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ANOTACE

Tato prace bude slouzit k pochopeni metod manazerského rozhodovani pro vybér optimalniho
feseni ve firm¢€. Jsou zde popsany manazerské procesy doplnéné o konkrétni priklady a jak

probiha manazerské rozhodovani na konkrétnim ptikladu.
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ANNOTATION

This work will serve to understand the methods of managerial decision-making in choosing the
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specific example and how the managerial decision-making on the particular example proceeds.

KEYWORDS

management decision small enterprise, desicion-making processes, multi-criteria evaluating



OBSAH

POAEKOVAII ... bbb ne e 5
SEZNAM ODIAZKI ... 9
SezZNAM ADUIEK ... 10
SEZNAM ZKFALEK ... 11
UVOU ... 12
1 MaANAGEIMEBNT .. .eiiiiie ittt e b e e b e e e b e e br e e bb e br e e arre e 13
1.1 Manazerské 10ZhOdOVANT ........ccoiiiiiiiiiie i 14

1.2 Meritorni a formalné-logicka stranka rozhodovani ...........c.ccceviiiieniiiiic e, 14

1.3  Normativni a deskriptivni rozhodoVANT .........ccccvveiiiiiiiiii 15

2 ROZNOAOVACE PIOCESY ........ccvviiiiiiiiieiiiie ettt 16
2.1  Faze 10zhodovaciCh ProCestl.........ccoiiiieiiiiiiiieiiiesee s 17

2.2 Prvky rozhodovaciho ProCESU........ceiiiiiiieiie i 19

2.2 Klasifikace 10zhodovaciCh ProCestl .........cocviieririiinieiinee e 20

2.3 Informace pro roZhOdOVANT...........cooiviiieiiiiieiie s 21

2.4 Role manazera v r0ZhOdOVANT..........coiviiiiiiiiieiiiicee e 22

3 Metody manazerského rozhodovani ... 24
3.1  Vybrané metody vicekriteridlniho rozhodovani ............cccoccevviiiiiiiiciien e, 26

3.2 FullerGv trojuhelnik .........ccoooiiiiiiiiieie e 26

3.3 SAAYNO MELOGA. .. ... 28

4 Vybér piepravce pro Konkrétni podnik...............ccocoooiiiiiiiiii e 32
4.1  Formulace cile rozhodovaciho problému ...........cccccooviiiiiiiinie 32

4.2 OMEZUJict POAMINKY ....eoiiiiiiiiiiieiee e 32

4.1  Vytvoreni Souboru KITtEIT .....vvervviiiieiiiiic e 33

4.2  Alternativy pro roZhOdOVANT ..........ccocviiiiiiiiiiiei e 34

4.3 DopoCet Vah KITEEITT ......eiuveiiiiiiiieiiiec e 40
431 Metoda Fullerova trojuhelniku ............ocooiiiiiiiiiic e 40

4.3.2 SAALYNO MELOUA. ... vt 41



4.4  Hodnoceni VariaNt........cooo oo 42

4.6.1 Metoda Fullerova trojihelniku ...........ccccooviiiiiiiiiiiec e 42

4.6.2 SAAYNO0 MELOUA........eeieieiccieee e 43

45 Komparace vysledkill Metod..........ccceiiuiiiiiiiiiiiiiiiiie e 45

5 ZLAVEY .ottt ettt 48
POuZita HEEIratura ..........c.ooiiiiiiii e ee e 50

PHIIORY ..o 53



SEZNAM OBRAZKU

Obrazek 1: Podrobné Clenéni fazi rozhodovaciho procesu ........cccvvvvviiiieiiiiniiiin e 17
Obrazek 2: Zavislost uzitku a ndkladi na rozsah informaci ...........ccocceviniiiiiiiicncee 22
Obrazek 3: Ohodnoceni kritérii pomoci Saatyho metody a Fullerova trojuhelnika ............ 46

