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Uvod

V modernim managementu jsou manazeii pokladani za klicové Cinitele na cesté k ispéchu.
Manazeii v ramci své ¢innosti vykonavaji manazerské funkce. Od kvality manazert se dale
odviji prosperita organizace. Manazer je pracovnik, ktery na zéklad¢ zvoleni, jmenovani,
povéieni, ustaveni nebo zmocnéni realizuje aktivné fidici Cinnosti, pro které je vybaven
odpovidajicimi kompetencemi. Jedna se o specifickou skupinu pracovniki, jejichz hlavnim
ukolem je kontrola pracovnich ¢innosti ostatnich pracovnikii organizace a vyuzivani jejich
disponibilnich zdrojut.

Teoreticka Cast bakalafské prace se zabyva zakladnimi pojmy, které se tykaji rozhodovani.
Vysvétluje pojmy, jaké je rozhodovani, pojednava o procesu rozhodovani a o jednotlivych
fazich rozhodovacich procesti. Hodnoti, jaky vliv mé kvalita a informace na rozhodovani.
Pojednava o tom, jak lze ¢lenit typy rozhodovacich problému a procest. A jakou hraje pfi
rozhodovani roli intuice a Gisudek. vysvétleno jednotlivé metody manazerského rozhodovani a
jejich postupy. Metody zahrnuji metody rozhodovani za jistoty a metody rozhodovani
realizovano za rizika a nejistoty.

V praktické Casti je uvedené aplikace metod manazerského rozhodovani na konkrétnim
rozhodovacim problému, v kterych jsem vypracoval a uplatnil teoretické zasady, postupy a
metody manazerského rozhodovani podle matematickych vzorec a zasadnich postupti u kazdé
metody vicekriteridlni hodnoceni variant a metody stanoveni vah kritérii za ucelem ovéteni
vhodnosti a nevyhodnosti téch metod v praxi.
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Teoreticka ¢ast

1 Uvod do manaZerského rozhodovani

Rozhodovani je jednou z vyznamnych oblasti managementu a prolind prakticky vSemi
jehofunkcemi. Rozhodovani a odpovédnost za rozhodnuti jsou neoddélitelnou soucasti
manazerské prace. S trochou nadsazky muzeme fici, ze kazdy podnik je jen tak uspésny, jak
uspésna jsou rozhodnuti, ktera ptijal a uskutecnil. Studium manazerského rozhodovani je tedy
pro manazera pomérne zasadni.

1.1 Podstata rozhodovani

vvvvvv

provadé¢ji. Rozhodovani mlze byt mysleno jako podstata fizeni, ale také jako synonymum
fizeni. Podle nékterych piedstav fizeni jsou manaZerské funkce rozdélovany do dvou skupin.
Do prvni skupiny patii tzv. sekvenéni manazerské funkce. Obsahuji planovéni, organizovani,
vedeni lidi a kontrolu. To vSe se uskuteciiuje v ur¢itém ¢asovém sledu. Do druhé skupiny patii
funkce, které se uskuteciiuji pribézné. Rozhodovéni je uplatiiovdno béhem jakychkoliv
manazerskych c¢innosti. Nejvyznamnéji se uplatituje béhem planovani, jelikoz jadro
planovacich procesi tvofi rozhodovaci procesy. Rozhodovaci procesy, jejich kvalita a
vysledky, zdsadnim zptsobem ovliviiuji efektivnost fungovani a prosperitu organizaci.
Nespravné rozhodovani ¢asto byva pri¢inou podnikatelského netspéchu. Rozhodovani zavisi
na rozsahu zdroji, a hlavné na finan¢nich prostfedcich. Zakladem rozhodovani je moznost
volby mezi dvéma rozdilnymi variantami. V pribéhu manaZerského rozhodovani na sebe
vzajemn¢ plusobi védecke piistupy a uméni rozhodovat se (intuice) (Vitézslav Prukner, 2014)

1.2 Manazerské funkce

Manazerské funkce rozdélujeme na dvé skupiny. Prvni skupinou jsou sekven¢ni manazerské
funkce, které se realizuji v ur€itém Casovém sledu (planovani, organizovani, vybér a rozmisténi
pracovnikd, vedeni lidi a kontrola). Do druhé skupiny zatazujeme funkce, které jsou provadény
pribézné. Tyto funkce nazyvame pribézné manazerské funkce (analyza ¢innosti, komunikace
a rozhodovéni). Rozhodovani je uplatiiovano pii vSech ¢innostech. Nejvyraznéji se uplatiiuje
pfi planovani (Univerzita obrany, Fakulta ekonomiky a managementu, 2020)

1.3 Stranky rozhodovani

Meritorni (vécna, obsahova) stranka rozhodovani

odrazi odliSnosti a specifické rysy jednotlivych rozhodovacich procest, resp. jejich typt, jde

%

napt. o: (FOTR J. S. L., 2010)
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e rozhodovani o investicich.
e marketingové strategii.
e organiza¢nim uspotfadani vybéru pracovniki.

Tato stranka je naplni vykladu jednotlivych vécné orientovanych disciplin:

e podnikova ekonomika,
e marketing,

e finan¢ni management,
e persondlni fizeni aj.

Formalné logicka (proceduralni) stranka rozhodovani

vychazi naopak ze spole¢nych rysi a vlastnosti v§ech rozhodovacich procesi, resp. jejich typu.
Timto spoleCnym rysem je predevSim uréity postup (procedura) feSeni rozhodovacich
problémi, ktera rozklada toto feSeni do urcitého poctu etap (fazi, krokd). Dal§im spole¢nym
rysem je aplikace urcitych nastroji (instrumentd) v podobé metod, resp. modeld
(matematickych, grafickych), které podporuji nckteré faze feSeni. Formalné logicka a
nastrojova (instrumentalni) stranka rozhodovacich procesi je piedmétem studia teorie
rozhodovani, resp. jejich jednotlivych smért, orientovanych bud’ vic teoreticky (napft. teorie
uzitku), resp. prevazné aplikaéné (teorie rozhodovani v organizacich). (FOTR J. S. L., 2010)

1.4 Teorie rozhodovani

V ramci teorie rozhodovani muzeme rozli§it normativni a deskriptivni charakter teorii
rozhodovani. Normativni teorie se zaméiuji na poskytnuti navodu, jak feSit rozhodovaci
problémy, jaké modely a jakym zptsobem pouzivat. Jde tedy o tvorbu urcitych norem feSeni
rozhodovacich procesi, jejichz aplikace by umoznila dosazeni zadouci kvality rozhodovani.
Normativni teorie tedy vybavuji rozhodovatele navodem, jak feSit rozhodovaci problémy.
Vyuzivani tohoto standardniho navodu by mélo zarucit dostateCné kvalitni rozhodnuti.
Normativni teorie jsou mnohdy teorie zaloZené na aplikaci matematickych metod a modeli jako
je operacni arozhodovaci analyza. Ptikladem aplikované normativni teorie prevazné verbalniho
charakteru je soubor doporuceni na feSeni rozhodovacich problémil v organizaci, obsazeny v
kapitolach dvé az pét tohoto ucebniho textu. Naproti tomu deskriptivni teorie (Goodwin, 2014)

Normativni teorie:

cilem je vyhledani vSech feSeni, zamétfeni na poskytnuti navodd, jak problémy fesit, jaké
modely pouzit a jakym zpisobem je pouZit, vybira optimalni variantu feSeni, tvorba norem
feSeni — jejich pouziti vede k pozadované kvalité rozhodovani (Goodwin, 2014)

Deskriptivni teorie:

zaméfeni na jiz prob¢hlé rozhodovaci procesy, teorie je zaloZena na omezenich pfi rozhodovani
(napf. Casové omezeni), jednd se o popis, analyzu, hodnoceni a prubeh rozhodovaciho procesu
informuje o tom, jak rozhodovani probiha, vyhodnocuje pfednosti a nedostatky, mezi
deskriptivni teorie patii socialné-psychologické teorie rozhodovani (Goodwin, 2014)
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forméln logicka
(procedurélni)

normativni deskriptivni
meritorni . u
»jak by se to »jak se to déla
fUScl pombors) mélo délat”

Obrazek 1 Vztah mezi strankami rozhodovani a teoriemi rozhodovani podle Fotra

1.5Rozhodovaci proces

Rozhodovaci procesy budeme chapat jako procesy feSeni rozhodovacich problémt. Tyto
problémy maji alespon dvé rizné varianty feSeni. Zakladnim atributem rozhodovani je proces
volby. Jedna se o posuzovani jednotlivych variant a vybér rozhodnuti (optimalni varianty, resp.
varianty urcené k realizaci). Problémy s pouze jednim feSenim (existuje jediné feSeni, resp. bylo
nalezeno jen jediné feseni) nejsou rozhodovacimi problémy. ReSeni téchto problémi neni
rozhodovacim procesem. Rozhodovanim se rozumi proces, kdy je mozné vybrat jednu z vice
moznych variant. Rozhodujicim subjektem je zpravidla ¢lovék nebo kolektiv stejné
smyslejicich lidi, ktery vybere konkrétni variantu feseni. Rozhodovacimi situacemi nazyvame
situace, pfi kterych je potiebné vybrat jednu z vice moznych variant. Vybér varianty vede k
urcitym vysledkiim rozhodovaci situace. Rozhodovani a cely rozhodovaci proces je ovlivnén
riiznymi faktory. Témito faktory mohou byt: (FOTR J. S. L., 2010)

e rozhodovaci problémy — jejich zdvaznost a charakter

e podminky pro rozhodovani — potiebny ¢as, mira rizika, mira nejistoty atd.
e osobnost manazera — pfistup k rozhodovani, styl rozhodovani, zkuSenosti atd

12



Strukturovanost
-
Cas
—— I — -

Styl rozhodovani

Pristup k
rozhodovéni

Obriazek 2 Pohled na rozhodovaci proces podle Fotra

1.6 Rozhodovaci problémy

Rozhodovaci problémy piedstavuji odchylky mezi zadoucim stavem a skutenym stavem.
Z4doucim stavem rozumime stav plnéni norem, standardd, pland aj. Za nezadouci odchylku je
povazovano, kdyz skuteény stav je horsi nez stav zadouci. Zadouci stav miize vychazet ze
zku$enosti v minulosti. Naptiklad mnozstvi potfebnych surovin pro vyrobu, které se v minulosti
osvédcilo. K problému muze dojit, jestlize se zméni pozadavky na vyrobu, napt. je pozadovan
vétsi pocet vyrobku, cena surovin vzroste, nedostateéna kvalita vyrobku, reklamace atd. Vznik
problému poukazuje na existenci odchylky skuteéného stavu od stavu, ktery v minulosti
vyhovoval. Zadouci hodnoty mohou byt stanoveny planem, vétsinou kvantitativng — tzn. v
podobé urcitych ukazatelti. Ukazateli miize byt vyse zisku, objem produkce, podil na trhu,
procento reklamaci aj. Odchylky od planovanych hodnot se zjistuji pomoci kontrolnich
procest, které oznaci vzniklé problémy. K oznaceni odchylek skute¢ného stavu od zadouciho,
muzou také vést urcCité kritické ohlasy na aktivity firmy. Pfikladem miZe byt nespokojenost
zakaznikli s novym produktem, stiznosti odborli na plnéni kolektivni smlouvy, S$patné
hodnoceni firmy ratingovymi agenturami aj. Ve vétSiné uvedenych problému jde jiz o redlné,
existujici problémy. Mohou se liSit svou naléhavosti, rozsahem a naslednym dopadem na firmu,
v ptipadé, Ze se nebudou fesit. Mezi nejnaléhavéjsi problémy se fadi poruchy a havarie. Urcité
problémy nazyvame problémy potencialni, mohou vzniknout v budoucnosti. Casto zavisi na
vyvoji faktort podnikatelského okoli. Tyto faktory mohou firmu ohrozovat, nebo naopak ji
piinést piilezitosti. (FOTR J. S. L., 2010)

1.7 Struktura rozhodovacich procesi

Struktura rozhodovacich procestt mizeme vidét jako navod na postup feSeni rozhodovacich
problémi, ktery by mél pomoci eliminovat v praxi se vyskytujici nedostatky rozhodovani.
Rozhodovaci proces si ovS§em manazetfi mohou usnadnit tim, ze budou postupovat pii jeho
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feSeni systematicky, tj. logicky, metodicky a analyticky spravné, budou vyhodnocovat
jednotlivé sub procesy (faze) a rozhodnuti budou i spravné implementovat. Usp&sné a méné
uspesné organizace se od sebe lisi predevsim tim, s jakou ucinnosti dokaze rozhodovat. Proto
se v této Casti budeme zabyvat prabéhem (strukturou) rozhodovaciho procesu. (FOTR J. D.,
2000)

1.7.1 Faze rozhodovacich procest

Rozhodovaci proces lze roz¢lenit do etap vice zptsoby. Podrobnéji, pokud rozliSujeme vétsi
pocet dil¢ich slozek nebo agregovanéji, kdy provadime dekompozici rozhodovaciho procesu
do malého poctu etap. Piikladem agregovangjsiho ¢lenéni mizeme uvést ptistup Simona. Ten
rozliSuje ¢tyfi etapy rozhodovaciho procesu: (FOTR J. D., 2000)

1.Analvza okoli:

ktera zahrnuje zjistovani podminek vyvolavajicich nutnost rozhodovat,
identifikaci rozhodovacich problém a stanoveni jejich pficin.

