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Metody manazerského rozhodovani

Souhrn

Bakalaiska prace na téma Metody manazerského rozhodovani aplikuje pokrocilé metody
manazerského rozhodovani pro realnou rozhodovaci situaci. Nejprve jsou vysvétleny
pojmy, které s touto problematikou souviseji, napi. rozhodovani, rozhodovaci procesy,
jejich struktura, apod. Nasledné jsou vysvétleny i1 metody, které se pii rozhodovani
aplikuji. Vyznamnym faktorem jsou podminky, za kterych bude dané rozhodovani
probihat.

Na zékladé téchto podminek 1ze rozdélit rozhodovani za jistoty, nejistoty a rizika.

V praktické ¢asti jsou poté pouzity dvé vybrané metody vicekriterialniho rozhodovani

za jistoty na rozhodovaci problém. Timto rozhodovacim problémem je vybér nového
vyrobce automobilll pro obnovu vozového parku ve firmé Ravak, a.s. Soucasti praktické
¢asti jsou piehledné zpracované tabulky, které zobrazuji preference jednotlivych variant.
Nasledné je pak mozné ztéchto tabulek vycist optimélni variantu. Zavérem prace je

zhodnoceni a doporuceni té nejvyhodnéjsi varianty pro realizaci.

Kli¢ova slova
Management

Metody rozhodovani
Rozhodovani
Rozhodovaci procesy

Vicekriterialni hodnoceni



Managerial Decision-Making Methods

Summary

The bachelor study titled Methods of Managerial Decision-Making applies advanced
methods of managerial decision-making to real decision-making situations. The first part
of the study addresses the terms related to this issue, for example, decision-making,
decision-making processes and their structure, etc. The next part offers a breakdown of the
methods that are applied to decision-making. The conditions under which decisions will be
made are also a significant factor. Based on these conditions, we recognize decision-
making under certainty, uncertainty and risk.

The practical part of the study then applies two selected methods of multi-criteria decision-
making under certainty to the decision problem. The decision problem, in this instance, is
the selection of a new car manufacturer for updating the fleet park in the company Ravak,
a.s. The practical part includes well-arranged tables that show the preferences of individual
options. The optimal option can subsequently be identified from these tables. The final part
of the study includes the assessment and recommendation of the best option for

implementation.
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1 Uvod

Tato prace obsahuje dostupné zékladni manazerské aktivity, jejich ¢lenéni a druhy. Jednou
z téchto manazerskych aktivit je i rozhodovani. Tento proces se bezpochyby fadi mezi
firmy. Na rozhodovani 1ze nahlizet i z jiného pohledu nez jen z toho manazerského. Muize
se fici, ze rozhodovani je soucasti kazdodenniho zivota ¢loveka. Jiz od utlého veku Elovek
V teoretické cCasti bakalafské prace je vysvétlen samotny pojem rozhodovani, jakozto
i rozhodovaci procesy s jejich podrobn&js$im rozdélenim, strukturou a prvky. Nasledné jsou
popsany metody rozhodovani za jistoty, rizika a nejistoty.

Diky témto teoretickym znalostem je mozné je aplikovat na praktické situace. Pro piipad
spravného rozhodnuti a nalezeni vhodné varianty je potieba dodrzeni postupu
rozhodovaciho procesu a nezanedbani jeho jednotlivych fazi. OvSem ani spravné dodrZeny
postup nedokaze zarucit efektivni vysledek, jelikoz rozhodovaci proces je do zna¢né miry
ovlivnén znalostmi a vlastnostmi rozhodovatele.

Vlastni ¢ast prace je veénovana praktickému vyuZiti teoretickych znalosti. Jedna se
0 aplikaci dvou vybranych multikriteridlnich metod za jistoty na konkrétni problémovou
situaci tykajici se obnovy vozového parku ve firm¢é Ravak, a.s. za pouZiti ,,Saatyho
metody* a ,,metody vazeného souctu®.

V zavéru této prace je zhodnocen vysledek dvou aplikovanych metod a doporuceni

nejvhodnéjsiho vozu pro danou ptipadovou situaci.
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2 Cil a metodika prace

21 Cil

Cilem této bakalarské prace je zhodnoceni fesené problematiky rozhodovacich metod
Vv oblasti manaZerského rozhodovani. Na zaklad¢ reSerSni charakteristiky jednotlivych
metod strategického a operativniho fizeni je nasledujicim cilem v praktické ¢asti aplikovat
nékteré¢ vybrané metody rozhodovani za jistoty na urcity rozhodovaci ukol a to konkrétné

ve firmé Ravak, a.s.

2.2 Metodika

Prevazné teoreticka Cast literarni reSerSe je zalozena na studiu, analyze a srovnavani
riznych odbornych dokumentt (primarnich i sekundéarnich). Ziskané informace obsazené
Vv literarni reSersi jsou Cerpany prevazné z odborné literatury tisténé ¢i jinych dostupnych
zdrojt, napf. internetovych, které dopomohly k doplnéni informaci. Internetové zdroje jsou
také vyuzity pro zpracovani vlastni analyzy k dohledani potfebnych parametra.

Navrhova cast prace je zaloZzena na empirickém vyzkumu faktorti ovliviigjicich efektivitu
rozhodovani, na které jsou aplikovany dvé konkrétni metody rozhodovani k volb&é nové
zna¢ky automobilu pro obnoveni vozového parku ve firmé Ravak, a.s.

Vypocty obsazené v praktické Casti jsou zpracovany s pouzitim odpovidajicich vzorci

a zapsany do piehlednych tabulek.

11



3 Literarni reSerse

3.1 Pojeti manaZerskych funkci

»Pojmem manazerské funkce se chapou typické Cinnosti, které by mél vedouci pracovnik
(manazer) ucelné a uc¢inné vykonavat k zajisténi uspéchu své manazerské prace.” [7]
K dosazeni cilii organizace a naplnéni hlavniho smyslu manazerské prace je zapotiebi

vzajemny soulad pii vykonavani manazerskych funkci. [7]

Rozdéleni manazerskych funkei:
e Planovani
e Organizovani
e Persondlni zajisténi
e Vedeni lidi

e Kontrola

Pocatecni funkci manaZera je planovani. Planovani lze oznalit jako proces, pii kterém
manazer formuluje cil a cesty k jeho dosazeni. Takovy to proces je mozné oznacit jako
cilové orientovany rozhodovaci proces vychazejici z cilii podniku a soucasné urcuje
prostiedky, kterymi se dosahne téchto cili.

Organizovanim se rozumi vymezeni, stanoveni a zajisténi ¢innosti a vzajemnych vztahi
lidi 1 kolektivt pfi vykonavani urcitych zamért a ukolt.

Personalnim zajiSténim se oznacCuje schopnost ziskat, udrzet a vyuZzivat schopné
pracovniky. Je proto tedy mozné oznacit tuto funkci za velmi dilezity faktor uspéchu
podniku. Casto je mozné se setkat v managementu s pojmem Fizeni lidskych zdroji, jedna
se 0 vyClenéni personalniho zajisténi do samostatné discipliny.

Vedeni lidi pfedstavuje schopnost vést, usmérfiovat, stimulovat a motivovat své
spolupracovniky ke kvalitnéj§imu plnéni vytyc¢enych cilt.

Posledni funkci je kontrola a jedna se o velmi podstatnou ¢innost manazera. Znamena jisty
proces sledovani, rozboru a pfijeti zavért v souvislosti s odchylkami mezi zamérem a jeho
realizaci. [3]

Pojem rozhodovani se fadi mezi nejcastéji vykonavané aktivity manazera, které v podniku

realizuje, aby jeho rozhodovani bylo co mozna nejlepsi a nejkvalitn€jsi, je nutné vynikat
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jistymi vlastnostmi a schopnostmi. Takové predpoklady se pak déli do dvou skupin, prvni
skupinou jsou ptedpoklady vrozené a druhd skupina oznacuje piedpoklady ziskané.
Vrozené piedpoklady ptedstavuji napt. schopnost logického mysleni, inteligenci nebo
temperament, ve druhém piipad¢ zndzoriuji predpoklady, které manazer ziskdva béhem

studia a praxe. [3]

3.2 Rozhodovani

»Rozhodovanim se rozumi informacni proces vybéru piipustnych variant feSeni. V ramci
vykladu manazerskych funkci to znamena provétit, zda cile uvazované sekvenci funkce
jsou realizovatelné v ramci omezujicich podminek, které pro proces jejich splnéni byly
zadany ¢i zjistény. Protoze jde o proces a tedy i jeho postupné plnéni, ovéfeni se muze
vztahovat jak na celkovy postup, tak na jeho jednotlivé etapy.” [7]

Rozhodovani neodmyslitelné patii ke kazdému fidicimu procesu a 1ze ho chapat jako jakési
jadro fizeni. Z hlediska fizeni se v manazerskych funkcich uvadéji dva typy funkci. Prvnim
typem jsou tzv. sekvencéni manazerské funkce realizujici se v urcité ¢asové posloupnosti.
Radi se zde planovani, organizovani, vybér a rozmisténi pracovniki, vedeni lidi a kontrola.
Druhy typ funkce prostupuje sekven¢ni manaZerské funkce a jedné se o funkce priib&zné,
které predstavuji analyzu ¢innosti, komunikaci a rozhodovéni, jez je také nedilnou slozkou
sekvencnich manaZerskych funkci uplatiovanych nejvyraznéji v planovani.

