Ceska zemédélska univerzita v Praze

Provozné ekonomicka fakulta

Katedra rizeni

CESKA ‘
ZEMEDELSKA
UNIVERZITA V PRAZE

Bakalarska prace

Metody manazerského rozhodovani

Nathalie Senkyiova

© 2016 CZU v Praze



7

Cestné prohlaseni

Prohlasuji, ze svou bakalaiskou praci "Metody manazerského rozhodovani" jsem
vypracovala samostatn¢ pod vedenim vedouciho bakalarské prace a s pouzitim odborné
literatury a dalSich informacnich zdrojt, které jsou citovany v préci a uvedeny v seznamu
pouzitych zdrojl na konci prace. Jako autorka uvedené bakalatské prace dale prohlasuji, ze

jsem v souvislosti s jejim vytvofenim neporusila autorska prava tietich osob.

V Praze dne 14. biezna 2016




Podékovani

Rada bych touto cestou podékovala svému vedoucimu bakalarské prace doc. Ing.
Tomasi Macakovi, Ph.D. za odborné rady a konzultace, které mi poskytl pfi zpracovani mé

bakalarské prace.



METODY MANAZERSKEHO ROZHODOVANI

Souhrn

V bakalaiské praci ,,Metody manazerského rozhodovéani‘‘ jsou popsany pojmy
manazerské rozhodovani, rozhodovaci procesy, rozhodovaci problémy a jejich klasifikace.
Dale jsou popsany metody rozhodovani za jistoty, rizika a nejistoty, které se pii rozhodovani
variant a jejich preferencni uspotfadani. V praktické ¢asti se autorka zamétuje na aplikaci dvou
vybranych metod vicekriterialniho rozhodovani za jistoty na problém, kterym je vhodny
vybér stolniho poéitate pro Horskou usedlost Devétsil v Ri¢kach v Orlickych horach.
Vsechny udaje jsou zaznamenavany do piehlednych tabulek, z kterych pozdéji vycteme
optimalni variantu k realizaci. V zavéru autorka porovna ob¢ varianty a doporu¢i vhodnou

variantu k realizaci.

Klic¢ova slova:
rozhodovani,
rozhodovaci proces,
rozhodovaci problém,
kontradikce,
raciondlni vybeér,
vahy vyznamnosti,
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MANAGERIAL DECISION-MAKING

Summary

Summary In the thesis ‘Methods of Managerial Decision’ describes the concepts of
managerial decision-making, decision-making processes, decision-making problems and their
classification. While being one of the most important steps choice of options, selection criteria
and their preferential arrangements. There are also described methods of decision making
under certainty, risk and uncertainties. The practical part focuses on the application of
selected two methods of multi-criteria decision making under certainty on the issue, which is
the appropriate selection of computer for Mountain Cottage Devetsil in Ricky v Orlickych
horach. All data are recorded clearly in tables, which are the base to choose the optimal
variant of implementation. In conclusion, the thesis recommends ideal option for

implementation and comparison of both methods.

Keywords:
Managerial decision,
Decision-making process,
Decision-making problem,
Contradiction,
Rationality of election,
Weighting of the significance,

Methods of decision making
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1. Uvod

Tato bakalarska prace obsahuje shrnuti dostupnych znalosti a ndhledi manazerského
rozhodovani, jeho €lenéni a jeho typy. V prvni €asti jsou vysvétleny zakladni pojmy, jako
jsou rozhodovani, rozhodovaci procesy, ktery ma néckolik fazi. Dale je objasnéno, co je
rozhodovaci problém a klasifikace procesti problémti. Posledni ¢ast je zaméfena na metody
rozhodovani, které jsou napomocny v kazdé fazi rozhodovaciho procesu.

Kazdy c¢lovek v kazdodennim zivoté rozhodovani vyuziva a je jeho nedilnou soucasti.
Ptikladem mitize byt vybér dan¢ho zbozi — znacka pocitate nebo sluzby — jizda MHD.
VSechny tyto ukony se délaji spontanné a automaticky, ale je to taktéz jednoduchy
rozhodovaci proces. Pokud se zaméfime na manazerské rozhodovani, tak se nejedna
o jednoduchy rozhodovaci proces, ale Casto o proces velmi slozity a komplikovany.
Manazerské rozhodovani je nedilnou soucasti uspésného chodu podniku jako takového. Pti
chybném rozhodnuti mize v konec¢ném dusledku dojit az k likvidaci firmy nebo podniku.
Jedna z podstat manazerskych funkci je rozhodovani, a to véetné analyzy okolnich vlivii.

Druhd c¢ast této bakaldiské prace se zabyva aplikaci dvou metod vicekriterialniho
rozhodovéni za jistoty. Tyto metody budou aplikovdny na rozhodovaci problém, ktery se
tykd pofizeni nového stolniho pocitace v Horské usedlosti Devétsil. Tato ¢ast obsahuje
podrobné rozepsany rozhodovaci postup pti pouziti ,,Bodové metody‘* a ,,Saatyho metody*‘.
V zavéru se autorka zaméii na zhodnoceni vysledku pouzitych metod a doporu¢i vybér

nejvhodnéjsi varianty stolniho pocitace.
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1.1 Cil prace

Cilem této prace je zhodnoceni problematiky manazerského rozhodovani a jeho
vybranych metod, které manazerim pfispivaji pii tvorbé podstatnych rozhodnuti a kritické
zhodnoceni jejich praktického vyuziti. V praktické casti této bakalaiské prace budou
aplikovany dvé vybrané metody rozhodovani za jistoty na rozhodovaci problém, ktery je
v soucasné dobé¢ feSen v podniku, kde autorka vykonavala bakalafskou praxi. V souvislosti
s teoretickymi poznatky autorka doporuc¢i metodu pro konkrétni rozhodovaci proces. A poté

zhodnoti a porovna vysledky, kterych doséhla.

1.2 Metodika

Tato bakaléiska prace je vytvorena na zdklad¢é podrobného prostudovani tisténé odborné
literatury. Internetové zdroje jsou vyuzity vyjimecné, a to pouze v ¢asti aplikacni, pri
vyhleddvani nabizenych produktl a jejich parametra.

V teoretické Casti jsou popsdny manazerské metody rozhodovani, z kterych jsou
vybrané¢ metody pozd€ji aplikovany k vyfeSeni dané problematiky v praktické Ccasti.
V teoretické cCasti je tedy prvné popsan obecné pojem rozhodovani, rozhodovaci proces
a problém. Pozdéji pak pfijde ke zhodnoceni danych metod feSeni jednotlivych
rozhodovacich procest. Mezi tyto metody patii metody rozhodovéani za jistoty, rizika
a nejistoty.

Prakticka Cast se zabyva agregaci faktora vicekriteridlniho hodnoceni variant. Autorka
za pomoci vypocti, které jsou usporadany do tabulek, pro vétsi prehlednost zhodnoti feSenou
problematiku v praxi. K vypracovani jsou vyuzivany dv€ metody, které jsou na zaveér
porovnany mezi sebou.

V zavéru bakalafské prace jsou shrnuty poznatky zjisténé v teoretické Ccasti

a vyhodnoceny jejich aplikace na dany rozhodovaci problém v praktické ¢asti.
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2. Teoreticka vychodiska

1.3 Manazerské rozhodovani

Rozhodovani je jadrem planovani, které mizeme definovat jako volbu dané¢ho pribéhu
¢innosti. Plan se bez rozhodovani nedéa sestavit. Bez pouziti rozhodovani miizou vzniknout
jen urcité planovaci studie a analyzy. Za svou nejvic dilezitou praci nékdy manazeti pokladaji
praveé rozhodovani, a to z toho divodu, protoze jsou nuceni stale rozhodovat o tom, co musi
byt udélano (Harold Koontz, 1993).

Charakteristické pro manazerské rozhodovani je to, Ze rozhodovatel ¢ini sva rozhodnuti
ve prospéch svého nadfizeného v oblasti své kompetence. Tato jeho rozhodnuti jsou
vykonéavana jeho podfizenymi. Misto pro rozhodovani manazera je obvykle velké, i pfes to,
ze je ovliviiovan svymi moralnimi zasadami a redukovan obecné platnymi ustanovenimi
a vnitfnimi piedpisy organizace. Obzvlast’ na stupni vrcholového managementu se nejedna
obvykle o problém malého prostoru pro rozhodovani, ale naopak se jednd o problém
s prostorem piili§ velkym, kde je t€zké se orientovat v zastfen€ ur¢eném a rozsahlém prostiedi

(Ladislav Blazek, 2014).
Obrazek 1 — Typy rozhodovani

[ rozhodovani ] naplhovani zajmu [ rozhodnuti je realizovano | stupef determinace
osobni vlastniho zpravidla rozhodovatelem velmi nizky
politické nizky a2 stiedni
velitelské jinych lidi nizky a2 vysoky

t 1 (rozhodovatel kona v zajmu zpravidla jinymi lidmi I
spravni nadfizeného, zaméstnavatele aj.) vysoky
manazerské nizky a2 stfedni

Zdroj: (Jifi Fotr J. D., 2000)

1.4 Rozhodovaci procesy

Rozhodovaci procesy chapeme jako procesy feSeni rozhodovacich problémd,
tzn. problémil s vice variantami feSeni. Pokud bereme v uvahu to, ze hlavnim znakem
rozhodovéni je proces volby, tj. srovndvani variant a volba rozhodnuti (optimalni varianty,
resp. varianty urcené k zhotoveni), potom problémy s jednim feSenim (at’ je jen jedno feSeni,
resp. bylo objeveno jen jediné feSeni) nejsou tedy rozhodovacimi problémy a vysledek téchto
problémi nevede na rozhodovaci proces (Jifi Fotr J. D., 2000). ,,Rozhodovani a cely
rozhodovaci proces je ovlivnén radou faktorii, mezi néz mimo jiné patvi:

e Rozhodovaci problémy, zejména jejich charakter a zdvaznost,
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1.4.1

Podminky pro rozhodovani, predevsim disponibilni c¢as, mira rizika a nejistoty aj.,
Osobnost rozhodovatele (manazera), hlavné jeho pristup k rozhodovani, styl
rozhodovadni, ale i minulé zkusenosti atd. ** (Jiti Fotr L. S., 2010).

Struktura rozhodovaciho procesu

Pribéh rozhodovacich procest vytvaii mezi sebou zavislé a na sebe navazujici ¢innosti.

Tyto vzajemné zavislé Cinnosti I1ze rozc€lenit do jistych slozek, které se vyznacuji jako faze

téchto procesti. Rozhodovaci proces mizeme roziadit do fazi vice zpiisoby, a to podrobnéji

(rozezndvame vyssi pocet jednotlivych slozek) nebo agregovanéji, kdy se vytvari rozklad

rozhodovaciho procesu do pomérné nepatrného poctu etap. Piistup Simona, ktery rozliSuje

wewr

procesu (Jifi Fotr J. D., 2000):

1.

Analyza okoli (intelligence activity) — obsahuje prozkoumavani predpokladi
vyvolavajicich potfebu rozhodovat, identifikaci rozhodovacich problémt a urceni
jejich pficin.

Navrh reSeni (design activity) — orientovany na hledéani, tvorbu, rozvijeni a analyzu
eventualnich zplisobtli ¢innosti.

Volba reSeni (choice activity) — obsahuje posudky variantnich zaméfeni Cinnosti
navrzenych v piedchozi etapé, ktera se prolind do zvoleni té varianty, kterd bude
predéna k realizaci.

Kontrola vysledki (review activity) - zaméfena na posudek opravdu dosazenych
vysledki varianty po jejim uskutecnéni a jejich posuzovani vzhledem k predem danym
cilim. Vysledky této faze mohou pak podnitit Gplné novy rozhodovaci proces (Jifi

Fotr J. D., 2000).

Detailn¢jsi rozdeleni rozhodovacich procesii rozeznava napt. tyto faze:

1.

Identifikace rozhodovacich problémai.

Obsahem této faze je ziskavani, analyza a vyhodnocovani udaji rtizného druhu
o firmé 1 o okoli firmy. Vysledkem je potom identifikace jistych situaci, které
pottebuji feSeni, tzn., ze by méli vést k zac¢atku rozhodovaciho procesu.