2.Navrh reSeni:

zaméteny na hledéni, tvorbu, rozvijeni a analyzu moznych smérii ¢innosti.

3.Volba reSeni:

vztahujici se k hodnoceni variantnich smérti ¢innosti navrzenych
v piedchozim sub procesu, ktery konci volbou varianty uréené k realizaci.

4.Kontrola vvsledki:

ktera se orientuje na hodnoceni realné dosazenych vysledkti implementované varianty feSeni a
jejich posuzovani vzhledem k pfedem stanovenym cilim. Zjisténé vysledky v ramci tohoto sub
subprocesu pak mohou iniciovat novy rozhodovaci proces.

4.Kontrola 1. Analyza
vysledku okoli

2. Navrh
reseni

3.Volba
reseni

Obrazek 3 Struktura rozhodovaciho procesu podle Fotra

1.7.2 Podrobnéjsi ¢lenéni rozhodovacich procest

14



1. Identifikace problému:

Cilem této etapy je ziskavani, analyzovani a vyhodnocovani informaci o podniku a jeho okoli.
Vysledkem je ureni situaci, které je potfeba vyftesit, aby byl zahajen rozhodovaci proces.
(FOTRJ.S. L., 2010)

2. Analvza a formulace problému:

V této fazi je tieba

popsat problém a formulovat ho

stanovit cile

specifikace hlavni stranky a faktory problému
urcit pficiny problému

udélat kone¢nou formulaci problému.

3. Stanoveni kritérii hodnoceni variant:

Ptredpokladem hodnoceni variant a volby varianty urCené k realizaci je formulace kritérii
hodnoceni. Tato kritéria predstavuji hlediska zvolena rozhodovatelem, ktera slouzi k posouzeni
vyhodnosti jednotlivych variant, pokud jde o dosazeni stanovenych cili. Kritéria hodnoceni
mohou byt bud’ (FOTR J. S. L., 2010)

kvantitativni:

kvantitativni kritérii jsou jejich hodnoty vyjadieny Ciseln€ (zpravidla ekonomické a financni
kritéria ukazatelového typu, jako je napf. zisk, rentabilita, likvidita aj.).

kvalitativni:

Kvalitativni kritéria nelze vyjadfit ¢iselné, takze disledky variant vzhledem k témto kritériim
lze vyjadtit pouze slovné. Kritéria pro hodnoceni variant rozhodovaciho problému by méla
splilovat urcité pozadavky. Mezi né patii pfedevsim:

uplnost (soubor kritérii by mél umoznit posoudit a zhodnotit vSechny pfimé i nepiimé, pozitivni
i negativni dusledky variant) ne redundance (kazdy aspekt by mél vchazet do hodnoceni pouze
jednou). (FOTR J. S. L., 2010)

4. Tvorba variant reSeni (variant rozhodovani):

Tvorba variant feSeni rozhodovacich problémt (variant rozhodovéni) je etapou s vysokymi
koncepcné odlisnych variant. Variantu urenou k realizaci (optimalni variantu) lze totiz vybrat
jedin¢ ze souboru variant. K obohaceni variantnosti pii feSeni rozhodovacich probléml miize
prispét predevSim vyuziti tymové prace a skupinové piipravy rozhodnuti (zapojeni vice
pracovnikl s odliSnou profesni orientaci informa¢nim vybavenim aj.), coz vede k uplatnéni
odlisnych nazort a ptistupt k feSeni problému.
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5. Stanoveni dasledkia variant:

Samotny proces stanoveni dusledkti variant je velice diilezity z toho divodu, Ze na zaklade
zhodnoceni dopadii jednotlivych moznosti probiha nésledné hodnoceni a vybér mozné varianty.
Porovnavaji se jednotlivé varianty s ohledem na ptfedem stanoveny cil. Pokud je rozhodovaci
problém pfilis slozity, je povoleno kombinovat riizné varianty

6. Hodnoceni dusledki a vvbér varianty:

Smyslem této etapy je vybér takové varianty feSeni, kterd spliiuje nejlépe cile feSeni. Proces
hodnoceni variant je zpravidla dvoufazovym procesem. V prvni fazi se vylucuji nepfipustné
varianty, tj. varianty, které nesplituji n¢které cile feSeni rozhodovaciho problému, resp. varianty
piekracujici urcit¢ omezujici podminky. V druhé fazi pak probihd posuzovani celkové
vyhodnosti piipustnych variant, jehoz vysledkem je bud’ urceni celkové nejvyhodnéjsi
(optimalni) varianty, nebo stanoveni tzv. preferencniho uspotradéani variant, tj. jejich sefazeni
podle celkové vyhodnosti od varianty nejlepsi az po variantu nejhorsi.

7. Realizace zvolené varianty:

V této fazi probiha samotné zhodnoceni dasledkti jednotlivych variant s ohledem na kritéria,
ktera byla pfedem stanovena. Na zadklad¢ tohoto hodnoceni jsou vytvofeny vysledky pro
vSechny varianty, a na zakladé téchto vysledkt probiha posledni faze rozhodovaciho procesu,
tedy vybér vhodné varianty. V této fazi je dilezité pracovat se stanovenymi kritérii. Kritéria
funguji jako meéfitka dosazeni stanoveného cile. V néckterych piipadech (u dobie
strukturovanych problému) se miize objevit pouze jedno kritérium, ale ve vétsing piipadu je
kritérii stanoveno vzdy vice.

8. Kontrola vysledki:

Kontrola vysledkli zahrnuje stanoveni odchylek skute¢né dosaZenych vysledkii realizace
vzhledem k stanovenym cilim a zjistovani, zda problém stale jesté existuje nebo nedoslo-li po
realizaci zvolené varianty k vzniku jinym problémim. Pokud existuji vyznamnéjsi odchylky,
je tieba realizovat napravna opatieni.
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Hodnoceni
Tvorba variant
navrienych (/
e fefeni RP
\ Zjisténi disledki (_/

navrienych variant

Obrazek 4 Cyklicky charakter rozhodovaciho procesu podle Fotra

1.8 Prvky rozhodovacich procesi

1.8.1 Cile rozhodovani

Ptikladem spravné stanoveného cile rozhodovani miize byt zvySeni vyrobni kapacity nebo
proniknuti na nové trhy. Pfi feSeni rozhodovaciho problému mohou byt stanoveny i dil¢i cile.
Dil¢i cile mohou mit mezi sebou riizné vztahy a vazby. Mize se jednat o cile v hierarchickém
vztahu, coz znamena, ze cile hierarchicky nize postavené slouzi k napliiovani cilii postavenych
hierarchicky vyse. Druhym typem vztahu mezi cili je rovnocenny vztah. Pfi tomto typu vztahu
se muze jednat o cile komplementarni, kdy naplnéni jednoho cile podporuje naplnéni cile
jiného. Nebo se naopak se mulZe jednat o cile konfliktni, kdy napliiovani jednoho cile
piedstavuje piekazku pro naplnéni cile jiného. (FOTR J. D., 2000)

1.8.2 Kritéria hodnoceni

Pouzitim kritérii hodnoceni dochéazi k posouzeni vyhodnosti jednotlivych variant z hlediska
dosaZeni (stupné plnéni) dil¢ich cilt. Obvykle se odvozuji od samotnych cild feSeni, a proto
mezi nimi existuje té€sny vztah. Cile se ¢asto vyjadiuji jako: (FOTR J. H., 2014)

e maximalizace (zvyseni trzby, zvySeni zisku atd.)

e minimalizace (sniZeni ztrat, snizeni ndkladl atd.)
e cilena hodnota (dosazeni urcité hodnoty)
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Pro aplikaci kritérii hodnoceni je potieba chapat jejich urcité odlisnosti. Dusledkem toho
kritéria rozdélujeme na kvalitativné (slovné) a na kvantitativné (¢iseln¢) a hodnotici kritéria lze
délit do dvou typt skupin:

vynosovy typ (rozhodovatel preferuje vys$si hodnoty — tzn. ,,éim vice, tim 1épe” — zisk
spole¢nosti)

nakladovy typ (rozhodovatel preferuje nizsi hodnoty — tzn. ,,6im méné, tim 1épe* — nédklady na
vyrobu)

1.8.3 Subjekt rozhodovani

Subjektem rozhodovani (rozhodovatelem) se nazyva osoba, ktera voli variantu ur¢enou pro
realizaci. Rozhodovatelem muze byt jednotlivec, nebo skupina lidi. Je-li rozhodovatelem
jedinec, pak se jedna o individualni subjekt rozhodovani. Naopak pokud se jedna o skupinu
osob, pak se mluvi o kolektivnim subjektu rozhodovani. V ptipadé skupinového rozhodovani
je volba varianty urcené pro realizaci vysledkem hlasovani nebo musi s vybranou variantou
souhlasit vSichni ¢lenové skupiny. Individualni rozhodovani se mtze liSit podle toho, jak se na
rozhodovani podileji ostatni ¢lenové organizace. V praxi se jesté subjekt rozhodovani déli:

statutarni rozhodovat: subjekt ma pravomoc k volb¢ varianty a nese odpovédnost za to, jaké
ucinky bude mit vybrand varianta

skuteény rozhodovat: subjekt, ktery skuteéné rozhoduje (KRUPKA, 2012)

1.8.4 Objekt rozhodovani

Objektem rozhodovani se rozumi ¢ast organizace, v niz se problém formuloval a stanovil se cil
jeho feseni. Piikladem objektu rozhodovani muze byt vyrobni program — jaké vyrobky by se
mély vyrabét, na jaky trh by se mél podnik orientovat, technologické inovace, organizacni
uspotadani atd

1.8.5 Stavy svéta

Pojmem stavy svéta se rozumi budouci vzéjemné se vylucujici situace, které mohou nastat po
realizaci varianty a ovlivnit jeji disledky. Napiiklad pokud mnozstvi budouci poptavky neni
znadmo, pak jednotlivé hodnoty poptavky (nizk4, stfedni a vysoka) poukazuji na mozné stavy
svéta (na rizikové situace). Dusledky variant ovlivituji faktory nejistoty a rizika. Pokud existuje
vétsi mnozstvi téchto faktorti, pak jsou jednotlivé stavy svéta ur¢eny kombinaci hodnot téchto
faktori. V ptipad¢ rozhodovani za nejistoty nebo za rizika maji stavy svéta velky vyznam

1.9 Klasifikace rozhodovacich procesi

Rozhodovaci procesy muizeme Cclenit podle celé fady dalSich hledisek. Mezi nejcastéji
vyuzivana hlediska klasifikace rozhodovacich procest patii jejich sloZitost a podminky pro
rozhodovéni. (Vysoka Skola ekonomie a managementu, 2020)

1.9.1 Dobre a Spatné strukturované rozhodovaci problémy
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Dobre strukturované

(jednoduché, programované, algoritmizované) jsou problémy jednodussi povahy, mensiho
rozsahu, kvantifikovatelné, opakované fesené, a tudiz pro né existuji rutinni postupy feseni.