Na rozhodovani je kladena velka dilezitost, jelikoz kvalita a vysledky téchto procesi maji
zasadni vliv na efektivnost fungovani a budouci prosperitu organizaci. Nekvalitni

rozhodovani mize byt jednou z vyznamnych pfic¢in podnikatelského netuspéchu. [2]

3.3 Rozhodovaci procesy

K rozhodovacimu procesu miiZze dojit tehdy, pokud existuje vice piipustnych feSeni
uvazovaného problému a tedy je moznost, resp. nutnost vybéru nékteré z piipustnych
variant feSeni jako vysledek rozhodovaciho procesu. Podstatou rozhodovani je cil ¢i
soustava cili feSeni uvazovaného problému. Vysledkem procesu zpravidla byva volba
varianty rozhodnuti a ndvazny postup jeji realizace. Toto rozhodnuti se stdvd zdvaznym

a jednoznacnym. [7]
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Rozhodovaci proces lze rozdélit do téchto ¢asti:
e stanoveni cilovych stavl
e identifikovani alternativ
e hodnoceni alternativ z hlediska zvolenych cilt

e vybér alternativy - uskute¢néni rozhodnuti

O rozhodovani a rozhodovacich procesech je mozné fici, Zze jsou ovlivnény nékolika
faktory, napt. riznym stupném poznani, vzdélanim, odpovédnosti, citu nebo i osobnosti
¢lovéka a jeho fyzickym ¢i psychickym aktudlnim rozpolozenim. Zminéné faktory mohou
pfi rozhodovani pusobit pozitivné, ale i negativné v souvislosti s objektivnimi ¢i
subjektivnimi faktory. Objektivnimi faktory chdpeme data nebo informace, u kterych se
vyzaduje jejich spravnost a stupen ucelnosti. Subjektivni faktory nelze dobie kvantitativné
vyjadfit, jelikoz podléhaji citéni rozhodovatele a jedna se zejména o intuici, rozpoloZeni

nebo zebficek hodnot. [1]

3.4 Zakladni druhy rozhodovacich procesi

Rozhodovaci procesy lze roz€lenit do urcitych kategorii podle riiznych hledisek:

3.4.1 Casovy horizont
Toto hledisko rozliSuje rozhodovaci procesy na tfi typy:
e Operativni - jednotlivé kroky maji pfevazné rutinni charakter, subjektem se stavaji
predevsim vedouci pracovnici na niZSich stupnich fizeni
e Taktické - predevSim feSeni problémil stfednédobého charakteru a to hlavné
problémt organizacnich. Subjekty jsou pracovnici stiednich stupiiti fizeni.
e Strategické - maji zpravidla dlouhodoby charakter, jejich frekvence je nizka,
opakuji se v relativné dlouhych casovych intervalech a rozhodujicim subjektem

byva vedeni podniku. “ [3]

3.4.2 Mira dulezitosti

Zavisi na organizac¢ni a fidici irovni probléma.

3.4.3 Mira slozitosti

Dle miry slozitosti Ize roz¢lenit rozhodovaci procesy:
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e, Vysoce dulezité, které jsou charakterizovany predevsim:

- slozitou rozhodovaci situaci,

velkym poctem proménnych a jejich variabilitou,
- viceznagnosti prognoz,
- nejistotou pii ur¢ovani moznych dusledkii,
- obtiznou kvantifikaci,
- dlouhodobym charakterem fesent,
- nezbytnosti zapojeni velkého poctu vedoucich pracovniki,
- velkym mnozstvim informace.
e Jednoduché, které se vyznacuji:
- orientaci na jednoduché problémy,
- moznosti kvantifikace,

- prevahou statické rozhodovaci situace.*

3.4.4 Pristup k analyze
V souvislosti rozhodovaciho subjektu k pfitomnosti je mozné rozlisit tyto subjekty:

e Deskriptivni - u nich se jednd predevS§im o rekonstrukci nejvyznamnégjSich
charakteristik rozhodovacich procest probihajicich v minulosti a slouzi k ziskani
zkuSenosti (feSeni otazek ,,co bylo* a ,,co je*),

e Prognostické - davaji odpovéd’ mozného budouciho vyvoje (feSeni otazek

,,c0 by mohlo byt*),
e Normativni - které pfedepisuji poZadovany pritok rozhodovacich procesi (feSeni

otazek ,,co by mélo byt*).“

3.45 Casovy faktor
e Statické - pro tento proces je charakteristicke, Ze zde neni respektovan faktor Casu,

e Dynamické - tento proces respektuje ¢asové zmeny dusledku rozhodnuti.

3.4.6 Vécny obsah

MozZnost odlisit rozhodovaci procesy podle vztahu k jednotlivym subsystémim
organiza¢niho systému podniku (technologické, technické, organizacni, vyrobni,

ekonomické, aj.). [3]
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3.5 Dalsi typy rozhodovacich procesi

Mezi dalsi typy rozhodovacich procest lze zatadit takové procesy, které jsou zavislé
na povaze subjektu rozhodovani:
e procesy s individudlnim subjektem rozhodovani (individuélni rozhodovani),
e procesy skolektivnim subjektem rozhodovani (kolektivni, resp. skupinové

rozhodovani).

Rozhodovaci procesy lze d¢lit i podle poctu kritérii hodnoceni:
e procesy s jedinym kritériem hodnoceni (jednokriteridlni rozhodovani),

e procesy s vétsim poctem kritérii (vicekriterialni rozhodovani)

Podle disledkt variant, které bud’ nezavisi, nebo zavisi na strategii, kterou premyslejici
pracovnik védomé voli, rozliSujeme:
e rozhodovaci procesy nekonfliktni,

e rozhodovaci procesy konfliktni.

Prakticky uZite¢nym tfidénim rozhodovacich procest podle zplisobu tvorby variant
je rozdé€leni nasledujici:
e Varianty vytvarejici se nemodelové v kone¢ném poctu, piicemz tvorba variant
je vetsSinou tvir¢i, prevazné neformalizovanou ¢innosti.
e Varianty rozhodovani se generuji pomoci matematického modelu rozhodovaciho
problému, a to bud’ v nekonecném poctu, nebo v poctu sice konecném,

ale tak velkém, Ze jej lze povazovat prakticky za nekonecny. [2]

3.6  Struktura rozhodovacich procesi

Népln rozhodovacich procesti je tvofena z vzdjemné zavislych a nadvaznych ¢innosti, které
lze dekomponovat do urcitych slozek, které se nazyvaji etapy (faze) téchto procesi.
Do téchto etap miizeme rozhodovaci proces rozc€lenit vice zpusoby, a to bud’ podrobnéji,
nebo agregovangji. Zatim co v podrobnéjSim zptsobu jde o rozliSovani vétSich pocth
dil¢ich slozek, u agregovanéjsiho zplisobu jde naopak o préci s relativné malym poctem

etap.
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e Piikladem méné podrobného clenéni rozhodovaciho procesu je pristup dle

amerického védce H. A. Simona, ktery rozliSuje Ctyri etapy:

1. analyza okoli
Analyza okoli zahrnuje zjistovani podminek vyvolavajicich nutnost rozhodovat,

identifikaci rozhodovacich problému a stanoveni jejich pficin.

2. navrh feSeni
Névrh je orientovany na hledani, tvorbu, rozvijeni a analyzu moznych smért

¢innosti.

3. volba feSeni
Pti volbé teSeni se hodnoti variantni sméry ¢innosti navrzenych v ptedchozi etapé

vyust'ujici do volby varianty ur¢ené k realizaci.

4. kontrola vysledki
Dochazi na klasifikaci skute¢né dosazenych vysledkl varianty po jeji realizaci

a posuzovani vzhledem k pfedem stanovenym cilim.
e Podrobnéjsi ¢lenéni rozhodovacich procesi rozlisuje tyto etapy:

Identifikace rozhodovacich problémi
Podstatou této etapy je ziskdvani, analyza a vyhodnocovani informaci rizného druhu
o firm¢ 1 jejim okoli. Vysledkem je identifikace urcitych situaci, které vyzaduji feSeni,

tj. mély by podnécovat zahajeni rozhodovaciho procesu.

