normdlni provoz, fizeni pod casovym tlakem,
havérie
- Zavaznost rozhodnuti — rizikovost problému, zdvaznost vzniklych duasledka

chybného rozhodnuti, strukturovanost problému
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Postoje podrizenych — jedna se o respekt k fidicim pracovnikiim

Osobni charakter manaZera — perfekcionismus, tolerantnost, respekt vii¢i druhym

V poloviné 60. let minulého stoleti ptfiSel americky profesor z University of Michigan

Rensis Likert s rozdélenim styli fizeni do Ctyt skupin.

3.4.2

Autoritativni — jednd se o direktivni styl fizeni, kdy manaZer urcuje ukoly
anevyzaduje zadné zpétné vazby od podfizenych. Manazer nejevi zajem
o vytvoreni prosttedi vzajemné davery.

Benevolentni — manazer je sice autoritativni, pfesto ma snahu vytvaret kolegidlni
prostiedi. Pfi procesu fizeni spolupracuje se svymi podiizenymi, kterym divétuje.
Pokud se jedna o motivaci, tak vyuziva jak motivaci, tak trest.

Konzultativni — tento styl fizeni je postaven na obousmérné komunikaci, nicméné
kone¢né rozhodnuti je vykondvano na nejvyssi urovni. Motivace je zde ve formé
odmén a v fad€ pfipadl se manaZer obraci na své podiizené a vyuZiva jejich
nazord.

Participativni — zde se podfizeni aktivné zapojuji do procesu rozhodovani.
Manazer pln¢€ podporuje aktivitu svych podiizenych, protoze jim zcela divétuje.
ManaZer vytvoii prostfedi a urci cil, avSak realizaci samotného procesu ponecha na
podiizenych.

(Veber, 2009)

Soucasné styly Fizeni

Vyse uvedené rozdéleni od profesora Rensise Likerta lze povazovat za tradicni

Clenéni styld fizeni. Postupem casu se dané c¢lenéni pfeménilo do soucasného Clenéni

fidicich styla, které je zndzornéno matici styla fizeni, jez je vysvétlena v knize od Vebera

a kol., Management 1, vydané v roce 2009.
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Obrazek 3 — Matice styli Fizeni dle Vebera

A Znacné Byrokraticky Cilovy,
a autorativni ekonomicky
styl fizeni styl Fizeni
Pouziti ——
moci -~
LiberaIni v dm:)kraslc,k Y
v Nizké styl fizeni SRR
styl fizeni
Nizka Vysoka
-« >

Urovei spoluprace
Zdroj: Veber a kol., Management 1, 2009

Byrokraticky a autoritativni styl Fizeni

Zakladatelem byrokratického stylu fizeni je sociolog Max Weber, ktery tento styl
povazoval za tu nejlepsi formu fizeni. Charakteristikou tohoto sméru je, Ze manazer se fidi
podle ptedepsanych natfizeni a smérnic ,,shora®. To znamena, Ze pln¢ respektuje rozhodnuti
naptiklad nadfizeného, vedeni firmy, ¢i matefské spoleCnosti. Tato nafizeni rozpracuje na
jednotlivé ukoly, které poté zada svym podiizenym, aby je zpracovali. Pracovniky pak
kontroluje, jak tyto ukoly plni. ManaZzer, ktery tento styl pouziv4, se opird o pravidla,
zaklada si na nafizenich, postupuje vzdy podle predpisti a je velmi peclivy.

(Veber, 2009)

Byrokraticky styl fizeni se uplatiiuje predevSim ve statni sprave, kde se ufednici, ale

1 vedouci museji fidit nafizenimi ,,shora®, protoze vSe ma jasné¢ dany postup a proces.

Cilovy, ekonomicky styl Fizeni

Cilové nebo také ekonomické fizeni je charakterizovano ptedevSim zaddvanim
dlouhodobych tkold, cilii ze strany vedouciho pracovnika svym podiizenym. Ten se snaZi

stimulovat své podiizené ekonomickymi pobidkami, aby je motivoval k dosazeni zddané¢ho
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stavu. Podfizeni maji jasn€ zadany Ukol, ktery museji splnit, a funguje zde jasné rozdé€leni

moci. (Veber, 2009)

Liberalni styl fizeni

Zde se manazer snazi své podiizené ovliviiovat co nejméné, nechdva jim volnou
ruku v procesu rozhodovani. Plati zde vysoka individualni odpovédnost a vysoka
samostatnost pracovnikii. Své pracovniky nekritizuje, ned¢€ld negativni rozhodnuti
a vyhyba se sankcim.

Tento styl fizeni se hojn¢ uplatil na védeckych pracovistich ¢i na vysokych skolach,
kde je vyzadovana vysoka kvalifikace pracovnikli. Vedouci zasahuje minimaln€, pouze
kontroluje stanoveni terminii a plnéni Ukoli. Mize zde nastat problém, Ze pracovnici
budou zneuzivat svého manazera. Tento styl patii k méné produktivnim v dtsledku toho,

ze nedokaze dosahnout potiebné kooperace podiizenych, avSak velkou vyhodou je,

Ze umoziuje tvlurci praci. (Veber, 2009)

Demokraticky, delega¢ni styl Fizeni

Demokraticky styl fizeni je pfedev§im o kooperaci manaZera s podiizenymi, avSak
manazer si ponechava prostor pro dilezitd rozhodnuti a témi méné duleZitymi deleguje
podtizené.

Manazer, ktery vyuziva tento styl fizeni, dava prostor pro vyjadieni ndzoru
podiizenych, ktefi se zapojuji do procesu fizeni a maji znaény vliv na vysledek
rozhodovani. Typickou c¢innosti je delegovani pracovnikii a funguje zde obousmérna
komunikace, ktera zna¢né pomaha k motivaci zaméstnancii. Takto zapojeni pracovnici jsou

obvykle ochotni vydat ze sebe maximum. (Veber, 2009)

3.4.3 McGregorova teorie XY

Duglas McGregor byl americky profesor managementu, ktery ptisobil na MIT
Sloan School of Management a na Antioch College v USA. McGregor je autorem velmi
znamé Teorie XY, kterou publikoval jiz vroce 1960. Tato teorie spociva v rozdéleni
pracovnika podle urcitého typu chovani a motivace do dvou kategorii. Teorie rozd€luje
pracovniky a manazery v organizaci podle toho, jak manaZefi vedou své podfizené,
respektive jak se podfizeni chovayji.