Spatné strukturované

jsou opakem problému dobie strukturovanych. Jde o slozité problémy vétsiho rozsahu, ¢asto
celofiremni povahy, s velkym poctem faktorti (mnohdy kvalitativnich) ovliviiujicich feSeni, s
vyznamnymi prvky rizika a nejistoty, pficemz ¢asto jde o nové, dosud nefeSené problémy ¢i
problémy s mnoha novymi prvky.

Spatné strukturované
problémy
Vrcholové SloZité, nestrukturované
fizeni problémy za rizika a nejistoty
Urovedi | Stfedni Strukturované | Typ
fizeni troven i nestrukturované problémy | problému
Operativni Dobfe strukturované
fizeni problémy
Dobre strukturované
problémy

Obrazek 5 Typy rozhodovacich problému podle urovni Fizeni

1.9.2 Rozhodovaci procesy za jistoty, rizika a nejistoty

rozhodovani za jistoty mluvime v pfipad€ plné znalosti stavu svéta, ktery nastane i dasledkt
variant pfi tomto stavu svéta.

Rozhodovani za rizika pfedpoklada znalost stavi svéta, které mohou nastat, a tim i dasledkd
variant pii téchto stavech vCetn¢ znalosti pravdépodobnosti téchto stavii.

Pokud rozhodovatel nezna pravdépodobnosti jednotlivych stavii svéta, jde o rozhodovani za
nejistoty

1.9.3 Zavislé a nezavislé rozhodovaci procesy

Rozhodovaci procesy je mozné délit na zavislé a nezavislé. Zavislost mezi rozhodovacimi

procesy miize byt vécnd (organizacni) nebo ¢asova. Pro vécnou zavislost je typické, ze pokud

uskutecnime rozhodnuti v urcité ¢asti podniku, pak mize mit dopad i1 na jiné ¢asti podniku

(napf. zména vyrobniho programu). Jestlize k ovlivnéni jinych ¢asti podniku nedojde, pak se
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jedné o nezavislé rozhodovaci procesy. Pro casovou zéavislost je charakteristické, ze se tyka
minulosti i budoucnosti. Rozhodnuti uskuteénéna v minulosti (investi¢ni) omezuji nékteré
zdroje v soucasnosti. Podobné jako volba firemni strategie v minulosti. Rozhodnuti u¢inéna v
soucasnosti (napf. vybér urcité¢ technologie) ovliviiuji budouci rozhodovani tim, ze vylouci
vybér urcitych variant. Pfi rozhodovani je nutné na toto brat ohled. Pro lepsi zobrazeni a feSeni

v

Casove zavislych procesu slouzi rozhodovaci stromy. (FOTR J. S. L., 2010)
1.9.4 Dalsi typy rozhodovacich procesi
Dle povahy subjektu rozhodovani tiidime rozhodovaci procesy na procesy s:

¢ individualnim subjektem rozhodovani (rozhoduje jednotlivec).
e kolektivnim subjektem rozhodovani (rozhoduje skupina).

Podle poctu kritérii hodnoceni se rozhodovaci procesy €leni:

e s jednotlivym kritériem hodnoceni (jednokriterialni rozhodovani).
e s veétSim poctem kritérii (vicekriteridlni rozhodovani).

Dle ridici arovné a podle délky casového horizontu, ke kterému se vztahuji dasledky:
variant rozhodovani:

e strategické (koncepCni)
o taktické
e operativni.

1.10 Kvalita rozhodovaciho procesu

I kdyZ smyslem rozhodovani je dosahovani co nejlepsich vysledkd, nelze kvalitu (racionalitu)
rozhodovani, a to u rozhodovani za rizika a nejistoty, posuzovat pouze podle skutecné
dosazenych vysledkl. (Tyto vysledky zavisi nejen na kvalité ptipravy rozhodnuti, ale také na
vyvoji podnikatelského okoli a jsou tedy zavislé z¢asti na $tésti ¢i smule.) (Univerzita obrany,
Fakulta ekonomiky a managementu, 2020)

S 4

e souladu cilii feSenych problémi a z nich odvozenych kritérii hodnoceni s cili celé
organizace,

informacniho vybaveni feSen¢ho problému,

postupu feSeni podle jednotlivych fazi rozhodovaciho procesu

miry uplatnéni metod a modelt teorie rozhodovani

variantnosti feSeni problému (z hlediska poctu i koncep¢ni odlisnosti zpracovanych
variant),

e kvality fizeni rozhodovaciho procesu (planovani, motivace, koordinace, kontrola).

subjektivni bariéry patfi zejména

e omezena schopnost clovéka zpracovavat informace.
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e Omezeny rozsah znalosti a poznatki.

e omezena schopnost formulovat a feSit slozité rozhodovaci problémy (zjednodusovani,
zanedbavani rizika, omezovan poctu variant apod.).

e opakovani v minulosti neefektivnich rozhodnuti (obava z neptiznani chyby apod.)

K bariéram organiza¢nim pati

nedostate¢nd kvalita informacni zakladny (pfedevsim pro vrcholové fizeni a rozhodovani).
nepruzna organizacni struktura.
velky pocet stupiili v hierarchii fizeni.

nepifesné a nejasné vymezeni statutu manazeru.

1.11  Racionalné ekonomicky model rozhodovani

vychazi z predpokladu ekonomicky racionalniho ¢lovéka, ktery ma k dispozici v§echny informace a
znalosti (napf. znalost vSech variant a jejich dusledkd, schopnost kvantitativné ohodnotit kazdou
variantu z hlediska vSech kritérii aj.) potfebné ke kvalitnimu rozhodnuti.

Racionalné-ekonomicky c¢lovék v souladu s racionalné-ekonomickym modelem postupuje pies
jednotlivé etapy rozhodovaciho procesu a uplatiiuje princip optimalizace, tj. voli optimalni variantu
(varianta s nejvyssim uzitkem) ze souboru navrzenych variant rozhodovani.

Realny rozhodovatel (tzv. administrativni ¢loveék) je podstatn€é méné vybaven potiebnymi informacemi
a znalostmi a ma i1 daleko mensi schopnosti fesit rozhodovaci problémy nez racionalné-ekonomicky
Clovék. Realny rozhodovatel jednd v souladu s administrativnim modelem rozhodovéni. Nehleda
vSechny varianty rozhodovani, nezna vSechny jejich disledky a voli prvni dostate¢né dobrou variantu
(uplatnuje tzv. princip satisfakce).

Racionalné-ekonomicky model ptedstavuje uréity ideal, ke kterému by se mélo skute¢né rozhodovani v
organizacich blizit (normativni pohled). Administrativni model ukazuje, jak rozhodovani v organizacich
obvykle probiha (deskriptivni pohled). (Univerzita obrany, Fakulta ekonomiky a managementu, 2020)

1.12 Administrativni model rozhodovani

u tohoto modelu rozhodovani pracujeme s omezenymi informacemi. Nehledd optimalni
variantu, ale voli prvni variantu, ktera je ,,dobra“, jednani v souladu s administrativnim
modelem piedstavuje bézny pristup k rozhodovani v organizacich. Tento model rozhodovani
se uplatnuje zejména, pokud nas tla¢i ¢as a mame pouze omezené zdroje informaci v tomto
ptipad¢é se uplatituje princip satisfakce, voli se omezeny soubor kritérii, stanovuji se jejich
hodnoty (max. — min.), které by méla varianta zvolena k realizaci spliiovat a voli se pak prvni
nalezena varianta, ktera spliiuje tyto podminky. Realny rozhodovatel v organizaci fesi
rozhodovaci problémy v souladu stzv. administrativnim modelem. Jednani v souladu
S administrativnim modelem piedstavuje bézny piistup k rozhodovani v organizacich. Je
charakteristicky omezenym vyhleddvanim informaci a mensim vynaloZenim myslenkového
usili, nez je tomu v pfipad¢é racionalné ekonomického modelu. (Univerzita obrany, Fakulta
ekonomiky a managementu, 2020)
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1.13  Informace pro rozhodovani

Informacni vybaveni rozhodovacich procesti ma rozhodujici vyznam pro zajisténi zadouci
kvality rozhodovani. Proto je tfeba:

» zajistit efektivni shromazd’ovani informaci. Tyto informace museji byt:

e relevantni

e spravné

e piesné

e jednoznacné

» stanovit potiebny rozsah informaci.

rozsahu informaci

vyznamnosti rozhodnuti

pozadované presnosti a detailnosti informaci
jejich dostupnosti

¢asovém terminu pro ziskani informaci

a zdroji, které 1ze vynalozit

stylu, znalostech a dovednostech rozhodovatele

» zabezpecit spravnou interpretaci informaci. Ta je dulezita zv1aste u kvalitativnich informaci
a informaci, jejichz spravna interpretace vyzaduje urcité specialni znalosti. Pfi interpretaci
informaci ma nezastupitelné misto lidsky usudek. (Univerzita obrany, Fakulta ekonomiky
a managementu, 2020)

1.14 Role intuice a zkusSenosti v rozhodovani

Intuici nelze chapat jako protiklad rozumu, ale jako sofistikovanou formu usuzovani zalozenou
na specifickych zkuSenostech kazdého cClov€ka. Jeji zékladni zdroje tvotfi jednak vrozené
schopnosti (instinkty), jednak minulé zkuSenosti a védomé uceni zamétené na rozvijeni téchto
instinktd a zkusenosti.

Pfednosti uplatnéni intuice v rozhodovani je predev§im snadnéj$i vyrovnani se se sloZitosti
feSenych probléml (oddéleni podstatnych a nepodstatnych aspektl), coZ zrychluje a
zefektiviuje feSeni rozhodovacich probléma.

Mezi nedostatky intuitivniho rozhodovani patii predevsim

Netransparentnost, moznost ovlivnéni rozhodnuti zaujatosti a podvédomou antipatii, obtiznost
hledani ptic¢in (Univerzita obrany, Fakulta ekonomiky a managementu, 2020)

2 Metody manazerského rozhodovani
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2.1 Klasifikace manazerskych metod

deduktivni:

jedna se o myslenkovy postup, kdy se od predpokladii dochazi k urCitym zavéram, tzn.
odvozovani novych védomosti (poznatkll) od zndmych teorii

induktivni:

piesné opacny postup, kdy se od urcitych zavért dochéazi k predpokladiim, tzn. myslenkovy
pochod odvozovani obecného zavéru ze znamych poznatka

dialektické:

vyvoj novych teorii (principll) na zdkladé hodnoceni protikladii. V bézné manaZerské praxi se
rozhodovaci metody mohou ¢lenit podle riznych hledisek, nejéastéji se vSak pouziva ¢lenéni
na empirické, exaktni a kreativni (heuristické) metody.