Analyza a formulace rozhodovacich problémi
Hlavni zamér spociva v hlubS§im poznani problému, stanoveni jeho zékladnich prvki,
vyjasnéni vzniku problému a vytyCeni cile na feSeni problému. Vysledkem této faze by

m¢élo byt definovani problému.
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Stanoveni kritérii hodnoceni variant

Dle téchto variant se budou posuzovat a hodnotit navrzené varianty feseni rozhodovaciho
problému. Zakladem pii stanoveni kritérii hodnoceni mohou byt ptfedevsim cile, kterych
se ma dosahnout. Kritéria hodnoceni slouzi ptfedevsim pro stanoveni stupné splnéni téchto
cild. Soubor kritérii by mél spliovat pozadavky, jakymi jsou Uplnost, operacionalita,

neredundace a minimalni rozsah.

Tvorba variant
V této etapé jde o proces, na ktery jsou kladeny vysoké naroky na tviréi aktivitu.
Vysledkem je nalezeni a formulace smérti Cinnosti, které zajist'uji dosazeni cili feSeni

daného problému.

Stanoveni dusledki
Naplni je zjisténi pfedpokladanych dopadd jednotlivych variant rozhodovani z hlediska
zvoleného souboru kritérii hodnoceni. Dusledky variant je tfeba stanovit jak

u kvantitativnich, tak i kvalitativnich kritérii.

Hodnoceni disledkii

Jedna se o vysledek, pfi kterém muize byt urena bud’ celkové nejvyhodnéjsi (optimalni)
varianta, nebo uréeni tzv. preferen¢ni uspofadani variant, tj. jejich sefazeni podle celkové
vyhodnosti, pficemz realizovano muze byt nékolik variant z prvnich mist tohoto

usporadani.

Vybér varianty
Tato etapa pfedstavuje vybrani si optimalni varianty ¢i preferencné uspotfadanych variant
k realizaci. Preferencné uspoiadané varianty jsou takové varianty, které spocivaji na

uptfednostinovaném ¢lenéni.

Realizace zvolené varianty rozhodovani

Predstavuje skutecnou realizaci rozhodnuti.
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Kontrola vysledkii realizované varianty
Na zéklad¢ kontroly vysledkl realizované varianty se proSetiuje, zda-1i doslo k realizaci
stanovenych cilti a stanovuji se odchylky k tém skute¢né¢ dosazenym. Pokud se prokazi

vyznamné&j$i odchylky, je zapotiebi pfipravit a uskuteénit napravna opatieni. [2]

3.7 Prvky rozhodovaciho procesu

Urcitymi prvky lze charakterizovat kazdy rozhodovaci proces. Takové prvky jsou:

e Subjekty rozhodovani

e Objekty rozhodovani

e Rozhodovaci situace

e Problém rozhodovani

e C(Cile rozhodovani

e Okoli subjektu rozhodovani

e Kritéria rozhodovani [3]

3.7.1 Subjekty rozhodovani

Jednim nazvem rozhodovatelé, jsou takové subjekty, které voli variantu urcenou
K realizaci. Subjektem rozhodovani miZze byt jednotlivec, tj. individudlni subjekt
rozhodovani, nebo skupina lidi (organ), tj. kolektivni subjekt rozhodovani. [2]

»Subjekty rozhodovani, které jsou vétSinou predstavovany vedoucimi pracovniky, tymy

vedoucich pracovnikti nebo celymi fidicimi jednotkami.* [3]

3.7.2 Objekty rozhodovani

»Zpravidla se chape jako oblast organiza¢ni jednotky, v jejimz ramci se problém
formuloval, stanovil se cil jeho feSeni a jehoZz se rozhodovani tyka. [2]

Existuje Uzk4 souvislost mezi objektem rozhodovani a variantou feSeni problému, jez se
jevi jako zplsob jednani rozhodovatele, a ktery ma pfispivat KfeSeni problému
a naslednému splnéni stanovenych cilti. Pfedpokladané dopady (disledky) chédpeme jako
ucinky variant na firmu a jeji okoli. Tyto dasledky variant se vyjadiuji pro jednotliva

kritéria hodnoceni. [2]
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3.7.3 Rozhodovaci situace

Pro urceni rozhodnuti je zapotiebi souboru, ktery vzajemné propojuje podminky. Obsahem
rozhodovaci situace jsou charakteristiky prvkd, prosttedi a rozhodovaci subjekt.

Rozhodovani lze provadét za jistoty, nejistoty a rizika. [3]

e Rozhodovani za jistoty
V této situaci ma manazer k dispozici uplné informace o moznych dasledcich volby
jednotlivych variant.

e Rozhodovéani za nejistoty
Manazer nema k dispozici zadné informace, které by mohly urcit realnost vysledki
jednotlivych variant.

e Rozhodovéni za rizika
Tuto situaci charakterizuje fakt, Ze manazer zna mozné budouci situace a pravdépodobnost

jejich vyskytu. [6]

3.7.4 Problém rozhodovani

Znazornuje odchylku soucasného stavu objektu rozhodovani od jeho cilového stavu. [3]

3.7.5 Cile rozhodovani

Rozhodovaci cil predstavuje jisty stav firmy a jejiho okoli, kterého se ma feSenim
rozhodovaciho problému dosahnout. Reseni rozhodovaciho procesu nepozoruje

jen dosazeni jednoho cile, ale jedna se o dosazeni i vétsiho poctu cild. [2]

Avsak pokud si stanovime vice cilli, kterych chceme dosahnout najednou, pak se stava
proces rozhodovani komplikovangj§im, zejména jsou-li jednotlivé cile obtizné slucitelné
nebo se dokonce vzijemné vylucuji. Neobvyklym typem mohou byt tzv. cile skryté, které
nespadaji do cili zadanych ani sledovanych. Tyto cile se nedaji zahrnout do rozhodovaciho
procesu, protoze se nikde neuvadéji, nezvefejnuji a jsou 1 neuznavané. Vyznamem téchto

skrytych cilti pro ucastniky je sledovani svych vlastnich a protichiidnych zajmu. [1]
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3.7.6  Okoli subjektu rozhodovani

Piedstavuje vnéj$i a vnitini prostfedi systémui. [3]

3.7.7 Kritéria rozhodovani

Oznaceni pro hlediska, ktera jsou zvolena rozhodovatelem, slouzici k posouzeni
vyhodnosti jednotlivych variant rozhodovani z hlediska dosazeni diléich cili feSeného
rozhodovaciho problému. Kritéria hodnoceni se odvozuji od uréenych cilti fesSeni. Existuje
tak mezi nimi tésny vztah. Cile lze obvykle vyjadfit jako maximalizaci, resp. zvySeni

(zisku, rentability), minimalizaci, resp. sniZzeni (nékladi, ztrat).

Rozdéleni Kkritérii:
o Kritéria vynosového typu, kdy rozhodovatel upiednostiiuje vyssi hodnoty pred

niz§imi hodnotami (kritéria ,,¢im vice, tim 1épe®).

o Kritéria nakladového typu, tento typ je opak vynosového typu, u kterého

rozhodovatel preferuje hodnoty nizsi pred vyssimi ( kritéria ,,¢im vice, tim hite®).

Kritéria rozhodovéni lze také rozdélit podle toho, jak jsou vyjadieny. Ciselné hodnoty

spadaji mezi kvantitativni kritéria a hodnoty slovni mezi kvalitativni kritéria. [2]

3.8 Klasifikace rozhodovacich procesi

Jednou ze zékladnich klasifikaci je c¢lenéni rozhodovacich procesii na dobfe a Spatné

strukturované z hlediska jejich slozitosti a moznosti algoritmizace.

3.8.1 Dobre strukturované rozhodovaci procesy

Téz nazyvané jako jednoduché, jsou obvykle opakované feSené na operativni trovni fizeni
a existuji pro né rutinni postupy feSeni. Takové to procesy jsou charakteristické tim,
ze vyskytujici se proménné Ize prevazné kvantifikovat a maji zpravidla jediné kvantitativni
kritérium hodnoceni. Pro pfibliZzeni se jedna naptiiklad o stanoveni velikosti objednavky

materidlu, rozhodovani o vytizeni vyrobni linky aj.
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3.8.2 Spatné strukturované rozhodovaci procesy

Jedna se o procesy feSené¢ zejména na vysSich tUrovnich fizeni, které jsou svym
charakterem vzdy do jisté miry nové a neopakovatelné. Pro feSeni takovych to procest je

nezbytny tviréi pfistup, rozsahlé znalosti, zkuSenosti a intuice.