(dostupné z www.managementmania.cz, 2019)
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Predpoklady charakteru pracovnika odpovidajici teorii X:
- Zaméstnanec nerad pracuje a zamérné se vyhyba praci.
- Motivace zaméstnancli je zaloZzena na donucovacich faktorech pomoci vnégjSich
stimulq, tzn. trestt, odmén.
- Prace musi byt kontrolovana.
- Zaméstnanci nechtéji byt zodpovédni, a proto jsou radsi vedeni.

- Zaméstnanci odmitaji zmény.

Predpoklady charakteru pracovnika odpovidajici teorii Y:
- Zaméstnanec bere svoji praci jako pfirozenou a nenucenou aktivitu.
- Zaméstnanec chce byt zodpovédny a odpoveédnost aktivné vyhledava.
- Zaméstnanec se pln¢€ ztotoziiuje s cili organizace a €ini v souladu s nimi.
- Zameéstnanec ma dostatek sebekazné.
- Zaméstnanec projevuje aktivni, tvofivy a inovacni pfistup k feSeni ukoli.

(dostupné z www.managementmania.cz, 2019)

Kazdy clovék ma tendence k obéma charakterim vyse, je tedy jakousi kombinaci
obou variant X a Y. Ridici pracovnik ma za tikol, aby u jeho lidi pfevladala varianta X.
Diilezitym faktorem je atmosféra v pracovnim kolektivu.

(Hron, Traxler, 2018)
,,Je znama vec, Ze nadseni a aktivita jsou ,,nakazlivé “ stejné jako apatie a lenost.
(Hron, Traxler, 2018)

3.5 Vicekriterialni metody rozhodovani

Pfi vybéru vyrobki, zbozi, dodavateli ¢i sluzeb je lepSi zohlediiovat vice
rozhodovacich kritérii neZ jedno jediné. Mezi vyhody jednotlivych metod vicekriteridlniho
rozhodovani patfi predev§Sim usnadnéni prace rozhodujici osoby pii feSeni problému

s vybérem kompromisni varianty.
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3.5.1 Zakladni pojmy vicekriterialniho rozhodovani

Vymezeni zékladnich pojmi je dileZité pro spravnou orientaci v jednotlivych
rozhodovacich situacich a jim odpovidajicich technikach, metodach a pravidlech.
(Blazek, 2014)
Rozhodnuti — volba jedné nebo vice alternativ z mnoziny vSech ptipustnych
alternativ, naptiklad vybér dodavatele pro nakup nidhradnich dild. (Subrt, 2011)
RozliSujeme rozhodnuti za jistoty, kdy vime, Ze dand varianta nastane,
a pravdépodobnost tohoto stavu se rovna jedné a pravdépodobnost ostatnich stavil je rovna
nule. Tato situace je spiSe vyjimecnd. Rozhodnuti za nejistoty, kdy nemame dostupné
informace o pravdépodobnosti vysledkl. Pro rozhodovani za nejistoty je nejlepsi sestavit
seznam vSech moznych vysledkl, které mohou nastat v jednotlivych situacich, k tomu
slouzi tabulka vynosu. Protoze se méni vySe vynosu i rizika na zaklad¢ lidského uvazeni,
nemuZeme fici, které pravidlo je univerzalni.
(dostupné z www.ekonomika-management.cz, 2019)
Pravidla pro rozhodovani za nejistoty:
1. Pravidlo maximaxu (optimistické) — zde volime nejlepsi z nejlepSich variant.
2. Pravidlo maximinu (pesimistické) — toto pravidlo se nékdy nazyva jako Waldovo
pravidlo, kde rozhodovatel vybere variantu, ktera je nejlepsi z nejhorSich moznych.
3. Hurwitzovo pravidlo — zde musi rozhodovatel zvolit optimisticko-pesimisticky
index. Tento index se pohybuje mezi hodnotami 0 a 1.
4. Savegeovo pravidlo — jedna se o pouziti Waldovova pravidla, ale z matice ztrat.
5. Bernouli-Laplaceovo pravidlo — rozhodovatel vybere tu variantu, jejiz pramér je
pfi maximalizaci nejvétsi ze vSech alternativ.
(dostupné z www.ekonomika-management.cz, 2019)
Poslednim typem je rozhodnuti za rizika, kdy odhad je také nespolehlivy.
Rozhodovatel predikuje situaci a pravdépodobnost jeji existence. V tomto ptipad¢ plati

pravidlo: Cim je riziko v&tsi, tim je Gspéch méné pravdépodobny. (Hrazova, 2010)
Rozhodovatel — osoba, kterda provede rozhodnuti. Rozhodovatel muze byt

jednotlivec nebo skupina lidi, proto rozliSujeme individuélni a kolektivni rozhodovani.

(Subrt, 2011)
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Alternativa FeSeni — pfedstavuje jednu z mnoha cest k vyfeSeni problému a
dosazeni stanoveného cile. Vybér kompromisni varianty musi byt peclivy predevsim proto,

aby byla varianta realna a vhodna pro feseni problému. (Subrt, 2011)

Idealni varianta — takova varianta, kterd dosahuje ve vSech kritériich tu nejlepsi
hodnotu. Tato varianta dominuje vSechny ostatni varianty. (Subrt, 2011)
Zapis idedlni varianty:

H (hy, ...}hw). 3.1)

Bazalni varianta — opak idedlni varianty, tzn., Ze dosahuje nejhorSich mozZnych
hodnot dle stanovenych kritérii. Této varianté jsou dominujici vSechny ostatni varianty.
(Subrt, 2011)

Zapis bazalni varianty:

D (dy,...dy) (3.2)

Kritérium - hledisko, které znacn€¢ ovliviiuje vybér alternativni varianty.
mit kvalitativni nebo kvantitativni podobu. Jednotliva kritéria musi byt na sob& nezavisla,
méla by pokryvat vSechna hlediska vybéru a zaroven jich nesmi byt ptilis mnoho, aby dany
problém nebyl neptehledny. Pokud jsou varianty dle kritérii kvantifikovany, lze je zapsat

do kriteridlni matice Y. (Subrt, 2011)

Oznacent kritéria:

