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Manazerské rozhodovani

Souhrn

Bakalafska prace na téma ,,Manazerské rozhodovani“ se sklada ze dvou hlavnich
¢asti. V prvni Casti je popséana teoreticka stranka manazerského rozhodovani, jsou v ni
vysvétleny zédkladni pojmy, které se pouzivaji v teorii rozhodovani, jako je napf.
manazerské rozhodovani, rozhodovaci proces, rozhodovaci problém. Dale jsou zde
popsany metody, které se v praxi neustale pouzivaji a umoziuji rozhodovateli vybér
vhodné varianty a jeji realizace. Jsou to zejména metody rozhodovani za jistoty, nejistoty
a rizika.

V druhé, praktické ¢asti, jsou pouzity dvé metody vicekriteridlniho rozhodovani
za jistoty na rozhodovaci problém, které jsou aplikovany na redlnou situaci. Rozhodovaci
problém je vybér nejvhodnéjsiho dodavatele pii nakupu amalgamovych vyplni pro privatni

stomatologickou ordinaci v Plzni.

Klic¢ova slova: rozhodovani, kontradikce, racionalni vybér, management



Managerial Decision Making

Summary

The Bachelor thesis ,,Managerial decision making™ consists of two main parts.
In the first part there is described the theoretical aspect of management decision-making,
which comprises the basic terms used in the theory of decision-making. It means
for example management decision-making, decision-making process, decision problem.
Further more there are described the methods that are incessantly used in practice
and enable the person who makes the decisions to select the appropriate option and its
implementation. The chosen methods are decision-making under certainty, uncertainty
and under risk.

In the second practical part there are used two methods of the multicriterial
decision-making under certainty on the decision problem that are applied to the real
situation. The decision problem means the selection of the most suitable supplier

for buying of amalgam fillings for private dentist’s office in Pilsen.

Keywords: decision-making, contradiction, rational choice, management
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1 Uvod

., Kdyby clovek vidycky védel, co viastné chee, to by se to rozhodovalo!™

Rozhodovani neni vysadou pouze pro manazery, ale ¢lovék rozhoduje kazdy den
aovsem. Zpravidla jde o mald rozhodnuti a clovék je vykonava automaticky
a bez pfemysleni. Vétsnou je ¢loveék veden intuici nebo zvykem.

K casto pouzivané definici rozhodovani patii, Zze rozhodovani je volba mezi vice
variantami chovani vedoucich k naplnént urcitého cile (Blazek, 2011, s. 86).

K vyvoji moderniho managementu, jako k urcité fidici ¢innosti i védecké discipliny,
dochazi pii rychlém rastu primyslové vyroby. Rizeni jakozto prakticka &innost, je spjata
S organizovanou praci, kterou vykonavaji lidé v kolektivech. Rozhodovani je hlavnim
prvkem fizeni. Pfi dosahovani vytyCenych cili musi vést manaZera spravné rozhodnuti.
Pokud by manazer rozhodl $patn€, mohlo by to mit nezvratné dasledky pro podnik.

Manazerské rozhodovani je spjato s Cinnosti urcité funkce. Coz znamen4, Ze manazer
nerozhoduje pro sebe, ale v zdjmu nékoho jiného, vétsSinou v zajmu svého zaméstnavatele.
Manazer ma vymezené hranice, kterymi se musi vést. Jsou to zdvazné piedpisy, kde jsou
uréeny postupy a terminy k vyty€enym cilim. Déle je manazer ovlivnén svymi mravnimi
zasadami, které mu mnohdy rozhodovani komplikuji.

Z vySe uvedeného je ziejmé, Ze fizeni je velice komplikovany proces. K dosahovani
vytyCenych cili je zapotfebi riznych rozhodovacich metod, které budou popsany

V teoretické Casti této prace.

! Fotr a kol., 2010, s. 17



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem této bakalarské prace je vybér nejvhodnéjSiho dodavatele pii ndkupu
amalgamovych vyplni. Budou pouzity dvé rozhodovaci metody vicekriteridlniho
rozhodovani za jistoty na skute¢ny piipad. DalSim cilem je vyjasnit si urcité pojmy, které
se vazi k manazerskému rozhodovani.

V teoretické Casti jsou popsany zakladni pojmy, jako je management, typy
manazerskych aktivit, funkce manazera, styly rozhodovéni, struktura manazerského
rozhodovéni, prvky rozhodovaciho procesu, rozhodovaci problémy, tvorba variant,
stanoveni vah kritérii a metody rozhodovani za jistoty, nejistoty a rizika. Déle tu jsou
uvedeny jednotlivé metody a postupy, které¢ dovedou manazera k vytyCenym ciliim.

Praktickda cast vychéazi z empirické studie faktord, které ovliviiuji manazerské
rozhodovéni. Jsou zde pouzity dv€é metody vicekriteridlntho rozhodovéani za jistoty
na vybér dodavatele pro nakup amalgamovych vyplni. Konkrétné je pouzita Bodava
metoda a Saatyho metoda. Obé metody jsou podlozené informacemi, které jsou ziskany
od manazera privatni stomatologické ordinace a jednotlivych dodavatelskych firem.
V praktické ¢asti budou zpracovany tabulky, z kterych budou jasné preference jednotlivych
kritérii. Déle v této casti bude vyhodnocen nejvyhodnéj$i dodavatel a nésledné se obé
pouzité metody porovnaji. Ugelem bude zjistit, zda vysledky jednotlivych metod nejsou

ve vzajemné kontradikci.

2.2 Metodika

Teoreticka ¢ast této prace se odviji od tématu manaZerské rozhodovani. Prace je
napsana pomoci nastudované odborné literatury, odbornych ¢lankt, dostupnych informaci
0od manazera privatni stomatologické ordinace a informaci od dodavateld ¢i jejich
internetovych stranek a katalogi.

Prace je rozdélena na dvé €asti, teoretickou a praktickou ¢ast.

V teoretické Casti se literarni reSerSe vénuje teorii manazerského rozhodovani. Je zde

dopodrobna popsdn management, funkce manazera, proces rozhodovani, struktura



rozhodovani, rozhodovaci problémy, tvorba variant. Déale prace obsahuje vicekriteridlni
rozhodovani za jistoty, nejistoty a rizika.

V praktické praci je popsana realna situace, kdy privatni stomatologicka ordinace
fesi problém, u kterého dodavatele nakupovat amalgamové plomby. Kritéria byla zvolena
manazerem ordinace dle jeho zkuSenosti a uvdzeni. Byly vybrany dvé metody
vicekriteridlniho rozhodovani za jistoty. Prvni metoda byla zvolena metoda Bodova, ktera
a precizn¢jsi. Vse je prehledné zobrazeno v tabulkach v praktické casti. U kazdé metody

vyjde nejvhodnéjsi dodavatel a poté se metody porovnaji.



3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Management ma nespocet definic, které nejsou jasné vymezené. Je mnoho nazort
a piistupt k dané problematice.

Management je soubor ovétenych nazort, ptistupt, doporuceni, zkusenosti a metod,
které manazefi pouzivaji ke zvladnuti urcitych Ccinnosti, které potiebuji ke zdolani
vyty¢enych cili, za pomoci spolupracovnikli ¢i podiizenych (Weihrich, Koontz, 1998,
s. 10).

Management je proces vytvareni a udrzovani prostiedi, ve kterém jednotlivei pracuji
spole¢né ve skupinach, uc¢inné dosahnout zvolené cile. (Weihrich, Koontz, 2015, s. 24).

Jiny nazor ma Chung K. H., ktery defininuje management jako proces pldnovani,
organizovani, persondlniho zajiSténi, vedeni a kontroly organizovani ¢innosti zamétenych
na dosazeni cili podniku (Sajdlerova, Kopeény, 2008, s. 10).

Zaruba a kol. uvadi, ze management je soubor poznatkd dle jistych hledisek, které
byly zaregistrovany v praxi a jsou zpracovany podobou néavodi, jak jednat nebo jsou
uvedeny jako principy. Jednd se tedy o proces planovéni, organizovani, rozhodovani,
komunikovani, motivovani a kontroly za G¢elem dosdhnout cili, pomoci veSkerych zdroji

podniku (Sajdlerova, Kopeény, 2008, s. 10).

3.1.1 Manazerské typy aktivit

o Strategické Fizeni

Strategické fizeni se zamé&fuje predevSim na udrZeni souladu mezi dlouhodobym
sméfovanim podniku a jejich dlouhodobymi cili a jejich pouzitelnymi zdroji.

Hlavnim zamétfenim je formulace strategii a kontrola jejich uskute¢néni. S novymi
vytyCenymi cili, nemaji manazeti diivéjsi zkuSenosti, nebo jen minimalni. Smysl strategii
je celopodnikovy a platny pro vSechny pracovniky. Problémy v tomto fizeni jsou Spatné
strukturované, jsou jedine¢né. Pracovnici musi byt kreativni a vydavat hodné usili na nova
feSeni. Dosazeni cilti se hodnoti az po delSim ¢asovém tseku.

e Taktické Fizeni
Narozdil od strategického fizeni ma uzsi hledisko — hlavné pii vyuziti zdroji - ma

VYS§i stupent podrobnosti a predev§im cile jsou vyty¢ené maximalné na rok. V taktickém



fizeni je 1 men$i stupenl nejistoty a neurcitosti, jelikoz ¢asovy horizont neni tak velky.
Rizeni se vétiinou provozuje na urovni niz§ich organiza¢nich jednotek.

V totmto fizeni jsou subcile, které se piifazuji k funkénim jednotkam. Rozhodovaci
problémy jsou zde dobfe strukturované, Casto se opakujici.

Vysledky dosazenych, ¢i nedosazenych cilti se hodnoti hned po praci.

e Operativni Fizeni

Operativni fizeni predstavuje piehled fidicich ¢innosti. Jejim hlavnim cilem je zajistit
hladky planovany priibéh tizenych procesi, jako je napiiklad prodej produktii a ptitom
organizacnich jednotek. Zde je Casovy horizont velice kratky, prepocitava se na dny, tydny,
maximalné mésic. Ale planovani ma velmi vysokou uroven podrobnosti (Ketkovsky, 2003,

S. 2).

3.2 Funkce manazera

Jsou ¢innosti, nebo-li aktivity vedoucich pracovniki, se kterymi se setkavaji bézné
Vv praci a musi je fesit. Dle Harolda Koontze a Heinze Wichricha se funkce manazera déli
na planovani, organizovani, vybér a rozmisténi pracovnikll (personalni zajisténi), vedeni
lidi a kontrolu.

Lehce odlisny ndzor ma Jan Trunecek (1995), ten uvadi pldnovani, organizovani,
komunikovani, motivovani (vedeni lidi), rozhodovani a kontrola (Vachal a kol., 2013,
s. 33).