Charakteristika Spatné¢ strukturovaného rozhodovaciho procesu:

e existence vétSiho poctu faktorti ovliviiujicich feSeni dané¢ho problému (jak uvnitt
firmy, kde se problém fesi, tak i v jejim okoli); ne€které z téchto faktorti nejsou
pfesné znamy, pouze Cast je kvantifikovatelnd a existuji mezi nimi slozité
a proménlivé vazby,

e ndhodnost zmén néckterych prvki okoli firmy, kde feSeni problému probiha
(ndhodné zmény technologického, technického, ekonomického a socidlniho okoli),

e cxistence vétSiho poctu kritérii hodnoceni variant feSeni, z nichz néktera jsou
kvalitativni povahy,

e obtiznd interpretace informaci potfebnych pro rozhodnuti a proménnych

popisujicich okoli.“ [2]

Jako ptiklad Spatné strukturovanych rozhodovacich procesti lze uvést rozhodovani
0 zaloZzeni spoletného podniku, rozhodovani o organiza¢ni struktufe nebo

0 technologickych inovacich aj. [2]

3.9 Kvalita rozhodovani

»Kvalita rozhodovéni se musi z dlouhodobého hlediska projevit v dobrych hospodaiskych
vysledcich. V pfipadé¢ urcitého vyvoje rizikovych faktordi mize vSak 1 nekvalitni
rozhodnuti prinést dobré vysledky a naopak. [6]

Kvalitu rozhodovacich procest ovliviiuji stanovené cile feSeni a jejich transformace do
kritérii hodnoceni variant, mnozstvi a kvalita informaci uZitych k feSeni, mira uplatnéni
rozhodovacich technik a pocCet zpracovanych odliSnych variant. Pii manazerském
rozhodovani se objevuje také mnoho riznych piekazek, které brani dosazeni pozadované
kvality. Vzniklé bariéry rozhodovani lze rozdélit na dvé strany. Tou prvni je pficina ze

strany manazera (subjektivni) zatimco na druhé strané hraje roli organizace (organizacni).
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Piikladem subjektivni bariéry mize byt omezena schopnost manazera zpracovavat
informace, omezeny rozsah znalosti a poznatk(, atp. Bariéry organizacni znézoriuje
nedostatecna kvalita zakladny, nepruzna organizacni struktura, velky pocet stupii

V hierarchii fizeni nebo nepiesné a nejasné vymezeni statuta manazeru. [6]

3.10 Metody rozhodovani

Pro spravnost a ucelnost rozhodovacich procest je pouzivana celda fada rozhodovacich
metod. V souvislosti s rozhodovacimi metodami je dobré védét, ze mezi charakterem fizeni
a formami rozhodovani existuje souvislost. Pro manazery zakladni a z vétsi ¢asti i stiedni
urovné je typické rozhodovani jednoduché, tj. takové rozhodovani, které je rutinni,
opakované. Tato rozhodnuti byvaji Casto instrukcemi, takze rozhodovaci algoritmus je jiz
predem dan. Ukolem manaZera je presné dodrzovani predem stanovenych postupt
v danych situacich. Zatim co pro manazery vrcholové urovné je charakteristické tzv.
slozité rozhodovani. Jedna se o feSeni slozitych problému s velkym mnozstvim nezndmych
a stézko definovatelnymi souvislostmi. Postupy feSeni jsou Spatné strukturovatelné c¢i

nesnadno programovatelné. [4]

Dle Hrona je moZné rozdélit metody rozhodovani do tfi zékladnich skupin:
¢ jednoduché metody rozhodovaci,
e matematické metody a operacni analyzy jako néstroj rozhodovani,

e prognostické metody rozhodovani.

1. Jednoduché metody rozhodovaci

Pro tyto metody nejsou nutné slozité matematické nastroje, umoziuji prehledné grafické
zobrazeni problémil, které je moZzné pouzit i pro feSeni sloZitych rozhodovacich problémii.
Jedna se zeyjména o rozhodovaci tabulky, rozhodovaci analyzy, rozhodovaci stromy

a rozhodovaci sité.
2. Matematické metody a operacni analyza

Nasledkem zvySovani vyuziti matematickych metod v fidici praci postupuje i automatizace

vyrobnich procesil a vyuziti vypocetni techniky pfi jejich fizeni.
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Metodu operacni analyzy charakterizuje jeji hlavni nastroj a tim je matematické
modelovani. Nejvyznamnéj§i a nejvyuzivanéjsi metody jsou metody linearniho
programovani, metody strukturalni analyzy, simula¢ni metody, metody sitové analyzy,

modely zdsobovani, teorie hromadné obsluhy apod.

3. Prognostické metody rozhodovani

O téchto metodach lze fici, ze mohou mit bud’ analyticky, nebo synteticky charakter. Stale
aktualnéjsim se stava cilové programovany pfistup k fizeni, ktery musi vychéazet z prognoz
z relativné spolehlivé predpovédi mozného vyvoje.

Mezi nejznamé;jsi patii metody heuristické analyzy a metody extrapolacni.

o Metody heuristické analyzy jsou zalozeny na logickém mysleni a intuici, souviseji
s metodou pokusti a omyld, metodami simulace atp. Cilem metod je, aby se zvysily
schopnosti vedoucich pracovnikidi pfi fizeni situace neprogramového typu.
Nésledkem toho je moZznost vyvoldni tvirciho procesu mysleni, kdy dochazi
k vyuziti zkuSenosti, jejich utfidéni a k objektivizaci intuice formou diskuse nebo

anket.

o Extrapola¢ni metody vytvareji moZnost projektovani dalSiho vyvoje. Za cil téchto
metod je moZné oznacit nalezeni pravdépodobnych stavli budoucnosti diky analyze

minulych a soucasnych rozvojovych tendenci. [3]

3.11 Vicekriterialni rozhodovani

Uloha vicekriterialniho rozhodovani je takovy typ ulohy, ve které se disledky rozhodnuti
hodnoti podle vice kritérii. Lze fici, Ze vicekriteridlnost je hlavnim znakem kazdého
rozhodovéni. Vétsi pocet kritérii hodnoceni piinasi do feSeni ulohy obtize spojené
s nutnosti agregace dil¢ich hodnoceni do hodnoceni celkového (tzv. amalgamace).

Piistupy k vicekriterialnimu hodnoceni variant je mozné rozliSovat v zavislosti na povaze
mnoziny variant, kterd vytvaii objekt hodnoceni. Dle zplisobu zadani mnoziny ptistupnych

variant lze rozeznavat Glohu:
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- ,vicekriterialnitho hodnoceni variant, kdy je mnozina variant zaddna ve formé

kone¢ného seznamu variant,
- vicekriteridlni optimalizace (vektorové optimalizace), kdy je mnozina variant

teoreticky nekonecné velka a je implicitné vyjadiena soustavou omezujicich

podminek.” [8]

3.11.1 Zakladni pojmy vicekriterialniho hodnoceni variant

»Varianty jsou konkrétni rozhodovaci moznosti, pfedmét vlastniho rozhodovéni, jsou

realizovatelné a nejsou logickym nesmyslem.* [5]
,,Kritérium je hledisko hodnoceni variant, muze byt kvalitativni nebo kvantitativni.“ [5]

»Kriterialni matice je matice Y = (Y jj), jejiz prvky tvofi hodnoceni i-t¢ varianty podle

J-tého kritéria.* Jeji formalizované vyjadieni je uvedeno ve vztahu:

f, f, .... T,
a1 (Y1 Y12 eeee Yin
y= A2 | Y21 Y12 eeer Yin

LN LN N LN N LN )

dm yml sz ymn
[5]

Kriterialni matice Y = (yij),
Kritéria fj;j =1, 2, ... n,

Varianty aj; 1=1,2, ... m.

,Vaha Kritéria je obecn¢ hodnota u intervalu < 0;1 >, kterd vyjadiuje relativni diilezitost

tohoto kritéria v porovnani s kritérii ostatnimi. Soucet vah vSech kritérii je roven

jedné.” [5]
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Dominovana varianta
,,Varianta a; dominuje variantu aj, jestlize plati: (Y i1, Yio, ..., Yik) = (Y i1, Yij2o -+ Y jk)

a existuje alespon jedno kritérium f1, ze y i1 >y j1.“ [5]

Vzijemné nedominovana varianta
., Varianta a; a g jsou vzajemné nedominované, jestliZe existuje alesponl jedno kritérium fi,

Ze y i1 >Y ji1, pak existuje jiné kritérium fx, ze y ik > Y jk.“ [5]

Idealni a bazalni varianta
»ldedlni varianta je hypotetickd nebo redlna varianta, ktera dosahuje ve vSech kritériich
soucasn¢ nejlepsi mozné hodnoty. Bazalni varianta je hypoteticka nebo realna varianta,

jejiz ohodnoceni je nejhorsi podle vsech kritérii.” [5]

,Kompromisni varianta je nedominovana varianta doporucena jako feseni problému.* [5]

3.11.2 Metody rozhodovani za jistoty

Metody rozhodovani za jistoty je mozné vyuzit v situacich, kdy rozhodovatel s jistotou vi,
ktery stav svéta nastane a jaké dusledky variant budou nasledovat. Jedna se tedy o tzv.
uplné informace. Pro podporu identifikace zdkladnich prvkd rozhodovacich problémi
a zobrazeni jejich vzijemnych vazeb je moZné vyuzit dvou vyznamnych grafickych

nastroju. [2]

3.11.2.1 Metody stanoveni vah Kritérii

Jako prvni je nutné si u vétSiny metod vicekriterialniho hodnoceni variant stanovit vahy
jednotlivych kritérii hodnoceni, které vystihuji ¢iselné vyznam téchto kritérii.