Obrazek 4: Ohodnoceni variant pomoci Saatyho metody a Fullerova trojuhelnika............ 46


file:///C:/Users/Petr/Desktop/Bakalářka/PVaclavek_Manazerskerozhodovani_RM_2020.docx%23_Toc40890670
file:///C:/Users/Petr/Desktop/Bakalářka/PVaclavek_Manazerskerozhodovani_RM_2020.docx%23_Toc40890671

SEZNAM TABULEK

Tabulka 1: Ukéazka potencidlnich faktort ovliviiujici firmy ........cccocceviiieiiiiniiiiciiiciiiens 16
Tabulka 2: Pfednosti kvalitativnich a kvantitativnich Krit€rif........cccocoerieniiiiiiiiinccee 19
Tabulka 3: Tabulka pro zjistovani preferenci kritérii u metody parového srovnani........... 27
Tabulka 4: Saatym doporucend bodova StUPNICE S POPISEM..ccruvrrerririrrriiiriirieiiieesiieeesiieeens 28
Tabulka 5: Saatyho matice a dopoctené vahy Kritéril........coccvvviiieiiiiiiiiiiie i 30
Tabulka 6: Dil¢i ohodnoceni varianty v Saatyho metode ...........ccoooovviiiiiniiiiciiiciece 30
Tabulka 7: Hodnoty RI podle WhHartona...........ccceoeiiiiiiiiniiececec e 31
Tabulka 8: Souhrn variant vzhledem ke vSem Kritériim .........cocoooiviiiiiiiiiiiiieee 39
Tabulka 9: Ohodnoceni kritéri dle metody Fullerova trojahelnika..........ccccccvvviiiiiiiinniiinnns 41
Tabulka 10: Ohodnoceni kritérii dle Saatyho metody ..........ccoovveiiiiiiiiiiece 41
Tabulka 11: Dil¢i ohodnoceni variant vzhledem k prvnimu Kritériu..........ccooovevvivcinennenne. 42
Tabulka 12: Ohodnoceni alternativ pomoci metody Fullerova trojilnika............c.cccocneee. 43
Tabulka 13: Ohodnoceni variant ku pryvnimu Krit€rit.......ovviiiiieniiieiniee e 44
Tabulka 14: Ovéfeni spravnosti sestaveni matic podle Saatyho metody ...........ccccvvrvenenne. 44

Tabulka 15: Ohodnoceni alternativ pomoci Saatyho metody ..........ccooveverviiieiiiciecien 45



SEZNAM ZKRATEK

Cl Consistency Index — konzistenéni index
CR Consistency Ratio — konzisten¢ni pomér
DPD Direct Parcel Distribution

GEOMEAN Funkce pro geometricky primeér

GLS General Logistics Systems

Kg Kilogram

ON) Operacni systém

PDF Portable Document Format

PPL Professional Parcel Logistic

RI Random Index — nahodny index

SP Statni podnik

S.R.O. Spole¢nost s ru¢enim omezenim



UVOD

Ma bakalaiska prace se vénuje manazerskému rozhodovani v podniku. Konkrétné je za-
méfena na vybér vhodného dopravce, ktery bude mit za kol prepravit zbozi z podniku vénuji-
ciho se ortopedickym pomtickdm ve zdravotnictvi az ke konecnému zékaznikovi. Zaroven zde
vyuziji znalosti, které jsem ziskal v pfedmétu Zaklady manazerského rozhodovani, ktery jsem
absolvoval ve tfetim ro¢niku a doplnil ho samostudiem

Rozhodovani, at’ uz banalni nebo dulezita, nas provazi v naSem zivot¢ takika denné.
koliv se to nemusi zdat, tak spoustu rozhodnuti délame automaticky, od réna az do vecera.
Nekteré problémy budou pusobit spise rutinné, naopak mnoho potizi bude vyzadovat vétsi za-
mysleni, ptfipravu, ptipadné cely proces rozhodnuti. V bakalarské praci se budu vénovat uvodu
do manazerského rozhodovani, samotnému rozhodovacimu procesu a jeho fazemi az po kon-

krétni priklad.