Empiricka

metoda Umoziuje urcit problém na zaklad¢ informaci, které vyuziva subjekt diky svym
smyslim (napf. zrak, €ich, sluch, hmat a chut’). Ziskané informace se pak vyhodnocuji na
zakladné zkuSenosti.

Exaktni metoda

Urceni problému a jeho charakteru je uskute¢iiovano pomoci riznych forem méfeni. Volba
manazerské metody, kterd je vhodna pro feSeni problémové situace, se opird o teoretické
poznatky.

Kreativni

(heuristickd) metoda Na zakladé zpochybiniovani existujiciho a vyhledavani nového. Dulezitou
¢asti je sbér informaci a zpétna vazba. Logicky fetézec: praktické zkuSenosti — reflexni
hodnoceni — zobecnéni — zménéna praxe. (MOHELSKA, 2012)

2.2 Metody rozhodovani za jistoty

Metody vicekriteridlniho rozhodovani poskytuji rozhodovateli pomémné jednoduchy néstroj,
kterym muze posuzovat varianty podle velkého mnozstvi kritérii. Nuti jej dikladné zvazovat
klady a zapory ruznych variant feSeni a posuzovat jejich vyznamnost. Potlacuje intuitivni
rozhodovani, které je sice rychlejsi, avSsak méné objektivni. Kazda metoda poskytuje postup,
podle kterého se 1ze rozhodovat opakované a transparentné i pro cizi osoby. (TOMAS, 2011)

2.2.1 Metody stanoveni vah Kkritérii

Nejprve si uvedeme stru¢nou definici kritéria. Kritérium je hledisko hodnoceni variant, mtze

%

byt kvalitativni nebo kvantitativni (FOTR J. S. L., 2010)
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Nez zacneme jednotlivym kritériim pfifazovat jejich vahu, bude nejprve nutné si objasnit, jak
se samotna kritéria méfi. Méfenim chapeme piifazovani hodnot objektiim, vhledem k jejich
urcité vlastnosti, podle vymezeného pravidla. Uvazovana kritéria byvaji obvykle konfliktni.
Mohou se mezi nimi vyskytnout jak kritéria kvantitativni neboli kardinalni, tak kritéria
kvalitativni neboli ordinalni

Kvantitativni kritéria umoziuji pro kazdou variantu stanovit ur¢itou hodnotu. Tato kritéria
byvaji Casto vyjadiena v rtznych jednotkach, tudiz pokud s nimi chceme dale pracovat, je
potieba provést urcitou normalizaci, tj. pfevést tyto jednotky na jednotny ukazatel, napf. na
procenta. Kvalitativni kritéria dovoluji pouze stanovit, zda je néjakd varianta podle urcitého
kritéria leps$i ¢i horsi nez jind, nebo zda jsou podle tohoto kritéria ob& srovnavané varianty
rovnocenné. (IVAN., 2013)

Pro méfeni kvalitativnich metod vyuzivame méfeni nominalni a ordinalni. Nominalni neboli
jemné méfeni predstavuje tfidéni kritérii do jednotlivych podmnozin, oznacenych jmény a
pfifazenim libovolného ¢&isla. Toto ¢islo neni redlné Cislo, jeho tloha mize byt stejn¢ dobie
zastoupena i pismenem, jelikoz slouzi pouze pro oznaceni dané skupiny. Piikladem takového
oznaceni miiZe byt tfeba ¢islo 1 pro skupinu oznacenou ,,muzi* a ¢islo 2 pro skupinu ozna¢enou
»zeny. Druhym typem je méfeni ordindlni. Toto méfeni vychédzi ze srovnavani, na jehoz
zaklad¢ se stanovi potfadi. Podle potadi se ptifadi ¢iselny znak, a to ¢im véEtsi uzitek tim veétsi
¢islo. Hodnota neukazuje na to, kolikrat je uzitek vétsi. Pouziva se tam, kde data nelze presné
meéfit, napt. pii méfeni postojil nebo preferenci

Pro méfeni kvantitativnich metod pouzivame méfeni kardinalni a absolutni. Kardinalni neboli
ptisné méfeni lze charakterizovat redlnou funkei. RozliSuje se intervalové (s libovolnou nulou
a libovolnou mérnou jednotkou) napf. stupné celsia. A pomérové (s piirozenou nulou a
libovolnou mérou jednotkou) napt. délka. Tyto druhy méfeni je dile moZné zpracovavat
matematickymi operacemi. Poslednim typem méfeni je méfeni absolutni. Toto méfeni je
charakterizovano ptirozenou nulou a jedinou mérnou jednotkou. Piikladem tohoto méfeni mize
byt pocet kusti, pocet pracovnikli atd

Existuje vetsi pocet metod stanoveni vah kritérii, které se lisi pfedev§sim svou slozitosti
vyplyvajici z odlisného algoritmického zdkladu jednotlivych metod, a tim 1 srozumitelnosti pro
hodnotitele. Dale se 1isi naro¢nosti na typ informaci, které je tfeba pro stanoveni vah od
hodnotitele ziskat.

2.2.1.1 Metody primého stanoveni vah kritérii

bodovaci metoda

Pti pouziti bodovaci metody je ukolem hodnotitele pfifadit kazdému kritériu urcity pocet bodu
z predem definované hodnotici bodové stupnice v souladu s jeho ndzorem na diilezitost kritérii.
Pti vytvareni hodnotici bodové stupnice musime zvazit jeji rozsah, respektive skalu (¢im je
stupnice del$i tim vice miZzeme vyjadfit rozdily mezi jednotlivymi kritérii)
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bodové stupnice Ize uvést nasledujici skalu: 0 - zcela nedulezité kritérium, 1 - malo dulezité
kritérium, 2 - stiedné dualezité kritérium, 3 - hodn¢ dulezité kritérium, 4 - vysoce dulezité
kritérium. Pro zjemnéni stupnice muzeme rozhodovateli umoznit piidélovat kritériim i
necelocCiselny pocet bodii. Pocet ptidélenych bodi je pii vyuziti této metody nenormovanou
vahou daného kritéria.

Normované vahy kritérii pak ziskame ze vztahu:

bj
Vi= (1)
Zib;
Kde v; - normovana vaha i-téhoz kritéria

b; - nenormovana vaha i-téhoz kritéria

k - pocet kritérii

Pro stanoveni nenormované vahy se uplatituje vztah:

k= n+1-p; (2)

alokace 100 bodu

Metodu alokace 100 bodu, tzv. metodu Metfesselovy alokace mizeme povaZovat za jistou
modifikaci bodovaci metody, jelikoZz bodovaci $kala je v tomto piipadé v intervalu <1;100>.
(Olivkova, 2020)

Pi1 jejim pouziti je tedy tkolem rozhodovatele rozdélit 100 bodii mezi vSechna kritéria v
Celkovy soucet pridélenych bodi musi byt vzdy 100. Véhy kritérii stanovené touto metodou
jsou normované, a to v procentech, a proto je pfevedeme na desetinna Cisla, jejichZ souc¢et musi
byt roven 1.

preferen¢ni poradi

Princip metody je jednoduchy, postup by mohl byt zkomplikovan poctem kritérii, coz si miize
vyzadat nutnost potadat kritéria postupné po jednotlivych krocich. Metodu je vhodné pouZit
zejmeéna u takového souboru kritérii, mezi nimiz jsou velké rozdily v dilezitosti. Vysledky
metody jsou, stejn€ jako u predchozich dvou metod, poznamenany subjektivnim nazorem
rozhodovatele. (FOTR J. S. L., 2010)

Pt1 aplikaci metody postupujeme tak, Ze nejprve usporadame kritéria sestupné podle dilezitosti,
kterou jim ptisuzujeme. Kritériu poslednimu v potadi pfifadime vahu 1. Vahu ostatnich kritérii
uréujeme pomoci porovnani s timto nejméné vyznamnym kritériem. Vymezime, kolikrat

vvvvvv

Postup se opakuje, az urcime, kolikrat je prvni kritérium v preferencnim potradi vyznamné;jsi
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vuci poslednimu kritériu. Metoda poskytuje nenormované véhy, které prevedeme na
normované podle rovnice 2.

2.2.1.2 Metody stanoveni vah Kritérii zaloZené na parovém srovnavani
Metoda parového srovnavani

pii aplikaci metody parového srovnavani jednotliva kritéria usporaddme vertikdlné a
horizontaln€ ve stejném potadi, takze na diagonale tabulky nebudou Zadné hodnoty. Postupnym

vvvvvv

vvvvvv

1. Normovani vah kritérii se provadi podle vztahu: (1)
2. Pro stanoveni nenormované vahy se uplatiiuje vztah: (2)

Saatyho metoda

postupnymi kroky preferen¢ni vztahy dvojic kritérii. Saatyho metoda je vSak duslednéjsi, a
proto piesnéjsi tim, Ze nejen preferenéné srovnava kritéria, ale urcuje i velikost této preference,
tzn., ze zjistuje nejen jak, které kritérium je nebo neni vyznamnéjsi nez jina kritéria, ale i, o
kolik je ¢i neni vyznamnéj$i. Ve srovnavaci tabulce se vertikdln€ a horizontaln€ ve stejném
pofadi uspotadaji jednotliva kritéria a za symbol x;; se dosadi hodnota jejich preference Do
ktera je vyjadiena ¢iseln¢ ve Skale Saatyho bodovaci stupnice — viz tabulka. V praxi se pouziva
pétibodova Saatyho stupnice <1;9> s bodovacim krokem 2, v ptipadé potieby vétsi rozliSovaci
schopnosti 1ze uplatnit desetibodovou Saatyho stupnici <1;10> s bodovacim krokem 1.
(Google scholar, 2020)

Pocet bodi deskriptor

1 kritéria jsou stejn€ vyznamna

3 1. kritérium je slabé vyznamnéjsi nez druhé

5 1. kritérium je dosti vyznamngéjsi nez druhé

7 1. kritérium je prokazatelné vyznamnéjsi nez druhé
9 1. kritérium je absolutné vyznamnéjsi nez druhé

Tabulka 1 Saatyho stupnice

K, K, K,

K. |1 s, S,

S=K, |s, 1 55,
1

K, |s, s, I

Na diagonale matice jsou jedniCky (kritéria jsou sama sob¢ rovnocennd), matice je ¢tvercova
fadu n*n a je recipro¢ni, tzn., Ze S;; = 1/S;;
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Prvky matice vyjadiuji odhad podilii vah jednotlivych kritérii. Aby byla matice konzistentni
musi platit §;;= s*s pro vSechna h, i, j =1, 2, ..., n. Pfi velkém pocCtu kritérii se mtze stat, ze
matice nebude zcela konzistentni. Z toho divodu se pouziva tzv. index konzistence, ktery
definoval Saatyho jako:

[=me 3)

n-—1

Kde 1 max je nejvétsi Cislo Saatyho matice a n je pocet kritérii. Matice je povazovana za
dostatecné konzistentni, jestlize plati I <0,1

Pro vypocet vah kritérii se pouziva stejny vzorec jako u pfedchozich metod s tim rozdilem, ze
bi je hodnota geometrického primeéru i-toho fadku Saatyho matice:

bi:n ]_n:l Sij (4)

Fullerova metoda

Jednodussi variantou parového srovnavani je Fullerova metoda. Rozhodovatel pfi této metodé
zvazuje pouze, které kritérium je vyznamnéj$i. Rozhodovatel nejprve sestavi tabulku s jednim
kritériem v zéhlavi kazdého sloupce a levé stran¢ kazdého tadku, tak aby bylo mozno zapsat
vztah mezi vSemi kritérii. Poté ozna¢i hlavni diagonalu ( n;; ) a vyplni policka nad ni, tedy
pravou horni cast tabulky. Po sestaveni tabulky, vypliuje rozhodovatel hodnoty jedna,
kritérium v fadku je vyznamnéjsi nez kritérium ve sloupci, nebo nula, kritérium v fadku je méné
vyznamné nez kritérium ve sloupci. Vyslednd védha je rovna souctu jedniek v fadku a nul ve
sloupci. Tato vaha je nenormovana a vét§inou se nasledovné upravuje. (FOTR J. S. L., 2010)

fi

n
i:lfi

Hodnota n je pocet kritérii, i v je normovana vaha i-toho kritéria a f; je pocet preferencnich
bodu i-tého kritéria. V nékterych ptipadech miize nastat situace, kdy nekteré kritérium neziska
zadny preferenéni bod, coz by znamenalo, ze ma nulovou vahu. Zalezi na rozhodovatel, zda
chce kritérium i pies to uvazovat. Pokud ne, tak jej vypusti, pokud vSak chce kritéria vyuzivat,
musi zvySit nenormovanou vahu vSech kritérii o jedna. Nicméné tento krok sniZuje normované
vahy ostatnich kritérii, proto by mél byt rozhodovatelem dikladné zvazen. Vyhodou Fullerovy
metody je zjednoduseni rozhodovani o vyznamnosti vah na pouhé porovnani dvojic kritéri,
¢imz se také mohou dosahovat lepsi vysledkt, nez pfimim stanovenim vah.