Analyza a formulace rozhodovacich problémii.

V této fazi jde o vétsi poznani problému nebo problémové situace, charakteristika
zakladnich prvkil, vyjasnéni podstaty, kde se ur¢i ditvody vzniku problému a cile jeho

feSeni. Na konci této etapy je vyjadieni rozhodovaciho problému.
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3. Stanoveni kritérii hodnoceni variant.

Varianty feSeni rozhodovaciho problému budeme hodnotit podle takto stanovenych
kritérii hodnoceni variant.

4. Tvorba variant FeSeni rozhodovacich problémi.

V této etapé¢ se jednd o nalezeni a vyjadieni smérti ¢innosti, které zaruci dosazeni cilii
feSeni daného problému. Jednd se o proces s velkymi ndroky na tvirci aktivity.

5. Stanoveni disledku variant rozhodovéani.

Obsahem této faze je nalezeni predpokladanych ucinkl variant rozhodovani z pohledu
piedem urceného souboru kritérii hodnoceni.

6. Hodnoceni diisledku variant rozhodovani a vybér varianty urcené k realizaci.
Procesem hodnoceni se mizeme dostat k pfidéleni nejvyhodnéjsi (optimalni) varianty
nebo k uréeni preferencniho uspotradani variant, tzn. jejich setazeni podle vSeobecné
vyhodnosti, piicemz miize byt realizovano nékolik variant z prvnich mist zminéného
usporadani.

7. Realizace zvolené varianty rozhodovani.

Tato faze prezentuje faktickou implementaci rozhodnuti (napf. postaveni nové vyrobni
linky jisté velikosti).

8. Kontrola vysledkii realizované varianty.

Dostavame se ke konecné fazi, kde se jedna hlavné o vymezeni odchylek realné
dosazenych vysledkll realizace vzhledem ke stanovenym cilim. Pokud existuji
znacnéjsi odchylky, tak je potteba piipravit a uskute¢nit napravna opatieni, nebo
v piipad¢, Ze se tyto cile ukazuji jako nereédlné, je tieba je upravovat. Do této faze se
také tfadi sledovani okoli, nejen z hlediska dopadi a jeho zmén na uskutectiovanou
variantu, ale i znameni svédc¢icich o zrodu zcela novych problému (Jifi Fotr J. D.,

2000).

1.4.2 Prvky rozhodovaciho procesu

Mezi 5 zékladnich prvka rozhodovacich procesi fadi Fotr (Jifi Fotr J. D., 2000) ve své
knize Manazerské rozhodovani:

Cil rozhodovani
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N¢jaky stav firmy nebo jejiho okoli, jakého se ma feSenim rozhodovaciho problému
dosahnout. Reseni uréitého problému nemé ve vétsing piipadi za kol dospét jen k jedinému

cili, ale o dosazeni vétsiho poctu cilt. Jednotlivé cile jsou mnohdy propojeny:

e komplementarné — cile se oboustranné doplnuji a podporuji,
e konfliktné — tzn., Ze pokud jeden cil dosdhne vysoké hodnoty, tak jiny cil ma své

hodnoty nizké.
Cile jsou z hlediska feSeni také vyjadieny:

e kvantitativn¢ (¢iseln¢),

e kwvalitativné.

Nasleduje feSeni rozhodovaciho problému, jehoz vystupy se oznacuji jako aspiracni
urovng. Déle je pro feSeni rozhodovacich problémi casto dilezita forma vyjadieni cilii a to

bud’ ¢iselné (kvantitativn€) nebo slovné (kvalitativne).
Kritéria hodnoceni

Tyto kritéria (hlediska) jsou volena rozhodovatelem a slouzi k zhodnoceni vyhodnosti
variant rozhodovani z hlediska dosazeni. Kritéria hodnoceni se vyvozuji z jasn¢ danych cilt

feSeni, a proto je mezi nimi blizky vztah. Cile jsou obvykle vyjadfovany takto:

e maximalizace — zvySeni, napf. zisku,

e minimalizace — snizeni, napi. ndkladu.

Pti hodnoceni vyhodnosti jednotlivych variant rozhodovani je nutné rozumét urcitym
rozdilnostem kritérii. Je potfeba dé&lit kritéria, jejichz disledky variant vzhledem k témto
kritériim jsou vyjadieny Ciselné (kvantitativn€) a slovné (kvalitativn€). Kritéria je mozné

rozd¢lit také do téchto dvou skupin:

e kritéria vynosového typu — takova kritéria, u kterych rozhodovatel voli vyssi hodnoty
pred nizsimi,

e kritéria ndkladového typu — rozhodovatel voli niz§i hodnoty pied vys§imi.

Subjekt a objekt rozhodovani
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Subjekt rozhodovani (rozhodovatel) je jedinec nebo skupina lidi (organ), kteti voli
variantu urcenou k provedeni. Pokud je rozhodovatelem jednotlivec, tak mluvime
o individudlnim subjektu rozhodovani, pokud o skupiné, tak je to kolektivni subjekt

rozhodovani. V praxi mizeme rozhodovatele také rozliSovat na:

e statutarni — subjekt disponuje pravomocemi k volbé varianty uréené k provedeni
a soucasn¢ nese odpovédnost za ucinky nebo dopady této varianty,

e skutecné — subjekt, ktery skute¢né rozhoduje.

Objektem rozhodovani se obvykle rozumi oblast organizacni jednotky, v jejimZ ramci se
problém vytvofil, stanovil se cil jeho feSeni a s nimZ je rozhodovani spojeno (napt. vyrobni

program).
Varianty rozhodovani a jejich duasledky

Pojem varianta/alternativa rozhodovani je tizce spojen s pojmem objekt rozhodovani
a znazoriuje zpusob konani rozhodovatele, ktery ma sméfovat k feSeni problému.
S alternativami rozhodovani jsou uzce spjaty jejich dusledky, které chapeme jako

pfedpokladané ucinky variant na objekt rozhodovani.
Stavy svéta

Stavy svéta vidime jako budouci situace, které se navzajem vylucuji, a které mohou po
uskute¢néni varianty rozhodovéani vzniknout, a to bud uvnitf firmy, nebo v jejim okoli.
Soucasn¢ také plsobi na disledky této varianty vzhledem k nékterym kritériim hodnoceni

(Jifi Fotr L. S., 2010).
1.5 Rozhodovaci problémy

Problémy (at’ uz se jedna rozhodovaci nebo nerozhodovaci) mizeme obecné vymezit
existenci odchylky mezi stavem Zadoucim a jejim skute€nym stavem. Za nezadouci odchylku
povazujeme situaci, kdy je redlny stav horsi nez stav zddouci. Tento zddouci stav mize klicit
z jistych zkusenosti minulych.

Je spousta pripadl, kde mizou byt zadouci hodnoty stavu stanoveny planem a to ¢asto
¢iselné — v podobé ukazateli. Odlisnosti reality od planovanych hodnot pak urcuji problémy,
které by méla organizace feSit. N&které kritické ohlasy na rtizné aktivity firmy mohou vést

k rozpoznani odchylek skutecnosti od Zaddouciho stavu.
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Tyto problémy se mohou odliSovat svou velikosti, naléhavosti nebo i dopady na
organizace v ptipadé, Ze se nebudou fesit. Nékteré problémy muzeme také oznacit jako
potencialni — mohou vzniknout v budoucnu. Casto zavisi na vyvinu jistych faktord
podnikatelského prostiedi, které mohou organizace ohrozovat nebo ji naopak piinést nové
prilezitosti. Pokud si uvédomime tyto hrozby a budeme na né vcCas reagovat, tak tim
predejdeme pozdéj$im problémiim, které by mohly ohrozovat existenci organizace (Jiti Fotr J.

D., 2000).
1.6 Klasifikace rozhodovacich problémi a procest

1.6.1 Dobre a Spatné strukturované rozhodovaci problémy

Dobie strukturované problémy, kterym se také ftika algoritmizované nebo
programované. Ve vétsing pripadi jsou opakované feSené a vyskytuji se rutinni metody
feSeni. Pro tyto problémy je typické, Ze proménné, které se v nich objevuji, lze vesmes
kvantifikovat a maji obvykle jen jedno kvantitativni kritérium hodnoceni. Miizeme poukazat
na piiklady jako wvytizeni vyrobni linky, obsazeni jednotlivych stroji pracovniky nebo
stanoveni velikosti objednavky materialu (Jiti Fotr J. D., 2000).

Podle Blazka (Ladislav Blazek, 2014) se mezi né¢ muzou zaradit jednoduché,
ptehledné a Casto se opakujici procesy. Postup feSeni je znamy, informacni zabezpeceni je
dobré. Miizeme je fesit se zna¢nou mirou racionality — s vyuzitim ,,zdravého rozumu‘‘ nebo
prostymi matematickymi postupy.

Spatné strukturované problémy jsou obvykle nové, neopakovatelné a jsou typické
na vys§ich stupnich fizeni. ReSeni vyzaduje tviiréi pfistup, rozsahlych znalosti, zkusenosti
a intuice, neexistuji standardni procedury. Charakterizuji se existenci vice faktori
ovlivitujicich feSeni, n¢které z nich nejsou znamy, pouze Cast je kvantifikovatelna, existuji
mezi nimi sloZit¢ a promeénlivé vazby. Je typickd ndhodnost zmén (technologické,
ekonomické, socidlni okoli). Dale existence vétsitho poctu kritérii, néktera jsou kvalitativni
a obtiznd interpretace informaci potfebnych pro rozhodnuti. Je to naptiklad vytvofeni
spolecného podniku, organizac¢ni struktura nebo inovace (Jiti Fotr J. D., 2000).

Podle Blazka (Ladislav Blazek, 2014) se mezi n¢ fadi procesy pomérné komplikované,
nepiehledné, unikatni s vysokym pozadavkem na kreativitu rozhodovatele. Nemdme
k dispozici jasné¢ dany postup feSeni dané situace, informacni zabezpeCeni byva
problematické. Rozhodovatel spiSe dava na své vlastni zkuSenosti a intuici, to ale nevylucuje,

ze muze rozhodnout spravné. Pravdou je, Ze v mnoha ptipadech spravné rozhodnuti u¢inéno
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1 v komplikované situaci, piitom ten, kdo rozhodnuti provedl, nebyl schopen detailnéji popsat
postup, na jehoz zdkladé k tomuto rozhodnuti dospél. Také je ale pravdou, ze za stejnych

podminek byla provedena velmi $patnd rozhodnuti a ¢asto s neblahymi nésledky.

Obrazek 2 — Typy rozhodovacich problémi podle uirovni fizeni

Specifickd rozhodnuti

VRCHOLOVA sloZité, nestrukturované problémy za
rizika a neurcitosts

strukturované i Typ

Uroveii x : . .
Hizeni STREDNI nestrukturované problémy problému
5 &7 dobfe strukturované
NIZSI
opakujici se
problémy

Rutinni rozhodnuti
Zdroj: (Jifi Fotr J. D., 2000)

1.6.2 Rozhodovani za jistoty, rizika a nejistoty

Rozhodovani za jistoty, rizika a nejistoty se klasifikuje podle informaci o stavech svéta
a dusledcich variant. Rozhodovani:
e za jistoty znamend, ze vime s jistotou, ktery stav svéta nastane a jaké budou vysledky
variant;
e zarizika nastava v pripade€, ze zname pravdépodobnosti stavll svéta;
e v pfipadé nejistoty nezname ani pravdépodobnosti stavl; za neurcitosti nezname

mozné stavy svéta ani dasledky variant (Jifi Fotr L. S., 2010).

Podle Blazka (Ladislav Blazek, 2014) je o¢ividné, Ze je rozhodovani za podminek jistoty
snazsi nez za podminek rizika a rozhodovani za rizika je snazsi nez v podminkach nejistoty.