Cilem prace je popis rozhodovani v managementu, charakteristika a vysvétleni fazi ma-
nazerského rozhodovani, pfiblizeni role manazera v rozhodovacim procesu a na vlastnim pfi-
kladu ukazat nadvrh kone¢ného rozhodnuti véetné pouziti vybranych metod manazerského roz-

hodovani.
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1 MANAGEMENT

Management Ize vysvétlit jako fizeni (obvykle se vyuziva anglicky pojem Management),
které ¢ita vedeni podiizenych zaméstnancti, ovladani, spravovani, regulace a usmérnovani je-
jich pracovni chodi. Je to tedy celkovy pojem, jista sada dovednosti, technik, metod a principu,
pomoci kterych se planuje, organizuje, koordinuje a orientuje prace lidi tak, aby bylo dosazeno

ur¢enych cilt organizace. [1]

Rizeni se da také vysvétlit jako ,,zabezpeCovani néceho, aby se pomoci lidi néco udélalo®.
Ucelem fizeni je ur€ovani sméru, usnadiiovani zmén a dosahovani vysledku pomoci kreativniho

a efektivniho vyuzivani zdroji, tedy penéz, lidi, zatizeni, budov, informaci a znalosti. Rozdilem

vvvvvv

Dulezitou sou¢asti managementu jsou manazerské funkce, které se déli na:
e planovani,
e organizovani,
e rozhodovani,
e vedeni,
e Kkontrola,
e personalistika.

Vsechny vyse zminéné funkce zaroven maji svoji definici. Planovani je prvni z funkci, ktera
bezesporu patii mezi kli¢ové manazerské funkce. Hlavni podstatou planovani je urceni cild,
ptipadné cilovych hodnot nebo zplisobl jejich dosahovani. Organizovani je dalsi ze souboru
zakladnich manazerskych funkci. Tuto funkci lze chapat jako urovani ¢innosti lidi ve smyslu
de€lby prace a vyrobnich prosttedkil k dosazeni vytycenych cilii spole¢nosti. Tteti funkci je roz-
hodovéni, coZ je proces, pii kterém odpovédna osoba, piipadné kolektiv vybira nejlepsi variantu
ze vSech moznych nabizenych. Jedna se tedy o volbu. Vedeni je chapano jako jedna z dilezi-
tych funkci manazera, ktery vede kolektiv pracovniku tak, aby byly naplnény cile a zameéry,
které byly vydefinovany. Kontrola je neustalé sledovani, zjistovani a kritické hodnoceni cho-
vani, riznych nastalych situaci v podniku nebo jeho okoli. Hlavnim smyslem je korigovani

spole¢nosti zddoucim smérem a zabranovani nezadoucim staviim, které mohou nastat. Posledni
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funkci je personalistika. Ta zahrnuje celou fadu persondlnich praci a postupti od ziskani pra-
covnika ptes podepsani pracovni smlouvy az po rozvoj zaméstnancl. VSechny tyto oblasti ma-

nagementu bude potiebovat ovladat ve své rezii osoba zodpovédna — manazer.

1.1 Manazerské rozhodovani

Soucasny stav rozhodovani v managementu predstavuje jednu z nejzasadnéjsich Cinnosti,
které manazefi v organizacich viibec provadéji. Zarovei je rozhodovani nedilnou slozkou sek-
vencnich manazerskych funkci, markantné se uplatituje v planovani, nebot’ jeho jadro tvoti roz-

hodovaci procesy. [3]

Spravné rozhodnuti pfi feSeni problému jako takové mize vyznamné pomoci jakémukoliv
podniku. Naopak, na druhou stranu miize Spatné rozhodnuti pii fesSeni problému zapficinit v pii-
padé nejcernéj$iho scénafe 1 pad celé spolecnosti, pfipadné vznik dal§ich negativnich faktorii

ve firm¢, jako napft.:
e Ubytek zaméstnancu,
e zmenSeni objemu zakazek,
e mensi pfiliv penéz do spolecnosti.