Je na rozhodovateli, které kritérium povazuje za vyznamnégjsi. To vyznamnéjsi kritérium
ma vyssi vahu. Aby se doséhlo srovnatelnosti vah souboru kritérii stanovenych riznymi
metodami, je nezbytné tyto vahy zpravidla normovat tak, aby jejich soucet byl roven jedné.
V teorii rozhodovani se postupem casu utvotily vEétsi po¢ty metod stanoveni vah kritérii,

které se 1i8i obzvlasté svoji sloZitosti, ktera je disledkem odliSnosti algoritmického zékladu
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jednotlivych metod, a tim i srozumitelnosti pro uzivatele. Kromé toho se jest¢ lisi

naro¢nosti na typ informaci, které je potieba ziskat od rozhodovatele pro stanoveni vah.

e Metody primého stanoveni vah
- Bodova stupnice
- Alokace 100 bodt

- Porovnani vyznamu kritérii pomoci jejich preferenc¢niho poradi

e Metody zaloZené na parovém srovnani
- Metoda parového srovnani

- Saatyho metoda

e Metoda postupného rozvrhu vah je metoda, kterd umoziiuje kombinaci s jinymi

metodami a vyuziva se pti velkém poctu kritérii.

3.11.2.1.1 Metody primého stanoveni vah Kkritérii
Jedna se o nejjednodussi rozhodovaci metody. Tyto metody jsou relativné rychlé

a jednoduché, avsak kladou diraz na schopnosti rozhodovatele. Pii stanoveni vah kritérii

dochdazi k posuzovani jejich vyznamnosti pfimo.

e Bodova stupnice
,»Postup stanoveni vah kritérii touto metodou spoc¢ivd v tom, Ze rozhodovatel piifadi

kazdému kritériu urcity pocet bodi ze zvolené stupnice v souladu stim, jak hodnoti
vy$s§i rozliSovaci schopnosti. Stupnice, ktera ma nizsi rozliSovaci schopnosti, je pétibodova
stupnice (1, 2, 3, 4, 5). Jako stupnici s vyssi rozliSovaci schopnosti 1ze uvést devitibodovou
stupnici (1,2,3,...,9). PovaZzuje-li rozhodovatel kritérium jako vyznamnégj$i, ptifadi mu

vEtsi pocet bodil.
e Alokace 100 bodi

Zakladni charakteristikou této metody je, ze rozhodovatel méa k dispozici 100 bodi.

Nastava tedy ukol rozdélit téchto 100 bodi mezi jednotliva kritéria v souladu s jejich
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vyznamnosti. Zapotiebi je vSak dbat, aby soucet bodi ptidéleny vSem kritériim byl roven

prave 100.

e Porovnani vyznamu kritérii pomoci jejich preferen¢niho poradi

Touto metodou se stanovi vahy kritérii, jez Ize rozlozit do dvou krokti.

1. Stanoveni preferenéniho uspotddéani kritérii - 1ze vyuzit bud’ ptimého, nebo etapového

usporadani.

o Pfimé uspofadani - potradi vyznamnosti kritérii je ur¢ovano rozhodovatelem a to od
nejvyznamngj§iho kritéria az po nejméné vyznamné. Piimé uspoiadani je
principidlné velmi jednoduché, ale za predpokladu rozséhlejsiho souboru kritérii
muze byt pro rozhodovatele velmi ndrocné kvili posuzovani vyznamu vSech

kritérii z daného souboru soucasné.

o Etapové uspotadani - snizuje narocnost pii stanoveni preferenéniho potadi
rozsahlych soubort kritérii tak, Ze je rozc€lefiuje na nckolik etap. Kazda etapa
obnasi nejvyznamnéjsi a nejméné vyznamné kritérium. Tato kritéria jsou vypusténa

ze souboru a v dalsi etap¢€ se postup opakuje s redukovanym souborem kritérii.

2. Uréeni vah kritérii podle porovnani vvyznamu kritérii s kritériem nejméné

vyznamnym - kritérium, které je nejméné vyznamné obdrzi vahu 1. Rozhodovatel nasledné
ur¢i, kolikrat je pfedposledni kritérium preferencniho potfadi vyznamnéj$i neZ toto
posledni. Stejny postup se opakuje se tietim kritériem od konce, poté se ctvrtym kritériem
od konce. Pti poslednim kroku se zjisti, kolikrat je prvni kritérium vyznamnéjsi vzhledem

ke kritériu poslednimu. [2]

3.11.2.1.2 Metody zaloZené na parovém srovnani
Spole¢nym rysem téchto metod je zjiStovani preferencnich vztahl dvojic kritérii. Zastupci

této metody je metoda parového srovnani a Saatyho metoda. [2]
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e Metoda parového srovnavani
Kazda dvé kritéria jsou postupné uzivatelem srovndvana mezi sebou. Srovnani je mozné
provadét vétSinou pomoci tzv. Fullerova trojuhelniku. Jeho zobrazeni ma nasledujici

vztah:

Obrazek 1 Fulleruv trojihelnik

1 1 1 1
. OO -
3 4
k-2 k-2
k-1 k
k-1
k

Zdroj: [8]
»UZivatel v trojihelniku part zakrouzkuje u kazdé dvojice to kritérium, které povazuje

za dilezitéjsi. Je-1i oznacen pocet zakrouzkovani i-tého kritéria n, pak se vaha i-té¢ho

kritéria vypocte podle vzorce:“ [8]

[8]
Tento vztah pfinasi jistou nevyhodu stanoveni vah kritérii v metod¢ parového srovnavani

a to tu, ze pokud je pocet preferenci urcitého kritéria nulovy, bude i jeho vaha rovna nule

i za predpokladu, Ze nemusi jit o bezvyznamné kritérium. [2]
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e Saatyho metoda
Saatyho metodu je mozné rozd¢lit do dvou krokt. Prvni krok zahrnuje stejny postup jako
pfi parovém srovnavani. Je nutné nejprve zjistit preferencni vztahy pro kazdou dvojici
kritéria. Pfi aplikaci Saatyho metody, na rozdil od metody parového srovnavani, je dale
nutné si urcit také velikost preference, ktera se vyjadiuje urCitym poctem bodl ze zvolené
bodové stupnice. Podle Saatyho doporuceni je vhodné vyuzit opatiené deskriptory pro

vyjadreni velikosti preference bodové stupnice, které jsou uvedeny V tabulce €. 1.

Tabulka 1 Saatyho doporucena bodova stupnice s deskriptory

Pocet bodu Deskriptor
1 Kritéria jsou stejn¢ vyznamna
3 Prvni kritérium je slab¢ vyznamnéjsi nez druhé
5 Prvni kritérium je dosti vyznamnéj$i nez druhé
7 Prvni kritérium je prokazatelné¢ vyznamnéjsi nez druhé
9 Prvni kritérium je absolutné vyznamnéjsi nez druhé
Zdroj: [2]

Jako vysledek tohoto kroku je ziskani pravé horni trojuhelnikové ¢asti matice velikosti
preferenci, tzv. Saatyho matice. Oznacenim matice S dostaneme tyto prvky (na diagonale

a Vv levé dolni trojihelnikové ¢asti) podle vztahtl, které jsou zachyceny ve vzorci:

[8]
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Zobrazeni Saatyho matice

(1 se s

1/512 1 S2k

kl/slk Vs oo 1/

[8]

S vyuZitim znalosti Saatyho matice 1ze nyni stanovit vahy kritérii bud’ exaktnimi, nebo

aproximacnimi postupy.

o Exaktni postupy - K témto postupiim lze zaclenit postup navrzeny Saatym, ktery je
zalozen na vypoctu tzv. vlastniho vektoru matice relativnich dilezitosti nebo

metodu nejmensich ¢tverct. Kazdy z téchto postupt je vypocetné naro¢néjsi, proto

se predpoklada vyuziti pocitace zejména u rozsahlejsSich soubort kritérii.

o Aproximacni zplsoby - stanoveni vah kritérii za pouziti aproximacnich metod je
jednodussi, nez u predeslych postupti. Vahy kritérii se daji ziskat zplisobem, kdy se
seCtou prvky v kazdém tadku Saatyho matice a vyd¢li se souctem vsech prvku této
matice. Odhady vah odpovidajicich kritérii jsou pak ptfedstavovany jako stanové

podily pro jednotlivé fadky. [2]