V praxi se u tézSich rozhodovani s vétsi Casovym horizontem nardzime na stav, kdy

rozhodovani za nejistoty, lec s jejim komplikovangj$im ptipadem. Ne jen, Zze potom nezname
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pravdépodobnost vyskytu scénaiti budoucnosti, ale dalsi scénaie, setrvavaji pied nasi fantazii
skryty. Ale 1 pfesto, Ze tyto modelové rozhodovaci situace jsou zjednoduSenim reality,

muzeme Vv jejich ramci praktické tlohy fesit a ziskdvat pfitom dobré vysledky.
1.6.3 Zavislé a nezavislé rozhodovaci procesy

Rozhodovaci procesy mizeme rozdélit na procesy zavislé a nezavislé. Tato jejich
zavislost mize byt bud veécnd nebo Casova. Vécna zavislost je takova, kde rozhodnuti
uskute¢nénd v uréitém Utvaru mohou mit dopad na jiné organizacni slozky firmy, pokud ale
toto rozhodnuti neovlivni jiné slozky firmy, jde o rozhodnuti nezavislé. Casovéa zavislost se
muze tykat minulosti i budoucnosti. Pro zobrazeni a feSeni ¢asové zavislych rozhodovacich

procest slouZi rozhodovaci stromy (Jiti Fotr L. S., 2010).

1.7 Metody rozhodovani za jistoty

1.7.1 Metody analyzy struktury rozhodovacich problémi

LInfluencni diagramy a kognitivni mapy jsou grafické nastroje, které podporuji
identifikaci zakladnich prvkii rozhodovacich problémii a zobrazeni jejich vzajemnych vazeb. **
(Monika Grasseova, 2010)

Influen¢ni diagramy
Influen¢ni diagram nebo-li relevanéni diagram je pomérné¢ novy nastroj rozhodovaci

analyzy. Pfi pouziti influen¢nich diagrami grafickymi symboly znazoriiujeme jisté typy
proménnych rozhodovaciho problému a rozpoznavame, jaké jsou mezi nimi vztahy — jak se
vzajemné ovliviiuji. Graf ma podobu sité uzll a je acyklicky.

Cilovd proménna je koncovym uzlem grafu. Tuto proménnou mé rozhodovatel
v umyslu maximalizovat (napft. zisk, cash flow, likvidita aj.) nebo minimalizovat (napf. ztrata,
naklady, spotfeba, aj.) a podle niz se pak bude rozhodovat. Proménné ztvariiuji uzly grafu a
jsou spojeny orientovanymi hranami, které mohou zobrazovat pravdépodobnostni zavislost.
Tato zavislost je zndzornéna lomenou hranou, informacni zdvislost mezi proménnymi
a predstavuje chronologicky sled udalosti.

Zminéné proménné rozhodovaciho procesu mizeme v influencnich diagramech
rozdélovat podle povahy na rozhodovaci, situatni a cilové. Rozhodovacimi uzly dale
zachycujeme rozhodovaci proménné, které jsou predmétem volby rozhodovatele.

Rozhodovaci uzly jsou symbolizované ¢tvercem nebo obdélnikem.
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Vliv okoli formuluji situa¢ni proménné, které ovliviluje rozhodovaci proces, ale
rozhodovatelem jsou prakticky neovlivnitelné. Hlavné pokud jde o exogenni veliCiny (napf.
devizové kurzy nebo trokové sazby), tak jsou oznaceny kruhy nebo elipsou. Pokud se jedna
o nahodnou veli¢inu, tak je k ndzvu pfidana vinovka.

Vystupem procestt jsou stavové veliCiny, o kterych muzeme fict, Ze slouzi
k charakteristice ur¢itych mezivysledkt feSeni rozhodovacich procest a jsou symbolizované
obdélnikem se zalomenymi hranami. Stavové veli€iny mohou v jistych situacich zaroven
pusobit jako omezujici podminky, které znazoriiuji interni a externi faktory, jez plisobi na
soubor variant rozhodovani a jsou také symbolizované kruhy nebo elipsou.

Sextagonem je symbolizovana cilova proménnd, kterd je vyobrazend hodnotovym
uzlem. Jsou typy influen¢nich diagramu, kde je cilova proménné pojmenovana jako kritérium
hodnoceni, které¢ slouzi pro hodnoceni a vybér varianty a je znazornéna pomoci obdélnik

(Monika Grasseova, 2010).

Obrazek 3 — Symboly vyuzivané v influen¢nich diagramech

Investicni Prodejni
naklady cena

o

Cena gl. Zick Poptévka Pr?pravm
energie naklady
Velikost Financni
vyrobni *| zabezpeceni

jednotky

Zdroj: FOTR, J. Manazerské rozhodovani (2000)

Kognitivni (mySlenkové) mapy
Myslenkové (kognitivni) mapy prezentuji graficky nastroj vyobrazeni struktury

rozhodovaciho problému a jsou velice blizké influenénim diagramtim. Jde o takovy néstroj
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individualniho rozhodovatele, ktery mu umozituje vyobrazit prvky rozhodovaciho problému
a jejich vzajemné vazby tak, jak je rozhodovatel chape (Jifi Fotr J. D., 2000).

Koncepce myslenkovych map vychazi z pozndni, ze jak ¢lovek, tak i ekonomické
a socialni systémy jsou dynamické, komplexni a aniz bychom si to uvédomovali, tak jejich
¢asti na sebe vzajemné¢ plisobi a maji vedlejsi uCinky.

Kognitivni mapa je grafickou metodou systémové dynamiky, jejimz prostiednictvim
muzeme mapovat strukturu slozitych nelinearné se vyvijejichci systémil, modelovat jejich
vyvoj a pouzit ji k u€¢innému rozhodovani. Tato kognitivni mapa vyobrazuje strukturu jistych
faktord se znazornénim jejich vzajemnych vazeb.

Zjistujeme u nich faktory rozhodovaciho problému, typ kauzalnich vztaht a typ, ktery
mezi nimi navzijem pusobi. Pokud ddvame dohromady kognitivni mapu, tak analyzujeme
jaké faktory jsou ve vzdjemném vztahu (napi. cena — odbyt — zisk — cena), ndvaznosti a jak
vyvoj jednoho faktoru ovlivni navazny faktor, tedy jestli bude vyvoj stejny nebo opacny.

Orientovanou hranou, ktera spojuje faktory a které jsou v ptfi¢inném vtahu vyjadiime
smér kauzalniho vztahu. Kauzalitu kladnou zapiSeme do mapy znaménkem plus (+), tzn., Ze
nam vyjadiuje piimou zavislost. Zapornou kauzalitu zaznamendme znaménkem minus (-)
a vyjadiuje ndm zavislost nepiimou.

Pokud vztahy vytvareji cykly, tak jsou na sobé faktory zavislé. Obvykle porovnavame
jednotlivé prvky izolované a soudime, Ze pokud se zvySuje nebo snizuje urcity faktor, musi se

to samé stat se souvisejicim faktorem (Monika Grasseova, 2010).

., Kognitivni mapy jsou velmi ucinnym nastrojem, jelikoZz je muZeme vyuzit jak pro
analyticke ucely, tak i pro diagnostikovani pricin spatného chovani a Spatného rozhodovani,
pro modelovani toho, v jaké interakci jsou urcité faktory a jevy a jak se vzajemnée chovaji,
dale také pro verifikaci moznych strategii a pro kontrolu. Jejich velkou prednosti je, Ze nam
umoznuji postihnout dynamiku vyvoje a pusobeni souvisejicich faktori. ** (Monika Grasseova,

2010)
1.7.2 Metody tvorby variant

Tvorba variant je jednou zosmi ¢asti rozhodovaciho procesu. Pii feSeni
rozhodovaciho problému je zékladni funkci a jednou znejvyznamnéjSich fazi teSeni
rozhodovaciho problému, protoZe na kvalité variant, mezi kterymi volime to nejvhodnéjsi
feSeni, zavisi do jisté miry UspéSnost rozhodnuti. Také tvoii vychozi bazi pro kvalitni
a spravné rozhodnuti (Helena Hriizova a kol., 2005).
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Metody pouzité k feSeni problému jsou zavislé na tom, jaky je feSen rozhodovaci
problém, tzn., zda je operativnim nebo strategickym problémem, zda je novy nebo se opakuje,
tedy jestli je dobfe nebo Spatné strukturovany. Také zalezi na tom, jestli ma organizace
zpracovany variantni scénafe pro eventudlni situace a databazi postupti feSeni (Monika

Grasseova, 2010).

Podle Fotra (Jiii Fotr L. S., 2010) se metody pro tvorbu variant rozdéluji na dvé skupiny:
e intuitivni metody — dominuji zde vzdjemné asociace, vytvareji analogii a vzdjemné
srovnavani,
e systematicko-analytické metody — pfevazuje zde systematické shromazd’ovani, tfidéni
a ¢lenéni vSech prvki vyznamnych pro dany problém a jejich nasledné systematické

kombinace a variace.

Tabulka 1- Rozdéleni metod hledani novych myslenek

Intuitivni metody Systematicko-analytické metody
Brainstorming Rozhodovaci stromy
Brainwriting Morfologické analyza
Metoda ,,635°¢ Metoda PVN (parovych vztahli navrhii)
Diskuse ,,66° Metoda analogie
Gordonova metoda Metoda porovnani funkci
Synekticka (Gordonova) metoda Metoda agregace
Metoda dimenzovani
Metoda kinematické obraceni

Zdroj: (Jifi Fotr L. S., 2010)

INTUITIVNI METODY TVORBY VARIANT (KREATIVNI/TVURCI METODY)

Tyto metody se také nazyvaji jako metody stimulujici intuici a oznacuji se za relativné
jednoduché. Dale se intuitivni metody rozdé€luji do dvou podskupin na metody piimé tvorby

namétt a metody zalozené na vyuziti analogie (Monika Grasseova, 2010).

Metody primé tvorby naméta

Cilem téchto metod je vyté€zit béhem kratkého casového useku od skupiny osob, co
nejvice ndpadl, nazord, myslenek apod. k pfedem stanovenému problému. Jedna se hlavné

o brainstorming, branwriting a dal$i metody, které musi uplatiiovat tyto zasady:
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- je vyloucena kritika,
- je z4douci kvantita, tzn. vytvofeni, co nejvice namétd,
- jsou vitany volné asociace

- jsou zadouci kombinace a zlepseni navrhti (Monika Grasseova, 2010).

e Brainstorming

,,Metoda brainstormingu je zaloZena na samovolném vytvdreni jednotlivych namétii
k resenému probléemu. Miize mit bud’ formu rizené diskuze bez zabran, nebo formu vytvareni
soupisu spontannich asociaci** (Jiti Fotr L. S., 2010). Jméno této dovednosti se pieklada jako

3

,,boure mozkii*‘, jeji tvirce Alex Osborne zamyslel spise ,,utok mozkit na probléem ‘. Tato
technika je zalozena na tfech poznatcich:
1. Spravné feSeni se nalezne tim lépe, ¢im vice pfistupii, mySlenek a napadi subjekty
maji.
2. V kratkém case zvladne skupina vyprodukovat vice originalnéjSich napadd, nez to
zvladne stejny pocet jednotlivci.
3. Je potieba oddélit tviir¢i fazi mysleni od té kritické, tzn. Oddélit mysleni intuitivni od
toho logického.
Ovsem ani pro tuto techniku se nehodi vSechny typy problémi. Technice brainstormingu

vyhovuji takové problémy, které zvladneme prevést do otazek typu: ,,Jak vselijak ...? nebo

,,Co vSechno ...7°.

Pokud se vybiraji GCastnici brainstormingu, tak by rozhodovatel mél myslet na to, Ze
jejich pocet by nemél piesahovat 10 a nemélo by jich byt méné nez 7. Tito Ucastnici by méli
byt z vice odlisSnych obor a méli by mezi nimi byti 1 plni zacateCnici (laici).