Na manazerech dané spole¢nosti stoji vzdy cela zodpovédnost za vedeni firmy a za spravné

vyhodnoceni problému.

1.2 Meritorni a formalné-logicka stranka rozhodovani

Rozhodovani jako takové probihé na riznych trovnich fizeni organizaci a jsou v ném zata-
zeny dvé stranky:

e stranka meritorni (vécna, obsahova),

e stranka formalné-logickd (proceduralni).

Meritorni stranka odraZzi riznorodost jednotlivych rozhodovacich procest — jejich typy. Ve

vazanoSti na obsahové naplni se vzajemné 1isi rozhodovani o [4]:

e vyrobnich programech,
e kapitalovych investicich,

e uvedeni vyrobku na trh a jeho marketingové strategii,
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e organiza¢nim uspofadani firmy,
e vytvofeni spolecného podniku,

e vybéru pracovniki na urcita mista atd.

Formalné-logicka stranka ma jednotlivé rozhodovaci procesy, pricemz nékteré z nich maji
shodné rysy a vlastnosti bez ohledu na odlisSnosti obsahu. Pojitkem jednotlivych rozhodovacich

procest je uréity ramcovy postup a procedura feseni, ktera se odviji od [4]:

e identifikace problému,
e vyjasnovani jeho pficin, cilii fesent,
e vyhodnoceni variantnich feSeni,

e volbu varianty urceni k realizaci.

V historickém vyvoji doslo ¢asem ke koncipovani vétsiho poctu teorii rozhodovéni, které se
lisi pohledem na rozhodovaci procesy, 1épe feceno koncentraci pozornosti na urcité aspekty

téchto procesu. Jako piiklady se uvadi [3]:

e Teorie utility ¢ili uzitku. Hlavnim objektem zdjmu je urceni celkového posouzeni
variant v pfipadé vétsiho mnozstvi kritérii hodnoceni.

e Socialné — psychologicka teorie rozhodovani. Je orientovana zejména na subjekt a
jeho chovani jakozto jeden ze zasadnich elementi rozhodovacich procest.

e Kvantitativné orientovana teorie rozhodovani. Teorie je zaloZena na pouziti matema-

tickych modelt a metod pfti feSeni rozhodovacich probléma.

1.3 Normativni a deskriptivni rozhodovani

Podstatou normativnich teorii je poskytovani navodu pro feseni rozhodovacich problémi.
Nabizi modely a zplsoby pro pouZivani onéch feSeni. Jedna se tedy o tvorbu jistych norem
feSeni rozhodovacich problémd, jejichZ pouZiti v praxi umozni dosaZeni Zadouci kvality rozho-

dovani. [3]

Oproti tomu deskriptivni teorie hodnoti a analyzuje jiz prob&hlé rozhodovaci procesy. Sou-
stted’'uje se na ziskavani poznatkli o tom, jak rozhodovani neboli feSeni rozhodovacich pro-

blému ve skute¢nosti probiha. [3]

15



2 ROZHODOVACI PROCESY

,»Rozhodovaci procesy budeme chapat v tomto textu jako procesy reseni rozhodovacich

problémii, tj. problému s vice (alespon dvema) variantami reseni. ** [3]

Problém lze definovat né€kolika zptisoby. Tim nejcastéjSim je definice hovofici o odchylce

mezi zddoucim stavem oproti tomu, ktery skutecné nastava.

Ve spousté ptipadi jsou pozadované hodnoty uréené planem, obvykle pomoci kvantitativ-
niho vyjadreni, tedy v podobé piesnych ukazateld. Prikladem mtize byt procento reklamaci,

podil na uré¢itém trhu, vyse zisku, planovany objem produkce apod. [3]

Problémy lze taktéz rozd¢lit na realné neboli jiz existujici, mezi které patii napt. nespokoje-
nost zakaznikl s ur¢itym produktem, neplnéni plant ptedsevzatych do budoucna aj. Tyto pro-
blémy, paklize se nebudou fesit, mohou pierist v obrovskou potiz. Naproti tomu existuji i ,,bu-
douci® problémy, taktéz znamy jako potencionalni Ty Ize rozdélit podle toho, jak v budoucnu
ovlivni podnik, tedy negativné nebo pozitivné.