Rozdéleni dle Trunecka:

3.2.1 Planovani

Proces, kde si manazer stanovi cil a postup k jeho dosazeni. Rozumime tomu jako
cilové orientovany rozhodovaci proces, ktery vymezuje prosttedky k dosazeni cild,
které si vytyc¢ime.

Cile tvofti ptedevsim vrcholové vedeni za pomoci kolegl z niz§ich Grovni, aby bylo
mozné odstranit potencialni nerovnosti a stanovit redln€¢ moZznosti jejich plnéni (Vachal

a kol., 2013, s. 33).



3.2.2 Organizovani

Cinnost, ktera vymezuje, zajistuje vzdjemné vztahy lidi, aby mohlo dojit
Kk uskute¢néni kol a planti s minimalnimi naklady. Zptsob zabezpefovani téchto tkolu
jsou organizaéni skupiny (Vachal a kol., 2013, s. 33).
Systétm OSCAR od autora Ernesta Daleema nam velice dobife zobrazuje zaklady
organizovani:
O — objectives - cile
S — specialization - specializace
C — coordiation - koordinace
A — authority - pravomoc

R — responsibility — zodpovédnost (Hron, 2010, s. 30).

3.2.3 Komunikovani

Komunikovani je proces, diky kterému se lidé v podniku dorozumivaji. Vyménuji
si informace, hlaseni, zpravy.
Komunikaci mtizeme d€lit na:
e Sestupnd komunikace
Proudi od nadfizenych k jedincim na nizSich stupnich fizeni. Pfevazné to jsou
prohléseni, instrukce, oficidlni stanoviska, manudly a podobn¢.
e Vzestupna komunikace
Proudi od nizSich pracovniki k nadfizenym. Ve vétSich organizacich se téhle
komunikace t&zko dosahuje. Radime do ni porady, hlaseni, skupinové schiize atd.
e Horizontalni komunikace
Je komunikace v roving, probihaji na stejném stupni fizeni. CoZ muize byt napf.
komunikace mezi oddélenimi. Vé&tSinou pro horizontdlni komunikaci nejsou
tvofeny podminky (Duchon, Safrankova, 2008, s. 284).
e Diagonalni komunikace
Komunikace se odehrava napfi¢ fidicimi stupni podniku. Do diagonalni
komunikace mizeme zahrnout pracovni i mimopracovni problematiku (Vachal
akol., 2013, s. 33). Tato komunikace se pouzivd nejméné ze vSech (Duchon,

Safrankova, 2008, s. 284).



3.2.4 Motivovani (vedeni lidi)

Cinnost, pii které fidici pracovnik dokaze vést, usmériiovat, motivovat a podnécovat
své spolupracovniky k vykonani kvalitni prace k realizaci ur¢enych cili.
Pti vedeni lidi 1ze urcit dva postoje v této oblasti:

e Teorie X — tato teorie se v praxi nazyva ,kratké voditko” a preferuje vyznam
hmotné stimulace za urcity vykon, prosazovani negativni motivace a stfidani
odmén a sankci.

e Teorie Y — tato teorie se v praxi nazyva ,,dlouhé voditko” a pouziva predevsim

pozitivni motivace. Napt. povySeni, pochvalu, odménu atd.

3.25 Kontrola

Cinnost, ktera sleduje plnéni cilti, které si podnik stanovi. Kontrolu realného stavu
a planovaného. Hled4d odchylky od vytyCenych cili. Zde se zdiraziuje piedevsim
rozborovy charakter opratfeni, pfed regresnim charakterem. Ziskdvame a vybirdme
informace a ovéfujeme jejich spravnost. Projektuji se navrhy na piipadné odychylky

a sbiraji se data na zpé&tnou vazbu.

3.2.6 Rozhodovani

Cinnost, kterd pozaduje nejméné dv€ piipadné variace. Odehrava se na riznych

stupnich fizeni. Podrobnéji bude zminéno v nasledujici kapitole.

3.3 Manazerské rozhodovani

Je relativné mlad4 védni discilina. Zacala se rozvijet pfiblizn€ v poloving 19. stoleti.
Opira se o poznatky sociologie, psychologie, ale také statistiku a matematiku. Jedna
se 0 multidisciplinarni védu. Vysledky si musime ovéfit v praxi (Hrizova, 2010, s. 6).
Rozhodovani je jednou z nejvyznamnéjsich aktivit manazera, kterou vykonava v podniku
I mimo n¢j. Tato slozka se vyskytuje téméf ve vsech manazerskych ¢innostech. Rozhodnuti
muze mit dlouhodoby ¢i kratkodoby profil (Hriizova, 2010, s. 7).

Pti kvalitnim rozhodovani musi manazer zhodnotit, jaké informace jsou dulezitg,
mén¢ vyznamné ¢i nicotné. Dobry manazer se fidi dle svych znalosti, zkuSenosti
a pravidel. Musi umét fesit problémy a rozumné rozhodovat. VétSina lidi mé za to, ze ¢im

je manazer zkuSen¢jsi, tim je jeho rozhodnuti lepsi. Bohuzel tahle teorie neni zcela



pravdiva. 1 zkuSeny manaZzer miize chybovat. Proto se hodné manazeri spoléha nejen
na zkusSenosti, znalosti, ale vyuziva i svoji intuici. "H. A. Simon léta studoval, jak ¢lovek
rozhoduje, a dosSel k zaveru, ze zkusenost dava lidem mnoZstvi informaci, proto je mohou
,skladovat” a snadno je ,,0zZivit” ve forme intuice a ucinit rozumna rozhodnuti” (HrGzova,

2010, s. 7).

Obriazek 1 - Multidisciplinarita manazerského rozhodovani

Psychologie
Sociologie
Filozofie

Teorie, Matematika

nastroje Statistika

a praxe >

manazerskeho Informacni systémy a technologie
rozhodovéni Vyroba a logistika

Marketing
Podnikova ekonomika
Management
Personalistika

Zdroj: vlastni zpracovani

3.3.1 Styly rozhodovani

e Autokraticky styl
Vedouci pracovnik bez pomoci ostatnich vyuzije veskeré dostupné informace
adospéje k feSeni. Rozhoduje se efektivné na zaklad¢ vlastnich zkuSenosti.
VétSinou jde o akutni problém napt. v doprave, vyrobé a neni ¢as svoldvat poradu.

e Konzultativni styl
Manazefti sbiraji informace a ndzory od svych podfizenych. Daji jim pocit, Ze jsou
duleziti a Ze jejich nazor ma vahu, ale ve vysledku na jejich rady neberou zietel.
Manazefi na podnéty mohou brat ohled, ale nemusi. VétSinou jsou jiz podminky
pfedem dojednané, ale poptipadé se mliZze jejich cesta lehce poupravit dle nazori

podtizenych.



e Tymovy styl
V tomto rozhodovani neni bran zietel na podiizené vztahy. Jde hlavné o spolecné
zvazovani situace. Kdokoliv mize ptedlozit sviij napad ¢i nazor a nikdo ho nemiize
ohrozit nebo napadnout. Piesto za spole¢né feSeni ma zodpovédnost manazer.
Tento styl rozhodovani je nevyhodny v tom, Ze je Casov€é narocny a je slozité
se dohodnout na kone¢ném vysledku (Fischerova-Katzerova, Ce$kova-Lukasova,

2007, . 83).

3.4 Rozhodovaci proces

Rozhodovani je proces vybéru variant, jenZ je nejvhodngj$i k nasemu zdméru.
Aby mohl manazer vibec rozhodovat, musi existovat minimaln¢ dvé varianty. Malé
mnozstvi variant nezarucuje vysokou kvalitu findlniho rozhodnuti (Fotr a kol, 2010, s. 17).
Aby bylo rozhodnuti efektivni a kvalitni, musi byt raciondlni. Racionalita miize byt
vyjadiena jako nalezeni redlné varianty, ¢imZ je mySleno dosazeni cili za urcitych
podminek. Proto manazer musi znat vSechny dostupné informace. Dle Bedficha Duchoné
je racionalita Vv rozhodovini v urcité mire relevantni. (Duchon, Safrankova, 2008,
S.121). Manazerovi se muze v piitomnosti zdat rozhodnuti zcela racionalni,
ale vbudoucnu uz ne. Vtom piipadé rozhodnuti, které ucini, ho nemusi dovést
k pfedpokladanému cili. Racionalita manazeri pfi rozhodovani je omezena Casem,
informacemi a neurditosti budoucich podminek (Duchofi, Safrankova, 2008, s. 121).
Na rozhodovaci proces nam ptisobi mnoho faktorti, mezi které patii napft.:
e Podminky pro rozhodovani — predevsim ¢as, riziko a nejistota aj.
e Rozhodovaci problémy — predev§im zavaznost, charakter, struktura aj.
e Osobnost manazera — zejména styl rozhodovani, zkuSenosti, intuice, pfistup
k rozhodovani aj.
Rozhodovaci procesy probihaji na dvou urovnich Fizeni a maji dvé stranky:
1. Meritorni (vécnou, obsahovou) stranku — odrazi rozdilnost rozhodovacich procest
ajejich rysy. Je potieba znalosti z ur€itych okruhli. Mizeme rozhodovat napf.
0 vyrobnim programu, o prodeji, o vystavbé &i technologii (Duchon, Safrankova,
2008, s. 120).
2. Procedurdlni (formdln¢ - logickd) — urcité spolecné vlastnosti a rysy, a to

bez ohledu na jejich odlisny obsah. Jednotlivé procesy spojuje ramcovy postup,



procedura feSeni odvijejici se od identifikace problému, vyjasiiovani pfi¢in, feSeni
cili a volba varianty urcena K realizaci. Je to napf. rozhodovani o kapitalovych

investicich (Fotr a kol., 2010, s. 18).

3.4.1 Struktura rozhodovaciho procesu

Cinnosti, které jsou na sob& zavislé a které na sebe navazuji, predstavuji naplii
rozhodovacich procesii. Cinnosti mtizeme rozlozit do jednotlivych slozek, které piedstavuji
faze téchto procest. Etapy procesti miizeme rozclenit nékolika zptsoby. A to:

e Podrobnéji — pracuje s vétsim pocet dil¢ich slozek

1. Identifikace rozhodovacich problému
V této etapé se piedevSsim zabyva ziskavanim informaci, analyzou
a vyhodnocovanim o dané firm¢ i jejim okoli. Timto zptisobem se urci
situace, které by méli zah4jit rozhodovaci proces.

2. Analyza a formulace rozhodovacich problémi
Zde jde zejména o podrobnéjsi seznameni s problémem. Urceni podstaty,
vymezeni zékladnich prvki. Zkoumaji se i pficiny problému a feSeni.

3. Stanoveni kritérii hodnoceni variant
Dle téchto kritérii se budou hodnotit dané varianty feSeni.

4. Tvorba variant feSeni rozhodovacich problému
V této fazi jde o zformulovani sméra Cinnosti, ty pak zajisti dosazeni cilt
feSeni. Zde jsou kladeny velké poZadavky na tviir¢i aktivity.