V=

()

2.2.1.3 Metoda postupného rozvrhu vah (strom kritérii)

nejprve se stanovi —a to s vyuzitim nékteré metody popsané v tomto oddile — vahy jednotlivych
skupin kritérii; tyto vahy jsou normovany, takze soucet vah vSech skupin kritérii je roven jedné
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(FOTR J. S. L., 2010) ,dale se stanovi (pomoci stejné metody) vahy kazdého kritéria v
jednotlivych skupinach; tyto vahy jsou opét normovany, takze jejich soucet v ramci kazdé
skupiny je roven jedné, vysledné vahy kritérii se stanovi vzdy pro nasobenim vahy kritéria v
jeho skupiné vahou této skupiny kritérii. Normovani vah skupin kritérii i vah jednotlivych
kritérii v ramci kazdé skupiny pak zabezpeCuje, Ze vysledné vahy kritérii, stanovené vyse
specifikovanym postupem, jsou opét normovany, takze jejich soucet pres cely soubor kritérii je
roven jedné.

2.2.1.4 kompenza¢ni metoda stanoveni vah kritérii

Postup stanoveni vah kompenzaéni metodou probihé v téchto krocich: (TOMAS, 2011)

Pro kazdé kritérium hodnoceni se stanovi jeho nejhorsi a nejlepsi hodnoty (dasledky), které vymezuji
interval hodnot (u kvantitativnich kritérii), respektive interval stupni hodnoceni (u kvalitativnich
kritérii), které mohou posuzované varianty nabyvat. Je tedy stanovena nejhorsi (x0) a nejlepsi (x1)
varianta vzhledem ke vSem kritériim. Daéle se stanovi potadi kritérii z hlediska vyznamnosti zmén
dasledki variant, tj. podle preference zmén hodnot kritérii z nejhorsich hodnot na hodnoty nejlepsi. Na
prvnim misté bude tedy kritérium, jehoz zménu z nejhorsi na nejlepsi hodnotu ocenuje rozhodovatel
nejvice. Analogicky se urci kritérium druhé v poradi atd., a naposled nejméné vyznamné kritérium na
poslednim misté€ (zlepSeni z nejhorsi na nejlepsi hodnotu tohoto kritéria je pro rozhodovatele nejméné
cenné). K tomuto ucelu lze vyuzit etapové uspotfddani, kdy rozhodovatel nejprve urci kritérium, u
kterého si ceni zmény z nejhorsi na nejlepsi hodnotu nejvice (bude na prvnim misté) a kritérium, u
kterého je pro néj stejna zména nejméné cenna (bude na poslednim misté). Tato dvé kritéria se ze
souboru vypusti a v dal§im kroku stanovi povéteny subjekt kritéria na druhém a predposlednim misté
poradi atd., az dospé&je k poradi vyznamnosti vSech kritérii. Kritériu prvnimu v potadi se prifadi vaha
(nenormovand) napt. 100 a postupné se ur¢i nenormované vahy ostatnich kritérii dle relace vyznamu
zmeén jejich hodnot ke zméné hodnoty nejvyznamnéjsiho kritéria (jestlize napt. zména hodnoty druhého
kritéria v potadi z nejhorsi na nejlepsi hodnotu je pro hodnotitele stejné cenna jako 80% zmény hodnoty
prvniho kritéria v pofadi z jeho nejhorsi hodnoty na nejlepsi hodnotu, bude mit vahu 80). Stejny postup
se opakuje pro dalsi kritéria v poradi.

Nenormované vahy kritérii stanovené v predchozim kroku se znormuji dle rovnice 2.

2.2.2 Metody vicekriterialniho hodnoceni variant

Nez se zatneme vénovat konkrétnim teoretickym metodam, pro snadnéjSi pochopeni
problematiky si nejprve stru¢né popiSeme proces aplikace vicekriteridlniho rozhodovani.
Prvnim bodem je urceni konkrétniho problému, ktery chceme pomoci metod vicekriterialniho
rozhodovani fesit. Po vymezeni dané¢ho problému se stanovi, jaké jsou mozné varianty feSeni.
Z téchto variant bude na konci procesu vybrana bud’ celkové nejvyhodnéjsi neboli optimalni
varianta, a zaroven budou varianty uspotadany podle jejich celkové vyhodnosti, tim vznikne
tzv. preferencni uspotfadani. Pokud mame stanoveny problém i varianty jeho feSeni miizeme
prikrocit k stanoveni kritérii, podle kterych bude dany problém posuzovan. Dal§im krokem je
piifazeni vahy kazdému z kritérii. Jakych metod je k tomuto kroku vyuzivdno, bude popsano
nize. Poté co je urCen problém, jsou ur€eny mozné varianty feSeni a jsou stanovena kritéria, z
nichz kazdé je ohodnocenou podle své diilezitosti neboli vahy, miiZzeme ptikrocit k vyhodnoceni
souboru variant feSeni.
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2.2.2.1 Jednoduché metody stanoveni hodnoty variant

Metoda vaZeného poradi

Zde se dil¢i ohodnoceni variant vzhledem k jednotlivym kritériim urcuje podle potadi variant

vzhledem k témto kritériim (FOTR J. S. L., 2010). Dil¢i ohodnoceni j-té varianty h!vzhledem
K i-tému kritériu stanovime jako

h)=m+1-p (6)

i

Kde h]; - dil¢i ohodnoceni (uzite¢nost) i-t€ho kritéria j-té varianty
m - pocet variant
p]i - poradi j-té varianty vzhledem k i-tému kritériu

Z tohoto vztahu plyne, Ze dil¢i ohodnoceni nejlepsich variant z hlediska jednotlivych kritérii je
rovno pravé poctu kritérii. Dil¢i ohodnoceni nejhorSich variant vzhledem k jednotlivym
kritériim je pak rovnou vesmeés jedné. Z tohoto vyplyva, Ze tato metoda je zna¢n¢ hruba, nebot’
dil¢i ohodnoceni variant vzhledem k jednotlivym kritériim vychazi pouze z poiadi variant
vzhledem k témto kritériim. Pfitom se v tomto potadi, a tim i ohodnoceni viibec neodrazily
rozdily mezi hodnotami kritérii. Vzhledem k tomuto nedostatku miZze metoda vadZeného potadi
slouzit dobfe jen v ptipad¢€, kdy soubor kritérii obsahuje vesmeés kritéria kvalitativni povahy. V
ostatnich pfipadech mizeme této metody pouzivat jen pro vychozi, velmi hrubou orientaci v
preferencich daného souboru variant.

Metoda primého stanoveni dil¢ich ohodnoceni

pfifazeni bodl ze zvolené stupnice (1-10, 1-100)

nejnizs§i ohodnoceni (1 bod) (1 bod) — nejhorsi

nejvyssi ohodnoceni (10, 100 bodii) — nejlepsi

umoziuje respektovat nelinearitu

znacnd naro¢nost na hodnotitele

validita celkového ohodnoceni variant zavisi na kvalit na kvalité¢ a kompetenci hodnotitele

Metoda linearnich funkci uzitku

U této metody se stanovuje dil¢i ohodnoceni variant vzhledem k jednotlivym kritériim odliSné,
a to v zavislosti na povaze téchto kritérii (FOTR J. D., 2000)

U kritérii kvalitativnich se dil¢i ohodnoceni stanovuje stejnym zptisobem jako v piedchozim
ptipadé, tj. piifazenim bodl ze zvolené bodové stupnice. U kvantitativnich kritérii se vychazi z
ptedpokladu, ze odpovidajici dil¢i funkce utility maji linedrni tvar. Tyto funkce se stanovi tak,
ze nejhorsi hodnoté kazdého kritéria x; 0 se pfifadi dil¢i utilita 0, nejlepsi hodnoté x; dil¢i utilita
1 a spojnice téchto bodii jsou pak zobrazenim linearnich dil¢ich funkeci utility. Dil¢i ohodnoceni
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variant h{ vzhledem k jednotlivym kritériim kvantitativniho charakteru pak stanovime pomoci
vztahu:

. W0
S
llli T x*—x0 (7)
1 1
Kde h{ - dil¢i ohodnoceni j-t¢€ varianty vzhledem k i-tému kritériu

i - hodnota i-tého kritéria u j-té varianty
x{ - nejhorsi hodnota mezi viemi variantami u i-tého kritéria

X; - nejlepsi hodnota mezi v§emi variantami u i-tého kritéria

Metoda bazické varianty
Hodnoceni kritérii variant je v této metodé vyjadieno jako vztah vici tzv. bazické varianté. Pro

bazickou variantu vybere hodnotitel bud’ nejlepsi, nebo pfedem pozadované hodnoty.
Hodnoceni j-té varianty podle i-téhoz kritéria lze zapsat jako podil (FOTR J. S. L., 2010)

s
h:.= i} 8
= ®)
pro vynosové kritérium, nebo
b
X.
hei= 2L (9)

ij Xij

L, b. e 1wy el . C 1 .
pro ndkladové kritéria. Hodnota X je hodnotou i-téhoZ kritéria bazické varianty.

Kde h;; - dil¢i ohodnocent i-tého kritéria vynosového typu u j-té€ varianty
xi; - hodnota i-tého kritéria u j-té varianty
xP - bazicka hodnota mezi viemi variantami u i-tého kritéria

(tj. zpravidla nejvyssi hodnota u kritéria vynosového typu a nejnizsi hodnota u kritéria
nakladového typu).