Hlavou brainstormingu by nemél byt nadfizeny Gc¢astnikl a ani znalec dané problematiky.
Na druhou stranu by to méla byt osoba kreativni, taktni, pohotovy, se smyslem pro humor,
ktery dokaze ostatni uchvatit a povzbudit. Ve chvili, kdy ucastniky zveme k brainstormingu,
tak by neméli byt s problémem, kterého se bude brainstorming tykat, seznameni. Takové

opatfeni je z toho diivodu, aby se na diskusi nemohli pfipravit (Sulet, 2009).

e Brainwriting
Brainwritting vychéazi z popularnéj$iho brainstormingu. Zjednodusuje lepsi integraci

jednotliveim s problematickym slovnim vyjadfovanim a kompletné¢ odbourdva riziko
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negativnich reakci. Také nepotiebuje natolik zkuSeného privodce jako u brainstormingu

(Oldfich Sulet, 1997).

M4 mnoho modifikaci:

K flipchartu, tabuli nebo zdi pokrytych papirem postupné ptichazeji ¢lenové skupiny
brainwritingu jeden za druhym a navrhuji zplsoby k vyfeseni rtiznych situaci pouze
psanim. Kazdy jednotlivec tak mlze zdokonalovat své napady za pomoci ostatnich
ucastniki.

Jeden z mnoha dalSich zplsobi vychéazi ze sdileni napadd s ostatnimi. Kazdy miize
napsat svoji predstavu do seSitu a seSit se neché kolovat, dokud ptibyvaji nové napady.
Vsichni se tak mohou podivat na napady ostatnich a ptipadné je rozvijet.

Dalsi moznosti je sbér napsanych piedstav aktérii brainstormingu a jejich shroméazdéni
napiiklad na magnetickou tabuli, kde je uvidi i ostatni. To potom umoznuje snazsi

zachazeni s navrhy a jejich rozvoj (Oldtich Sulet, 1997).

Ve vSech téchto moznostech branwriting navazuje podobnym zpisobem jako

brainstorming. VSechny nédpady se rozdéli do skupin podle uréenych stanov a z toho se

Vytvoii tzv. ,,mapa problému‘* (Oldtich Sule¥, 1997).

Metody zaloZené na vyuZziti analogie

Pro moZnost vyuZziti nékterého zplsobu analogie, tj. Gordonova metoda, Gordonova

synektickd metoda, pfi uskutecnéni ¢innosti tvorby variant feSeni rozdélujeme tuto akci do

nasledujicich prvki (Monika Grasseova, 2010):

A.

B.
C.
D.

Determinaci problému, upiesnéni hlavnich pticin a jejich spojitosti.

Odmeétenost od plivodniho problému a zména jeho vyznamu na principech analogie.
Diagndza a moznosti odstranéni metaproblémii (hledani spole¢nych rysii).

Vriatit se k ptivodnimu feseni (Monika Grasseova, 2010).

e Gordonova metoda

Metoda pojmenovana po tvirci W. J. J. Gordonovi spoc¢iva v odstupu od zékladniho

problému. Jeji podstata plné¢ uziva mechanismi vysvétlenych pii pouziti metod

brainstormingu s jednim rozdilem. Timto rozdilem je, Ze uc€astnici brainstormingu nejsou

sezndmeni s puvodnim problémem k feSeni. Vedouci tymu skupinu sezndmi ,jen‘ s meta

problémem. Skupina se proto zabyva feSenim problému, se kterym nebyla piedem
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seznamena. Tvlrce metody vychdzi z pravidla zabranéni jednotvarného a opakujiciho se
feSeni problému. Nabité zkuSenosti dokazuji, Ze tato metoda umoziiuje vznik skutecné
originalnim fedenim (Jiii Fotr L. S., 2010).

e Synekticka (Gordonova) metoda

Synektickéd (Gordonova) metoda je podobna Gordonové metodé (ma shodného tviirce)
a dala by se vysvétlit jako povzbuzeni k nalezeni feSeni za pomoci porovnani
s vyznamovymi obsahy, co na prvni pohled s naSim problémem nemaji nic spolecné¢ho

(Jii Fotr L. S., 2010).

SYSTEMATICKO-ANALYTICKE METODY TVORBY VARIANT

Systematicko-analytické metody pifedstavuji soubor védeckych metod vyuzivanych
hlavné v hodnotovém managementu. Avsak je prfipomenuto, ze ¢ast nize uvedenych metod je
mezi s intuitivnimi metodami, jinak feCeno shodna hranice je SirSi a je zde casta kombinace
obou skupin a jejich vzdjemné propojovani. Skupinu systematicko-analytickych metod (n¢kde
je mozné setkat se s pojmem védecké analytické metody) reprezentuji predevSim nasledujici

metody.

Rozhodovaci stromy

Rozhodovaci stromy jsou dal$i vyznamnou pomuckou rozhodovani. Mohou obsahovat
jednotliva, navazna rozhodnuti (graficky oznacovany kosoctverci €i Ctverci) a stavy, které
mohou po rozhodnuti nastat (ozna¢ujeme krouzky). Stromy mohou byt deterministické, které
obsahuji pouze rozhodnuti a jejich jednoznacné vysledky (Radim Roudny, 2009).

I kdyZ rozhodovaci stromy, jako pomiticka vylepSovani vice etapovych rozhodovacich
postupt, jsou piivodné dany k urceni nejvyhodnéjsi strategie vyplivajici Casové ze zaroven
dostupnych informaci o mozn¢ nastavajicim vyvoji samostatnych ¢asti rozhodovacich i jeho
okoli, miZzou se vyuzit i jako pomiicka uspofadané tvorby variant (navaznost samostatnych
rozhodnuti) a soucasné jako urceni jejich nésledkii. U obojiho mame moZnost grafického

znézornéni (Jiti Fotr L. S., 2010).

Morfologicka analyza (morfologicka metoda)

Podstata morfologické metody spociva v systematickém strukturovani jednotlivych
prvkii dan¢ho problému, jeho roz¢lenéni na dil¢i problémy, nachazeni feSeni téchto dil¢ich
problémt a jejich vzajemnych kombinacich — vysledné kombinace pak ptredstavuji jednotlivé
varianty feSeni daného problému (Jiti Fotr L. S., 2010).
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Metoda ,,PVN*¢ (parovych vztahi navrhii)

Metoda péarovych vztahii ndvrhl je urcend k vytvareni souhrnnych moznosti za pomoci

parovych vztahl samostatnych dil¢ich feSeni. Parové vztahy dil¢ich moznosti feseni problému

mohou mit vlastnosti:

vzajemné podminénosti (jednostranna, kdy varianta B je podminéna realizaci varianty
A, nebo oboustrannd, kdy se varianty A a B navzajem dopliiuji);

vzajemné se vylucCuji (pfi realizaci dil¢i varianty A jiz neni mozno implementovat
variant B, respektive obracen¢);

jsou na sob& navzajem nezavislé (Jiti Fotr L. S., 2010).

V pfipadé nadmérného mnozstvi c¢asteCnych moznosti a pestrosti jejich vzajemnych

vztahli miiZze soudce utvaret dost velké mnozstvi komplexnich moznosti, které ptedstavuji

samostatné strategie feSeni problému (Jiii Fotr L. S., 2010).

Metody hodnotového managementu

V oblasti manazerského rozhodovani miizeme (zélezi na povaze urcitého problému)

pouzit postupy, znichZz vychdzi metody hodnotového managementu. Jedna se hlavné

o metodiku analogie, metodu porovnavani funkci, metodu agregace, metodu dimenzovani

nebo metodu kinematického obraceni. Tyto metody se prevazné pouzivaji v oddélenych

zodpovédnych za vyvoj a inovaci ve vyrobnich firmach, které se snazi byt vad¢i firmou na

trhu ve svém oboru a vylepSovani:

Metoda analogie vypliva z vyuziti obdobného postupu pii feSeni problému uréené¢ho
stejné jako pfi feSeni problému odlisného.

Metoda porovnani funkei se pokousi urcit moznost, kterd by stejnou nebo blizkou
funkci dé€lala 1épe a Setrnéji nez analyzovana moznost.

Metoda agregace se zakladd na sdruzovani dvou jiz znamych, doted jednotliveé
vyuzivanych moznosti, které v agregovaném spojeni plni kazda svou funkci.

Metoda dimenzovani upiednostituje zvétSeni ¢i zmenseni moznosti v novém feseni.

Metoda kinematického obraceni spoc¢iva ve vzajemné vyméné funkei prvki.

26



1.7.3 Metody vicekriterialniho hodnoceni variant

Metody vicekriteridlniho hodnoceni variant maji tii hlavni ptednosti:
e vzhledem k rozséhlému souboru kritérii umoznuji rozhodovateli posuzovat varianty,
e vybizi rozhodovatele k tomu, aby explicitné (ne jen intuitivné) vyslovil své chapani
dualezitosti jednotlivych kritérii,
e dé¢la veskery proces hodnoceni variant transparentnim, reprodukovatelnym
a pochopitelnym i pro jiné subjekty, kterych se vybér variant také vice ¢i méné dotyka

(Jifi Fotr L. S., 2010).

,,Vetsina metod vicekriterialniho hodnoceni variant vyzaduje nejprve stanovit vahy
Jednotlivych kritérii hodnoceni. Vahy kritérii (nekdy se také pouzZiva nazev koeficienty
vyznamnosti) jsou ciselné vyjadrenym odrazem jejich vyznamnosti, respektive diilezitosti
sledovanych cilii, které jsou transformovany pravé do jednotlivych kritérii. Cim je kritérium
vyznamnéjsi, respektive c¢im je za vyznamnéjsi povazovano subjektem odpovednym za
rozhodovani, tim je jeho vaha vyssi. A naopak, méné vyznamnym kritériim je prisouzena nizsi

vaha. ** (Monika Grasseova, 2010)

METODY STANOVENI VAH KRITERII

Nejveétsi ¢ast metod vicekriteridlniho rozhodovéani potiebuje informaci o relativni
dualezitosti jednotlivych kritérii. Tuto dalezitost miizeme vyjadiit pomoci vektoru vah kritérii.
rozhodovatele ziskat, avSak jsou metody, které pomoci jednodussich subjektivnich informaci
od rozhodovatele konstruuji odhady vah (Petr Fiala, 2013).

Abychom dosahli srovnatelnosti vah daného souboru kritérii, musime tyto vahy
normovat tak, aby byl jejich soucet roven jedné. OvSem u né€kterych vah, napf. u Saatyho
metody jsou vysledkem uz normované vahy. Pokud jsou vysledkem nenormované vahy, tak
se normuji tim zpusobem, ze se urci soucet vah vSech kritérii v jejich souboru a vahy

jednotlivych kritérii se déli jejich souctem (Jiti Fotr J. D., 2000).

V ptipadé, Ze stanoveni vah neni zavislé na znalosti dopadti variant, pak 1ze pouzit:
e metody pfimého stanoveni vah, kam patii bodova stupnice, alokace 100 bodi
a metoda stanoveni vah kritérii porovndnim kritérii pomoci jejich

preferenéniho poradi,
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e metody, které jsou zalozené na parovém srovnani vyznamnosti kritérii
zahrnujici metodu parového srovnavani (Fulleriv trojihelnik) a Saatyho
metodu.

Pokud mame velky pocet kritérii, tak se pouziva metoda postupného rozvrhu vah, kterou
lze propojovat s ostatnimi metodami. Stanoveni vah, které vyuziva znalosti dopadt variant je
doporucované u fady metod vicekriteridlniho hodnoceni. Poté se dostdvame k metodé, ktera
z téchto dopadii vychdzi a tu nazyvame kompenzacni metodou pro stanoveni vah kritérii (Jifi

Fotr L. S., 2010).

Bodova stupnice

Stanoveni vah u této metody vypada tak, Ze rozhodovatel kazdému z kritérii ptifadi
uréity pocet bodi ze stupnice, kterou si sdm zvoli. Bodova stupnice muze byt s nizsi
rozliSovaci niz8i rozliSovaci schopnosti, tzv. pétibodova (1, 2, 3, 4, 5), anebo s vyssi
rozliSovaci schopnosti, tzv. devitibodova (1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9). Cim vice povazuje

rozhodovatel kritérium za vyznamnéjsi, tim vétsi pocet bodid mu prifadi.