5. Stanoveni disledki variant rozhodovani
Naplni této faze je stanoveni predpokladanych efektti jednotlivych variant,
podle vybran¢ho souboru kritérii hodnoceni.

6. Hodnoceni dusledkti variant rozhodovani a vybér varianty urcené k realizaci
Vysledkem mutze byt bud celkové nejvyhodnéjsi varianta, nebo urceni
tzv. preferen¢niho uspotfadani variant.

7. Realizace zvolené varianty
Zde se fakticky uplatituje zvolené rozhodnuti.

8. Kontrola vysledkt realizované varianty
Toto uz je kone¢na faze. Urcuji se zde odchylky od skute¢né dosazenych

vysledki. Pokud se najde vyznamna odchylka, musi se uskute¢nit naprava.



Dale se monitoruje okoli, aby se zjistilo jaké jsou dopady (Fotr a kol.,

2010, s. 22).

Obrazek 2 — Etapy rozhodovaciho procesu

[ Identifikace rozhodovacich problému ]

V
[ Analyza a formulace problému ]

V
[ Stanoveni kritérii hodnoceni variant ]

V
[ Tvorba variant feSeni problému ]

V
[ Hodnoceni disledk a tvorba varianty ]

H

[ Realizace zvolené varianty ]
[ Kontrola vysledki ]

Zdroj: vlastni zpracovani

e Agregované (podle H. A. Simona) — maly pocet slozek
1. Analyza okoli
Zde zjistujeme pricinu, zjistujeme podminky vyvolavajici rozhodovani
a urceni problému
2. Navrh feseni
Zaméfeny na odhalovéni, tvorbu, prohlubovani a analyzu smért

éinnosti.



3. Volba feseni
Zde se hodnoti predchozi faze a podle toho se voli varianta
K uskuteénéni.

4. Kontrola vysleka
Ve finalni fazi se hodnoti dosazené vysledky a dopady (Fotr a kol,
2010, s. 22).

3.4.2 Prvky rozhodovaciho procesu (Hron, 2010, s. 108)
e Subjekt rozhodovani
e Objekt rozhodovani
e Rozhodovaci situace
e Problém rozhodovani
e (ile rozhodovani — ur€eni cile pfedstavuje pravidlo preference
e Okoli subjektu rozhodovéni

e Kiritéria rozhodovani

Subjekt rozhodovani

Ten, kdo voli variantu k uskute¢néni cile. Muze to byt jednotlivec, poté mluvime
0 individualnim subjektu rozhodovéani. Nebo subjektem muze byt tym ¢i organ, poté
mluvime o kolektivnim subjektu rozhodovani (Hrtzova, 2010, s. 6).

Objekt rozhodovani

Zpravidla se chape jako oblast organizacni jednotky, v jejimz ramci se problém
formuloval, stanovil se cil, jeho FeSeni a jehoZ se rozhodovani tykad.* (Fotr a kol., 2010,
s. 28).

Objektem je mysleno pifedmét feSeni. Skutecny ¢i fiktivni rozhodovaci problém
(Hrtzova, 2010, s. 10).

Rozhodovaci situace

Soubor podminek, které jsou vzajemné propojeny a ty pak urCuji rozhodnuti.
Rozhodovaci procesy mizeme rozdélit do n¢kolika skupin (Hron, 2010, s. 108):
e Zajistoty
e Zanejistoty
e Zarizika
e Jako konfliktni



Za jistoty

Manazer ma k pouziti veskeré udaje, zna sled feSeni, dovede vytvorit variace feSeni,
odhadne, jaka vznikne situace a urci si disledky variant.
Za nejistoty

Odhad je nespolehlivy, manazer nemd k pouziti potfebné udaje, ani sled fesSeni.
Varianty musi vyhledavat a duasledky ur¢it odhadem. U této varianty neni jisté,
ze ocekavané hodnoty budou ziskany.
Zarizika

Zde je odhad také nespolehlivy. Manazer piedpokldada budouci situace
a pravdépodobnost jejich existence. V tomto piipadé plati pravidlo: Cim je riziko vétsi, tim

je uspéch méné pravdépodobny (Hrizova, 2010, s. 26).

Problém rozhodovani

Je rozdil mezi stdvajicim stavem rozhodovani a jeho cilovym stavem. Tato

problematika bude popsana nize.

Cile rozhodovani

Cilem rozumime stav firmy 1 okoli, jenz se feSenim rozhodovaciho problému ma
dosahnout. VétSinou nejde pouze o jeden cil, ale o vice cilli. Mezi cili jsou vétSinou jisté

vazby.

Pti tvofeni cilii musime zachovavat jisté postupy. Téch je nespocet. K nejznamé;jsim
muizeme zafadit metodu SMART (z anglického slova chytry). Interpretace jednotlivych
pismen je vice, napt. Specific — konkrétni, Measurable — m¢éfitelné, Achievable —
dosazitelné, Relevant — relevantni a Time-bound — terminované (Fotr a kol., 2010, s. 25-
26).

Okoli subjektu rozhodovani

RozliSujeme vnitini a vnéjsi prostiedi systémti (Hron, 2010, s. 209).

Kritéria rozhodovani

Manazer zvoli hlediska a ty pak slouzi k porovnani vyhodnosti jednotlivych variant
Z hlediska ziskani dil¢ich cili feSeného rozhodovaciho problému. Od cili feSeni se
stanovuji kritéria, kterd maji mezi sebou blizky vztah. Cil lze vyjadfit jako maximalizace
(zvyseni) napt. trzby Ci rentability nebo jako minimalizace (snizeni) napf. nékladii ¢i ztrat

(Fotr a kol, 2010, s. 27).



RozliSujeme Kritéria
e Kvantitativni - ¢iselné
e Kvalitativni - slovni
, , R , s
e Vynosova — preferuje vyssi hodnoty, ma motto ,,Cim vice, tim Iépe

e Nakladova — ta ma motto ,,éim vice, tim hafe”

3.4.3 Kovalita rozhodovani

Je vlastné obsah rozhodnuti. Kvalitni rozhodnuti plni pozadovana kritéria a vedou
k zadoucim vystupim. Aby bylo rozhodovani kvalitni, musi napliovat cile skupin, kterych
se proces tykd, napt. dodavatell, vlastnikli, organli, zaméstnanct atd. BohuZzel v dnes$ni
dobé se manazeti snazi dosdhnout alespont uspokojivé trovné, ktera bere v potaz Casové,
personani i financni omezeni.

Dulezita je v¢asnost rozhodovani. Napiiklad pokud byl zahajen prodej néjakého
produktu, je pozdé na sdéleni manazera kvality, ze nejsou splnény veskeré bezpecnostni
pozadavky. Pokud manazer nezvladne v€as rozhodnout, mize to mit velice Spatny dopad
na podnik. Predchazet takovymto komplikacim Ize zvySenim kompetenci zaméstnanct.
Jakmile pracovnik postichne néjaky problém, ihned se obrati na svého vedouciho
a ten zahaji napravu problému. V daném piipad€ se problému s kvalitou a pozdnimu
rozhodnuti miizeme vyhnout.

Pokud rozhodnuti nejsou véasna, mohou zpusobit negativni dopady na podnik. Tteba
ztratu konkurencéni schopnosti ¢i neefektivni vyuzivani zdroji podniku.

Véasnému rozhodovani miizeme ptedejit pomoci néstroji. Jednim z nich jsou rtizné
rozvrhy a ¢asové plany.

Uspé&ni manazefi vi, ze pii kliGovych rozhodnutich musi mit podporu ostatnich

zamgéstatncid na vSech urovnich fizeni (Cejhamr, Dédina, 2010, s. 55).

3.5 Rozhodovaci problémy

Problémy mutiZeme obecné definovat jako odchylku mezi zZadoucim stavem a jejim
realnym stavem. Zadouci stav vétsinou vychazi z minulych zkuSenosti, napf. uroveti zasob
surovin, jenz se v minulych letech osvéd¢ila.

Za nezadouci stav je brdna situace, kdy je redlny stav hor$i, nez Zzadouci.

Kontrolnimi procesy ziskdvame informace o skute¢nych stavech a stavech pldnovanych.



Tudiz zjistime odchylky, které by méla firma fesit. K odhaleni odchylek mohou ukazovat
I kritické ohlasy. CoZ je napf. nespokojenost zakazniki, ¢i stiznost odbori na neplnéni
kolektivni smlouvy.

Problémy se vétSinou odlisuji svou naléhavosti a rozsahem. Pokud by firma problém
nefesila, dopady by mohly byt katastrofalni. Nekteré problémy mizeme oznacit jako
potencidlni problémy. Ty mohou vzniknout v budoucnu. Néekteré faktory problémi mohou

firmu ohroZovat, nebo ji naopak poskytovat nové piilezitosti (Fotr a kol., 2010, s. 21).

3.5.1 Klasifikace rozhodovacich problémiu

1. Dobte strukturované rozhodovaci problémy
Také je nazyvadme jako jednoduché. Tyk4ji se rutinnich problému, které se Casto
opakuji a jsou piehledné. Resime je znamymi postupy. P¥i zjistovani idealniho
feSeni miZzeme pouzit metody operacni analyzy. Pro nastinéni jde napiiklad
0 velikosti objednavky materialu.

2. Spatné strukturované rozhodovaci problémy
Také je nazyvame jako slozité. Problémy byvaji nepifehledné, jednordzové
nebo malokdy se vykystujici. Objevuji se na vyssi urovni fizeni. Manazer musi

projevit svou kreativitu pro postup feSeni, intuici 1 zkuSenost (Blazek, 2011, s. 93).

Obrazek 3 - Typy rozhodovacich problémii podle irovné Fizeni

4 )
Vrcholové Slozité, nestrukturované problémy
fizeni za rizika a nejistoty
- J
4 2
Stredni uroven ST
I nestrukturované problémy
- J
~
Operativni Groveit Dobte strukturované
problémy
J

Zdroj: vlastni zpracovani



3.6 Tvorba variant

Tvorba variant je velice dulezita faze pfi feSeni rozhodovani problému. Vysoka
kvalita variant ovliviiuje celkovy vysledek pfi feSeni. S kvalitou variant souvisi 1 kvantita
variant. Pfi velkém mnozstvi variant se predpoklada, ze se najde dokonalé optimdlni
feSeni, ale vzdy tomu tak neni (Blazek, 2011, s. 128).