2.2.2.2 Metody zaloZené na parovém srovnavani

Saatyho metoda

Také Saathyho metoda je vyuzitelna jak pro stanovovani kritérii, tak pro hodnoceni variant.
Postup je stejny, vyuziva se i stejné stupnice hodnoceni, jako pfi stanoveni vah (saatyho

30



metoda), vyjadiuje tedy nejen samotnou preferenci, ale i jeji miru. Obdobné jako Fullerova je
vhodna pro hodnoceni kvalitativnich hodnot. Navic odstranuje nedostatek predesle metody tim,
ze vyjadfuje miru vyznamnosti rozdild hodnot. Stupnice musi byt pochopena, jinak muze
dochazet ke zkresleni. P¥i rozhodovani s vice kritérii, je metoda ¢asové naroéna. (FOTR J. S.
L., 2010)

Fullerova metoda

Stejné jako pii stanovovani vah se pfi hodnoceni variant vyuzivaji pouze hodnoty jedna,
znamena, ze hodnota v fadku je vyznamnéjsi nez hodnota ve sloupci, nebo nula, hodnota v
radku je mén¢ vyznamna nez hodnota ve sloupci. Vyhodné lze této metody vyuzit pii hodnoceni
kvalitativnich kritérii. Metoda je jednoducha a pii malém poctu kritérii i rychla. Pokud je
metoda vyuzita pro hodnoceni kvantitativnich kritérii, poskytuje stejné vysledky jako metoda
vazeného poradi. Pfi feSeni rozsahlych uloh je v8ak tato metoda ¢asov€é naroc¢na, protoze je
tieba pro kazdé kritérium sestavit novou tabulku. Jelikoz se vyuziva pouze dvou hodnot,
vyznamnéj$i a méné vyznamné, nelze zdiraznit velky rozdil hodnot. Toho se d4 vyvarovat
vhodnym stanovenim vah. (FOTR J. S. L., 2010)

Metody zaloZené na prazich citlivosti

Zakladem pro tuto skupinu metod je, stejné¢ jako u Saatyho metody, zjiSténi preferencnich
vztahti vSech dvojic variant vzhledem k jednotlivym kritériim. Pfitom zde vSak vystacime
pouze se stanovenim preferenci, resp. indiferenci téchto dvojic variant a neni tfeba urCovat
velikosti téchto preferenci (podobné jako u metody parového srovnavani pro stanoveni vah
kritérii) (Univerzita obrany, Fakulta ekonomiky a managementu, 2020)

Na hodnotiteli se tedy pozaduje, aby pro kazdou dvojici variant rozhodovani a kazdé kritérium
hodnoceni urcil, kterou variantu z dané dvojice ceni podle dan¢ho kritéria vyse, ¢i zda je
povazuje za rovnocenné. Predstaviteli metod zaloZenych na prazich citlivosti jsou pfedevsim:

1. metoda aproximace mlhavé relace.
2. AGREPREF.
3. jednotlivé modifikace metody ELECTRA.

2.2.2.3 Kompenzaéni metoda

metoda se znacné odliSuje od vSech vySe uvedenych metod vicekriteridlniho hodnoceni.
NevyZzaduje znalost vah kritérii hodnoceni a jejim vysledkem neni preferen¢ni uspotfadani vSech
hodnocenych variant, ale pouze stanoveni varianty celkové nejvyhodnéjsi. Metoda ptitom do
zna¢né miry simuluje myS$lenkové pochody rozhodovatele, ktery se snazi postupné eliminovat
méné vhodné varianty rozhodovani, resp. ta kritéria hodnoceni, pro ktera se varianty vzdjemné
malo lisi. (Univerzita obrany, Fakulta ekonomiky a managementu, 2020)

Metoda eliminace variant

je zaloZena na pojmu praktické dominance, ktera predstavuje urcité rozsifeni pojmu teoreticka
dominance. (Podle teoretické dominance je varianta A preferovana pted variantou B tehdy,
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jestlize je alespon podle jednoho kritéria lepsi, a podle zadného kritéria horsi. Podle praktické
dominance budeme variantu A preferovat pied variantou B i tehdy, pokud je pocet kritérii,
podle kterych je varianta A lepsi nez varianta B vyrazné vétsi nez pocet kritérii vzhledem ke
kterym je lepsi varianta B.) (Univerzita obrany, Fakulta ekonomiky a managementu, 2020)

Metoda ekvivalentnich vymén

(soucasné zlepSeni hodnoty jednoho kritéria urcité varianty a zhorSeni hodnoty jiného kritéria
této varianty tak, aby se celkovd hodnota varianty nezménila). Témito ekvivalentnimi
vymeénami se rozhodovatel snazi dosahnout toho, Ze hodnoty urcitého kritéria jsou pro vsechny
varianty stejné a toto kritérium je tedy mozné ze souboru kritérii hodnoceni vypustit.
Postupnym opakovanim krokti vedoucich k eliminaci variant 1 kritérii hodnoceni se pak dosp¢je
k celkové nejvyhodnéjsi varianté. (Univerzita obrany, Fakulta ekonomiky a managementu,
2020)

2.3 Metody rozhodovani za rizika a nejistoty

2.3.1 Pravidla rozhodovani za nejistoty

pravidlo maxi minu:

klesajicich hodnot. Varianta, u které maji faddkovd minima maximalni hodnoty je variantou
optimalni. (FIGUEIRA, 2005)

pravidlo maxi Maxu:

Je vyrazem opacného zalozeni rozhodovatele. Ma optimisticky piedpoklad, Ze nastane

nejptiznivejsi situace. Nejprve se stanovi faddkova maxima z hodnot daného kritéria rizikové
varianty a hodnoty téchto maxim se uspotadaji sestupné. (FIGUEIRA, 2005)

Laplacevo pravidlo:

Rozhodovatel muze predpokladat, ze rizikové varianty jsou stejné pravdépodobné jen tehdy,
jestlize jsou nékteré rizikové situace pravdépodobnéjsi nez jiné. (FIGUEIRA, 2005)

Huriwiczovo pravidlo:

Rozhodovatel uvazuje pro kazdou variantu ji ptislusejici nejvyssi a nejnizs$i hodnotu dané¢ho
kritéria hodnoceni. Poté stanoveni pomocné veli€iny, kterou bude vazeny primeér nejvyssi a
nejniz8i hodnoty tohoto kritéria, kde jako vahy pouZijeme koeficient optimismu a jeho doplnék
do jedné. (FIGUEIRA, 2005)

Savagevo pravidlo:

Pravidlo, které se né¢kdy nazyva Savageovo kritérium minimaxu ztraty piilezitosti vychéazi ze

ztrat, které mohou nastat tim, Ze volba rizikové varianty nebyla optimalni vzhledem k rizikové
situaci, ktera po této volb¢ nastala. Tyto ztraty pro kazdou variantu a rizikovou situaci ur¢ime
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jako rozdil hodnoty kritéria varianty, ktera je za této situace optimalni, a hodnot dalSich variant.
(FIGUEIRA, 2005)

2.3.2 Pravidla rozhodovani za rizika

Pravidlo oé¢ekavaného uzitku:

Rozhodovatel preferuje rizikovou variantu A pted rizikovou variantou B prave tehdy, jestlize
ocekavana (stiedni) hodnota uzitku varianty A je vétsi nez o¢ekavana (stiedni) hodnota uzitku
varianty B Pro uplatnéni tohoto pravidla se predpoklada: (FOTR J. S. L., 2010)

stanovit funkci uzitku kritéria hodnoceni variant, dale stanovit uzitky jednotlivych hodnot
daného kritéria pro kazdou rizikovou variantu a urcit stfedni hodnotu pomoci téchto uzitka
rizikové varianty uspotadat podle klesajicich hodnot jejich uzitku

Pravidlo oé¢ekavané hodnoty:

Je zaloZzeno na vypoctu ocekavanych (stfednich) hodnot zvoleného kritéria hodnoceni
rizikovych variant. Toto pravidlo se pouzije jen tehdy, pokud ma rozhodovatel neutralni postoj
k riziku a jeho funkce uzitku je linearni. Patii k nejcastéji aplikovanym pravidliim rozhodovani
za rizika v hospodafské praxi. ke kterym patif: (FOTR J. S. L., 2010)

mono Kkriterialni charakter, neutralni postoj rozhodovatele k riziku, vhodnost aplikace pro
opakované rozhodovaci problémy za rizika, jeho vylouceni v piipadé nepiijatelného rizika.

Pravidlo o¢ekavané hodnoty a miry rizika:

Vyuziva dvé zékladni ¢iselné charakteristiky rozdéleni pravdépodobnosti kritéria hodnoceni
rizikovych variant. (FOTR J. S. L., 2010)

Ocekavana hodnota vystupuje jako mira vyhodnosti variant rozptylu a rozptyl vystupuje jako
mira vyhodnosti variant rozhodovani. Cim je rozptyl vétsi, tim je riziko varianty véti.

Pravidlo stochastické dominance:

Pro wvyuziti pravidel stochastické dominance je nutnd znalost celého rozdéleni
pravdépodobnosti, nikoliv tedy pouze jen n€kolika ¢iselnych charakteristik. Smyslem téchto
pravidel je pfedev§im urovani dominovanych variant, a to tak dlouho, dokud nedojde k
nalezeni vhodného souboru nedominovanych variant. V soucasné dobé existuji celkem tii

pravidla stochastické dominance (FOTR J. S. L., 2010).

2.3.3 Metody rozhodovani za rizika a nejistoty

Analyza citlivosti

Analyza citlivosti je procedura modelovani a stanoveni rizika, ve kterém se provadéji zmény
podstatnych proménnych za ucelem stanoveni efektd téchto zmén na planovany vysledek.
Zvysena pozornost je pochopitelné vénovana nejvyznamnéjsim promeénnym. (CAFINews,
2020)
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Analyza zahrnuje predpoklady o mnoha proménnych. Je zfejmé, Zze odhady tykajici se téchto
proménnych, budou podléhat riznym druhtim a stupnim rizika. Analyza citlivosti se tedy
Zzamgétuje na to, jak se bude meénit vysledek v piipad¢, ze dojde ke zménam odhadu piivodnich
proménnych (predpokladi).

Rozsifené pouzivani manazerskych informacnich systémli umoznilo kontrolérim vytvofit
detailni CVP modely. Manazeii nyni mohou vytvaiet alternativni plany flexibiln¢ a
vyhodnocovat jejich dopady pomoci bohatych vizualizacnich nastroju.

Pravdépodobnostni stromy

Pravdépodobnostni stromy jsou grafickym ndastrojem zobrazujicim dusledky jednotlivych
rizikovych variant, a to v zavislosti na podminéném vyskytu, resp. vyvoji rizikovych faktort.
(FOTR J. S. L., 2010)

Pravdépodobnostni stromy je mozné pouzit pouze pro zobrazeni rizikovych faktort diskrétni
povahy. Pokud nékteré rizikové faktory maji povahu spojitych nahodnych veli¢in je nutné je
aproximovat diskrétnimi veli¢inami s nékolika malo hodnotami.

Pravdépodobnostni strom se sklada z hran a uzld. Uzly pfedstavuji jednotlivé faktory rizika,
které ovlivituji uvazované kritérium hodnoceni rizikové varianty. Hrany, které vychazi z uzla
pravdépodobnostniho stromu, jsou ohodnoceny pravdépodobnostmi, se kterymi rizikové
faktory nastanou, tzn. zobrazuji jednotlivé mozné hodnoty rizikovych faktori.

Rozhodovaci matice

Znézornuje hodnotu kritéria rozhodovani v zavislosti na varianté¢ rozhodovani a stavech svéta,
tj. Nahodnych, vzijemné se vylucujicich moznostech budouciho vyvoje, jejich
pravdépodobnosti jsou vétSinou neznamé

Varianty Faktory rizika (stavy svéta)

Stave svéta 1 Stave svéta 2 Stav svéta n
Varianta 1 Dusledek 11 Dusledek 12 Disledek 1m
Varianta 2 Dusledek 21 Dusledek 22 Dusledek 2m
Varianta n Diusledek n1 Dusledek n2 Dusledek mn.

Tabulka 2 Rozhodovaci matice

Simulace metodou Monte Carlo

Jednim z nastrojt, ktery lze vyuzit v analyze rizika je simulace Monte Carlo. Pfestoze se
nejednd o novinku, neni ji pro podporu manazerského rozhodovani piili§ vyuzivano. Jeji
podstatou je generovani velkého poctu scénaiti a nasledny propocet kritérii hodnoceni pro
kazdy scénar. Vysledkem téchto propoctl je stanoveni rozdéleni pravdépodobnosti danych
kritérii a ur€eni Ciselnych charakteristik rizika. Jeji pfesna definice je uvedena nize. (FOTR J.
H., 2014)

Postup pii simulaci Monte Carlo
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1. Vymezeni celkového kontextu.