3.11.2.1.3 Metoda postupného rozvrhu vah
VyuzZiti této metody je uZzitecné v situacich, kdy se jednd o rozséhlejsi soubor kritérii, kdy

pocet kritérii hodnoceni variant ptesahuje deset. V této situaci by bylo obtizné urcovat
vahy téchto kritérii s vyuzitim nékteré vyse uvedené metody. Proto je metoda postupného
rozvrhu dat zalozena na myslence seskupeni kritérii daného souhrnu do dil¢ich skupin

podle ptibuznosti jejich vécné naplné.
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Pro urceni jednotlivych vah je postup nasledujici:
- Prvotnim krokem je stanoveni vah jednotlivych skupin kritérii. Soucet vah
skupin kritérii je roven nule. Tyto vahy jsou tedy normovany.
- Pomoci stejné metody se dale stanovi vahy kazdého kritéria v jednotlivych
skupinach, tyto vahy jsou opét normovany.
- Vysledné vahy kritérii se ziskaji pronasobenim vahy kritéria v jeho skupiné

vahou této skupiny kritérii. [2]

3.11.2.2 Metody vicekriterialniho hodnoceni variant

Typickym rysem téchto metod je obecny charakter, ktery je nezavisly na obsahové naplni
variant rozhodovani. Mezi nejvyznamnégj$i zéastupce, zbohaté nabidky metod
vicekriterialniho hodnocenti, se fadi: [2]

e Metoda vaZeného souctu

e Jednoduché metody

e Metody zaloZené na parovém srovnavani variant

Metoda vaZeného souctu

Anglickym nazvem Weighted Sum Approach — WSA, je metoda zalozend na
maximaliza¢nim uzitku, ale pouze za pfedpokladu linearni funkce uzitku. ,,V podstaté jde
0 to, ze dosahne-li varianta a; podle kritéria fj urcité¢ hodnoty yj; = fj (a;), pfinasi uzivateli
urcity uzitek, ktery lze vyjadfit pomoci funkéni hodnoty dil¢i funkce uzitku u; (a;). Funk¢ni
hodnoty uzitku lezi v intervalu <0,1> a ¢im je varianta vyhodné&jsi, tim je vyS$i hodnota
funkce uzitku. Vicekriteridlni funkce uzitku u (aj) se ziska agregaci dil¢ich funkeci uzitku,
napt. podle vztahu*: [8]

k
u(a;) = z viu; (ap),

i=1
kde  uj (&) jsou dil¢i funkee uzitku jednotlivych kritérii

Vj jsou vahy kritérii

[8]
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Jednoduché metody

Spolecnym znakem této skupiny metod je snaha o transformaci hodnot kritérii na
bezrozmérnou aditivni veli¢inu, jeZ se oznacCuje jako hodnota, utilita, uzitek, resp.
ohodnoceni variant. Vyhodou jednoduchych metod je zcela urcité jejich srozumitelnost
atim i relativné mald naroCnost na uzivatele. Z tohoto diivodu je mozné tyto metody
oznacit relativné za nejrozsifenéj$i metody vicekriteridlniho hodnoceni v hospodaiské
praxi.

Pro tuto skupinu se celkové hodnoceni ziska jako vazeny soucet dil¢ich ohodnoceni variant

Vv zéavislosti na jednotlivych kritériich, pro které plati vztah:

n
H/ = Zvi.h{, proj=1,2,..m,
i=1
[2]
kde

H} ... celkové ohodnoceni (hodnota) j-té varianty,
Vi ... vaha i-tého kritéria,
hji ...dil¢i ohodnocenti j-té varianty vzhledem k i-tému kritériu,
n ... pocet kritérii hodnoceni,
m ... poCet variant. [2]

Preferencni uspotfadani je stanovené na zdklad€ celkového ohodnoceni variant. Varianty
jsou setfazeny podle klesajiciho celkového ohodnoceni. Optimdlni variantou je ta varianta,
ktera je nejvySe ohodnocena. Piikladem jednoduchych metod je napt. metoda vazeného
potadi, metoda pifimého stanoveni dil¢ich ohodnoceni, metoda linearnich dil¢ich funkci

uzitku a metod bazické varianty. [2]

Metody zaloZené na parovém srovnani variant

»dpoleCnym rysem této skupiny metod vicekriteridlniho hodnoceni je, ze zakladni
informace pro stanoveni preferenéniho uspotfadani variant tvoii vysledky parového
srovnavani téchto variant vzhledem k jednotlivym kritériim hodnoceni.” [2] Svou povahou
se tato skupina metod vyuziva zejména pro hodnoceni variant pfi souboru kvalitativnich

kritérii.
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Mezi metody zalozené na parovém srovnani variant se fadi Saatyho metoda a metody

zalozené na prazich citlivosti. [2]

3.11.3 Metody rozhodovani za rizika a nejistoty

Pti feSeni rozhodovacich procest je mozné se ve vétSin€ pripadu setkat s rozhodovanim za
rizika a nejistoty. | v téchto rozhodovacich procesech je klasifikaénim hlediskem
informace o stavech svéta a dasledcich variant. V ptipadé, kdy jsou rozhodovateli znamy
mozné budouci situace (stavy svéta), které mohou nastat, jakozto i disledky variant pii
téchto stavech svéta, a sou¢asné mu jsou znamy i pravdépodobnosti téchto stavl svéta, pak
se jednd o rozhodovaci proces za rizika. Casto jsou k Gdelu vyuZivany i zku$enosti
Z minulych obdobi.

O rozhodovani za nejistoty jde, pokud rozhodovatel nezna pravdépodobnosti jednotlivych
stavl svéta.

Tyto metody jsou piedevS§im aplikovany v situacich, kdy se jednd o slozité, Spatné

strukturované problémy fesené na vyssi trovni fizeni hospodaiskych jednotek. [2]

3.11.3.1 Rozhodovani za nejistoty

NejuZivanéjsi kritéria pro rozhodovani za nejistoty jsou:
e Maximaxovy pfistup
e Waldovo kritérium (maximinovy ptistup)
e Savageovo kritérium (princip minimaxoveé ztraty)
e Bernoulli-Laplaceovo kritérium

e Hurwiczovo kritérium

Maximaxovy pristup

Rozhodovatel pouzije tento ptistup, paklize je presvédCeny o tom, ze ,,odvaznému Stésti
preje. Jednd se o pristup velmi optimistického rozhodovatele, ochotného riskovat.
Alternativa, kterd je zvolena rozhodovatelem, mu pfinese nejlepsi vyplatu, bez ohledu na
mozny vznik velmi neptiznivého stavu okoli. Vysledné rozhodnuti mize byt odlisné od

vysledku optimisticky o¢ekavaného.
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Waldovo Kkritérium

Toto pravidlo rozhodovatel aplikuje v situaci, kdy nebude chtit riskovat. Je piesvédcen, ze
je ,,lepsi néco nez nic* a Ize ho oznacit za konzervativniho pesimistu. Pfi tomto postupu se
rozhodovatel zabezpecuje proti pfili§ Spatnym vyplatam, a proto nevyhledava tu nejlepsi.

Nejvyhodnéjsi alternativu chape jako ,,nejlepsi z nejhorsich®. [5]

Savageovo Kritérium

»Je rozumné posuzovat alternativy podle toho, kolik je mozné pii jednotlivych stavech
okolnosti ztratit, nebude-li zvolena alternativa s nejlepsi vyplatou za daného stavu
okolnosti.“ [5] Jako prvni se vypocita pomocna matice ztrat jednotlivych alternativ.
Maximalizaéni rozhodovaci kritérium zobrazi maximdalni vyplaty z kazdého sloupce
vyplatni matice a nasledné se od nich odectou ostatni vyplaty ve sloupci. Dale se uplatni

princip minimaxové ztraty, kdy se pro jednotlivé varianty uréi maximalni ztrata.

vvvvvvv

Bernoulli-Laplaceovo Kkritérium
Tento ptistup se snazi zohlednit vSechny vyplaty. Jednotlivé stavy okoli povazuje za stejné
pravdépodobné. Jednotlivé varianty jsou ohodnoceny pomoci vazeného souctu vyplat. Ta

alternativa, ktera vede k nejlepSimu primérnému vysledku, se povazuje za nejvyhodnéjsi.

Hurwiczovo kritérium
Podle Hurwiczova kritéria je hodnoceni alternativ rozhodnuti zaloZeno na ocekavani
nejlepSich a nejhorsich vysledkll kazdé z nich. Skutecny vysledek se tak bude nachazet

nekde mezi témito dvéma poly. Neni vhodné pouZit toto kritérium pro ztraty alternativ,

Cvwr

3.11.3.2 Rozhodovani za rizika

e Ocekavana hodnota vyplaty (EMYV - Expected Monetary Value)
Pouziva se pro vybér nejlepSiho rozhodnuti za podminek rizika. Alternativa dosahujici
nejvyssi oCekavané sttedni vyplaty je pak oznacena jako nejvyhodnéjsi. Ocekéavana
hodnota predstavuje vazeny aritmeticky primér vSech vyplat kazdé alternativy. ,,Vahami

jsou pravdépodobnosti realizace jednotlivych stavii okolnosti. Pokud je kritériem
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v rozhodovaci situaci maximalizace vyplaty, bude vybrana alternativa s maximalni

EMV.“ [5]

¢ Ocekavana mozna ztrata (EOL -Expected Oportunity Loss)
,»OCekdvanad mozna ztrata predstavuje vazeny aritmeticky pramér ztrat kazdé alternativy,
kde vahami jsou pravdépodobnosti realizace jednotlivych stavli okolnosti. Podle tohoto

pravidla bude vybrana alternativa S minimalni hodnotou EOL.“ [5]

e Pravdépodobnost dosaZeni aspira¢ni irovné
»Jinym rozhodovacim kritériem je porovnavani pravdépodobnosti, s nimiz jednotlivé
alternativy budou poskytovat alespon ur¢itou hodnotu vyplaty. Nejvyhodnéjsi alternativa je
vybirana na zaklad¢ pravdépodobnosti, s jakou bude jeji vyplata lepsi nez pozadovana

uroven vyplaty a.“ [5]
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4 Prakticka cast

Praktickd ¢ast prace bude zaméfena na pouziti metod pti rozhodovani za jistoty, které jsou
charakterizovany v teoretické casti. K feSeni praktického ptikladu jsou vybrany dveé
konkrétni metody, jez jsou aplikovany na redlnou situaci z praxe.