Kj(proj=1,2,3,....n) (3.3)

RozliSujeme kritéria:
1. Kvantitativni — ¢iselné vyjadieni charakteristik
2. Kovalitativni — slovni vyjadfeni charakteristik
3. Vynosova — preferuje vyssi hodnoty — ,,¢im vice, tim 1épe*
4. Nakladova — motto ,,¢im vice, tim hare

(Fotr, 2010)
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Kriterialni matice — prvky matice jsou uspofadany podle hodnotici i-t¢ varianty
dle j-t¢ho kritéria. V sloupci jsou zapsana kritéria a v fadcich jsou varianty.
Pokud jsou vSechna kritéria kvantifikovanad (méfitelnd), lze je usporadat do kriterialni

matice Y=(yij)

Obrazek 4 — Obecny zapis kriterialni matice

Yiin. Viz 0 Vin
v — Y21 Yiz2 Vin

Ym1 Ym2 * Ymn

Zdroj: Subrt, Ekonomicko-matematické metody, 2011
(Subrt, 2011)
Vaha kritéria — jedna se o hodnotu pohybujici se v intervalu <0;1> , kde vaha
vyjadiuje relativni vyznamnost daného kritéria ve vztahu k ostatnim kritériim. Soucet
véech vah je vzdy roven jedné neboli 100 %. (Subrt, 2011)
Oznaceni vah:
vi(proj=1,2,3,....n) (3.4)
Metody odhadu vah kritérii:
- Pfimé urceni vah
- Ordindlni srovnani kritérii
o VSech najednou — metoda potadi
o Pérové — Fullerova metoda
- Kardinalni srovnani kritérii
o Vsech najednou — bodovaci metoda

o Parové — Saatyho metoda stanoveni vah kritérii

(dostupné z www karlin.mff.cuni.cz, 2019)
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Kontrola vysledki — jedna se o posledni bod rozhodovaciho procesu. Kazdy
efektivni management vyzaduje pravidelné vyhodnocovéani dosazenych vysledkt. Pri
kontrole zjistime, jak ptesné byly expertni odhady v disledku zvolené varianty, a také
jestli jsme vyftesili primarni problém, kviili kterému jsme rozhodovani zacali.

(dostupné z www.vize.cz, 2019)

Jestlize je rozdil mezi skutenym vysledkem a pldnovanymi hodnotami vyrazny,
potom je potieba ucinit potiebnd opatifeni, napitiklad zvazit zménu alternativy feseni, jiny

zpusob implementace.

3.5.2 Metody stanoveni vah Kkritérii

Rozhodovatel se musi rozhodnout, zda budou mit kritéria vahu stejnou ¢i rozdilnou.
Pokud kritéria budou mit rozdilnou vahu, tak kritérium s vétsi vadhou je vyznamnéjsi nez

ostatni kritéria. (Hrizova, 2010)

Metoda bodovaci stupnice

Zakladni princip této metody spociva v tom, Ze rozhodovatel oboduje kazdé
kritérium podle zvolené bodovaci stupnice — bodovaci Skaly. Tato stupnice je vytvoiena
podle toho, jak velky vyznam ma kazdé kritérium pro hodnotitele, proto se jedna o Cisté
subjektivni metodu stanoveni vah kritérii. Cim vy$si podet bodi ziska dané kritérium, tim
vys$8i ma vyznam pii procesu rozhodovani. Rozpéti bodové stupnice zalezi na vztahu mezi

nejdilezitéjSim a nejméné dilezitym kritériem. (Fotr a kol., 2010)

Tabulka 1 — Vzor bodové nenormalizované stupnice s tzv. deskriptory

Kritérium Deskriptor Pocet bodu
Kritérium 1 Nejdulezité;si 10
Kritérium 2 Nevyznamné 2
Kritérium 3 Primérné vyznamné 5
Kritérium 4 Podpriimérné vyznamné 4
Kritérium 5 Nevyznamné 2

Soucet X 23

Zdroj: vlastni zpracovani
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Jednotlivé body se vydéli souctem vSech bodi a nasledné se stanovi vahy
jednotlivych kritérii, kde soucet vah musi byt roven jedné. Nejvyssi hodnota vahy je

pfisuzovana nejpreferovanéjSimu kritériu.

Metfesseolva alokace (Metoda alokace 100 bodu)

Princip této metody spocivda v tom, ze mame k dispozici 100 bodi, které
rozhodovatel p¥idéli k jednotlivym kritériim podle jejich vyznamnosti. Cim vice bod&i mé

4

kritérium, tim vyznamnéjsi je pro rozhodovatele, vaha kritéria je vyS$$i. Podminkou této

metody je prerozdéleni vSech 100 bodu, proto se tato metoda jevi jako téZS$i nez metoda

bodovaci stupnice, pfedevsim pii velkém poctu kritérii. (Fotr a kol., 2010)

Tabulka 2 — Metoda alokace 100 bodu

Kritérium Pocet bodu Normovana vaha Kkritéria
Kritérium 1 30 0,30
Kritérium 2 35 0,35
Kritérium 3 25 0,25
Kritérium 4 10 0,10
Soucet 100 1

Zdroj: vlastni zpracovani

Saatyho metoda

Saatyho metoda patii mezi nejpouzivanéjsi metody vicekriteridlniho rozhodovani.
Metoda je zaloZena na parovém srovnani kritérii stejn€ jako Fulleroriv trojuhelnik. Obég
a proto podava presnéjsi vysledky.

Postup se da rozdélit do dvou kroka:
V prvnim kroku rozhodovatel zjist'uje preferencni vztah dvojic kritérii. Poté kritéria

sefadi do tabulky, kde jsou ve stejném potadi zapsana do fadka a sloupct. Kritéria se daji
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tfadit podle jejich vyznamnosti, ale neni to nezbytné. Velikost preference se vyjadii pomoci
bodii z bodové stupnice. Rozhodovatel ziské vysledek v pravé Casti matice.

Pro ziskani vah kritérii miZzeme pouzit dvé metody. Prvni je metoda exaktnim
zpusobem, neboli metoda nejmensich ¢tvercti. Druha metoda je aproximacnim zptsobem,
ta je zaloZena na geometrickém praméru fadku, ktery je spocitany jako vynasobeni vSech
element viadku a na to n-td odmocnina, kde n je pocet element. Dale se znormuji
geometrické primeéry jako podil geometrickych primérd vitadku k celkové sumé
geometrickych praméra.