2. Urceni kliCovych faktort rizika.

3. Stanoveni rozdéleni pravdépodobnosti klicovych faktori rizika.
4. Stanoveni statistické zavislosti faktorti rizik.

Scénare

Scénaf mizeme definovat jako koherentni, vnitiné konzistentni a vérohodny popis mozného
budouciho stavu sledovaného jevu. (Vojenské Rozhledy, 2020)

Dilezitou skutecnosti je to, ze se nejedna o predpovéd’, ale o jeden z alternativnich obrazl
mozného budouciho vyvoje. Z pohledu vySe uvedené definice ma pojem scénar Siroky vyznam.
Nezaméiuje se vyhradné na popis budouciho stavu, ale zabyva se i cestami vyvoje (trendy),
prostiednictvim kterych dochazi ke zménam ze soucasnosti (tj. pocatecniho stavu) do
budoucnosti. Znalost moznych cest vyvoje umoziiuje stanovit nezbytna opatfeni k provedeni
korekci naSich zaméra.

Scénafe umoziiuji vyhodnocovat hlavni trendy ve vyvoji strategického prostiedi a nejistoty,
které jsou s timto vyvojem spojeny, podporuji systematické zkoumani vnéjsich faktorti majicich
dopad na formulovani vizi, strategii a na jejich hodnoceni. Vytvari podminky pro zkoumani
vzajemnych vztahti mezi trendy a nejistotami. Na rozdil od linedrniho pojimani a extrapolovani
vyvojovych tendenci probihajicich v minulosti umoziuji scénafe zachytit dynamiku
neo¢ekavanych udalosti (skokové zmény ve vyvoji nejistot). Tvoii tak vazbu mezi nejistotou
spojenou s budoucnosti a potebou pftijimat aktualni rozhodnuti. (Vojenské Rozhledy, 2020)
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Prakticka ¢ast

3 Vybrané metody rozhodovani za jistoty na konkrétnim
prikladu:

Uvedeni priklad:

Rozhodovatel je vlastnikem malého podniku o nékolika zaméstnancich. Resi problém
s vybérem multifunk¢ni tiskarny, protoze je poruchova a naklady na opravy jsou vysoké. Po
zvazeni vybral ¢tyfi mozné varianty. Vybranymi moznostmi jsou:

koupé tiskarny s oznacenim BH223.
koupé¢ tiskarny BH250.

pronajem tiskarny s oznacenim BH223.
prongjem tiskarny BH250.

PO

Pro hodnoceni variant stanovil tato kritéria;

1. cena poftizeni

2. pramérné ro¢ni ndklady na tisk za pfistich Sest let

3. délka zaruky

4. zékaznicky servis
Kritérium BH223 BH250 Pronajem Pronajem Jednotka

BH223 BH250
Cena porizeni 82 850 29 620 2 860 860 K¢
Pramérné ro¢ni | 13 888 17 874 12 600 12 600 K¢
naklady
Zaruka 1 2 1 2 Roki
Ziakaznicky servis 1 3 1 3 1=vyborna,
3=dobra

Tabulka 3 Podklady pro ukazkové piiklady

3.1 Metody stanoveni vah Kkritérii
1.Bodovaci metoda

Rozhodovatel si pro jednoduchost stanovilo desetibodovou stupnici hodnoceni vyznamnosti
kritérii. Na zaklad€ zkuSenosti a subjektivnich preferenci stanovil ndsledujici vahy:

e 10 bodl cené potizeni, jako nejdilezitéjSimu kritériu,

e & bodi zaruce, kviili predeslé zkuSenosti,
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e 7 bodl ro¢nim nakladim,

e 5 bodi zakaznickému servisu, protoze si je védom jejiho malého pfinosu pro podnik.

Kritérium Body Normovana vaha
Cena porizeni 10 0,33
Priamérné ro¢ni naklady 7 0,23
Zaruka 8 0,27
Zakaznicky servis 5 0,17

Tabulka 4 Stanovené vah metodou bodovani

Jelikoz tuto metodu chce vyuzivat ¢astéji a chce v budoucnu srovnavat vysledky rozhodovani,
pievede body na normované vahy, tedy body vydéli 30 = 10 +7 +8 + 5. Takto velmi rychle
ziskal podklad pro vybér nejlepsi z variant.

2.Metoda alokace 100 bodu

Podobnym zplsobem, jako v ptfedeSlém piikladu, provedl ohodnoceni vyznamu kritérii i
rozdélenim 100 bodi. Po nékolika upravach, aby dosel k stanovenému souctu bodi dospél k

hodnocent:

33 bodt pro cenu poftizeni.

27 bodt pro zaruku.

23 bodt pro ro¢ni naklady.

17 bodi pro zakaznicky servis.

Kritérium Body Normovana vaha
Cena porizeni 33 0,33
Primérné rocni naklady 23 0,23
Zaruka 27 0,27
Zakaznicky servis 17 0,17

Tabulka 5 Stanoveni vah kritérii metodou alokace 100 bodu

Vzhledem ke stupnici, kterou pouzil, ziskal normované vahy jednoduse délenim 100.

3.Metoda preference poiadi




Vyuzitim preference poradi jednoduSe setradil kritéria od nejmén¢ dulezitého. Tomu pak
1 vahu vzdy o jeden bod,

stanovil vahu 1 a postupoval vzestupné k nejdule

vvvvvv

viz tabulka.
Kritérium Poradi Normovana vaha
Cena porizeni 4 0,4
Priumérné ro¢ni naklady 2 0,2
Zaruka 3 0,3
Zakaznicky servis 1 0,1

Tabulka 6 Stanoveni vah kritérii metodou preference poradi

Ziskané vahy poté normoval vydélenim 10=1+2+3+4.

4.Metoda Fullerova

Parové srovnavani bude ptredvedeno opét na piikladu s tiskarnou. Rozhodovatel si sestavil
tabulku, kde jsou v zahlavi i levé strané vSechna kritéria. Ziskana matice tvoii vSechny
kombinace dvojic. Postupoval po tadcich a ptidéloval preference:

e Radek pro cenu pofizeni ziskal viechny preferen¢ni body
e Druhy fadek ziskal preferenci vii¢i zakaznickému servisu a pil bodu vici zaruce, protoze

je jejich dulezitost srovnatelna
o Trteti fadek neziskal Zadny bod

Kritérium

Cena porizeni

Priamérné
naklady

ro¢ni

Cena
porizeni

Prumérné
ro¢ni
niklady

Zakaznick
y servis

Zaruka

Suma

Normovana vaha

Zakaznicky servis

1

Zaruka

1 3 0,50
1,5 0,25
0 0,00
1,5 0,25

Tabulka 7 Stanoveni vah kritérii metodou Fullerovou

Souctem jednic¢ek v fadku a nul ve sloupci daného kritéria se ur¢i nenormované vahy, které se
nasledné normuji vydélenim 6 =3 +1,5 + 0 + 1,5. Zakaznicky servis neziskal ani jeden
preferencni bod. Rozhodovatel by mohl zvysit v§echny nenormované vahy o jeden bod, ale tim
by ostatni kritéria oslabila.
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5.Metoda saatyho

Pokud by rozhodovatel pouzil Saatyho metody, vypadala by tabulka nasledovné. Preference
plati stejné, rozdil je pouze v jejich vycisleni.

Kritérium Cena Prumérné | Zakaznicky | Zaruka Geom. Norm. vaha
porizeni rocni Sservis priumér
naklady

Cena porizeni 1 3 9 5 3,41 0,55
Priumérné roéni | 1/3 1 9 3 1,72 0,28
naklady

Zakaznicky servis 1/9 1/9 1 1/7 0,20 0,03
Zaruka 1/5 1/3 7 1 0,83 0,14

Tabulka 8 Stanoveni vah kritérii Saatyho metodo

Pro vypocet nenormované vahy vyuzil rozhodovatel geometrického priméru. Vahu poté
znormoval vydélenim 6,16 = 3,41+1,72 + 0,83 + 0,20. Jak je vidét, vyjadieni miry preference
odstranilo problém s nulovou vahou zakaznického servisu.

6.Metoda kompenzaéni

Z4dna z piedeslych metod nebrala v uvahu rozdily mezi variantami. Proto se majitel firmy
rozhodl vyuzit kompenzaéni metody. Nejdiive urcil nejhor$i a nejlepsi varianty kazdého
kritéria a zapsal je do sloupct nejvyssi a nejnizsi. Dale vypocetl rozdil a na jejich zakladé
posoudil jejich vyznamnost Pi1 hodnoceni vychazel z jiZ ziskanych kritérii v metodé pfimého
stanoveni. Vahy jsou:

e 10 bodi pro cenu poftizeni, jelikoz je rozdil velmi vyrazny,
e 8 bodi pro naklady, opét kvili vyraznému rozdilu,

e 6 bodil pro zaruku, jeden rok navic uz tak rozhodujici neni,
e 3 body pro zakaznicky servis.
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Kritérium Nejvyssi Nejnizsi Rozdil Body Normovana vaha
Cena porizen 82850 860 81990 10 0,36
Prumérné roéni | 30 792 12600 18 192 8 0,29
naklady
Zaruka 2 1 1 6 0,21
Ziakaznicky servis | 3 1 2 4 0,14
Tabulka 9 Stanoveni vah kritérii kompenza¢ni metodou
Viéhy poté znormoval vydélenim 28=10+8+6+4.
3.2 Metody hodnoceni variant
1.Metoda vazeného poradi
Hodnotitel setadi kritéria od nejhorsiho po nejlepsi.
Kritérium BH223 BH250 Pronajem Pronajem BH250
BH223
Cena porizeni 1 2 3 4
Primérné roéni naklady 3 2 1 4
Zaruka 1-2 3-4 1-2 3-4
Zakaznicky servis 3-4 1-2 34 1-2

Tabulka 10 Hodnoceni variant metodou vazeného poradi

Protoze se ve tietim a ctvrtém kritériu vyskytovaly jen dvé hodnoty a potradi bylo nerozhodné,
vyuzil hodnoceni 3-4, ptipadné 3—4.

2.Metoda primého stanoveni dil¢ich ohodnoceni

Hodnotitel stanovi hodnoty na vybrané stupnici. Pro tento pfipad vyuzil Stibodovou skalu.
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Kritérium BH?223 BH250 Pronajem Pronajem BH250
BH223

Cena porizeni 1 3 5 5

Primérné ro¢ni naklady 5 3 1 5

Ziruka 3 5 3 5

Zakaznicky servis 5 3 5 3

Tabulka 11 Hodnoceni variant metodou piimého stanoveni dilé¢ich ohodnoceni

3.Metoda linearni funkce uzitku

Vyuzitim vzorcti rozhodovatel vypogital hodnoceni variant. Hodnotami x{ , x; jsou:

v prvnim kritériu je nejvyssi hodnotou 82850 a nejnizsi 860 a je nakladové,

ve druhém kritériu je nejvyssi hodnota 30792 a nejnizsi 12600 a je opét nakladové,
ve tfetim kritériu jsou pouze hodnoty 1 a 2 a je vynosové,

® v poslednim kritériu jsou také dvé hodnoty 1 a 3 a je nékladové.
Kritérium BH223 BH250 Prondjem Prondjem BH250
BH223
Cena porizeni 0,00 0,65 0,98 1,00
Primérné rocni naklady 0,93 0,71 0,00 1,00
Zaruka 0,00 1,00 0,00 1,00
Zakaznicky servis 1,00 0,00 1,00 0,00

Tabulka 12 Hodnoceni variant metodou linearni funkce uzZitku

4. Metoda bazické varianty

Vyuzitim vzorce rozhodovatel vypocital hodnoceni variant. Bazickymi hodnotami minimalni
hodnoty, tedy:

Pro prvni kritérium hodnota 860 a jde o ndkladové kritérium,

Pro druhé hodnota 12600 a jde o ndkladové kritérium,

Pro tfeti hodnota 1 a jde o vynosové kritérium,

Pro posledni také hodnota 1 a jde o nakladové kritérium
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Kritérium BH223 BH250 Pronajem Proniajem BH250
BH223

Cena porizeni 0,01 0,03 0,30 1,00

Primérné rocni naklady 0,91 0,70 0,41 1,00

Zaruka 0,50 1 0,50 1,00

Zakaznicky servis 1,00 0,33 1,00 0,33

Tabulka 13 Hodnoceni variant metodou bazické varianty

5.Metoda Fullerova

Vyuziti Fullerovy metody v tomto ptipad€ vytvoii hodnoceni podobné jako hodnoceni pomoci
vazeného poradi. Hodnotitel musi vytvofit tabulku pro vSechna kritéria, ale pro ptiklad postaci
pouze kritérium ro¢nich nakladu.

e Prvni varianta je lepsi nez druha a treti, ale hor$i nez ¢tvrta, ziska tedy 2 body,
e Druhd varianta je lepsi nez treti, ziska 1 bod,
e Trteti varianta je nejhorsi, neziska zadny bod.