Rozdéleni:
e Soubor kritérii je zndmy — vétSinou na operativni Urovni fizeni. Problém
se obycejné opakuje, takze manazer uz problém zna a zpiisob feSeni jiz aplikoval
v minulosti.
e Soubor kritérii je nezndmy - ale znadme postup feSeni. Problém se podoba
nékterému z minulosti, ale neni zcela stejny. ManaZer miize pouZit postup feSeni
z predchoziho problému s mensimi Gipravami.
je uplné novy.
3.6.1 Intuitivni metody

Intuitivni metody jsou zaloZené na kognitivnich pochodech rozhodovateli, kteti si
pti jejich feSeni prohlubuji své tviréi mysleni. Pfi této metod€ ptevazuji prvky tvoreni
analogii, vzajemna asociace a srovnavani. Zde se oCekava, ze se zapoji vice nez jeden
rozhodovatel. OvSem pfi nedostatku Casu se muize stat, Ze metodu pouZzije pouze jeden
rozhodovatel. Pfi pouziti intuitivni metody by se rozhodovatelé méli drzet nékolika
zékladnich pravidel:

e Pravidlo odloZeného tisudku

e Pravidlo velkého mnozstvi ndméta

e Pravidlo dobré atmosféry

e Pravidlo do¢asného potlaceni zdravého usudku

e Pravidlo oboustranného obohacovani

Mezi intuitivni metody patii:
Brainstorming
V této metode jde o spolecné vytvaieni jednotlivych navrhi. Skupina mé vedouciho,

¢1 moderatora, ktery diskuzi vede a zapisuje vSechny navrhy. Navrhy se ocisluji a poté se



ohodnoti pomoci binarni stupnice. Tim se odstrani nehodici se varianty (Fotr a kol., 2010,
s. 135).

Brainwriting

Je velice podobna metoda jako brainstorming, ale s tim rozdilem, Ze navrhy se
zapisuji na papir, ¢i prichystany formulat. Zde jsou odbornici rozdéleni do nékolika skupin
a papir s navrhy koluje mezi skupinami tfeba i nékolikrat dokola tak, aby se ziskal dostatek

navrhu.

Metoda ,,635¢

Spociva v urcité obméné metody brainwritingu. Skupina o 6 odbornicich dostane
papir na své navrhy. Béhem 5 minut musi napsat 3 navrhy. Po uplynuti této doby kazdy
¢len skupiny pteda papir svému kolegovi, ten si ndméty piecte a poté musi opét béhem
5 minut zapsat dal$i 3 navrhy. Toto se opakuje, dokud se neziskd dostatek navrhid. Tato

metoda je vyhodna tim, ze se dosahne velkého poc¢tu navrhti (Hrtizova, 2010, s. 92).

Diskuze ,,66¢
Je zalozena na 6 clennych tymech, které po dobu 6 minut debatuji o dané
problematice. Poté se vysledky daji dohromady a kolektivné se analyzuji a formuluji.

V konecné formé se vybere nejlepsi feSeni. (Fotr a kol., 2010, s. 134-135).

Gordonova metoda
Metoda je téméf stejna jako brainstorming, ale s tim rozdilem, Ze ¢lenové tymu
neznaji zadkladni problém, ale pouze metaproblém. Tim padem nejsou ovlivnéni

stereotypnim myslenim pfi feSeni daného problému. (Fotr a kol., 2010, s. 134-135).

Synekticka Gordonova metoda

Atributy jsou stejné jako u predchozi metody. Podle J. Fotra a kol., se da tato metoda
charakterizovat jako ,, stimulace hledani reseni pomoci konfrontaci s vyznamovymi obsahy,
které s problémem zdanlivé nesouviseji.” (Fotr a kol., 2010, s. 134-135). Jeji pouziti je
velice slozité a klade velké naroky jak na ¢leny tymu, tak na vedouciho. Vedouci skupiny
fidi diskuzi a snazi se odsunout vriznych rovinach od prvotniho problému,

aby se k ptivodné fesenému problému vratil (Fotr a kol., 2010, s. 135).



Obriazek 4 - Postup synektické Gordonovy metody
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Zdroj: vlastni zpracovani

3.6.2 Systematicko — analytické metody
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Tato metoda je ucelend a pro feSeni pouziva postupy exaktni védy. Vyuziva se

pfedev§im v hodnotovém managementu. Mezi zakladni metody systematicko-analytické

metody fadime:

Rozhodovaci stromy

Pouzivaji se pii viceetapovych rozhodovacich procesech, Kkurceni optimalni

strategie. Rozhodovaci stromy ukazuji potencialni varianty, rizikové faktory, jejich vyvoj

anasledky. V této metod¢ je hlavni posloupnost uzlii a hran grafu. VSe se da graficky

zobrazit (Fotr a kol., 2010, s. 353).




Obrazek 5 — Rozhodovaci a situaéni uzel

6 7
OO®®®®®

Zdroj: vlastni zpracovani

Morfologicka analyza (morfologicka metoda)

Je systematické uspotfadani prvkd urCitého problému. Ten se rozdéli na diléi
problémy apoté se hledaji jednotlivd feSeni a jejich kombinace. Timto zpiisobem
dospéjeme k velkému mnozstvi variant. Pomoci systematickych kombinaci variant

muzeme nalézt originalni feseni (Blazek, 2011, s. 104).

Metoda PVN (parovych vztahi navrhii)
Diky metod¢ parovych vztaht dil¢ich feSeni se formuluji komplexni varianty
parovych vztahli navrhli. Parové vztahy se déli dle charakteru:
e Vzijemna podminénost
e Vzijemné se vylucuji

e Navzijem nezavislé

Pti tvorb¢ variant musi manazer uvazit odlisnost samostatnych typd problému. V této
problematice se promita déleni rozhodovacich probléml na dobfe strukturované a Spatné
strukturované. U Spatn¢ strukturovanych probléml se pouzivd metoda hledani novych
mySlenek. Ty nasméruji mySlenky manaZzera tak, aby se dobral k uspokojivému vysledku
(Hrtzova, 2010, s. 83).



3.7 Metody rozhodovani za jistoty

U rozhodovani za jistoty rozhodovatel vychazi z hypotézy, ze s jistotou vi, co
nastane. Ukazuje se jediny scénaf, o kterém se piedpoklada, Ze vznikne se stoprocentni
pravdépodobnosti. OvSem realita je povétSinou zatizena uréitou nejistotou. V praxi
se vyskytuje pomérné dost uloh, na kterych rozhodovatel mize odhadnout s vysokou

pravdépodobnosti a ispésné ji pouzit (Blazek, 2011, s. 117).

3.7.1 Metody analyzy struktury rozhodovacich problémi

Influenéni diagramy

Jednd se o nastroj, ktery graficky zachycuje vzajemné vztahy mezi prvky
rozhodovaciho problému pomoci uzll a hran. Uzle znazorfuji problémy a hrany jednotlivé
uzly urcuji a spojuji vazby mezi nimi. Na konci grafu je koncovy uzel, ktery znazoriuje
hodnotu kritéria, podle niz se bude manazer rozhodovat. Bud® mize hodnotu
maximalizovat, nebo minimalizovat.

Prvky rozhodovaciho problému

e Rozhodovaci proménné
Jedna se o fakty, o kterych bude manaZer rozhodovat. Miize to byt naptiklad velikost
vyrobni kapacity, pocet zaméstnancl, pocet dodavatelti, zplisob propagace atd.
V diagramech jsou zndzornény ctvereckem.
e Situacni proménné
Nejsou na manaZerovi zavislé. Pokud se jednd o exogenni veliiny, jsou téméf
neovlivnitelné. V diagramech jsou zndzornény pomoci krouzkd.
e Hodnotové proménné
Zobrazené hodnotovym uzlem jsou symbolizované sextagonem.
e Stavové veliCiny
Prvky, které mohou pfevést ucinky variant exogennich ukazatelti a rozhodovacich
procesi na kritéria. Stavové veli€iny jsou znazorn€ny stejné¢ jako u situacni
proménné pomoci krouzkd.
e Omezujici podminky

Omezujici podminky rozdélujeme na externi — neovlivnitelné a interni — ovlivnitelné.



Vazby mezi proménnvymi

e Pravdépodobnostni zavislost
Ptechazi do situac¢niho uzlu a je znazornéna lomenou orientovanou hranou.
e Informacni zavislost

Je znazornéna orientovanou hranou (Fotr a kol, 2010, s. 103).

Obrazek 6 — Symboly vyuZivané v influenénim diagramu

@_.2 1 1
\ 4
% 2

Zdroj: vlastni zpracovani

Kognitivni mapy

Méné zndmy ,princip systétmové dynamiky* je dualezity nastroj vlastnosti. Pojeti
systétmové dynamiky vychazi z poznani, Ze vSechny systémy jsou dynamické a jednotlivé
useky na sebe navzajem pusobi, maji zpétné vazby i vedlejsi ucinky, aniz bychom si to
uvédomovali.
Diky dynamice miZeme mapovat strukturu komplikovanych nelinearnich systéma,
charakterizovat jejich vyvoj a pouzit je Kk u¢innému rozhodovani. Nejvice je vyuzijeme
pfi strategickych rozhodnutich.
Kognitivni mapa je graficka metoda systémové dynamiky. Znazornuje strukturu nékterych
faktorti a ukazuje nam jejich vzajemny vztah.
U kognitivnich map mizeme stanovit:

o faktory — jaké faktory maji oboustranny vztah

e navaznost — smér kauzalniho vztahu, ten je znazornén orientovanou hranou,

jenz poji nasledny vztah
e ovlivnitelny faktor — zda vyvoj jednoho faktoru ovlivni dalsi faktor, jestli smér

bude opacny nebo stejny



Rozlisujeme dva typy zavaznosti:
e piimy — zndzornuje se znaménkem plus

e nepiimy — znazornuje se znaménkem minus (Fotr a kol, 2010, s. 106)

3.7.2 Metody vicekriterialniho hodnoceni

v

Rozhodovatel posuzuje varianty a srovnava je od nejpiiznivéjsi po nejméné
priznivou. Tento proces je velice obtizny. Cim vice mame hodnoticich kritérii a velikosti

souboru, tim je proces slozit&jsi (Fotr a kol., 2010, s. 163).

Metody stanoveni vah kritérii

Rozhodovatel si musi nejprve rozmyslet, zda budou mit kritéria vahu stejnou
nebo rozdilnou. Pokud se rozhodne pro rozdilnou vahu, znamena to, ze néktera Kritéria
preferuje vice, nez ostatni. Cim vy3$i je hodnota vahy, tim vice je kritérium vyznamngjsi
(Hrtzova, 2010, s. 83).

Vyznamnost kritéria uréime pomoci véhy kritéria (Wi). Vahy se snazime normovat
tak, aby byl jejich soucet roven jedné. Existuje mnoho metod stanoveni vah kritérii,

které se odlisuji pfedevsim svou slozitosti (Fotr a kol., 2010, s. 163).