(Fotr a kol., 2010)

Tabulka 3 — Doporucena Saatyho bodova stupnice

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

Zdroj: FOTR a kol., 2010, s. 172

3.5.3 Metody vicekriterialniho rozhodovani

.7 4

Nasledujici ¢ast bude vénovana tfem metoddm, které mohou manazeti jakoZzto
fidici pracovnici vyuzivat pro ulehéeni prace pii procesu rozhodovani. Uvedené metody

nasledné budou zpracovany v praktické ¢asti této bakalaiské prace.

Metoda poradi

Jedna se o jednu z nejpouzivanéjSich metod vicekriteridlniho rozhodovani. Tato
metoda je zaloZena na tom, Ze kriteridlni matici musime pfevést na matici pofadi.
To znamena, ze stanovime potadi variant podle kazdého kritéria od nejlepSiho, kterému mu

pfisuzujeme hodnotu potadi 1, aZ po nejméné vyhovujici kritérium s nejhorsi hodnotou
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potadi. Pokud nejsou urceny preference kritérii, seCteme u kazdé varianty pofadi vSech
kritérii a dostaneme konecné poradi variant. Kompromisni (nejlepsi) varianta ma soucet
nejnizsi. Jestlize zname preference kritérii, mdme stanoveny vahy, vyndsobime jednotlivé
potadi variant vahou pfislusného kritéria. Potom opét provedeme soucet potadi kritérii
kazdé varianty a varianta s nejniz§im souctem je oznacena jako nejlep$i varianta. Pokud
jsou kriterialni hodnoty stejné, je jim piifazeno stejné poradi.

(Subrt, 2011)

Metoda AHP

Analyticko-hierarchicky proces, ve zkratce metoda AHP, patii mezi matematické
nastroje hodnoceni vicekriteridlniho rozhodovéani. Autorem této metody je americky
profesor Thomas L. Saaty, ktery ji pfedstavil v 70. letech minulého stoleti.

Analyticky hierarchicky proces dokaze zjednoduSit a také urychlit praci pii
rozhodovani ve slozitych situacich. Metoda AHP tyto situace rozd¢€li na mensi a jednodussi
komponenty, které nasledné posklada do systému, ktery se nazyva hierarchicky systém.

(Ramik, 1999)

V dneSnim modernim svété je mozné se setkat s pocitaCovou verzi této metody.
Software se nazyva Expert Choice a lze ho stahnout =z internetovych stranek
www.expertchoice.com. | tento softwarovy produkt vytvoftil profesor Thomas L. Saaty.

Metoda AHP je zalozena na principu parového srovnani prvka na jednotlivych
urovnich hierarchické struktury. Zékladni prvky: konstrukce hierarchické struktury
problému, parové srovnani na danych trovnich a syntéza ziskanych preferenci s ur€enim
optimalni varianty. Parové srovnani prvkll se provadi, aby se stanovily vahy kritérii.
U metody AHP pouzivame Saatyho metodu stanoveni vah.

Nejdfive je nutno utvofit hierarchickou strukturu, ktera ndm bude vytvaret detailni
obraz systému. Veskeré prvky hierarchie lze sloucit do disjunktnich mnozin, které
nazyvame urovné. Struktura samotného systému je linearni a je sloZzena z nékolika urovni.
Kazda tato uroven je slozena z nckolika prvkil, které jsou na sobé nezavislé. Nejvyssi
postaveni zaujimé jeden prvek, oznacovan jako cil analyzy, tento prvek je roven jedné.
Kazda dalsi troven hierarchie je také rovna jedné. (Subrt, 2011)

Nejprve si musime stanovit 1. troven hierarchie, kterou si oznacime jako cil (cil
analyzy) hodnoceni. Dale si stanovime 2. uroven, kde se budou nachazet hlavni kritéria

rozhodovani. 3. Uroven je pfedstavovand jako mnozina variant feSeni rozhodovaciho
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urovni. Dals$i urovni jsou pak subkritéria, ktera se nachdzeji mezi urovni kritérii a urovni

variant, tato uroven je tedy podrobné;jsi. (Ramik, 1999)

Obrazek 5 — Obecny zapis metody AHP

Y
1.
Cil hodnocenti
Kritérium Kritérium Kritérium
2.
3.

Zdroj: RAMIK, Vicekriterialni rozhodovani, 1999

Metoda TOPSIS

Zkratka TOPSIS je sloZena ze slov — Technique for Order Preference by Similarity
to Ideal Solution, coz by se dalo do CeStiny pielozit jako ,, Technika pro razeni preferenci
podle podobnosti idedalnimu reseni. “ Metoda hleda tu variantu, ktera se nejvice ptiblizuje
k idealni variant¢.

Tato metoda je zalozena na vybéru optimalni varianty na zdklad¢ vzdalenosti
jednotlivych variant od bazélni a ideédlni varianty. Metoda je oproti pfedchozim metodam,
musime dodrzovat nasledujici postup:

- Vypocet normalizované kriteridlni matice R
- Matice R, n¢kdy byva oznacena jako matice Z, se vazi podle predem stanovenych
vah

- Ur¢it vzdalenost od idealni a bazalni varianty podle vzorct
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- Urceni relativniho ukazatele vzdalenosti jednotlivych variant od bazélni varianty
Cim bliZe je varianta hodnoté 1, ktera znazorfiuje idealni variantu, tim lepsi budeme mit

vysledné potadi. (Subrt, 2015)
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4 Vlastni prace — prakticka cast

Druhé c¢ast bakalarské prace bude vénovana praktické ¢asti. Jedna se o rozhodovaci
problém, ktery musi vyfeSit vedouci pracovnik ve spolecnosti J&T Banka, a. s. Vedouct
pracovnik se musi podle rozhodovacich kritérii rozhodnout pro kompromisni variantu.
Vybereme dvé metody, které byly popsany v teoretické Casti a budou aplikovany na
redlnou situaci v podniku. Veskeré charakteristiky firmy jsou ziskany z vyro¢ni zpravy a
také z osobniho rozhovoru s panem Rastislavem Vrankou, MBA, ktery v dané bance

vykonavé funkci feditele v oblasti Back Office ClearDeal a v oblasti platebnich karet.