Kritérium

BH223

BH250

BH250

Pronajem BH223

Pronajem BH250

Proniajem | Pronajem | Hodnocen
BH223 BH250
1 2

1

0

3

Tabulka 14 Hodnoceni variant Fullerovou metodou

6.Metoda saatyho

Saatyho metoda je pro tento pfipad vhodné&jsi nez Fullerova. Preference ziistavaji stejné, jenom
jsou hodnotitelem vyjadieny i jejich miry. Stejné jako v piedeslém piikladu bude hodnoceno
pouze kritérium ro¢ni naklady
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Kritérium BH223 BH250 Pronajem | Pronajem | Hodnocen
BH223 BH250

BH223 1 5 9 1/3 1,971/5

1B7H1/5250 1/5 1 7 1/5 0,97

Pronajem BH223 1/9 1/7 1 1/9 0,203

Pronajem BH250 3 ) 9 1 3,41

Tabulka 15 Hodnoceni variant Saatyho metodou
7.Vybér nejlepsi varianty

Po stanoveni vah a ohodnoceni variant je mozné vypocitat vysledné znamky, respektive
hodnoceni, pro kazdou alternativu. Tato hodnota se vypoéte roznasobenim dil¢ich ohodnoceni
s prislusSnymi vahami, tedy

Hj = iz hij*vi (10)

kde H; je celkovym hodnocenim j-té varianty, h;; je jejim dil¢im hodnocenim podle vSech n
kritérii a v; je vahou i-té¢hoz kritéria

MoZnych kombinaci variant stanoveni kritérii a dil¢ich ohodnoceni variant je mnoho a
rozhodovatel z ptikladli uZ nema dostatek ¢asu. Zvolil si tedy kombinaci metodu bodovani vah
a metodu linearni funkce uzitku.

Koupé tiskarny BH223 ziskala pti rozhodovani ~ 0*0,36+0,93*0,29+0*0,21+0,14*1=0,41

Koupé BH250 ziskala pti rozhodovani 0,65*0,36+0,71*0,29+0*0,21+1*0,14=0,65
Prondjem BH223 ziskal pfi rozhodovani 0,98*0,36+0*0,29+0*0,21+1*0,14=0,49
Pronédjem BH250 ziskal pti rozhodovani 1*0,36+1*0,29+1*0,21+0*0,14=0,8
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Kritérium Viaha BH223 BH250 Pronajem | Pronajem BH250
BH223

Cena porizeni 0,36 0 0,65 0,98 1

Priumérné ro¢ni naklady 0,29 0,93 0,71 0 1

Ziruka 0,21 0 1 0 1

Zakaznicky servis 0,14 1 0 1 0

Vysledné hodnoceni 0,41 0,65 0,49 0,86

Poradi 4 2 3 1

Tabulka 16 Vybér nejlepsi varianty

Pri vybéru téchto metod rozhodovatel zvolil nejlepsi variantou prondjem
BH250, druhou byla koupé 250, treti pronajem 223 a nejhorsi byla koupé

BH223.

8.Metoda ekvivalentnich vymén

Pro pfedvedeni kompenzacni metody bude ptiklad pozménén. Rozhodovatel uvazuje tii kritéria
a dvé€ varianty. Kritérii jsou: cena pofizeni, cena instalace a primérné ro¢ni ndklady. Vybrané
byly varianty ndkupu tiskaren. V prvni fazi nemize rozhodovatel ur€it, ktera alternativa je
vyhodné;jsi, proto musi nekteré kritérium eliminovat.

Kritérium BH223 BH250
Cena porizeni 79990 28760
Cena instalace 2860 860
Prumérné rocni naklady | 13888 17874

Tabulka 17 Metoda ekvivalentnich vymén

Nejjednodussi je eliminace ceny instalace, rozhodovatel snizi hodnotu prvni varianty o 2000
K¢, tak aby si byly varianty v tomto kritériu shodné, a zvysi cenu pofizeni o stejnou ¢astku.
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Kritérium BH223 BH?250

Cena porizeni 79990 28760
81990

Cena instalace 2860 860
860

Primérné ro¢ni naklady 13888 17874

Tabulka 18 Metoda ekvivalentnich vymén, prvni vyména

Po tomto kroku neni cena instalace relevantni pro rozhodovani, proto ji rozhodovatel
neuvazuje. Stale vSak neni jednoznacné, ktera varianta je lep$i. Je tfeba eliminovat dalsi
kritérium, a to primérné ro¢ni naklady. Majitel firmy pfepokladé — d4, Ze tiskarnu bude Sest let
vyuzivat, proto snizi cenu nékladii druhé varianty o 3986 K¢ a o 6 3986, tedy 23916 K¢ zvysi
jeji pofizovaci cenu (neuvazuje inflaci ani naklady uslé ptilezitosti

Kritérium BH223 BH250

Cena porizeni 81990 28760
52676

Primérné ro¢ni naklady | 13888 17874
13888

Tabulka 19 Metoda ekvivalentnich vymén, druha vyména
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4 Komparace pouzivanych metod vicekriterialni hodnoceni

variant po jejich uplatnéni v praxi

V tabulce 20 je uveden ptehled vybranych popsanych metod vicekriterialniho hodnoceni
variant na zaklad¢ vhodnosti jejich pouziti vzhledem k typu kritérii a jejich hlavni vyhody a
nevyhody, ktery jsem zajistil po matematickém feSeni dané¢ho rozhodovaciho problému a v tom
mi pomohl matematické dovednosti z mych piedchozich studii.

metoda

Vhodnost pro

Hlavni vyhoda

Hlavni nevyhoda

Vazeného poradi

Kvalitativni Kkritéria

Jednoduchost a srozumitelnost

Neodrazi rozdily mezi
hodnotami Kkvantitativnich
Kritérii

ZaloZeni na primém
stanoveni dil¢ich ohodnoceni

Kvalitativni
Kvantitativni Kritéria

Jednoduchost a srozumitelnost

Rozhodovatel miize
respektovat nelinearitu
zavislosti dil¢ich ohodnoceni

variant

Validita celkového
ohodnoceni variant zavisi
predev§im na znalostech a
kompetenci hodnotitele

Linearnich diléich funkei
utility

Kvantitativni Kritéria

SniZuje subjektivitu stanoveni
dil¢ich ohodnoceni variant
vzhledem ke Kkvantitativnim
Kkritériim

Piedpoklada linearitu
dil¢ich funkei utility

Bazické varianty

Kvantitativni kritéria

Stejna
pripadé

jako v predeslém

Piredpoklada linearitu pro
vynosova kritéria a
nelinearitu  pribéh pro
nakladova kritéria

Saatyho Kvalitativni kritéria Srozumitelnost a prehlednost | Rozhodovatelé mnohdy
stanoveni vyse preference nejsou ve svych
preferencich konzistentni
Vhodna je SW podpora
kompenzacni Indiferentni kritéria Nuti rozhodovatele o kazdé | Vyzaduje urditou

vyméné piremyslet racionalnim
a méritelnym zpiisobem

praktickou zkusSenost

Tabulka 20 Hlavni vyhody a nevyhody vybranych metod vicekriterialnich hodnoceni
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5 Doporuceni k aplikaci metod vicekriterialniho hodnoceni
variant

Vysledné preferencni uspotfadani variant zavisi pfedevsim na dvou faktorech a to:

1. volbé vah kritérii, které vyjadiuji jejich relativni diilezitost.
2. pouzité metodé vicekriterialniho hodnoceni variant.

Proto je vhodné pouzit vice metod vicekriteridlniho hodnoceni a ovéfit citlivosti preferen¢niho
usporadani variant na vyse uvedené faktory.

Doporuceno proto pouzit rizné vahy kritérii (tj. stanovené rtiznymi metodami) a metody a
pouze kdyz preferencni uspotradani neni citlivé na jejich vybér, 1ze ho pouzit jako podklad pro
volbu varianty uréené k realizaci. V opaéném piipad¢ je nutné vratit se ke stanoveni vah kritérii
a volbé metody vicekriteridlniho hodnoceni.

Pro vicekriterialni hodnoceni v pfipad¢ malého poctu variant zpravidla postaci aplikace metod
jednoduchych stanoveni hodnoty.

Pro podrobnéjsi vyhodnoceni variant lze doporucit vyuziti metod zaloZzenych na parovém
srovnavani variant. V piipad¢, Ze rozhodovatel povazuje kritéria hodnoceni za indiferentni, je
mozné vyuzit kompenza¢ni metodu.

Z vySe uvedeného a v ptipad€ naseho rozhodovaciho problému (vybér tiskarny), a vzhledem k
malému poctu variant a ke kvantitativnimu typu kritérii je doporuc¢eno pouziti metod
Linearnich diléich funkci utility a metody Bazické varianty
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Zaver

Cilem této prace je pfiblizit problematiku manazerského rozhodovani, aplikace postupi a
metod vicekritérialniho honoceni variant v praxi a dal stanoveni piehled o vlastnosti (vhodnost
a nevyhodnost) metod vicekriterialniho hodnoceni variant po aplikaci téch metod v urcitém
manazerském tkolu.

V teoretické Casti mé bakalarské prace je tivod do problematiky rozhodovéni , podstata ,
principy a manaZerské funkce , nasledné bylo pfedstaven rozhodovaci procesy a rozhodovaci
struktury jednotlivych fazi a prvki , dal bylo vysvétleno typy rozhodovani za jistoty a jejich
metody k stanoveni vah kritérii , metody pfimého stanoveni vah kritérii i metody zaloZené na
parovém srovnavani , dalsi typy rozhodovani se kterymi operuje teorie rozhodovani jsou
rozhodovani za nejistoty a za rizika , uvedl jsem teoreticky podklad jejich pravidla a metod a z
divodu omezeni rozsahu mé bakalaiské prace nebyl to mozné uvadét piiklady k vyuziti téch
metod v praxi.

Prakticka cast mé bakaldiské prace se zabyva uplatnénim vybranych metod stanoveni vah
kritérii a metod vicekriterialniho hodnoceni variant v daném rozhodovacim problému v kterém
rozhodovatel malého podniku chtél vybrat jednu multifunkéni tiskdrnu ze Ctyf moznosti
(variant) aby vybral nejvhodnéjsi podle ctyt kritérii (Cena, zaruka, primérné ro¢ni naklady,
zakaznicky servis) a to bylo za mym tcelem k stanoveni piehled vlastnosti pouzivanych metod
vicekriterialniho hodnoceni variant v praxi.
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