Metody primého stanoveni vah:

e Bodova stupnice
Tato metoda je jednou z nejjednodussich, ale zaroven je velmi subjektivni.
Rozhodovatel si nejprve stanovi diilezitost kazdého kritéria. Cim vice je kritérium
dilezité, tim vyss$i mu pfifadi pocet bodii (Hriizova, 2010, s. 111).
e Alokace 100 bodu
spoc¢iva v tom, ze rozhodovatel ma k uziti 100 bodi. Téchto 100 bodl musi rozd¢lit
mezi jednotliva kritéria podle jejich dulezitosti. Podle ptidélenych bodi je urcena
vaha kritéria (Fotr a kol., 2010, s. 165).
e Porovnani kritérii pomoci jejich preferencniho potadi
1. Stanoveni preferen¢niho uspofadani - 1ze urcit 2 zplisoby:
e Piimé usporddani — zde rozhodovatel urcuje posloupnost dulezitosti
kritérii od nejdilezitéjsiho po nejméné dilezité. Prvni misto v potradi

vvvvvv



e Etapové usporadani — zde se posloupnost kritérii rozdéluje do n€kolika
etap (podle poctu kritérii). V kazdé etapé¢ rozhodovatel urci
vypusti. V dalsi fazi se postup opakuje se snizenym souborem kritérii.

2. UrCeni vah kritérii podle porovnani vyznamu kritérii s kritériem nejméné
vyznamnym — rozhodovatel najde nejméné dulezité kritérium a k tomu ptiradi
vahu 1. Poté se urci, kolikrat je pfedposledni kritérium preferen¢niho potadi
kritériem od konce, se ¢tvrtym kritériem od konce, s patym kritériem od konce
atd. V konecné fazi zjisti, kolikrat je prvni kritérium dualezitéj$i vzhledem

k poslednimu kritériu (Fotr a kol., 2010, s. 166).

Metody zalozené na parovém srovndni:

Parové srovnani

Také se mu nékdy fikd Fulleriv trojuhelnik. Rozhodovatel zjistuje pro kazdé

kritérium pocet jeho preferenci vzhledem k zbyvajicim kritériim v souboru.

Rozhodovatel v tabulce porovnava jednotliva kritéria v fadku s kazdym ve sloupci

a stanovi pro kazdou dvojici, které kritérium preferuje. Pokud preferuje kritéria

v fadku, zapiSe do urceného policka jednicku, pokud ne, zapiSe nulu. Poté se secte

mnozstvi preferenci a na tomto zékladé se normované vahy vypocitaji dle vztahu:
fi

EEL: y fi

pfitom mnoZstvi uskute¢nénych srovnani je dan vyrazem
!
Z f n#(n—1)
‘ 2
i=1

Vi .... normovana vaha i-tého kritéria

Vi =

Kde

fi .... pocet preferenci i-t€ho kritéria
n .... pocet kritérii
Slabinou této metody je, ze pokud mnozstvi preferenci dané¢ho kritéria je nulové,

tak 1 jeho véha bude nulové a to i v pfipad¢, Ze se nejedna o Upln€ bezvyznamné



kritérium. Z toho divodu se né€kdy pouziva jiny vztah, a to: (Fotr a kol, 2010,
s. 168).

fi+1
= n+y ?: 1 f i

Saatyho metoda

Saatyho metoda je pomérné zndma a pouzivand. Je zalozena na parovém srovnani
kritérii, tak jako Fullerorav trojuhelnik. Tyto metody jsou si podobné, ale Saatyho
nejen smér preference dvojic, ale také velikost preference.

Postup muizeme rozdélit do dvou krokli. V prvnim kroku rozhodovatel zjistuje
preferencni vztah dvojic kritérii. Dale se setfadi kritéria do tabulky, kde jsou
ve stejném potradi zapsana v fadcich a sloupcich. Kritéria mizeme setfadit dle jejich
vyznamnosti, ale neni to nezbytné. Velikost preference se vyjadiuje mnoZstvim
bodl z bodové stupnice. Rozhodovatel ziska vysledek pravé ¢asti matice velikosti
preferenci.

Mame dvé metody, jak ziskat vahu téchto kritérii. Mlze to byt napf. exaktnim
zpiisobem, metodou nejmenSich ctvercl. Nebo aproximaénim zplsobem,
ktery je zalozen na geometrickém pruméru fadku spocitany jako vynasobeni vSech
elementd v fadku a na to n-t4 odmocnina, kde n zndzorfiuje pocet elementi.
Poté se znormuji geometrické priméry jako podil geometrickych priméri v fadku
K celkové sumé geometrickych priméri. Aproximacéni zpusob je jednodussi,

nez exaktni (Fotr a kol., 2010, s. 172).

Tabulka 1 - Doporuc¢ena Saatyho bodova stupnice:

Pocet bodu Deskriptor
1 Kritéria jsou stejné vyznamna.
3 Prvni kritérium je slabé vyznamnéjsi nez druhé.
5 Prvni kritérium je dosti vyznamnéjsi nez druhé.
7 Prvni kritérium je prokazatelné vyznamné;jsi neZ druhé.
9 Prvni kritérium je absolutné vyznamnéjsi nez druhé.

Zdroj: Fotr, 2010, s.172



3.7.3 Metody vicekriterialniho hodnoceni variant

Vicekriterialni funkce uzitku

Také nazyvéana jako funkce utility, funkce hodnoty ¢i preferencni funkce. Jedna
se 0 exaktni védu, kterd vychazi ze soustavy axiomi. Soustavy souvisi s chovanim
subjektu pti odliSovani preferenci variant rozhodovani. Kazdé varianté tahle funkce
piifazuje utilitu, formulovanou realnym cislem. Velikosti ¢isla dava rozhodovatel najevo,
jak moc si varianty ceni.

K porozuméni této funkce uzitku, si musime objasnit obsah dil¢ich funkci uzitku. Jde
0 zménu ohodnoceni v ndvaznosti na zménach hodnoty urcitého kritéria hodnoceni.
Rozdélujeme kritéria vynosového typu ¢i ndkladového typu. Vynosovy typ je vzdy
rostouci a nakladovy typ naopak klesajici. Pritb¢h kiivek miize byt konvexni, linearni

nebo konkavni (Fotr a kol., 2010, s. 180).

Jednoduché metody stanoveni uzitku variant

Tato metoda se v praxi mnohdy pouziva. UrCuje celkové ohodnoceni variant jako

vazeny soucet jednotlivych ohodnoceni variant k jednotlivym kritériim ve tvaru:
j= v i .
H J Ei=l Ui*hg proj=1,2,...,m,
H .... celkové ohodnoceni j-té varianty,
Vi .... vaha j-tého kritéria,
h*: .... dil¢i ohodnoceni j-té varianty vzhledem k i-tému kritériu,

n .... pocet kritérii hodnoceni

m .... pocet variant.

Kladem jednoduchych metod je hlavné srozumitelnost a lehkd pochopitelnost
pro rozhodovatele. Je zde menSi narocnost na informace, které je od nich potieba ziskat.
Tyto metody jsou jedny z nejvice uzivanych v aplikovanych metodach vicekriterialniho
hodnoceni variant pfi feSeni riznych rozhodovacich problému (Fotr a kol., 2010, s. 190).
Mezi jednoduché metody miizeme zatadit:

e Metoda vaZeného potadi
Urcuje dil¢i hodnoceni variant dle posloupnosti variant vzhledem ke kritériim.

Dil¢i hodnoceni stanovime jako:

h{=m—|—1—'pf,



Kde
m .... pocet variant,

pz.j .... pofadi.

Nejhorsi varianta se rovna jedné, za to nejvhodnéj$i varianta je ocenéna Cislem,
které vétSinou odpovida poctu kritérii. Minusem u této metody je, ze hodnoceni
jednotlivych variant nebere v potaz rozdilnost mezi hodnotami kritérii.
Proto se pouziva vétSinou tehdy, pokud soubor kritérii obsahuje kritéria povahy
kvalitativni. U zbyvajicich ptipadl, tam kde jsou pfevazné kvalitativni kritéria, se
muze metoda uzivat jen pro vychozi hodné¢ hrubou orientaci preferenci ur¢eného
souboru variant.

Metoda linearnich dil¢ich funkci uzitku

V zavislosti na charakteru kritérii se dil¢i ohodnoceni variant stanovuje odlisSné
vzhledem k jednotlivym kritériim.

V piipad¢ kvalitativnich kritérii se dil¢i ohodnoceni urCuje pfifazenim bodi
z vybrané bodové stupnice. VétSinou se pouziva k ohodnoceni desetibodova
stupnice. Pokud rozhodovatel pfifadi 1 bod, odpovidd to nejhorSimu hodnoceni
a naopak, pokud rozhodovatel pfifadi 10 bodl, odpovida to nejlepSim hodnotdm
kritérii.

V ptipadé kvantitativnich kritérii se vychazi z domnénky, ze adekvatni dil¢i funkce
uzitku maji linedrni tvar. Funkce se stanovuji tak, Ze se pfifadi dil¢i uzitek O
k nejhorsi hodnoté kazdého kritéria xf a Knejlepsi hodnoté x; se pritadi dilci
uzitek 1. Takze zobrazenim linearnich dil¢ich funkci uzitku jsou spojnice téchto

bodu.

Pomoci vztahu stanovime diléi ohodnoceni variant k] K jednotlivym kritériim

kvantitativniho charakteru:

A

[T

0
jof oA
h! =

X —_'X.'?

Pozitivem u téhle metody je, Ze snizuje objektivitu stanoveni dil¢ich ohodnoceni

variant vzhledem ke kvantitativnim kritériim (Fotr a kol, 2010, s. 188).



Metoda zalozena na piimém stanoveni dil¢ich ohodnoceni
U této metody rozhoduje rozhodovatel o dil¢im ohodnoceni variant vzhledem
k jednotlivym  kritériim pfifazenim bodi ze zvolené bodovaci stupnice.
Jako v predchozi metodé u kvalitativnich kritérii. Pro upfesnéni, rozhodovatel si
zvoli bodovou stupnici. Nejvice uzivand je stupnice desetibodova, tj. 1,2,...10,
nebo jemnégjsi stobodova stupnice, tj. 1,2,3,...100. Nejhor§im hodnotam Kkritérii
odpovidd 1 bod. A naopak nejvhodnéj§im hodnotam udéli rozhodovatel 10
nebo 100 bodd.
Rozhodovatel pfi hodnoceni variant stanovuje na zakladé preferenci a pfifazuje
dasledkiim variant n¢jaké mnozstvi bodi z bodové stupnice, kterou si zvoli.
Vyhoda této metody spociva ve srozumitelnosti a jednoduchosti pro rozhodovatele.
Dale mize respektovat nelinearitu zavislosti dil¢ich ohodnoceni variant na jejich
duasledcich. Naopak nevyhodou je, Ze validita celkového ohodnoceni variant zavisi
znacn¢ na pravomoci a kvalit¢ rozhodovatele.
Metoda bazické varianty
Zde se stanovuje dil¢i ohodnoceni variant vzhledem k jednotlivym kritériim
zapomoci porovnani hodnot disledkii variant vzdy s hodnotami tzv. bazické
varianty.
Bazické varianté miiZeme rozumét dvéma zptsoby:

a. Varianta, kterd ma nejlepsi hodnotu kritérii z ur€itého souboru variant

b. Varianta, ktera dosahuje zadanych hodnost pro jednotliva kritéria

Jsou-li dasledky bazické varianty vzhledem k jednotlivym kritériim ve shod¢ s nasi

symbolikou jako xZ, i = 1,2, ...n, pak dil¢i ohodnoceni variant vzhledem

[l
ke kritériim nakladového typu uréime dle vztahu:

) b
i _ i
ho==
X

e

ey

Dle toho vztahu vyplyva, ze dil¢i funkce uzitku maji tvar hyperbol s defini¢énim
oborem {x;,x ).
Vyuziva se hlavné pro hodnoceni variant vzhledem k souboru kvantitativnich

kritérii.