4.1 Predstaveni firmy

J&T Banka je akciova spoleCnost, kterd piisobi na ¢eském finan¢nim trhu jiz od
roku 1998. Jak lze usuzovat znazvu, jednd se o bankovni instituci. J&T Banka, a.s.
poskytuje predevSim privatni a retailové bankovnictvi, investice a projektové financovani.
Vedle sluzeb privatniho bankovnictvi také poskytuje sluzby v oblasti nemovitosti
a podnikovych akvizic a obchoduje s cennymi papiry pro soukromé investory. Dle zakona
o ucetnictvi se spolecnost fadi mezi velké podniky, vroce 2018 zaméstnavala
719 zaméstnancii.

J&T Banka, a.s. byla zaloZena vroce 1994 slovenskymi akciondfi — Ivanem
Jakabovicovem a Jozefem Tkacem, ktefi jsou zaroven cleny pfedstavenstva. Jedna se
o dcefinou spolecnost J&T Finance Group. Za tuto dobu se banka pfeménila na silnou
finan¢ni instituci a nikdy neméla problém se svymi zavazky. Naopak, dafi se ji skvéle.
Napft. v roce 2018 vyd¢lala 2,08 miliardy korun. Je spole¢nosti se zahrani¢ni ucasti, kde
Ivan Jakabovi€ a Jozef Tkac¢ maji stejny podil ve vysi 45,05 %, tietim spole¢nikem se stala
vroce 2015 Cinskd privatni spolecnost CEFC China Energy Company Limited s 9,9 %.
Své sluzby cili pfevazné na trhy stfedni a vychodni Evropy a Ruské federace. Spolecnost
ma v Ceské republice pouze tii pobo¢ky — v Praze, Brné a Ostravé. Také pusobi
v zahranici, a to konkrétn¢ na Slovensku, v Rusku a v neposledni fad¢ v Chorvatsku.

V Ceské republice nepatii mezi znamé banky, protoze pro svoji propagaci

nevyuziva zadné marketingové nastroje.
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Obrazek 6 — Logo firmy

Zdroj: webové stranky J&T Banky

4.1.1 Charakteristika problému

Vedeni privatni banky rozhodlo, Ze je zapotifebi vyrobit nové platebni karty pro své
klienty. Tento kol vedeni zadalo fediteli odboru platebnich karet, ktery jiz ma zkuSenosti
s vybérem dodavatele platebnich karet. Reditel klade diiraz na kvalitu materialu, ze kterého
jsou karty vyrobeny, konkrétné odolnost plastu. Je dilezité zminit, Ze banka jesté¢ pred
samotnou vyrobou karet musi rozhodnout o jejich designu. Bankovni asociace jako
MasterdCard, se kterou banka spolupracuje, 1 Visa vydavaji interni predpisy, které stanovi
umisténi loga, ochrannych prvk, jako je napf. hologram, a urcuji zde i Skalu barev, které
je mozno peuzit. Napiiklad u platebni karty Gold Card jsou definovany pouze dva odstiny
zlaté, u této karty je diilezité zachovat prestiz a pocit luxusu.

Grafik zpracuje né€kolik variant designu karet, z nichZ feditel spolecné€ s asociaci
vybere variantu designu a tu nasledn¢ banka odeSle vyrobci. Dodavatel vyrobi vzorek
karet, ktery posle zpét do banky k odsouhlaseni. Vzorek musi odsouhlasit i bezpecnostni
odd¢€leni MasterCard. Dulezité u karet MasterCard je zajiSténi dostate¢ného kontrastu loga
a hologramu. Po odsouhlaseni vyroby karet bankou a asociaci zajisti na§ dodavatel tisk
novych platebnich karet.

NaSe objednavka bude citat 100 000 ks plastovych karet, kdy dodavatelé¢ jsou

ochotni nabidnout niz8i cenu za kus v ptipad€ objednavky vice kust karet.
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Reditel bude se vybirat z téchto dodavateli:

- Austriacard
- Gemalto

- Idemia

- QGiesecke+Devrient

Reditel si stanovil tato kritéria:

- Cena za kus

- Kuvalita materialu (kvalita plastu)
- Rychlost dodani hotovych karet

- Reference o firmé€ — hodnoceni dan¢ firmy z pohledu zakazniki

V nize uvedené tabulce jsou zobrazeny hodnoty kritérii, které ovlivituji vybér nasi
kompromisni varianty. Kazdé kritérium je charakterizované svoji povahou, kde kritéria

cena a rychlost dodani jsou minimalizacniho charakteru, zatimco kvalita materialu

a reference o dodavatelské firmé maximaliza¢niho charakteru.

Tabulka 4 — Udaje o dodavatelich

Kritéria
Varianty Cena Kvalita Rychlost
(K&/Ks) oridl dodani Reference
¢/Ks materialu
(dny)

Austriacard 130 Vyborna 100 Pozitivni
Gemalto 100 Dobra 120 Negativni
Idemia 125 Dobra 90 Neutralni
Giesecke+Devrient 120 Velmi dobra 100 Neutralni
Povaha kritéria MIN MAX MIN MAX
Ideélni varianta 100 Vyborna 90 Pozitivni
Bazalni varianta 130 Dobra 120 Negativni

Zdroj: vlastni zpracovani
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Idealni a bazalni varianta je pouze hypoteticka, ukazuje pouze prostor — interval,
v némz se tyto kriterialni hodnoty pohybuji. VSechny uvedené firmy si vzdjemné konkuruji

na trhu, a proto jsou ceny a doba dodani velmi podobné.

Pro potieby dalSich vypoctl, pfedevSim pro vypocet metody TOPSIS, jsou
kvalitativni kritéria pfevedena pomoci bodové stupnice na kvantitativni vyjadieni.
Je zvolena tato bodova stupnice, kde:

¢ 1 —nejhorsi hodnota
e 10 - nejlepsi hodnota
V tomto piipadé se jedna o kritéria tykajici se kvality materidlu a relevantnich

referenci o dodavatelské firmeé.