Pro pieneseni teorie do praxe je vybrana obchodni spolecnost Ravak, a.s. Tato spole¢nost

se zabyvéa vyrobou koupelnového vybaveni s dlouholetou tradici v Ceské Republice.

4.1 Definovani problému

Management spolecnosti Ravak se rozhodl, Ze obméni svlij vozovy park. Na zikladé
piredem stanoveného rozpoctu na nakup vozu nasledovalo prozkoumani trhu. Predmétem
zkoumani byly skiiflové vozy kombi s dlouhym rozvorem, se kterymi se 1ze bézn¢ setkat
na silnicich. Spolecnost si sama zajistila potiebné informace o vozech piimo od vyrobcii.
Vozy byly vybirany v zdkladni vybavé a ceny vozl jsou uvedeny bez DPH.

Dale uz jen zbyva rozhodnout o nejvyhodnéjSim vozu, ktery bude vybran na zaklade

stanovenych kritérii.

Jednotliva kritéria:
e Cena
e Primérna spotieba
e Objem nakladového prostoru

e Urzite¢né zatizeni

Jelikoz tato uvedena kritéria maji pro podnik rozdilnou dileZitost, jedna se o vicekriterialni
rozhodovani za jistoty. Pro vybér vhodné varianty byla aplikovdna Saatyho metoda
a metoda vazeného souctu. Obé€ tyto metody se fadi mezi metody vicekriteridlni analyzy

variant.
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4.2 Zvolené varianty

Z dostupnych vozii na trhu byly vybrany ¢tyfi vozy od nasledujicich vyrobcti. Tito vyrobci

se jevili jako nejvice vhodnymi pro danou problematiku.

e Ford - Transit
e Peugeot - Boxer
e Renault - Master

e Volkswagen - Transporter

Vyse zminéna hodnotici kritéria a zvolené varianty byly uspotadany do tabulky pro lepsi
a prehlednéjsi zobrazeni. Hodnotici kritéria jsou v nasledujici tabulce uvedena vcetné

svych jednotek.

Tabulka 2 Varianty a hodnoty Kritérii

Kritéria
Vyrobee Cena Primérna | Objem naklad. Uzite¢né
(K¥) spotireba prostoru zatiZeni
(1/200 km) (m°) (Kg)
Ford Transit 893 000 8,0 15,1 1102
Peugeot Boxer 877 900 8,5 17,0 1293
Renault Master 839 900 8,8 17,0 2 059
Volkswagen 898 378 85 93 1125
Transporter

Zdroj: [9],[10], [11], [12]
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4.3 Saatyho metoda

Pro Saatyho metodu je charakteristické to, Ze zohlednuje preference jednoho kritéria pred
kritériem druhym. Metoda je zaloZena na parovém srovnavani kritérii i variant. Varianty
a kritéria se hodnoti s pouzitim Saatyho bodové stupnice. Pro ptehlednéjsi zobrazeni si

vytvofime tabulku, kam zapiSeme preference jednotlivych kritérii.

4.3.1 Hodnoceni kritérii

Tabulka 3 Saatyho matice preferenci

Cena Primérna Objem UZite¢né
Kritéria spoti‘eba naklad. zatiZeni
prostoru

Cena 1 3 1/5 17
Prumérna 1/3 1 1/5 1/9
spotieba
Objem naklad. 5 5 1 13
prostoru
zatizeni

Zdroj: autorka

Dale je potieba si vypocitat vahy kritérii, které zjistime vypoc€itanim priméra kritérii.
Priméry ur¢i jako geometricky priamér jednotlivych kritérii. Hodnoty vah zjistime tak, Ze
podélime priméry jednotlivych kritérii s celkovou hodnotou primért. Soucet vah musi byt

roven jedné. Vahy i priméry jsou zaokrouhleny na dvé desetinnd mista.
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Tabulka 4 Saatyho matice s praiméry a vahami

Cena Primérna Objem UzZiteéné Priamér Vahy
Kritéri spotieba naklad. zatiZeni
riteria prostoru

Cena 1 3 1/5 1/7 0,54 0,09
Primérnd |, 1 1/5 1/9 0,29 0,05
spotreba
Objem
naklad. 5 5 1 1/3 1,70 0,27
prostoru
UZitecne 7 9 3 1 3,70 0,59
zatiZzenl
Celkem X X X X 6,23 1,00

Zdroj: autorka

Po stanoveni a zapsani preferenci do tabulky je patrné, ze nejvice dualezité kritérium je
uzitecné zatizeni a to z toho divodu, ze se v tomto fadku nenachazi zadny zlomek. Jako
druhé kritérium se fadi objem nakladového prostoru, poté je cena a jako posledni kritérium

je prumeérna spotieba.

4.3.2 Hodnoceni variant

Nyni je potfeba si ke kazdému kritériu vytvofit samostatnou tabulku, kterd bude
znazoriiovat preference variant téchto jednotlivych kritérii. Stejné tak jako u stanoveni

preferenci kritérii 1 zde je nutné si pro kazdou tabulku vypocitat priméry i véhy.
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Tabulka 5 Hodnoceni variant podle ceny

Vyrobce Ford | Peugeot | Renault | Volkswagen | Primér | Vihy
Ford 1 1/5 1/7 3 0,54 0,08
Peugeot 5 1 1/7 5 1,37 0,20
Renault 7 7 1 9 4,58 0,68
Volkswagen 1/3 1/5 1/9 1 0,29 0,04
Celkem X X X X 6,78 1

Zdroj: autorka

Tato tabulka ndm zobrazuje preference jednotlivych variant podle kritéria ,,cena“. Na prvni
pohled je tedy zfejmé, ze jako nejvyhodnéjsi nam vysSel automobil znacky Renault s cenou
839 900,- K¢, déle nasleduje automobil znacky Peugeot, tieti je Ford a jako nejméné

vyhodny ndm vysel Volkswagen za 898 378,- K¢.

Tabulka 6 Hodnoceni variant podle primérné spotieby

Vyrobce Ford | Peugeot | Renault | Volkswagen | Pramér | Vahy
Ford 1 5 7 5 3,64 0,65
Peugeot 1/5 1 3 1 0,88 0,16
Renault 1/7 1/3 1 3 0,61 0,11
Volkswagen 1/5 1 1/3 1 0,51 0,09
Celkem X X X X 5,64 1,01

Zdroj: autorka

Podle kritéria ,,primérna spotifeba® nam jako nejvyhodnéjsi vyrobce automobilii vzesel
Ford, ktery se v predeslé¢ tabulce, kdy jako hodnotici kritérium byla cena, umistil na tfetim
predposlednim misté. Druhé misto obsadil automobil znacky Peugeot, ktery vysSel stejné
tak i v tabulce predeslé. Na tietim a Ctvrtém misté skoncily zaroven automobily znacky

Renault a Volkswagen.
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Tabulka 7 Hodnoceni variant podle objemu nakladového prostoru

Vyrobce Ford | Peugeot | Renault | Volkswagen | Primér | Vahy
Ford 1 1/5 1/5 7 0,73 0,12
Peugeot 5 1 1 9 2,59 0,42
Renault 5 1 1 9 2,59 0,42
Volkswagen 1/7 1/9 1/9 1 0,20 0,03
Celkem X X X X 6,11 0,99

Zdroj: autorka

Nésledujicim kritériem je ,,objem ndkladového prostoru®. Dle tohoto kritéria je zfejmé, ze
jako nejlepsi vyrobce nam vysSel Peugeot, ktery se zaroveil déli o prvni misto s vyrobcem
Renault. Pokud se podivame do tabulky varianty a hodnoty kritérii, uvidime, Ze objem

nakladového prostoru obou automobili je stejny, tedy 17 m>. Poté nasleduje vyrobce Ford

a nejhife nam vysel Volkswagen s objemem nakladového prostoru 9,3 m®.