Pot¢é mame dil¢i ohodnoceni variant vzhledem ke kritériim vynosového typu

podobného vtahu:

h =

i

"‘al:s- | '"H'--.

Zde jsou dil¢i funkce uzitku linearni a mizeme je zndzornit pfimkou (Fotr a kol.,
2010, s. 189).

Metodami bazické varianty jsou piedevs§im:
Metoda prumérnych hodnot

Metoda nejhorsich hodnot, tzv. metoda PATTERN
Metoda nejlepsich hodnot

Metoda prumérné svétové urovné (Hrtizova, 2010, s. 132).

Metody zalozené na parovém srovnéni variant

Informace pro urceni preferencniho sefazeni variant vytvari vysledky parového

srovnani téchto variant vzhledem k jednotlivym kritériim hodnoceni. Nejvice se tato

metoda pouZzivd, pokud ma rozhodovatel soubor kvalitativnich kritérii, ptesnéji feceno

Vv situacich se smiSenym souborem. Ale musi pfevaZovat kvalitativni kritéria.

Zde miizeme zatadit dle Jifiho Fotra hlavné 2 metody:

Saatyho metoda

Tato metoda je velice podobna vicekriterialni funkci uzitku, ktera je podrobné
popséna vyse u jednoduchych metod urceni hodnoty variant. Celkové ohodnoceni
variant se urcuje také jako véazeny soucet dil¢ich ohodnoceni variant vzhledem
k jednotlivym kritériim. Saatyho metoda se odliSuje tim, ze kritéria nejsou
porovnavanymi objekty, ale jsou to varianty rozhodovani. Rozhodovatel musi
vytvoftit pro kazdé kritérium Saatyho matici na zaklad¢é srovnavéni variant. Déle
se ptifazuji body ze zvolené bodovaci stupnice, ¢imZ se urci preference vSech
dvojic. Dale se pokraCuje stejnym zpiisobem, ktery je popsan u stanoveni vah
Saatyho metodou.

Metoda zalozena na prazich citlivosti

Touto metodou se zjiStuji preferencni vztahy vSech dvojic variant vzhledem
k jednotlivym kritériim. Tady postaci urcit preference, piesnéji feceno indiference

dvojic variant. Rozhodovatel se nemusi zabyvat ur¢ovanim velikosti preferenci.



Musi tedy u kazdé dvojice variant rozhodovani a u kazdého kritéria hodnoceni
stanovit, které varianty si vice ceni, nebo zda jsou si rovnocenné.

Do této metody muzeme zaradit:

e AGREPREF

e Metoda aproximace mlhavé relace

e Jednotlivé modifikace metody ELECTRA

Tyto metody se zakladaji na algoritmu tzv. matice preference variant rozhodovani.
Z diivodu naro€nosti postupu se vyuziva softwarové podpory. U téchto metod
nedostaneme celkové Ciselné ohodnoceni jednotlivych variant, nybrz jen rozklad
souboru hodnocenych variant na nékolik indiferen¢nich tfid a preferencni usporadani

téchto tiid (Fotr a kol., 2010, s. 198).

3.8 Metody rozhodovani za rizika a nejistoty

3.8.1 Rozhodovani za nejistoty

O rozhodovéni za nejistoty jde tehdy, kdy rozhodovatel neni schopen stanovit
pravdépodobnost vyskytu stavil svéta. Pii rozhodovani se vytvari ur€ité problémy ve volbé
kritéria optimalni strategie (Duchon, Safrankova, 2008, s. 140).

Néktera pravidla maji spiSe charakter deskriptivni nez normativni. Vyuzivaji
se ve specifickych  ptipadech, jelikoz pouziti rGznych rozhodovacich pravidel
rozhodovatele mize dovést kriznym vysledkim. Tato pravidla nejsou dostacujici
pfifeSeni celych rozhodovacich problémi, ale mohou tvofit zdklad pro komplexnéjsi
feseni (Fotr a kol., 2010, s. 322).

e Pravidlo maximinu

Neékdy nazyvano jako Waldovo pravidlo. Je to obranaiska strategie. Rozhodovatel
uvazuje jako pesimista, o¢ekava ty nejméné ptiznivé situace. Riziko se snazi udrzet
na mozné nejnizsi Grovni. Tato metoda hledd maximum z minimalné ptiznivych
ekonomickych dasledkt (Wisniewski, 1996, s. 176).

Rozhodovatel si uré¢i pro kazdou rizikovou variantu nejniz§i hodnotu kritéria
ptes jednotlivé rizikové situace a poté je utiidi podle klesajicich hodnot fadkovych
minim. Idedlni varianta je ta, ktera nabyva fddkové minima maximalni hodnoty

(Fotr a kol., 2010, s. 317).



Pravidlo maximaxu

Tato metoda se naopak zakladé na velmi optimistickém pohledu. Rozhodovatel voli
strategii, kterd by mu mohla ptinést nejvétsi zisk. Vyhledava nejvétsi ekonomicky
efekt — zisk ze vSech efektl jednotlivych strategii (Wisniewski, 1996, s. 176).
Rozhodovatel si v prvnim kroku ur¢i fadkovou maximu z hodnot daného kritéria
arizikové varianty. V druhém kroku, tak jako u pfedchoziho pravidla, je utfidi
podle klesajicich hodnot téchto maxim. Nakonec zvoli variantu, ktera bude
dosahovat ty nejvyssi hodnoty daného kritéria hodnoceni (Fotr a kol, 2010, s. 318).
Laplaceovo pravidlo

Neboli pravidlo ekvivalentni pravdépodobnosti. U této metody rozhodovatel nezna
vSechny pravdépodobnosti jednotlivych situaci, takze bude predpokladat, Ze jejich
pravdépodobnost bude stejnd. V tomto piipad¢ tuhle pravdépodobnost jakozto
konstantu nebude rozhodovatel zahrnovat do feseni (Blazek, 2011, s. 142).
Rozhodovatel si pro preferenci uspotfaddani rizikovych variant ur¢i pro kazdou
variantu ocekavanou (stfedni) hodnotu zvolené¢ho kritéria hodnoceni a poté
se varianty sefadi dle téchto klesajicich hodnot, tedy jen v pfipadé, ze se jedna
0 vynosovy typ (Fotr a kol., 2010, s. 318).

Hurwiczovo pravidlo

Pravidlo optimismu a pesimismu. Rozhodovatel neptipousti Zadnou jinou situaci,
neZ optimisticky nebo pesimisticky vyvoj. Tato metoda je kombinaci dvou
extrému, které jsou popsany vyse — maximaxu a maximinu (Blazek, 2011, s. 141).
Poté vypocte vazeny primér nejvyssi a nejnizsi hodnoty tzv. koeficient optimismu,
ktery dosahuje hodnot od 0 do 1. Na konci rozhodovatel sefadi varianty
podle klesajicich hodnot, pomoci pomocné veli¢iny a vybere nejvhodnéjsi variantu
S nejvyssi pomocnou hodnotou.

Savageovo pravidlo

Toto pravidlo vychazi ze ztrat. Kdyby rozhodovatel zvolil u rizikové varianty
moznost, ktera by nebyla nejvhodnéjsi vzhledem k rizikové situaci, pak by nastaly
ztraty. Ztraty vypocte pro jednotlivé varianty a urci rizikovou situaci tak, ze odecte
hodnoty kritéria varianty a hodnoty zbylych variant. Tabulkové utfidéni ztrat

se nazyva jako tzv. matice ztrat. Pot¢ uz jen ur¢i nejvy$si hodnoty ztrat



pro jednotlivé varianty, zda jsou varianty napsany v fadcich a varianty sefadi podle

fv v

ztraty (Fotr a kol, 2010, s. 319-320).

3.8.2 Rozhodovani za rizika

Rozhodovani za rizika je ureno ke stanoveni preferen¢niho uspofadani variant

vzhledem Kk ur¢itému kritériu hodnoceni a k omezeni souboru hodnocenych rizikovych

variant (Fotr a kol, 2010, s. 341).

Riziko si mizeme spojit s n&jakou akci, projektem ¢i aktivitou, kterd nema jisté

vysledky. Vysledky jsou ovliviiovany situaci subjektu, ktery vSe realizuje (Hlinica, Fotr,
2009 s. 15).

Rozhodovaci stromy
Tuto grafickou metodu mizeme zatfadit mezi jednu z nejvyznaméjSich néstroji
rozhodovaci analyzy. Vhodnou ptedevsim pro viceetapové rozhodovaci problémy.
Ukazuje nam, jak grafickou formou znéazornit logicky vyvoj Casové navazujicich
moznosti z pohledu alternativnich a budoucich vysledkt. Je zde tfeba uskutecnit
fadu rozhodnuti, pfi niz dal$i rozhodnuti zavisi na pfedchozim rozhodnuti a na jeho
dusledcich (Wisniewski, 1996, s. 180).
Rozhodovaci strom se sklada z hran a uzli. RozliSujeme dva typy uzli:
e Rozhodovaci uzly
Oznacuji se jako ctverce ¢i obdélniky. Zachycuji fazi rozhodovaciho
procesu, kde si rozhodovatel vybird variantu ze souboru navrzenych variant.
Varianty jsou zobrazeny jako hrany z rozhodovacich uzl.
e Situacni uzly
Oznacuji se krouzkem. Ukazuje nam prub¢h uskute¢néni urcité varianty.
V uzlech pravdépodobnostniho stromu jsou faktory rizika, které piisobi
na zvazované kritérium hodnoceni rizikové varianty. Pokud varianta nema

jednoznaény vysledek, ze situacniho uzlu vychazi vice hran (Fotr a kol.,
2010, s. 353).



4  Vlastni prace

Praktickd c¢ast této prace je zaméfena na pouziti metod pro vicekriteridlni
rozhodovani za jistoty, k feSeni urcitého problému. Vysledky uzitych metod se zhodnoti,
porovnaji a poté se zvoli nejvhodnéjsi varianta. Vybereme dvé konkrétni metody k feSeni
praktického ptikladu, které byly detailn€¢ popsény v teoretické casti a aplikujeme ho

na realnou situaci.