Tabulka 5 — Prrevedeni kvalitativnich znaki na body

Kritéria
Varianty Cena Kvalita Rych} O,St
(K¢/Ks) materialu dodant Reference
(dny)

Austriacard 130 10 100 10
Gemalto 100 5 120 3
Idemia 125 5 90 5
Giesecke+Devrient 120 7 100 5
Povaha kritéria MIN MAX MIN MAX
Idealni varianta 100 10 90 10
Bazalni varianta 130 5 120 3

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.2 Stanoveni vah kritérii

Pro pouziti zakladnich metod vicekriteridlniho rozhodovani i1 nasledny vypocet
kompromisni varianty musi byt stanovy vahy jednotlivych kritérii. Pro stanoveni vah jsou
vybrany dvé metody — bodovaci metoda a Saatyho metoda stanoveni vah. Déle vysledné

vahy budou vyuzity k dal§im vypoctiim. Jedna se o kardinalni srovnani kritérii.

4.2.1 Bodovaci metoda
Dilezit¢ je setfadit kritéria podle jejich dualezitosti. V tomto pfipadé je
o dodavateli, nakonec rychlost dodani novych platebnich karet.
Pro tuto metodu je potfeba stanovit bodovaci Skalu podle dulezitosti daného
kritéria:
e 1 - predstavuje nejméné diilezité kritérium

vvvvvv

e 10 — predstavuje nejdilezitéjsi kritérium

Tabulka 6 — Urceni vah bodovaci metodou

Cena Kval} Fa Rych} O,St Reference Celkem
materialu dodani
Dilezitost 2 | 4 3 X
kritéria
Body 7 10 3 5 25
Vaha 0,28 0,40 0,12 0,20 1
Kritéria

Zdroj: vlastni zpracovani

Dle vyslednych vah miZzeme fici, Ze kvalita materidlu je nejpreferovanéjsi —

vvvvvv

reference dodavatele a rychlost doddni nasi zakazky.

Celkovy soucet vyslednych vah je roven jedné.

Vahovy vektor (0,28; 0,40; 0,12; 0,20)
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Pro lepsi ptehlednost vyslednych vah je niZe sestavena tabulka s hodnotami, které

byly vypocteny na zdklad€ bodovaci metody.

Tabulka 7 — Vysledné vahy bodovaci metodou

Kritérium Vaha kritéria
Cena 0,28
Kwvalita 0,40
Rychlost dodéani 0,12
Reference 0,20

Zdroj: vlastni zpracovani

4.2.2 Saatyho metoda stanoveni vah

Prvnim krokem je urceni kriteridlni matice velikosti preferenci jednotlivych kritérii.
Budeme se fidit doporucenou bodovou stupnici, kterd je uvedena v kapitole 3.5.2 —
Metody stanoveni vah Kkritérii. Soucet vyslednych vah jednotlivych kritérii musi byt

roven jedné.

Tabulka 8 — Stanoveni vah Saatyho metodou

Kritérium Cena Kwvalita Rych} O,St Reference Ri V.a!l%
dodani Kritéria

Cena 1 1/3 5 7 1,84815 0,29
Kvalita 3 1 7 9 3,70779 0,59
Rychlost 1/5 1/7 1 1/3 031239 | 0,05
dodani

Reference 1/7 1/9 3 1 0,46714 0,07
Celkem X X X X 6,33547 1

Zdroj: vlastni zpracovani
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Aproximalni hodnoty vah kritérii, které¢ jsou uvedeny v tabulce, jsou vypocitany
pomoci metody geometrickych priméra fadki a nasledné stanoveny odhady vah zvolenych

kritérii.

Tabulka 9 — Vysledné vahy jednotlivych kritérii Saatyho metody stanoveni vah

Kritérium Vaha kritéria
Cena 0,29
Kwvalita 0,59
Rychlost dodéani 0,05
Reference 0,07
Celkem 1

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vyslednych hodnot vah kritérii je zjevné, ze kvalité materidlu (plastu platebni
karty) je ptfisuzovana nejvyssi hodnota z vyslednych vah, stejné€ jako u bodovaci metody,
jde tedy o nejpreferované;si kritérium ze vSech. Ke kritériu cena je podle Saatyho metody
piisuzovana hodnota 0,29, reference je hodnocena vahou 0,07 a rychlost dodani vahou

0,05. Souctem téchto vyslednych vah je 1.

Vahovy vektor (0,29; 0,59; 0,05; 0,07)

Pro porovnani vysledki obou metod je sestavena tabulka jednotlivych wvah.

Vysledné vahy jsou shodné v potadi dalezitosti kritérii, kdy kvalita m& v obou ptipadech

cwwvr
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Tabulka 10 — Porovnani vah dvou metod vypo¢tu

Kritérium Bodovaci metoda Saatyho metoda Poradi
Cena 0,28 0,29 2.
Kvalita 0,40 0,59 1.
Rychlost dodéani 0,12 0,05 4.
Reference 0,20 0,07 3.

Zdroj: vlastni zpracovani

4.3 Stanoveni kompromisni varianty reSeni

V této kapitole budou pouzity dvé metody pro vypocet kompromisni varianty. Bude

zde pouzita bodovaci metoda s vahami a metoda TOPSIS. Vahy kritérii budou prevzaty

z ptedchozich vypoctl z kapitoly 4.2. — Stanoveni vah Kkritérii.

4.3.1 Bodovaci metoda s vahami

Bodovaci metoda patii mezi zadkladni metody vicekriteridlni analyzy variant pfi

vypoctu kompromisni varianty. Uvedené vahy kritérii jsou ptevzaty z kapitoly 4.2.1, kde

jsou vahy vypocteny bodovaci metodou.