Tabulka 8 Hodnoceni variant podle uzite¢ného zatiZeni

Vyrobce Ford | Peugeot | Renault | Volkswagen | Pramér | Vihy
Ford 1 1/5 1/9 1/3 0,29 0,04
Peugeot 5 1 1/7 3 1,21 0,18
Renault 9 7 1 7 4,58 0,68
Volkswagen 3 1/3 1/7 1 0,61 0,09
Celkem X X X X 6,69 0,99

Zdroj: autorka

Poslednim kritériem je ,,uzitecné zatizeni“, které nam v tabulce Saatyho matice s priméry
a vahami vyslo jako nejvice dualezité. Nejlépe umisténou variantou se stal vyrobce znacky
Renault s hodnotou 2 059 kg, Nasleduje znacka Peugeot, tfeti se umistil Volkswagen

a jako Ctvrty je automobil znacky Ford.
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4.3.3 Celkové zhodnoceni varianty

V nasledujici tabulce jsou zapsany vahy jednotlivych kritérii a veskeré vahy variant, které
jsme si vypocitali v pfedeslych tabulkach pro kazdé jednotlivé kritérium. Vypocitané

hodnoty v tabulce celkové zhodnoceni variant jsou zaokrouhleny na tii desetinna mista.

Tabulka 9 Zobrazeni vah variant dle kritérii a vahy kritérii

Cena Primérna | Objem naklad. UZite¢né
spotieba prostoru zatiZeni
Ford Transit 0,08 0,65 0,12 0,04
Peugeot Boxer 0,20 0,16 0,42 0,18
Renault Master 0,68 0,11 0,42 0,68
Volkswagen 0,04 0,09 0,03 0,09
Transporter
Vahy 0,09 0,05 0,27 0,59

Zdroj: autorka

Tabulka 10 Celkové zhodnoceni variant

Cena | Priumérna Objem Uzite¢né | Celkem | Poradi
spotireba naklad. zatizeni
pI’OStOFU

Ford 0,007 0,033 0,032 0,024 0,096 3
Transit

Peugeot 0,018 0,008 0,113 0,106 0,246 2
Boxer
Renault

0,061 0,006 0113 0.401 0,581 1
Master

Volkswagen | g 0, 0,005 0,008 0,053 0,069 4
Transporter

Zdroj: autorka
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Z tabulky ,,Celkové zhodnoceni variant”, za pouziti Saatyho metody, je patrné, ze
nejvyhodnéj$im automobilem pro firmu Ravak, a.s. se stal automobil znacky Renault.
Tento viiz obsadil prvni misto v tabulce, jako druhy se umistil Peugeot, tfeti byl Ford

a tvrté misto ziskal Volkswagen.

4.4 Metoda vazeného souctu

Metoda véazeného souctu slouzi pro vyhledani nejvyhodnéjsi varianty a pro usporadani
variant od nejlepSich po nejhorsi. Je nutné znat kardinalni informace, kriterialni matici Y

a vektor vah kritérii.

Tabulka 11 Kriterialni matice

Cena Primérna | Objem naklad. UZite¢né
spotieba prostoru zatiZeni
Ford Transit 893 000 8 15,1 1102
Peugeot Boxer 877 900 8,5 17 1293
Renault Master 839 900 8,8 17 2 059
Volkswagen 898 378 85 9.3 1125
Transporter
Vahy 0,09 0,05 0,27 0,59
Povaha MIN MIN MAX MAX

Zdroj: autorka

V kriteridlni matici jsou pouzity vahy z predeslé Saatyho metody. Déle jsme si urcili

povahy kritérii MAX a MIN.
Jako prvni krok si ur¢ime ideédlni hodnotu H a bazalni hodnotu D. Idedlni hodnota H

dosahuje nejlepSich moznych hodnot a bazdlni hodnota dosahuje ve vSech kritériich

nejhorsiho ohodnoceni. Pro snadnéjsi vyhledani v tabulce jsou hodnoty oznac¢ené barevné.
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Tabulka 12 Stanoveni idealni a bazalni hodnoty

Idealni hodnota H 839 900 8,0 17,0 2 059
Bazalni hodnota D 898 378 8,8 9,3 1102
Zdroj: autorka

Pro vytvofeni standardizované kriterialni matice R je nutné pouzit nasledujici

transformacni vzorec:

Yy — 4

A2

[5]

Tabulka 13 Standardizovana kriterialni matice

Cena Primérna Objem naklad. UZite¢né
spotireba prostoru zatiZeni
Ford Transit 0,09 1,00 0,75 0
Peugeot Boxer 0,35 0,38 1,00 0,20
Renault Master 1,00 0 1,00 1,00
Volkswagen 0 0,38 0 0,02
Transporter

Zdroj: autorka

Standardizovana kriterialni matice R zachycuje takové hodnoty, které nam predstavuji jisty
uzitek. Cim vétsi hodnota funkce uzitku je, tim je varianta vyhodngjsi. Poté tedy stadi
vybrat tu nejvyhodnéjsi variantu a to 1ze povaZovat za feSeni problému. Tyto hodnoty
funkce uzitku lezi v intervalu <0,1>.

Poslednim krokem je vypo¢itani agregované funkce uzitku pro jednotlivé varianty pomoci

n
u(ai) = z vj‘rij
=1

vzorce, ktery je ve tvaru:

[5]
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Tabulka 14 Poiadi variant podle metody vaZeného souctu

Uzitek Poradi
Ford Transit 0,26 3
Peugeot Boxer 0,44 2
Renault Master 0,95 1
e ‘

Zdroj: autorka

Po aplikovani metody vazeného souctu je nejlepSim vozem Renault Master. Tento viz se
také umistil na prvnim misté pfi aplikovani Saatyho metody. Zbyvajici tfi vozy se umistily
na stejnych pozicich jako pfi pouziti Saatyho metody. Druhym vozem se stal Peugeot
Boxer, tieti byl Ford Transit a na poslednim ¢tvrtém misté skoncil Volkswagen

Transporter.
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S Zavér

Cilem teoretické casti prace bylo aplikovat pokrocilé metody, které souviseji
s problematikou manazerského rozhodovani. Obecné je mozné fici, Ze se ¢loveék rozhoduje
kazdy den zcela automaticky, aniz by o této Cinnosti vice pfemyslel. Manazerské
metod, aby se piedeslo moznym chybam, které by mohly neptiznivé ovlivnit fungovéni
firmy. Pro pfiblizeni této problematiky je soucasti teoretické Casti charakteristika metody
rozhodovani za jistoty, nejistoty a rizika.

Prakticka ¢ast je zaméfena na aplikaci dvou vybranych metod rozhodovéni za jistoty na
konkrétni rozhodovaci problém.

Firma Ravak, a.s. se rozhodla obnovit svlj vozovy park, a proto je nutné¢ vybrat
Z dostupnych vozl na trhu tu nejvhodnéjsi variantu. Z divodu rozhodovani podle vice
kritérii byly aplikovany metody multikriteridlniho rozhodovani. Prvni pouZzitou metodou
byla ,,Saatyho metoda“ a jako druha ,,metoda vazeného souctu®.

Saatyho metoda je zalozena na parovém srovnani kritérii i variant. Metoda zohlednuje,
0 kolik preferujeme jedno kritérium pied druhym. Tato metoda je také objektivni a klade
diiraz na vlastni hodnoceni. Prvnim krokem bylo stanoveni vah kritérii pomoci Saatyho
bodové stupnice. Pro kazdé kritérium je potfeba si vytvofit tabulku, kterd zobrazuje
preference variant jednotlivych kritérii. Poslednim krokem bylo sefazeni vysledkti od
vhodny Renault Master.

Druhou metodou je metoda vazeného souctu, ktera slouzi k vyhledani nejvyhodnéjsi
varianty. Jako prvni krok je nutné si stanovit vahy kritérii. Vahy kritérii se stanovi pomoci
ptislusnych metod nebo je mozné vyuzit jiz stanovenych vah ze Saatyho metody. Bylo také
potiebné znat povahy kritérii. Povahy kritérii se déli na maximalizaéni nebo
minimaliza¢ni. Pro zjisténi konecného vysledku bylo nutné urcit ideédlni a bazalni hodnotu
a pomoci transformac¢niho vzorce vytvofit standardizovanou kriterialni matici. Tato matice
pfedstavuje varianty, ze kterych mame uzitek. Potadi variant se ziska pouZitim vzorce pro
uzitek. V ptipad¢ aplikace metody vazeného souctu vysel jako nejvyhodnéjsi vyrobce opét
Renault.

Po celkovém zhodnoceni a vzajemném porovnani obou metod je patrné, ze vysledky téchto

dvou aplikovanych metod jsou shodné. V obou piipadech vysel jako nejvyhodnéjsi
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automobil Renault Master. Pokud vyjde u vSech pouzitych metod stejnd varianta, je mozné

tuto variantu oznacit za optimalni a navrhnout ji k realizaci.
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