4.1 Popis situace

Bakalafska praxe byla absolvovana v privatni stomatologické ordinaci v Plzni.
Ordinace vznikla v roce 1995 a méla pouze 2 zaméstnance, od té doby se rozrostla o dalsi
Cleny. Pracuje zde 1ékarka, sestra, dentdlni hygienistka a manazer. Kazdy zde ma svoji
specifickou ulohu, kterou musi bezchybné vykonavat. Nas zajima post manazera. Manazer
v privatni zubni ordinaci mé na starosti objednavani pacientli, administrativu, komunikaci
S pojistovnami, Casovy harmonogram, objedndvani dentdlnich vyrobkil, objednavani
materialu a s tim je spojeno rozhodovani u jakého dodavatele nakoupit tak, aby privatni
stomatologicka ordinace neprodélavala a zaruCovala jistou kvalitu. Pfi praxi se meélo
rozhodnout o tom jakého dodavatele zvolit, u kterého bude nejvyhodnéjsi nakupovat

amalgamové plomby. Bude se vybirat z 5 znamych firem:

e Medplus
e Nora

e Jarident

e Interdent
e Dentamed

Manazer si stanovil tato kritéria:
e Cena
e Flexibilita — rychlost dodani
e Komunikace
o Kuvalita

e Reference



Pro dobry ptehled o vSech zvolenych variantach a kritériich byla vytvofena tabulka

¢. 1. U vétsiny kritérii jsou hodnoty udany od 1 — nejhorsi do 5 — nejlepsi, kromé kritéria

ceny.

Tabulka 2 - Udaje jednotlivych dodavateli

Cena Rychlost Komunikace Kvalita Reference
(K&/500) dodani (dny)
Medplus 8299 4 Spatna dobra Negativni
Nora 8599 6 Velmi dobra Dobra Neutralni
Jarident 8430 7 dobra Dobra Neutralni
Interdent 7899 2 vyborna Vyborna Pozitivni
Dentamed 10 077 1 vyborna Velmi dobra Pozitivni
Zdroj: vlastni zpracovani
Tabulka 3 — Pievedeni udajii na body
Cena Rychlost Komunikace Kvalita Reference
(K&/500g) dodani
Medplus 8299 3 1 3 1
Nora 8599 2 4 3 3
Jarident 8430 1 3 3 3
Interdent 7899 4 5 5 5
Dentamed 10 077 5 5 4 5

Zdroj: vlastni zpracovani
4.2 Bodova metoda

U bodové metody se musi nejdiive sefadit dané kritéria podle jejich dileZitosti.
Poté se k nim pfifadi ur¢ity pocet bodd, dle toho jak je kritérium duleZzité a v kone¢né fazi
cena za baleni, rychlost dodani, komunikace s dealerem a nejméné dilezitym kritériem

reference.



Tabulka 4 — DiileZitost kritérii a vahy

Cena Rychlost Komunikace Kvalita Reference Celkem
dodani
Dulezitost 2 3 5
kritérii
Body 4 3 1 15
Vahy 0,27 0,20 0,13 0,33 0,07 1

Zdroj: vlastni zpracovani

Dal$im krokem je pievedeni urcitych kritérii na minimalizacni. V tomto pfipadé¢ se to
bude tykat pouze ceny, jelikoz uz vSechny ostatni hodnoty jsou pievedeny na spravnou
podobu. U pfevedeni ceny na minimaliza¢ni se nejprve vybere nejvyssi hodnota a poté se

od ni postupné odectou vSechny ostatni hodnoty. Timto zptisobem se zjisti uspora v ceng.

V nasledujici tabulce je vSe zobrazeno i s idedlnimi a bazalnimi varianty.

Tabulka 5 - Pitevedeni kritérii na max., idealni a bazalni varianty

Uspora Rychlost Komunikace Kvalita Reference
Vv cené (500g) dodani
Medplus 1778 3 1 3 1
Nora 1478 2 4 3 3
Jarident 1647 1 3 3 3
Interdent 2178 4 5 5 5
Dentamed 0 5 5 4 5
Idealni 2178 5 5 5 5
Bazalni 0 1 1 1 1

Zdroj: vlastni zpracovani




V dalsi tabulce bude zaznamenano pievedeni vSech kritérii na body od 1 do 5. Z této

tabulky budeme nadéle vychazet.

Tabulka 6 - Pievedeni kritérii na body

Uspora v Rychlost Komunikace Kvalita Reference
cené dodani
Medplus 4 3 1 3 1
Nora 2 2 4 3 8
Jarident 3 1 3 3 3
Interdent 5 4 5 5 >
Dentamed 1 5 5 4 >

Zdroj: vlastni zpracovani

Spojnicovy graf

Paprskovy graf je jednou z metod jak zjistit dominujici variantu.

Obrazek 7 — Paprskovy graf

Usporav cené

= Medplus

reference — Rychlost dodani

Nora
Jarident

Interdent

dentamed

Kvalita™ “'Komunikace

Zdroj: vlastni zpracovani



Paprskovy graf ndm ukazuje, ze Zadné nasSe varianty nejsou dominatni. Usuzujeme
Z toho, ze z nabizenych firem, zddna nema nejlepsi vSechny kritéria, nebo naopak nejhorsi.
Nejvice se dominované varianté piiblizuje firma Interdent, ovS§em nema nejkratsi dodaci
lhtitu pro dodani Amalgamu. Paprskovy graf je spise orientacni, jelikoz nema zohlednény
vahy kritérii. Pro lepsi piehlednost vypocti zde mame uvedenou tabulku s body,

rozsifenou o vahy jednotlivych kritérii.

Tabulka 7 — Body a vahy jednotlivych Kkritérii

Uspora v Rychlost Komunikace Kvalita Reference
cené dodani
Medplus 4 3 1 3 1
Nora 2 2 4 3 3
Jarident 3 1 3 3 3
Interdent 5 4 5 5 5
Dentamed 1 5 5 4 5
Viahy 0,27 0,20 0,13 0,33 0,07

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro zjisténi nejlepSi varianty, musi byt spoCteny u vSech variant vaZené soucty.
Soucet se zjisti tak, ze se jednotlivé hodnoty variant vyndsobi vahou kritéria. Poté se secte
cely fadek a miZe se zacit vyhodnocovat nejlepsi varianta. Varianta, kterd bude mit
nevyssi soucet, bude vyhodnocena jako nejlepsi varianta. Z této tabulky je vidét, kterd

firma pro nakup amalgamu je nejlepsi a ktera se umistila az na poslednim miste.



Tabulka 8 - Vypocet vaZzeného souctu jednotlivych variant

Uspora || Rychlost Komunikace || Kvalita || Reference Vazeny Poradi

v cené dodani soucet
Medplus 1,08 0,6 0,13 0,99 0,07 2,87 3.
Nora 0,54 0,4 0,52 0,99 0,21 2,66 4.
Jarident 0,81 0,2 0,39 0,99 0,21 2,6 5.
Interdent 1,35 0,8 0,65 1,65 0,35 4.8 1.
Dentamed 0,27 1 0,65 1,32 0,35 3,59 2.
Vahy 0,27 0,2 0,13 0,33 0,07 1

Zdroj: vlastni zpracovani

V nasledujici tabulce jsou ptehledné zobrazeny vysledky z bodové metody.

Tabulka 9 — Vysledky bodové metody

Firma Vazeny soucet Poradi
Medplus 2,87 3.
Nora 2,66 4.
Jarident 2,6 5.
Interdent 4,8 1.
Dentamed 3,59 2.

Zdroj: vlastni zpracovani

4.2.1 Hodnoceni bodové metody

V této metode bylo zjisténo, ze bude nejvyhodnéjsi nakupovat u firmy Interdent.
Firma zvitézila s prehledem nad ostatnimi. Jeji hodnoty byly ze vSech nejlepsi. Interdent
ma vybornou kominukaci i kvalitu, pozitivni hodnoceni od odbérateld, rychlost dodéani je
druha nejlepsi z vybéru firem a cena je bezkonkurenéni.

Bodovd metoda stanovuje potadi dilezitosti jednotlivych kritérii, ale ptehlizi
preferencni uspofadani mezi kritérii, proto pouzijeme v nasledujici kapitole Saatyho

metodu, kterd naopak pfihlizi k preferen¢nimu uspotadani.




4.3 Saatyho metoda

vvvvvv

Vv predchozi kapitole. Saatyho metoda je presnéjsi, diky tomu, ze bere v uvahu preferencni
usporadani kritérii. Metoda je zaloZena na parovém srovnani kritérii a variant. Kritéria
a varianty se hodnoti pomoci Saatyho bodovaci stupnice, kterd byla ukazana v teoretické
casti.

V prvni tabulce budou znazornény preference jednotlivych kritérii. Nejprve se body
ze Saatyho stupnice zapisuji do fadkd, dle toho jak manaZer preferuje kritéria. Hodnoty
mohou byt pievracené pokud je preference kritéria ve sloupci. Cislo 1 je vzdy zapsano

na diagonale, protoze stejna kritéria maji stejnou vyznamnost.

Tabulka 10 — Matice preferenci kritérii

Cena Rychlost Komunikace Kvalita Reference
dodani

Cena 1 3 5 1/3 7
Rychlost 1/3 1 3 1/5 5
dodani

Komunikace 1/5 1/3 1 17 3
Kvalita 3 5 7 1 9
Reference 1/7 1/5 1/3 1/9 1
Povaha MIN MIN MAX MAX MAX

Zdroj: vlastni zpracovani
Dale se musi vypocitat vahy kritérii. Ty se urcuji pomoci geometrického priméru.

Kdyz priméry jednotlivych kritérii vydélime s celkovou hodnotou primért, zjistime

hodnoty vah. Soucet vah se musi rovnat 1.



Tabulka 11 — Stanoveni vah pomoci Saatyho metody

Cena Rychlost Komunikace || Kvalita || Reference Geometricky Vaha
dodani prumér

Cena 1 3 5 1/3 7 2,04 0,26
Rychlost 1/3 1 3 1/5 5 1,00 0,13
dodani
Komunikace || 1/5 1/3 1 1/7 3 0,49 0,06
Kvalita 3 5 7 1 9 3,94 0,51
Reference 1/7 1/5 1/3 1/9 1 0,25 0,03
Celkem X X X X X 7,72 1,00

Zdroj: vlastni zpracovani

vvvvvv

vvvvvv

poté nasleduje rychlost dodani, komunikace a na poslednim mist¢ jsou reference.

4.3.1 Hodnoceni variant
Nasleduje hodnoceni jednotlivé varianty. Ke kazdému kritériu se vytvoii tabulka,
kde se bude zapisovat preference variant kazdého kritéria. V kazdé tabulce budou pocitany

priméry a vahy.