V prvnim kroku je zapotiebi ptevést hodnoty kritérii, které jsou v piivodni forme

zobrazeny v tabulce €. 4, na body pomoci ndmi stanovené bodovaci Skaly. Ohodnoceni

dualezitosti kritérii je ud€leno na zaklad€ bodovaci skaly, kde:

1 — nejhorsi mozné Kkritérium

10 — nejlepSi mozné Kkritérium
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Tabulka 11 — Prevedeni hodnot kritérii na body podle stanové bodovaci skaly

Kritéria
Varianty Cena Kvalita Rychlost dodani Reference
(K¢/Ks) materialu (dny)

Austriacard 5 10 7 10
Gemalto 10 5 6 3
Idemia 8 5 10 5
Giesecke+Devrient 7 7 7 5
Povaha kritéria MIN MAX MIN MAX

Zdroj: vlastni zpracovani

V druhém kroku pfifadime véhy kritérii, které jsou vypocteny téZ bodovaci
metodou v pfedchozi kapitole 4.2.1 — Bodovaci metoda, vysledné vahy jsou zobrazeny
v tabulce €. 7. Po vypocteni vah jednotlivych kritérii lze vidét, ze nejvyssi vahu ma

kritérium — kvalita materidlu, poté plast, ze kterého se platebni karta bude vyrabét. Naopak

cvwr

Tabulka 12 — Kritéria prevedena na body véetné vah

Kritéria
Varianty Cena Kvalita Rych} O,St
. ., dodani Reference
(K¢/Ks) materialu
(dny)
Austriacard 5 10 7 10
Gemalto 10 5 6 3
Idemia 8 5 10 5
Giesecke+Devrient 7 7 7 5
Povaha kritéria MIN MAX MIN MAX
Vaha 0,28 0,40 0,12 0,20

Zdroj: vlastni zpracovani
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V zavérecném kroku nalezneme nejlepsi moznou variantu — kompromisni variantu.
Pro nalezeni této varianty je potieba vypocitat u vSech variant jejich vazené soucty, které
se pocitaji metodou skaldrniho soucinu. Jednotlivé hodnoty se vyndsobi ptisluSnou vahou
daného kritéria. Vyslé hodnoty se v kazdém tadku se€tou a varianta s nejvyssi vyslednou
hodnotou je nase kompromisni varianta.

Tabulka 13 — Vypocet skalarniho soucinu jednotlivych variant

Kritéria
. Skalarni
Varianty Cena Kvalita Rych} O,St soucin
. ., dodani Reference
(K¢/Ks) materialu
(dny)

Austriacard 1.4 4 0,84 2 8,24
Gemalto 2,8 2 0,72 0,6 6,12
Idemia 2,24 2 1,2 1 6,44
G+D 1,96 2,8 0,84 1 6,60
Povaha

.y . MIN MAX MIN MAX X
kritéria
Vaha 0,28 0,40 0,12 0,20 1

Zdroj: vlastni zpracovani

V nize uvedené tabulce je sestaveno vysledné potadi dodavatelt pomoci bodovaci

metody s vahami.

Tabulka 14 — Vysledné poradi bodovaci metodou s vahami

Varianty Vysledné poradi
Austriacard 1.
Gemalto 4.

Idemia 3.
Giesecke+Devrient 2.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Podle tabulky €. 14 je kompromisni varianta dodavatelska firma Austriacard,
piedevs§im pro nabizenou kvalitu materidlu, kterému je pfisuzovana nejvyssi védha. Druha
nejlepS$i moznd varianta je, podle této metody, firma Giesecke+Devrient. Tteti misto
obsadila firma Idemi a jako posledni varianta je vyhodnocena spolecnost Gemalto, ktera
ma jako jedind z firem negativni reference, ackoliv nabizi nejnizsi cenu za jeden kus

plastové karty.

4.3.2 Metoda TOPSIS

Jedné se o metodu, ktera minimalizuje vzdélenosti od nejlepsi varianty a zaroven
maximalizuje vzdalenost od nejhor$i mozné varianty. Tzn., Ze nejlep$i mozné varianty jsou
nejblize k idedlu. Vahy, které jsou vyuzity v tomto vypoctu, jsou vypocitany pomoci
Saatyho metody stanoveni vah, které jsou zobrazeny v tabulce €. 8 v kapitole 4.2.2.

Nejdiive musime sestavit normalizovanou kriteridlni matici R, kterou vypocitime

pomoci vzorce:
v. = yij

ij pi'
\nyff
i-1

kde yij jsou hodnoty uvedené v tabulce &. 5, ve jmenovateli VYy? jsou hodnoty odmocniny

(4.1)

ze sumy y umocnéné na druhou. Vysledné hodnoty jsou uvedeny v nasledujici tabulce:

Tabulka 15 — Hodnoty VY'y2

Kritérium Cena Kvalita Rychlost dodani Reference

yy? 238,5896 14,1067 206,1553 12,6095

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 16 — Normalizovana kriterialni matice R

Kritéria
Varianta
Cena Kwvalita Rych} O,St Reference
dodani
Austriacard 0,5449 0,7089 0,4851 0,7931
Gemalto 0,4191 0,3544 0,5821 0,2379
Idemia 0,5239 0,3544 0,4366 0,3965
Giesecke+Devrient 0,5030 0,4962 0,4851 0,3965
Vahy 0,29 0,59 0,05 0,07

Zdroj: vlastni zpracovani
Po stanoveni normalizované kriterialni matice R je potfeba tuto matici vynasobit
ptisluSnou vahou kritéria a vytvofit normalizovanou vaZenou kriterialni matici Z.

Po souéinu hodnot a vah uré¢ime u kazdého kritéria idealni a bazalni hodnotu.

Tabulka 17 — Normalizovana vazena Kkriterialni matice Z

Kritéria
Varianty Cena Kwvalita Rych} O,St Reference
dodani
Austriacard 0,1609 0,4183 0,0243 0,0555
Gemalto 0,1215 0,2091 0,0292 0,0167
Idemia 0,1519 0,2091 0,0218 0,0278
Giesecke+Devrient 0,1459 0,2928 0,0243 0,0278
Povaha kritéria MIN MAX MIN MAX
Idealni hodnota 0,1215 0,4183 0,0218 0,0555
Bazalni hodnota 0,1609 0,2091 0,0292 0,0167

Zdroj: vlastni zpracovani
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Hodnoty ideélni varianty H jsou tyto:
H = (0,1215; 04183; 0,0218; 0,0555)

Hodnoty bazalni varianty D jsou tyto:
D =(0,1609; 0,2091; 0,0292; 0,0167)

Hodnoty ideélnich a bazalnich variant dale pouZzijeme:

pro vypocet vzdalenosti od idealni varianty di* pomoci nasledujiciho vzorce:
7 vi
dl = Z(Zf/ _h/)~
j=1

(4.2)

a pro vypocet vzdalenosti od bazalni varianty di7 pomoci nasledujiciho vzorce:

(4.3)

V poslednim kroku je potieba vypocitat ukazatel c¢;, ktery je charakterizovan
relativni vzdalenosti jednotlivych variant od bazalni varianty. Hodnoty zjistime pomoci

nasledujiciho vzorce:

d;

C; =—T -
d +d,
(4.4)

Tabulka 18 — Uréeni vzdalenosti od idealni a bazalni varianty

Varianty di dir Ci
Austraicard 0,0395 0,2128 0,8434
Gemalto 0,2129 0,0394 0,1562
Idemia 0,2132 0,0161 0,0702
Giesecke+Devrient 0,1308 0,0859 0,3964

Zdroj: vlastni zpracovani
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Nakonec ur¢ime vysledné potadi variant pomoci relevantnich vzdalenosti variant
od bazilni varianty. Varianta, jejiZ hodnota se nejvice ptiblizuje jedné, je podle metody

TOPSIS vyhodnocena jako kompromisni varianta feSeni.