Alokace 100 bodu

U této metody muize rozhodovatel pouzit 100 bodi a jeho ukolem je tyto body rozdélit
mezi jednotlivd kritéria v kombinaci s jejich vyznamnosti. Nenormovand véha kazdého
kritéria je déna poctem piidélenych bodl, kdy hodnotitel musi dbat na to, aby soucet

ptidéleny soucet vSech bodu byl roven 100.

Porovnavani vvznamu Kkritérii pomoci jejich preferenéniho poradi

Tuto metodu mizeme rozlozit do dvou krokti, v prvnim kroku stanovime preferencni
usporadani kritérii, tzn., Ze vytvofime potfadi vyznamnosti. Ve druhém kroku potom ur¢ime
vahy (nenormovanych) kritérii podle porovnani vyznamu kritérii s kritériem nejméné

vyznamnym, tzn. s poslednim v preferen¢nim potadi (Jifi Fotr J. D., 2000).

Metoda parového srovnavani

Metoda parového srovndvani je postavena na systematickém srovnavani dualezitosti
kazdého jednoho kritéria postupné s kazdym dalSim v souboru. Tato metoda byva nazyvana

jako Fullerav trojuhelnik (Monika Grasseova, 2010).
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Tato metoda se objevuje ve vice obménach, pro které je spole¢né zjistovani preferenc¢nich
vztahii dvojic kritérii. V nejleh¢i modifikaci této metody se pro kazdé jedno kritérium
stanovuje pocet jeho preferenci vzhledem k ostatnim kritériim souboru (Jifi Fotr J. D., 2000).

Hodnotitel zde posuzuje jednotliva kritéria zapsana v tabulce a urcuje, jestli dava prednost
kritériu v fadku pted kritériem ve sloupci. Pokud ano, tak do pole soutfadnic zapiSe Cislo 1,
pokud ne zapiSe 0. Potom stanovi pocet preferenci tak, ze jednic¢ky v fadku daného kritéria
seCte a pfi¢te k nim pocet nul ze sloupce daného kritéria. Tak urci pocet preferenci f; pro

vSechna kritéria a potom dosadi hodnoty do vzorce (Jifi Fotr J. D., 2000).
Rovnice 1
pm i
' n(n—1)/2
V; ... normovana vaha i-tého kritéria,
fi ... pocet preferenci i-té¢ho kritéria,
n ... pocet kritérii,

n(n-1)/2 ... pocet uskutecnénych srovnani kritérii.
Pocet jednicek ndm ukéaze pocet preferenci pro dané kritérium, pfi¢emzZ je navysen
o pocet nul ve sloupci daného kritéria. Pro ptiklad je nize sestavend matice (FrantiSek

Ochrana, 2007).

Tabulka 2 - Parové srovnavani vyznamu kritérii

Kritérium

(¢islo)

1. 1 2 3 4 5
2. - 1 1 1 1
3. - 1 1 1
4. - 1 1
5. - 0

Zdroj: (FrantiSek Ochrana, 2007)
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Nyni se mizou na zéklad¢ parového srovnani stanovit vahy jednotlivych kritérii:

Tabulka 3 - Stanoveni vah jednotlivych kritérii

Kritérium Pocet preferenci Viaha
1 4 0,4
2 3 0,3
3 2 0,2
4 0 0,0
5 1 0,1
Y 10 1,0

Zdroj: (FrantiSek Ochrana, 2007)

Saatvho metoda

,, Tato metoda sloZi k urceni vah kritérii, hodnoti-li je pouze jeden expert. Ten porovna
kazdou dvojici kritérii a hodnoceni vyplni do tzv. Saatyho matice.** (Tomas Subrt, 2005)

Tato metoda stanoveni vah kritérii se déli do dvou krokii:
Prvni krok je obdobny metod¢ parového srovnavani, kdy se zjist'uji preferencni vztahy dvojic
kritérii v tabulce, kde jsou v jejich fadcich i sloupcich zaznamenana kritéria ve stejném
poradi. Oproti metod¢ parového srovnavani se zde urcuje také velikost preference kritérii,
ktera se urcuje danym poctem bodl ze zvolené bodové stupnice. Timto krokem ziskdme pravé

horni trojtihelnikové ¢asti Saatyho matice.

Tabulka 4 — Saatym doporucena bodova stupnice s deskriptory

Pocet bodil Deskriptor

1 Kritéria jsou stejn¢ vyznamna

Prvni kritérium je slabé vyznamnéj$i nez druhé

Prvni kritérium je dost vyznamngj$i nez druhé

Prvni kritérium je prokazatelné¢ vyznamnéjsi nez druhé

O || |W

Prvni kritérium je absolutné vyznamné;jsi nez druhé

Zdroj: (Jifi Fotr J. D., 2000)

METODY VICEKRITERIALNIHO HODNOCENI VARIANT
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,Jednou z vvznamnych oblasti, kterym teorie rozhodovani venovala zvlastni pozornost,
je prave oblast vicekriterialniho hodnoceni variant, To vyplyva predevsim ze skutecnosti, zZe
metody vicekriterialniho hodnoceni variant maji obecny charakter, ktery neni zavisly na

obsahové naplni jednotlivych variant rozhodovani. * (Jiti Fotr L. S., 2010)

Tato skupina metod mulze byt oznacena jako jednoduché metody stanoveni utility
(hodnoty) variant. Tyto metody maji spoleCnou snahu o ur¢itou aditivizaci kritérii, ale ne
pfevodem na spole¢né penézni kritérium, ale pfevodem hodnot kritérii na aditivni veli¢inu
bezrozmérnou. Zminénd veli¢ina se oznacuje jako hodnota, utilita nebo uzitek, tzn.
ohodnoceni variant. Vyhodou téchto jednoduchych metod je hlavné jejich srozumitelnost
a tim i zna¢n¢ mala naro¢nost na uzivatele, proto jsou také tyto metody v hospodaiské praxi

znacné nejrozsitené;si (Jifi Fotr J. D., 2000).

Vicekriterialni funkce utility

Utilita formuluje uzitek urcité hodnoty kritéria - jeho varianty, ktery piedstavuje pro
hodnotitele. Dale je pfevodem hodnot kritérii na bezrozmérnou aditivni veli¢inu (Monika
Grasseova, 2010).

Tato funkce uzitku za jistoty reprezentuje exaktni metodu vicekriterialniho hodnoceni
variant a vychazi zjisté soustavy axiomu. Tyto axiomy se poji k chovani subjektu pfii
rozliSovani preferenci variant rozhodovani za jistoty (Jifi Fotr J. D., 2000).

Vicekriterialni funkce utility pfidéluje kazdé varianté rozhodovani uzitek vyjadieny
realnym c¢islem, ¢im vétsi je toto Cislo, tim vice si hodnotitel varianty ceni (Petr Fiala, 2013).

Obrazek 4 — Typy funkei uzitku

u;(xy)
1 R
1 ... konkavni
2 ... konvexni
3 ... linearni
0
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Zdroj: (Petr Fiala, 2013)

Jednoduché metody stanoveni hodnoty (utility)

Skupina téchto metod urcuje celkové ohodnoceni variant jako vazeny soucet dil¢ich

ohodnoceni variant vzhledem k jednotlivym kritériim ve tvaru:

Rovnice 2
n

H1=Zvl*h{

i=1

H' — celkové ohodnoceni (hodnota) j-té varianty,
v; — vaha i-t€ho kritéria,
h{ — dil& ohodnocenti j-té varianty vzhledem k i-tému kritériu,
n — pocet kritérii hodnocenti,
1 — poradové ¢islo kritéria, tj. 1, 2, ..., n,
j — potadové Cislo varianty, tj. 1, 2, ..., m,

m — pocet variant (Jifi Fotr J. D., 2000).

Celkové ohodnoceni variant se potom mulze vytvofit pomoci jejich preferencniho
usporddani, kde nejvySe ohodnocend varianta bude tou optimélni. I pfesto, Ze je jistd
podobnosti mezi vicekriteridlni funkci uzitku a jednoduchymi metodami stanoveni hodnoty
variant, tak mezi nimi existuji i jisté rozdily. Mezi ty nejcastéjsi patii:

e Urceni celkového ohodnoceni variant jako vazeného souctu jejich dil¢ich ohodnoceni
vuci jednotlivym kritériim se bere jako apriorné¢ dané, aniz by se ovéfila platnost
ptedpokladu preferencni nezéavislosti kritérii.

e Jednotlivé vahy kritérii se neur¢i zminénou kompenzaéni metodou, ale libovolnou
metodou z jiz uvedenych.

e Dil¢i funkce utility se ur¢i jednodussimi postupy, které nezaberou tolik prace na rozdil
od postupti uplatiiovanych pfi konstrukei vicekriterialni funkci uzitku (Jiti Fotr L. S.,

2010).

METODA VAZENEHO PORADI
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Dil¢i ohodnoceni variant se vzhledem k jednotlivym kritériim urcuje podle potadi
variant vzhledem k témto kritériim.

Dil¢i ohodnoceni j-té varianty vzhledem k i-tému kritériu stanovime jako:

Rovnice 3
j— j
hi =m+1-p;

kde m je pocet variant a p; je pofadi j-té varianty vzhledem k i-tému kritériu.
Protoze je tato metoda znacn¢ hrubd, tak se idedln¢ hodi je v téch ptipadech, kdy soubor
kritérii obsahuje kritéria kvalitativni povahy, nikoliv povahy kvantitativni (Jiti Fotr L. S.,

2010).

METODY ZALOZENE NA PRIMEM STANOVENI DILCICH HODNOCENI
Vychazi se zde z toho, Ze dil¢i ohodnoceni variant vzhledem k jednotlivym kritériim

ur¢uje rozhodovatel, a to obvykle tak, ze pfifadi jednotlivym variantam body ze zvolené
a nejvyssi ohodnoceni naopak nejlepsi hodnotu kritérii. Mezi ptednosti metody zaloZené na
pfimém stanoveni dil¢ich hodnoceni je to, Ze rozhodovatel miiZze respektovat nelinearitu
zavislosti dil¢ich ohodnoceni variant na jejich disledcich. Mezi dalsi vyhody se také tadi
jednoduchost a srozumitelnost jejitho pochopeni pro rozhodovatele. Naopak nedostatkem je

vyssi naroénost na hodnotitele (Ji¥i Fotr L. S., 2010).

METODA LINEARNICH DILCICH FUNKCI UTILITY

Stanovuje se zde dil¢i ohodnoceni variant vic¢i jednotlivym kritériim odlisné, a to
v souvislosti s povahou téchto kritérii. Pokud mé kritérium kvalitativni povahu tak se
ohodnoceni stanovi pfifazenim bodl ze zvolené bodové stupnice, jako tomu bylo v piipadé
predchozim. Jedna-li se o kritérium s kvantitativni povahou, tak se vychazi z ptredpokladu, ze
dil¢i funkce uzitku maji linedrni tvar. Funkce se tedy stanovi tak, Ze nejhorsi hodnoté se
ptifadi dil¢i uzitek 0 a nejlepsi dil¢i uzitek 1. Klad této varianty je, Ze oproti varianté
pfedchozi snizuje subjektivitu stanoveni dil¢ich ohodnoceni variant vzhledem

ke kvantitativnim kritériim (Jiti Fotr L. S., 2010).

METODA BAZICKE VARIANTY

Je postavena na urceni dil¢ich ohodnoceni variant vzhledem k jednotlivym kritériim
pomoci porovnani hodnot disledk variant vzdy s hodnotami tzv. bazické varianty. Dva
zpusoby chéapani bazické varianty:

e z daného souboru variant je to ta, ktera dosahuje nejlepsich hodnot,
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e pro jednotliva kritéria nabyva pravé predem stanovenych, cilovych hodnot.

Dil¢i ohodnoceni variant vzhledem ke kritériim vynosového typu:

Rovnice 4

] Jj
J_ 7L

h ==

X | R

Dil¢i ohodnoceni variant vzhledem ke kritériim ndkladového typu:

Rovnice 5

hl =

EYES

Z tohoto vztahu plyn, Ze:
e dil¢i funkce uzitku pro kritéria vynosového typu jsou linearni a lze je zobrazit
primkami,

o dilci funkce uzitku pro kritéria nakladového typu maji tvar hyperbol.