Tabulka 12 — Parové porovnani dle kritéria - cena

Medplus || Nora | Jarident || Interdent || Dentamed Geometricky Vahy
pramér

Medplus 1 5 3 1/3 7 2,04 0,27
Nora 1/5 1 3 1/5 5 0,90 0,12
Jarident 1/3 1/3 1 1/7 3 0,54 0,07
Interdent 3 5 7 1 9 3,94 0,51
Dentamed 1/7 1/5 1/3 1/9 1 0,25 0,03
Celkem X X X X X 7,67 1,00

Zdroj: vlastni zpracovani



V tabulce mame zobrazeny preference jednotlivych variant podle ceny. Zde vidime,

ze nejvyhodné;jsi

firma zhlediska ceny je Interdent,

ktery

ma proti

ostatnim

bezkonkurencni cenu. Na druhém misté se umistila firma Medplus, za ni Nora, Jarident

a na posednim misté je firma Dentamed, ktera ma ve srovnani s Interdentem cenu drazsi

0 2 178 K¢, coz je podstatny rozdil.

Tabulka 13 - Parové porovnani dle kritéria - rychlosti dodani

Medplus Nora Jarident || Interdent || Dentamed Geometricky Vahy
Primér

Medplus 1 3 5 1/3 1/5 1,00 0,13
Nora 1/3 1 3 1/5 1/7 0,49 0,06
Jarident 1/5 1/3 1 17 1/9 0,25 0,03
Interdent 3 5 7 1 1/3 2,04 0,26
Dentamed 5 7 9 3 1 3,94 0,51
Celkem X X X X X 7,72 1,00

Zdroj: vlastni zpracovani

U kritéria rychlosti dodani amalgamu se umistila na prvnim misté firma Dentamed,

ktera se v pfedchozi tabulce z hlediska ceny umistila aZ na poslednim misté. Dentamed je

Vv této sféfe na trhu Spicka, zboZi odesild tentyZ den, co byla objedndvka pfijata. Druhé

misto v rychlosti dodani obsadila firma Interdent, kterd m4 také velice rychlé dodani. Dale

firma Medplus a v tésném zavésu Nora a Jarident.




Tabulka 14 — Parové porovnani dle kritéria - komunikace

Medplus || Nora || Jarident || Interdent | Dentamed Geometricky Vahy
pramér

Medplus 1 17 1/5 1/9 1/9 0,20 0,03
Nora 7 1 3 1/3 1/3 1,18 0,16
Jarident 5 1/3 1 1/5 1/5 0,58 0,08
Interdent 9 3 5 1 1 2,67 0,37
Dentamed 9 3 5 1 1 2,67 0,37
Celkem X X X X X 7,30 1,00

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce je zobrazena preference podle komunikace mezi dodavatelem a odbératelem.
Komunikace probiha prostfednictvim dealerti. Né&kteti dealefi uptednostiiuji osobni
kontakt, coZ je vtomto ptfipadé mnohem lepsi, neZ kontakt virtudlni. Proto se firmy
Dentamed a Interdent v tabulce umistily na prvnim misté. Za obé firmy dochazeji kazdy
tyden dealefi, ktefi dokéazi poradit, popiipad€ ptfinesou vzorky amalgamu. Trochu horsi

komunikaci mé firma Nora, dale Jarident. Na poslednim misté je firma Medplus, ktera se

zakazniky témé&f viibec nekomunikuje, pouze odesle zboZi a pfilozi fakturu.

Tabulka 15 — Parové porovnani dle kritéria — kvality

Medplus || Nora || Jarident || Interdent || Dentamed Georr:eterky Vahy
pramér

Medplus 1 1 1 1/5 1/3 0,58 0,09
Nora 1 1 1 1/5 1/3 0,58 0,09
Jarident 1 1 1 1/5 1/3 0,58 0,09
Interdent 5 5 5 1 3 3,27 0,50
Dentamed 3 3 3 1/3 1 1,55 0,24
Celkem X X X X X 6,56 1,00

Zdroj: vlastni zpracovani




vvvvvv

Kvalita vyplyva ze slozeni plomb, z mnozstvi pouzitého stiibra, cinu a médi. Nejvice
kvalitni amalgam prodava firma Interdent, kterd zajist'uje nejvyssi procento téchto slozek.
Na dals$im mist¢ je firma Dentamed, kde se v klavité 1isi pouze o jednu pticku. O posledni

misto se déli Medplus, Nora a Jarident.

Tabulka 16 - Parové porovnani dle kritéria - reference

Medplus Nora Jarident || Interdent || Dentamed Geometricky Vahy
primér

Medplus 1 1/5 1/5 1/9 1/9 0,22 0,03
Nora 5 1 1 1/5 1/5 0,72 0,10
Jarident 5 1 1 1/5 1/5 0,72 0,10
Interdent 9 5 5 1 1 2,95 0,39
Dentamed 9 5 5 1 1 2,95 0,39
Celkem X X X X X 7,56 1,00

Zdroj: vlastni zpracovani

Kritérium reference je pro manazera nejméné diilezité. V této tabulce je jeho vyhodnoceni.
O prvni misto se déli firma Dentamed a Interdent, kterd ma stejné¢ dobré reference
od odbératelti. Na druhém misté se opét déli dvé firmy, a to Jarident a Nora. Na poslednim

misté se umistila firma Medplus, kterd ma nejhorsi hodnoceni od odbératelt.

4.3.2 Celkové zhodnoceni variant

V nésledujici tabulce jsou zaznamenany véhy jednotlivych kritérii a vSechny vahy variant,
které byly pocitany v pfedchozich tabulkach.

Dale byla vytvofena tabulka, kterda ndm ukazuje preference variant z hlediska vSech
kritérii. Vypocet byl proveden tak, ze se vynasobily vahy jednotlivych kritérii s vdhami

variant.



Tabulka 17 - Celkové zobrazeni vah variant z hlediska kritérii a vahy Kkritérii

Cena Rychlost dodani Komunikace Kvalita Reference
Medplus 0,27 0,13 0,03 0,09 0,03
Nora 0,12 0,06 0,16 0,09 0,10
Jarident 0,07 0,03 0,08 0,09 0,10
Interdent 0,51 0,26 0,37 0,50 0,39
Dentamed 0,03 0,51 0,37 0,24 0,39
Viahy 0,26 0,13 0,06 0,51 0,03
Zdroj: vlastni zpracovani
Tabulka 18 - Celkové zhodnoceni variant
Cena || Rychlost || Komunikace || Kvalita || Reference || Uzitek || Potadi
dodani
Medplus 0,0702 0,0169 0,0018 0,0459 0,0009 0,1357 3.
Nora 0,0312 || 0,0078 0,0096 0,0459 0,0030 0,0975 4.
Jarident 0,0182 0,0039 0,0048 0,0459 0,0030 0,0758 5.
Interdent || 0,1326 || 0,0338 0,0222 0,2550 0,0117 0,4553 1.
Dentamed || 0,0078 || 0,0663 0,0222 0,1224 0,0117 0,2304 2.

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce 18. jsou zaznamenany vysledky ze Saatyho metody. Z tabulky vyplyva,

Ze na prvnim misté se umistila firma Interdent, kterda ma nejlepsi cenu, komunikaci, kvalitu

a reference, pouze v rychlosti dodani byla na druhém misté. Pfesto v této metodé zvitézila

jako nejlepsi dodavatel. Na dalSim misté je firma Dentamed, kterd mé také vynikajici

vysledky, které v§ak na prvni misto nestacily. Na tfetim misté je firma Medplus, ktera ma

velmi dobrou cenu, ale v ostatnich kritériich zaostava. Na &tvrtém misté firma Nora

a posledni misto obsadila firma Jarident s nejhorSimi kritérii.




5 Vysledky a diskuze

V praktické casti byly aplikovany dvé metody vicekriterialniho rozhodovani

za jistoty. Nejdiive byla pouzita Bodova metoda a poté Saatyho metoda.

Porovnani Bodovaci metody a Saatyho metody

Tabulka 19 - Porovnani Bodové metody a Saatyho metody

Metody
Dodavatelé Bodova metoda Saatyho metoda
Medplus 3. 3.
Nora 4, 4,
Jarident 5. 5.
Interdent 1. 1.
Dentamed 2. 2.

Zdroj: vlastni zpracovani

Pti pouziti Bodové metody zaujima prvni potfadi Cesky vybobce Interdent, ktery
mel nejlepsi kritéria. Vedl jak cenou, tak kvalitou, komunikaci, referencemi i rychlosti
dodani zbozi je. Tato firma ma velkou uroven a je doporu¢eni hodna. Na dal§im misté je
firma Dentamed, ktera dosahuje také vysoké urovné. Jediné co je u téhle firmy nevyhodou
je cena, jinak vSechna jeji kritéria vysla na vybornou. Firma Medplus skon¢ila na tfetim
misté, coz je zlata stfedni cesta. Firma Nora a Jarident jsou témét shodné. V Zadném
piipadé se nedoporucuje firma Jarident.

Podle vypoctu Saatyho metodou potadi jednotllivych firem vyslo zcela stejné, jako
U Bodové metody. Na zdklad¢ vysledki Bodové a Saatyho metody lze fici, ze obé

posuzované metody nejsou ve vzajemné kontradikcei.



6 Zavér

Vyznam manazerského rozhodovani je velmi dilezity a zdjem o n¢j neustale roste
ato nejen ze strany ekonomickych disciplin. Zajem nartsta predev§im u medicinskych,
technickych, pravnich nebo uméleckych obort. Lze pfedpokladat, Ze manazerské znalosti
a dovednosti jsou hlavnim faktorem uspéchu v kariéfe i v soukromém zivote.

Rozhodovani neni vyhradné a pouze pro manazery. S rozhodovanim se setkdva
Vv bézném zivoté kazdy clovek. At uz jde o rozhodnuti mala ¢i velka. V kazdodennim
Zivoté se obvykle jedna 0 jednodussi rozhodnuti, nez jsou ta, ktera musi udélat manazer
vV podniku. Manazerské rozhodovani se prolina celym podnikem. V manazerské praxi
muze mit sebemensi chyba fatdlni nasledky na chod podniku, ¢i jeho prosperitu.
Proto manazeti vyuzivaji riznych rozhodovacich metod, aby uréitym chybam a hrozbam
fidit zkuSenostmi, znalostmi, dovednostmi, pravidly i svou intuici. Intuice se bere jako
promyslena forma usuzovani, ktera se opira o urcité zkusSenosti kazdého ¢loveéka.

V teoretické ¢asti je popsano manazerské rozhodovani a dalsi pojmy, které jsou
stim spojeny, jako je napf. management, manaZerskd struktura, prvky, manaZersky
problém, vicekriteridlni rozhodovani za jistoty, nejistoty a rizika.

V praktické ¢asti se pouzily dv€ metody na vicekriteridlni rozhodovani za jistoty
navybér dodavatele pro ndkup amalgamovych vyplni pro privatni stomatologickou
ordinaci v Plzni. Byla pouzita Bodova metoda a Saatyho metoda. Po vypoctu obou metod

byly jejich vysledky porovnany.
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