Tabulka 19 — Vysledné poradi varianty metody TOPSIS

Varianty Ci Vysledné poradi
Austriacard 0,8434 1.
Gemalto 0,1562 3.
Idemia 0,0702 4.
Giesecket+Devrient 0,3964 2.

Zdroj: vlastni zpracovani

Dle tabulky ¢. 14 lze usoudit, Ze spole¢nost Austriacard je pro nas rozhodovaci
problém vyhodnocena, podle metody TOPSIS, jako nejlepsi mozné feSeni — kompromisni
varianta. Nejvétsi vliv na vysledek ma predevSim vysokd mira preference u kritéria kvality,
nejvyssi kvalitu plastu karty, dale reference tykajici se této spolecnosti jsou pozitivni.
Druha v potadi se podle metody TOPSIS umistila firma Giesecke+Devrient, tieti Gemalto.

Na posledni ptic¢ce skoncila firma Idemia, ktera mé negativni reference.
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5 Srovnani vysledkii

V predchozi kapitole byly aplikovany dvé metody na vypocet kompromisni
varianty u rozhodovaciho problému ve firmé J&T Banka, a. s. Pro celkovou piehlednost

vysledkil u obou metod je sestavena tato tabulka:

Tabulka 20 — Srovnani vysledki

Vysledné poradi
Varianta
Bodovaci metoda Metoda TOPSIS
Austriacard 1. 1.
Gemalto 4. 3.
Idemia 3. 4.
Giesecke+Devrient 2. 2.

Zdroj: vlastni zpracovani

Pii vysledném porovnani se ob& metody shoduji na tom, Ze dodavatelskd firma
Austriacard je pro tento ucel, tedy nakup platebnich karet, nejlepsi. Z uvedenych firem
poskytuje nejvyssi kvalitu plastu, ktery je povazovan za prioritni kritérium pro vybér. Panu
fediteli odboru zalezi na kvalité¢ materidlu a je pro n¢j prioritou, cena je az druhotna.
Reference o této firmé jsou téz pozitivni, coZ jen dokazuje, Ze poskytuji kvalitni vyrobky.
Jako druha volba byla zvolena dodavatelska firma Giesecke+Devrient, kterd nabizi kvalitu
vyrobkilli na vyss§i trovni a dalo by se fici, Ze poskytuje skoro totozné sluzby jako firma
Austriacard. U tietiho a ¢tvrtého mista se metody rozchéazeji. U bodovaci metody se na
ttetim misté¢ umistila firma Idemia a na ¢tvrtém Gemalto, kde u metody TOPSIS jsou
vysledky opacné. Vysledky jsou rozdilné na zakladé vypoctlh metod. Bodovaci metoda je

zalozena na subjektivnim pocitu rozhodujiciho, kdezto metoda TOPSIS ma4 jasna pravidla

vewr
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6 Zavér

Hlavnim cilem této prace bylo nalézt kompromisni feSeni na praktickém piikladu.
Tento ukol byl zpracovan pomoci vicekriterialnich metod, a to konkrétné pomoci metody
TOPSIS a bodovaci metody s vahami, kde jedna metoda je postavena na jednoduSSim
srovnany a okomentovany. Ob¢ metody se shoduji na tom, ze firma Austricard je pro
dodani platebnich karet dle danych pozadavka tou nejlepsi moznou variantou.

V teoretické ¢asti byl strucné nastinén vycet nckolika oblasti manazerského
rozhodovani v organizaci, a to na zakladé studia odborné literatury a elektronickych
dokumentti. Rozhodovani pfedstavuje jednu z hlavnich manazerskych aktivit, kde kvalita
rozhodnuti do znacné miry ovlivituje budoucnost a fungovani podniku. ManaZefi na
jednotlivych stupnich fizeni by si proto méli osvojit urcity soubor znalosti a dovednosti,
které jim pomizou pii rozhodovani. Pokud manaZefi Cini rozhodnuti, je dillezité, aby tak
¢inili zodpovédné, na zdklad€¢ dostatecného mnoZstvi dat a informaci. Do samotného
rozhodovani musi zahrnout nejen svou osobnost, ale také vzd€lani, dostateCnou praxi,
Loajalnost zaméstnanct je pro manazera nejlepsi odménou. V soucasné dob¢ jim literatura
poskytuje mnoho publikaci, z nichZ je mozno Cerpat.

Je dilezité fici, Ze uvedené metody vicekriteridlniho rozhodovani jsou pouze
nastrojem pro rozhodovani, napomahaji k uskute¢néni kvalitniho rozhodnuti. Tyto metody

nedokédzou v procesu nahradit fidici osobu, ¢lovéka.
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8 Prilohy

Ptiloha 1 — prototyp platebni karty od firmy Austriacard............ccoceeviiniiniiiniiiniiiiieienee 49
Ptiloha 2 — prototyp zlaté karty od firmy Austriacard.............cocceeriiiiiiniiiiiinieieeeeeee 50
Ptiloha 3 — prototyp karty od AUSIIIACATd ........ccevuvieiiiieeiieeciie e 50

Priloha 1 — prototyp platebni karty od firmy Austriacard

mastercard.
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Priloha 2 — prototyp zlaté karty od firmy Austriacard

Firma MasterCard povoluje pouze dva odstiny zlaté barvy, které jsou presn¢ definované. Nez
bankovni instituce bude moci objednat nové karty, je potfeba dany prototyp zaslat do

MasterCardu, aby i tato instituce schvalila vysledny design karty.

Priloha 3 — prototyp karty od Austriacard
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