Tato varianta je pouZitelnd obzvlasté pro hodnoceni variant v souboru kvantitativnich

kritérii (Jiti Fotr L. S., 2010).

METODA PATTERN

Tato metoda je svym pojetim blizkd metod¢ bazické varianty. Metoda PATTERN se
1i$i tim, Ze se neodvozuje od nejlepSich hodnot kritérii v daném souboru, ale naopak v této
metod¢ slouzi jako urcity zéklad hodnoceni varianta, kterd vznikla znejhorSich hodnot
kritérii. Pokud dopady této varianty vzhledem k jednotlivym kritériim oznac¢ime v souladu
snasi symbolikou jako x% i = 1, 2, ..., n, potom dil¢i ohodnoceni variant vzhledem

ke kritériim vynosového typu stanovime jako:

Rovnice 6

=
-

j i j
i

=

e
v
=

~o

a dil¢i ohodnoceni variant vzhledem ke kritériim nakladového typu jako:

Rovnice 7

0

. X .

j_ M j 0

hi—xj, X; 2 X;
i
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Metody zaloZené na parovém srovnavani variant

Spole¢nym rysem pro tyto metody je, ze jsou vhodné pro hodnoceni variant
s kvalitativnimi kritérii nebo kritérii smiSenymi, kde ptevazuji kvalitativni kritéria (Jifi Fotr L.

S.,2010).

SAATYHO METODA

Saatyho metoda se podoba vicekriterialni funkci utility, kterd je popsana jiz diive. Je
funkci uzitku blizka tim, ze celkové ohodnoceni variant se vyty¢i jako vazeny soucet dil¢ich
ohodnoceni variant vzhledem k jednotlivym kritériim. Stanoveni dil¢ich ohodnoceni variant
vzhledem k jednotlivym kritériim je v Saatyho metod¢ obdobné jako u stanoveni vah kritérii.
Odlisnosti zde je takova skute¢nost, ze porovnavanymi objekty nejsou kritéria, ale varianty
rozhodovani. Pro kazdé kritérium se formuje Saatyho matice na zaklad¢ parového srovnavani

variant (Jiii Fotr L. S., 2010).

METODY ZALOZENE NA PRAZICH CITLIVOSTI

Jadrem této skupiny metod je zjiSténi preferencnich vztahli vSech dvojic variant
vzhledem k jednotlivym kritériim. U této metody vSak bude stacit stanoveni preferenci, resp.
indiferenci téchto dvojic variant, takze neni potieba stanovit velikosti zminénych preferenci.
Rozhodovatel tedy musi pro kazdé dvé varianty rozhodovani a kazdé kritérium hodnoceni
urcit, jakou variantu z danych dvou ceni podle daného kritéria nebo jestli je povazuje za
rovnocenné. Mezi tyto metody fadime metodu aproximace mlhavé relace, AGREPREF
a jednotlivé modifikace metody ELECTRA. Tyto metody se od vSech ostatnich odlisuji tim,
ze pomoci nich neziskdme Cciselné celkové ohodnoceni, ale pouze rozklad souboru
hodnocenych variant na nékolik indiferen¢nich tfid a preferencni uspotradani téchto tiid. (Jifi

Fotr L. S., 2010).

Kompenza¢ni metoda

. Zakladem této metody je urcity iteracni proces, ktery vyuziva dominance, resp.
praktické dominance k postupné eliminaci variant a ekvivalentnich vymeén k postupné

eliminaci kritérii hodnoceni. ** (Jiti Fotr J. D., 2000)
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V zévéru celého postupu ndm pak zlistane pouze jedna varianta nebo soubor par variant,
ktery ale mé jen jednu dominujici variantu. Dominujici variantou rozumime takovou variantu,
ktera je z pohledu alesponi jednoho kritéria lepsi a z pohledu zddného kritéria neni horsi nez
varianta druha. Praktickou dominanci potom chapeme jako rozSifeni pojmu dominance
teoretické a to tak, ze se vySe uvedena definice nemusi presné splnit. Tedy varianta A bude
dominovat variantu B v takové situaci, kdy pocet kritérii hodnoceni, vii¢i kterym je varianta B

lepsi neZ varianta A (Jiii Fotr L. S., 2010).
1.8 Metody rozhodovani za rizika a nejistoty

Metody rozhodovéani za rizika a nejistoty se obvykle vyuZivaji na strategickém
a stfednim stupni ¥izeni. Resi se v nich takové rozhodovaci problémy, u kterych se vyskytuji
pravdépodobnosti faktory, kde mluvime o rozhodovani za rizika. Pokud nejsou znamy
potfebné informace a neni mozno piedvidat stavy svéta, rozhodovatel nemtize ani s néjakou
pravdépodobnosti stanovit nebo vyloucit dalsi faktory, které budou déale do rozhodovaciho
procesu vstupovat, tak se mluvi o rozhodovani za nejistoty. Oba dva ptipady jsou zavislé na

subjektivnim nazoru rozhodovatele (Monika Grasseova, 2010).

Obrazek 5 — Pravidla rozhodovani za rizika a nejistoty

Pravidla rozhodovani za rizika
eocekavané hodnoty

eocekavané utility

eocekavané hodnoty a rozptylu

Pravidla rozhodovani za nejistoty

eminimax(Waldovo)
emaximax
eHurwiczovo
eLaplaceovo
eSavageovo

Zdroj: (Monika Grasseova, 2010)
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1.8.1 Metody rozhodovani za nejistoty

Jedna se o rozhodovaci problémy, kdy rozhodovateli je zndma zékladni rozhodovaci
matice, ale rozhodovatel nema k dispozici zadny popis vyskytu situaci, jeZ mohou nastat a na
nichz bude zaviset skute¢ny efekt jim dosazeny, nasledkem volby konkrétni strategie.
Postupem casu se zrodila spousta kritérii rozhodovani v téchto situacich, ktera dostala nazvy

podle nékterych autori, kteti je pouZzivali nebo doporucovali (Pavel Sttiz, 2009).

KRITERIUM MAXIMAX

Pokud se predpoklada, ze pohled do budoucna bude optimisticky, tak je logické, ze
rozhodovatel bude volit taktiku, kterd mu pfinese nejvétsi zisk. Tento pfistup je nazyvan
MAXIMAX z toho divodu, ze vyhledava nejvétsi ekonomicky efekt (maximum) z nejvétSich
efektl jednotlivych strategii. Vesmés se tedy mize fict, Ze pro kazdou uvaZovanou taktiku se
najde nejlepsi ekonomicky zisk a z téchto nejlepSich ziskli rozhodovatel zvoli ten nejvétsi.
Tento pfistup je tedy pozitivni, a to ztoho divodu, Ze je zaméfen na ptipadné nejlepsi

vysledky (Mik Wisniewski, 1996).

KRITERIUM MAXIMIN

Pristup MAXIMIN, je opakem piistupu MAXIMAX. Budoucnost z hlediska
perspektivy vidi hodnotitel spiSe pesimisticky. Toto kritérium hledd maximum z nejméné
priznivych ekonomickych nasledkli. Pro kazdou taktiku hodnotitel urcuje nejméné ptiznivy
vysledek (minimdlni zisk) a z téchto ptipadnych nejmensich ekonomickych efektii vybere ten
nejveétsi (maximum). Kritérium MAXIMIN zarucuje, Ze pokud se vyskytne nejméné piizniva
situace, tak bude zvolena ta strategie, ktera je nejvhodnéjsi. Na druhou stranu nevyhodou
tohoto pfistupu je, Ze ignoruje moznosti dosazeni vétSich ziskli pomoci volby jinych taktik

(Mik Wisniewski, 1996).

SAVAGEOVO PRAVIDLO

U tohoto pravidla se vychdzi ze ztrat, které by mohly nastat tim, Ze by volba rizikové
varianty nebyla nejvhodnéjsi vzhledem k rizikové situaci, kterd po této volbé nastala. Tyto
ztraty pro jakoukoliv variantu a rizikovou situaci se stanovi jako rozdil hodnoty kritéria
varianty, kterd bude za této situace nejvhodnéj$i, a hodnot dal§ich variant. Tyto ztraty
hodnotitel zaznamena do tabulky, kterd se nazyvéa matici ztrat. V dal§im kroku urci nejvyssi

hodnoty ztrat pro jednotlivé varianty — fadkova maxima (jestlize jsou jednotlivé varianty
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uvadény v fadcich) a varianty uspotfada podle rostoucich hodnot téchto maxim. Optimalni

cwwvr

LAPLACEOVO PRAVIDLO

Laplaceovo pravidlo se pouziva v takové situaci, kdy hodnotitel neméd dostatek
informaci o tom, Ze je nckterd situace vice pravdépodobnd, nez situace druhd. Z tohoto
divodu se toto pravidlo také obcas nazyva pravidlem nedostatecného divodu (Pavel Stiiz,
2009).

Pokud nemd hodnotitel informace o tom, Ze néktery stavy svéta jsou vice
pravdépodobné, nez jiné, tak mtze predpokladat, Ze jsou stejné¢ pravdépodobné. Podle tohoto
pravidla se preferen¢ni uspofadani rizikovych variant stanovi tak, Ze pro kazdou jednu
variantu se stanovi ocekavana (stfedni) hodnota vybraného kritéria hodnoceni a varianty se
usporddaji (v pfipadé kritéria vynosového typu) podle zminénych klesajicich
ptedpoklddanych hodnot (v piipadé kritéria nakladového typu se varianty utiidi podle
rostoucich predpokladanych hodnot) (Jifi Fotr J. D., 2000).

HURWICZOVO PRAVIDLO

Hurwiczovo pravidlo je kombinaci optimistického — MAXIMAX a pesimistické¢ho —
MAXIMIN pravidla, kterym déava jistou vahu (Monika Grasseova, 2010).

Kdyz rozhodovatel uplatiiuje toto pravidlo, tak pocita s kazdou rizikovou variantou a ji
pomocna velic¢ina jako vazeny priamér nejvyssi a nejnizsi hodnoty tohoto kritéria hodnocenti,
kde jako vahy vystupuji tzv. koeficient optimismu a jeho zbytek do jedné. Nasledné se
varianty sefadi podle klesajicich hodnot stanovené¢ pomocné veli¢iny. V pifipadé kritéria
hodnoceni vynosového typu bude optimalni variantou ta s nejvyssi pomocnou hodnotou (Jifi

Fotr L. S., 2010).

1.8.2 Metody rozhodovani za rizika

Tato teorie pracuje s modely, které maji jednoho rozumného tucastnika a jednoho

ucastnika nezaujatého, kde ucastnik rozumny vychdzi ze skalarniho ohodnoceni vysledkd.
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V metodach rozhodovani za rizika maji modely pravdépodobnostni charakter a sméfuji
k urceni disledk ve tvaru rozdéleni pravdépodobnosti.

.,V tomto pripade ma pak vyznam rozvijet metodologii konstrukce a reseni modelii
tohoto typu, kterd je nezavisla na specifickém tvaru téchto modelii v jednotlivych konkrétnich
pripadech. (Jiti Fotr M. P., 1986) *

Tato metodologie je znama jako tzv. analyza rizika (Jifi Fotr M. P., 1986).

Riziko se chape jako:
e Jisty stav, kdy subjekt nema plnou informovanost o objektu rozhodovéani a jeho okoli.
e Proménlivost moznych vysledkd.
e Hrozba zapornych odchylek od vyty€eného cile nebo piedpokladu.
e Hrozba ztraty, tzn. zaporna odchylka od cile, ktera je vyjadiena v hodnotové formé.

e Hrozba mylného rozhodnuti — nésledky, které¢ mize mit rozhodnuti pro rozhodovatele

(Pavel Stfiz, 2009).

PRAVIDLO OCEKAVANE HODNOTY

Pravidlo ocekdvané hodnoty vychdzi z vypoctu ocekavanych hodnot vybranych
méfitek pro srovnani hodnoceni nebezpeénych moznosti. Zvyhodnéné sefazeni moznosti se
urcuje porovnanim téchto moznosti na zaklad¢ jejich snizujicich se ocekavanych hodnot, kdyz
moznost prvni je v tomto sefazeni tj. moznost s nejvyssi ocekdvanou hodnotou vybranych
méfitek hodnoceni, je moZnosti nejvice vyhovujici. Toto pravidlo se smi vyuzit ke srovnani
moznosti v momenté, ze ,soudce je nezaujaty k riziku, tim padem je jeho funkce utility
pfimocara (pii této skuteCnosti je totiz zvyhodnénd organizace moznosti podle jejich
predpokladané utility shodné s jejich zvyhodnénou organizaci podle predpokladané hodnoty
vybranych métitek hodnoceni) (Jifi Fotr J. D., 2000).

PRAVIDLO OCEKAVANE UTILITY

Ukol utility vyjadiujici ndzor soudce k riziku, dava moznost jasné definovat pravidlo
pro zvyhodnénou organizaci moznosti vi¢i danym méfitkim za ptredpokladu rizika. Ze
soustavy tvrzeni, na kterych je ukol utility zaloZzen vyplyvé, Ze soudce (jehoZ jednani se

shoduje s jiz zminénou soustavou tvrzeni) upfednostituje rizikovou moznost A pied moznosti
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s rizikem B hlavné v ptipad¢, Ze je predpokladana (stfedni) hodnota utility moznosti B (Jifi

Fotr J. D., 2000).

PRAVIDLO OCEKAVANE HODNOTY A ROZPTYLU

Pravidlo ocekavané hodnoty, které je popsdno a objasnéno v predeSlém odstavci,
nebere pfi urceni zvyhodnéné organizace moznosti v potaz jinou velikost rizika samostatnych
moznosti. Tento dostatek se pokousi vyrovnat pravidlo oekavané hodnoty a rozptylu, které
vyuziva hned dvé zékladni numerické definice rozdéleni pravdépodobnosti métitek hodnoceni
rizikovych moznosti, kterymi jsou pfedpoklddana hodnota a rozptyl. Pfedpokladana hodnota
tedy jako u pravidla o¢ekavané hodnoty se chova podobné jako mira vyhodnosti moznosti
rozhodovani, kde se rozptyl chové jako mira rizika téchto moznosti. Cim je rozptyl rizikové
moznosti vEétsi (tj. ¢im vic jsou hodnoty vybranych métitek hodnoceni dale od stiedu hodnot

tohoto méfitka), tim je riziko dané moznosti vyssi (Jifi Fotr J. D., 2000).

40



3. Vlastni prace

V praktické casti se autorka bude dale vénovat vybranym metodam pro vicekriterialni
rozhodovéni za jistoty, které jsou popsany v €asti teoretické. Tyto metody aplikuje na piipad
z kazdodenniho Zivota, s kterym se setkala v ramci bakalaifské praxe. Nakonec zhodnoti a

porovna vysledky pouzitych dvou metod a vybere si variantu, ktera bude nejvhodné;jsi.
1.9 Popis situace

Pii vykonavani mé bakalarské praxe v Horské usedlosti Devétsil jsem se setkala
s ptipadem, kdy se majitel musel rozhodnout, ktery stolni pocita¢ si vybrat, tzn., do kterého
pocitace se mu vyplati investovat.

Pocitac¢ je véc nezbytné nutnd ke kazdodennimu zivotu kazdého z nés, tim vice pro
podnikatele. Horska usedlost Devétsil je nejstarsi restauracni a ubytovaci hostinec v centru
malebné vesniky Ri¢ky v Orlickych horach (676 m. n. m.) a majitel poditad vyuziva ke
spousté pracovnim vécem. Je to napiiklad rezervacni systém, diky némuz si hosti sjednavaji
ubytovani, dale vyfizovani e-mailli s objednavkami, zpracovavd na ném jidelni listek
restaurace, ktery se kazdy den méni a majitelka pocita¢ pouziva ke zpracovani ucetnictvi.

Podminkami tedy je vybrat pocitac rychly, spolehlivy a s velkou kapacitou paméti. Pro
vybér vhodného pocitae pouzijeme metody vicekriteridlntho hodnoceni variant, kde bude
zélezet na téchto kritériich:

1. Cenav K¢
. Vykon procesoru v GHz

2
3. Kapacita pevného disku GB
4. Kapacita paméti v GB

5

Zdroj ve W
Z momentdlné nabizenych kancelafskych pocitaci jsme si vybrali, podle naSich pfedstav ty

nejvice vyhovujici nas$im kritériim:

1. Acer Veriton M2632G

2. ASUS M32CD-CZ018T

3. Fujitsu Celsius W530

4. HP ProDesk 490 G2 MicroTower
5. Dell Precision T1700 MT
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Abychom o vSech kritériich a vybranych variantach vyrobku méli vétsi piehled, tak si vSe
zapiSeme do tabulky. Je dilezité¢ podotknout, Ze v dnesni dobé€ se vétSina podnikatelli snazi
usetfit, pokud bychom tedy vybirali kancelarsky pocita¢ podle ceny, tak by to byl pocitac ¢. 1
Acer Veriton M2632G, ovSem majitel podniku, kde jsem délala bakalarskou praxi, chce

pocita¢ nejen piimérené drahy, ale i ten nejlepsi.

Tabulka 5 — Vybrané varianty a Kritéria

Cena Vykon HDD Kapacita Zdroj
(GHz2) (GB) Paméti W)
Acer 14 990.- 3,7 500 4 300
ASUS 26 990,- 3,4 2000 8 500
Fujitsu 22 390,- 33 1000 8 280
HP 20 990,- 3,4 1000 8 300
Dell 38 015,- 3,5 1000 16 365

Zdroj: https://www.alza.cz/pc-sestavy/dle-vyuziti/kancelarske/18848820.htm

1.10 Vybér nejvhodnéjsi varianty k realizaci

Nejvhodnégj$i variantu k realizaci budeme prace vybirat podle dvou metod
vicekriteridlniho rozhodovani za jistoty. Pro vybér nejvhodnéjsi varianty pouzijeme nejdiive
metodu bodovaci, u které¢ se kazdému kritériu ptifazuji body, podle vyznamnosti. Dalsi
metodou bude Saatyho metoda, kterd je zalozena na parovém srovnavani. Tyto dvé varianty

na zaver navzajem porovndme a vybereme variantu vhodnou k realizaci.
1.10.1 Vybér varianty pomoci bodovaci metody

Jako prvni si musime stanovit poradi kritérii. Kazdému kritériu potom ptitadime urcity
pocet bodi podle toho, jak je kritérium diilezit¢ a nakonec vypocitame jejich vahy. Sefadime
si jednotliva kritéria podle jejich preference, tj. samoziejmé subjektivni.

ProtoZe je horské usedlost Devétsil malym podnikem s malym ziskem, tak je pro né
dalezitd cena, které vSak nedava majitel prednost pred kapacitou pevného disku. Tedy
paméti a nejméné dulezitym kritériem je vykon napdjeciho zdroje. Véhy pro dana kritéria

vypocitame tak, ze body kazdého kritéria vydélime celkovym poctem hodnot bodi.
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V nasledujici tabulce uvidime preferencni uspotadani kritérii, pocet bodi, které jsme danym

kritériim pfifadili a hodnoty vah, které jsou zaokrouhleny na 2 desetinnd Cisla.

Tabulka 6 — Preferenéni uspofadani kritérii

Celkem

Kapacita

Paméti

Preference 4

kritérii

Body

Zdroj: Vlastni zpracovani

V dal$im kroku si musime vSechna kritéria pfevést na maximalni. Pfevedeni kritérii na
maximalni se déla tak, ze se porovnavaji jednotliva kritéria s tou hodnotou, ktera ma nejvyssi
hodnotu. Svétle zelend policka jsou naSe idedlni varianty a Sedd jsou bazalni. V nasledujici

tabulce si vSe pro lepsi prehled zobrazime.

Tabulka 7 — Pievedeni vSech kritérii na maximalni

Kritéria
Varianty Uspora ceny Vykon Kapacita Kapacita Uspora
(K<) (GHz) HDD (GB) | paméti (GB) | energie (W)

Acer 23 025,- 3,7 500 4 200
ASUS 11 025,- 3.4 2000 8 0

Fujitsu 15 025,- 33 1000 8 220
HP 17 025,- 3.4 1000 8 200
Dell 0 3,5 1000 16 135

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 8 — Zobrazeni bazalni idealni varianty

Kritéria
Varianty Uspora ceny Vykon Kapacita Kapacita Uspora
(K<) (GHz) HDD (GB) | paméti (GB) | energie (W)
Bazalni 0 3.3 500 4 0
Idealni 23 025,- 3,7 2000 16 220

Zdroj: Vlastni zpracovani

V nasledujici tabulce jsou uvedeny vSechny varianty a kritéria s body podle preferenci
a poté si tyto hodnoty zaneseme do grafu. Zvolili jsme polygondlni zobrazeni, tedy pomoci
tzv. paprskového grafu se spojnicemi. Bodové hodnoceni zlstava stejné, tedy nejlepsi
hodnoté daného kritéria bude pfifazeno nejvice bodl a naopak, takto budeme postupovat u

vSech kritérii.

Tabulka 9 — Bodovaci metoda

Kritéria
Znacka
Cena Vykon Kapacita Kapacita Zdroj
pocitace
HDD pameéti

Acer 5 5 3 3 4
ASUS 2 3 5 4 2
Fujitsu 3 2 4 4 5
HP 4 3 4 4 4
Dell 1 4 4 5 3

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 1 — Spojnicovy graf

=g A cer
ZdrojaZ { Vykon =il A sus
\ Fujitsu
HP
Dell
I
Kapacita paméti DD

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z paprskového grafu muZzeme snadno vyCist, ze vSechny naSe varianty jsou
nedominované, a to z toho diivodu, ze z4dné neni ve vSech kritériich lepsi nebo naopak horsi
nez jiné varianty. Déle si musime sestavit matici s normovanymi kritérii, kde prepocitame
vSechny hodnoty pomoci vzorce, u kterého je v Citateli rozdil konkrétni a bazalni hodnoty a
ve jmenovateli rozdil idedlni a bazalni varianty. Normované hodnoty budeme pro pichlednost

zaokrouhlovat na dvé desetinna mista. Vzorec tedy bude vypadat takto:

Rovnice 8
konkrétni hodnota — bazalni hodnota

Normovana hodnota =
idealni hodnota — bazalni hodnota
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Tabulka 10 — Matice s normovanymi kritérii

Kritéria
Znacka

Uspora ceny HDD Kapacita

pocitace '
paméti

Acer 1,00 0,00 0,00
ASUS 0,48 1,00 0,33
Fujitsu 0,65 0,33 0,33
HP 0,74 0,33 0,33
Dell 0,00 0,33 1,00

Bazalni
Idealni

Vahy

Zdroj: Vlastni zpracovani

Poslednim krokem této metody je zjisténi poradi variant, které zjistime vypoctem
uzitku jednotlivych variant. Uzitek varianty se pocita tak, ze seCteme hodnoty jednotlivych
kritérii z normované matice a vynasobime je vahami téchto kritérii. Opét budeme vysledky
zaokrouhlovat na dvé desetinna mista.

Tabulka 11 — UZitek jednotlivych kritérii

Kritéria
Znacka

e Kapacita Celkem | Poradi
pocitace
paméti
Acer 0,00 0,53
Asus 0,04 0,55
Fujitsu 0,04 0,40
HP 0,04 0,44

Dell 0,13 0,38

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Nasledujici tabulka nam jiz ukéze celkovy uzitek, v naSem piipadé pocitaci

a sefadime si je podle vhodnosti k realizaci.

Tabulka 12 — Poradi variant

Znacka pocitace Uzitek varianty Potadi varianty
Acer 0,53 2.
ASUS 0,55 L.
Fujitsu 0,40 4.
HP 0,44 3.
Dell 0,38 5.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zhodnoceni bodové metody

Pomoci bodové metody jsme zjistili, Ze je pro nds nejvhodnéjsi variantou varianta €. 2,
tj. pocita¢ s nejvétsi kapacitou pevného disku ASUS M32CD-CZOI18T. Je to pocitac se
sttedné dobrym vykonem, se stfedné velkou kapacitou paméti, ale bohuzel s nejvétSim
vykonem napajeciho zdroje. Musime ale myslet na to, Ze tato metoda urcuje potadi dulezitosti

zvolenych kritérii, ale uz nedba na preferencni uspotradani mezi nimi.
1.10.2 Vybér varianty pomoci Saatyho metody

Saatyho metoda je podrobnéjsi nez metoda bodova a to proto, ze se bere v ivahu,
o kolik preferujeme jedno kritérium pied druhym. Tato metoda je zalozena na parovém
srovnavani kritérii a variant. K hodnoceni pouzijeme Saatyho doporu¢enou bodovou stupnici,
kterou autorka zminila v kapitole 3.5.3. u metod vicekriterialniho hodnoceni variant. Nejprve
tedy navrhneme tabulku, ktera nam ukaze, o kolik preferujeme jedno kritérium pted druhym.
V nasledujici ¢asti tedy zjistime pomoci Saatyho matice preferenci variant s ohledem na

jednotliva kritéria.
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Tabulka 13 — Saatyho matice

Kritéria

Kapacita

HDD

Kapacita

pameéti

Cena

1/3

3

Vykon

1/7

1/3

HDD

1

Kapacita

paméti

Zdroj

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dalsim krokem bude vypocitat vahy kritérii. Podminkou pro vypocitani vah kritérii je
nejprve zjistit pramery téchto kritérii, ty stanovime jako geometricky primér jednotlivych
kritérii a vahy potom zjistime jako podil mezi priméry jednotlivych kritérii a celkovou

hodnotu pramért. Zaokrouhlujeme opét na desetinna mista.

Tabulka 14 — Saatyho matice v€etné vah a priaméra kritérii

Kritéria

Kapacita
HDD

Kapacita

pam¢éti

Cena

1/3

3

Vykon

1/7

1/3

HDD

1

disku, potom cena, kapacita paméti, vykon a jako nejméné diilezity je zdroj.
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Hodnoceni variant
Nyni opét pouzijeme Saatyho metodu k zhodnoceni jednotlivych variant. Pro kazdé

kritérium sestavime tabulku, v které budeme porovnavat jednotlivé typy stolnich pocitact.
V kazdé¢ z tabulek budeme pocitat priméry a vahy jednotlivych variant, které¢ budeme pocitat

stejnym zplisobem jako u stanoveni preferenci kritérii.

Tabulka 15 — Zhodnoceni variant podle ceny

Znacka Fujitsu

pocitace

Acer

ASUS

Fujitsu

HP
Dell

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vsechny ceny nami vybranych kancelafskych pocitact se pohybuji od 14 990,- do 38
015,-. Z vySe uvedené tabulky jsme se dozvédéli, ze z hlediska ceny pro nas je nejvyhodné;jsi
pocita¢ znacky Acer a naopak nejméné vyhodny, je pro nas pocita¢ znacky Dell. Druhym

nejvyhodnégjsim je HP, potom je to Fujitsu a ASUS.
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Tabulka 16 — Hodnoceni variant podle vykonu

Znacka Fujitsu

pocitace

Acer

ASUS

Fujitsu
HP
Dell

Celkem

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ve vyse uvedené tabulce jsme se dozvédéli, ze nejvhodnéjsi variantou by byla varianta
¢. 1 a5, tedy pocitace znaCky Acer, ktery byl i v pfedchozi tabulce na prvnim misté a nejméné
vhodnym je Fujitsu. Na druhém misté je pocita¢ Dell, potom ASUS a HP, ktery maji vykon
stejné dobry.

Tabulka 17 — Hodnoceni variant dle kapacity pevného disku

Znacka Fujitsu

pocitace

Acer

Asus

Fujitsu

HP
Dell

Celkem

Zdroj: Vlastni zpracovani
Hodnoceni variant podle kapacity pevného disku nam ukazalo, ze nejlepsi variantou je

pro nas pocita¢ znacky ASUS, potom je to Fujitsu, HP a Dell, které maji stejné velké

kapacity. A pocitacem s nejmensi kapacitou pevného disku je Acer.
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Tabulka 18 — Hodnoceni variant podle kapacity paméti

Znacka Fujitsu

pocitace

Acer

ASUS

Fujitsu

HP

Dell

Zdroj: Vlastni zpracovani

Podle hodnoceni variant dle kapacity paméti se dozvidame, Ze nejlepsi variantou by
pro nas byl pocita¢ znacky Dell s celkovou kapacitou paméti 16 GB. Na dalSim misté by ho
potom ndsledoval pocita¢ znacky ASUS, Fujitsu a HP. A nejmensi kapacitu paméti ma

pocita¢ Acer.

Tabulka 19 — Hodnoceni variant podle zdroje napajeni

Znacka Fujitsu

pocitace

Acer 1/3

Asus 1/7

Fujitsu 1

HP

Dell

Celkem

Zdroj: Vlastni zpracovani
Z tabulky, kterd ndm udava varianty podle zdroje napéjeni, se dd vycist, Ze nejvetsi
vykon napéjeciho zdroje ma pocita¢ ASUS, potom je to Dell, ddle HP a Acer a pocitac, ktery

usetii nejvice elektiiny je Fujitsu.
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Celkové zhodnoceni variant
Pro lepsi prehlednost si nejprve sestavime tabulku se vSemi vahami variant z hlediska

jednotlivych kritérii a vahy jednotlivych kritérii. Po té sestavime tabulku, kterd nam bude
udavat preference variant z hlediska vSech kritérii. Vypocet provedeme tim zplisobem, ze
vahy variant z hlediska jednotlivych kritérii pouze vyndsobime vdhami jednotlivych kritérii.

Tyto hodnoty budeme pro vétsi piesnost zaokrouhlovat na tfi desetinna mista.

Tabulka 20 — Celkové zobrazeni vah variant z hlediska kritérii a vahy kritérii

Znacka Kapacita

pocitace paméti

Acer 0,06
ASUS 0,17
Fujitsu 0,17
HP 0,17
Dell 0,44

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 21 — Celkové zhodnoceni variant

Znacka Celkem | Potadi
pocitace
Acer 0,208
ASUS 0,269
Fujitsu 0,160
HP 0,189
Dell 0,170

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z celkového hodnoceni miizeme vidét, Ze na prvnim misté se umistil stolni pocita¢ ASUS
M32CD-CZ018T, ktery ma ze vSech vybranych variant nejvetsi kapacitu pevného disku, ale

zaroven spotfebuje nejvice energie, ve vSech dalSich kritériich je primérny.
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4. Porovnani obou pouzitych metod

Protoze se na prvni pohled mtze zdat, ze vysledky obou pouzitych metod jsou stejné, tak
si vysledky zaznamename do ptehledné tabulky.

Tabulka 22 — Porovnani obou metod podle preferenci

Varianty Bodovaci metoda Saatyho metoda
Acer Veriton M2632G 2. 2.
ASUS M32CD-CZ018T I. 1
Fujitsu Celsius W530 4. 5.
HP ProDesk 490 G2 Micro Tower 3. 3.
Dell Precision T1700 MT 5. 4

Zdroj: Autor

Z vyse uvedené tabulky mizeme vycist skutecnost, Ze na prvnim misté se pii pouziti
Bodovaci 1 Saatyho metody umistil stolni pocita¢ ASUS M32CD-CZ018T. Podle bodovaci
metody je tento pocita¢ znatelné lepsi, a to proto, ze tato metoda hodnoti jednotlivé kritéria
jen podle jejich pofadi, ne podle jednotlivych preferenci mezi danymi kritérii. Jako
nejvyznamnéjs$i kritérium je zde zvolend velikost pevného disku a podle toho jsou také
vSechny varianty v konecném potadi uspoiddany. Saatyho metoda na rozdil od Bodovaci
metody zohlednila i preferen¢ni vztahy mezi jednotlivymi kritérii. Podle Bodovaci 1 Saatyho

metody se liSi pouze varianty na poslednich dvou mistech.
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Zavér

Cilem teoretické casti bakalafské prace bylo objasnit zakladni pojmy, které souviseji
s manazerskym rozhodovanim. Z teoretickych poznatki jsme se dozvédéli, ze kazdy Elovek
denné rozhoduje, nckdy aniz by si to uvédomovali jejich dilezitost. Jindy zase musi
elektronického pftistroje. Pokud jde o bézny zivot, tak je rozhodovani zalozeno na zaklade,
tzv. selského rozumu. ManaZerské rozhodovani je ale komplikovanéjsi rozhodovaci proces,
pfi kterém je na misté pouZzivat vice metod, aby se zabranilo chybnému rozhodnuti. V hlavni
casti teoretické cCasti se autorka zaméfila na aplikovatelost jednotlivych metod
v rozhodovacim procesu. Byly objasnény metody rozhodovani za jistoty, rizika a nejistoty a
bylo popsano hlavné vicekriteridlni rozhodovani za jistoty, které bylo pozdé€ji pouzito
1 v praktické ¢asti, a to proto, Ze v manazerské praxi je velmi mélo problémd, které jsou lehce
fesitelné.

Autorka je toho nazoru, ze tyto metody jsou v praxi pouzivany ziidka, protoze manazefi,
ktefi tyto metody maji realizovat, nevénuji rozhodovani dostatek ¢asu nebo nevédi, jak tyto
metody uzivat. To znamena, Ze se rad¢ji priklani k cené nebo nakladiim, poptipad¢ se ridi
pouze podle své intuice nebo instinktu.

V praktické ¢asti se autorka zamétila na pouziti vybranych dvou metod a aplikovala je na
konkrétni rozhodovaci problém, s kterym se setkala pti své bakalafské praxi. Rozhodovaci
problém se tykal vybéru vhodného stolniho poé¢itaée pro Horskou usedlost Devétsil v Ri¢kach
v Orlickych horéch. Jelikoz bylo rozhodovani zaloZeno na vice kritériich, tak autorka zvolila
metody vicekriteridlniho rozhodovani za jistoty. Rozhodnuti o koupi stolniho pocitac¢e bylo
uskutecnéno na zakladé toho, ze ten stary byl vyfazen z provozu a pro majitele pocitac
pouziva ke kazdodennimu provozu. Cilem majitele Horské usedlosti Devétsil bylo vybrat
stolni pocitac, ktery bude mit dostatecnou velikost pevného disku a ptitom bude k dispozici za
pfiméfenou cenu a s vyhovujicim vykonem. Pii pouziti bodovaci metody bylo zjisténo, ze
v tvahu jen preferenci jednoho kritéria ptfed druhym, ale nezohlediiuje, o kolik preferujeme
jedno kritérium pfed druhym.

Druhou pouzitou metodou byla Saatyho metoda, ktera byla zna¢né objektivnéjsi. Pomoci
této metody bylo posouzeno nejen poradi jednotlivych kritérii, ale i preferencni vztahy mezi
nimi. Pomoci této metody autorka vybrala stejnou nejvhodné;jsi variantu k realizaci jako prvni

pouzita metoda, tedy bodovaci.
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Aplikaci zminénych dvou metod, které byly zaroven popsany a objasnény v teoretické
¢asti, byl vyfeSen rozhodovaci problém vybéru stolniho pocitace. Obé metody byly
posouzeny a jejich konecné vysledky byly mezi sebou vzajemné porovnany. Cil bakalaiské
prace byl splnén tim, Ze autorka pomohla majiteli Horské usedlosti Devétsil pii vybéru
vhodného stolniho pocitace, a to aplikaci vybranych metod, které byly pouzity i v teoretické
casti. Autorka zjistila, Ze pokud vyjde u vSech metod, pfi porovnavani vysledkl, stejna
varianta k realizaci, tak je citlivost preferencniho uspofaddni spravna a mulze variantu
povazovat za optimalni. Pfi zpracovani praktické ¢asti autorka ziskala nové zkuSenosti, které

ptipadné bude moci vyuzit i v budoucim zaméstnani.
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