Tabulka 1: Ukazka potencialnich faktort ovliviiujici firmy

Potencialni problémy ohroZujici firmu Problémy prinasejici prileZitosti
vzriist ceny surovin objeveni novych vyrobkl
vzrust ceny energii zdokonaleni technologii

vstup konkurence na urcity trh ustup konkurence z urcitého trhu
vale¢ny konflikt, Zivelné pohromy vzrist poptavky

Zdroj: vlastni zpracovani podle [3]

V Tabulce €.1 jsou zminéné problémy, které mohou ohrozit firmu. Tyto problémy aZ na vy-
jimky €asto ani nelze ovlivnit, coZ pfinasi jedno z velkych uskali pro podniky. Naopak v pravé
c¢asti tabulky se nachéazi problémy piinaSejici ptileZitosti. Typickym piikladem muiZe byt obje-
veni novych vyrobkt, coz mize podniku pomoci na trhu v boji proti konkurenci, dale mtize

zdokonaleni technologii firmam uSetfit penézni prostfedky ve vyrobé.
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2.1 Faze rozhodovacich procesi

Navzajem propojené a zavislé ¢innosti vytvaii napli rozhodovacich procest. Lze je také
rozebirat do urcitych oddili, které se oznacuji jako etapy (faze) téchto procesti. Rozhodovaci
proces lze roziadit do etap mnoha zptisoby, a to bud’ podrobné (Ize rozpoznat vétsi pocet dil¢ich
slozek), nebo agregovangji, kdy se pracuje s dekompozici rozhodovaciho procesu do pomérné
malého poctu etap. [5] Podle Herberta Alexandera Simona lze rozlisit méné podrobné faze roz-

hodovaciho procesu, kterymi jsou [6]:

a) analyza okoli (intelligence activity), tedy prvni faze zahrnujici hledani pfileZitosti k roz-
hodnuti, zastfeSujici nutnost rozhodovat se, identifikovat rozhodovaci problémy a po-
sléze stanovit jejich pficiny. Dle Simona manazeti vénuji velkou ¢ast svého ¢asu tomuto

prazkumu.

b) navrh feSeni (design activity), tedy druha faze, ktera spociva v objevovani, vyvoji a ana-
lyze moznych sméra ¢innosti.

c) volba feSeni (choice activity). Simon svoji tfeti fazi nazyva jako volbu feSeni. Zahrnuje
hodnoceni variantnich smért ¢innosti navrZzenych v ptedchozi etap¢, které vyustuje do

volby varianty ur¢ené k realizaci. Oproti prvni fazi, ve které manaZzefi stravi analyzou

spoustu ¢asu, zde s volbou feseni stravi podstatné kratsi dobu.

d) kontrola feSeni (review activity). Posledni etapa, kterou Simon definoval je kontrola,
kdy je tato etapa orientovana na hodnoceni skute¢né dosazenych vysledku alternativy
po jeji realizaci a jejich posuzovani vzhledem k pfedem stanovenym ciltim.

Mnohem podrobngjsi model ¢lenéni rozhodovacich procesi priblizuje diagram nize [7]:

Kontrola

Realizace
Hodnoceni
Stanoveni disledkd @
disledkd @
Stanoveni Tvorba variant @
kritérii
Analyza a hodnoceni @

formulace @
Identifikace @

GO

Obrazek 1: Podrobné ¢lenéni fazi rozhodovaciho procesu

Zdroj: viastni zpracovani podle [7]
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Na obrazku ¢.1 Ize ukazat, ze strukturu rozhodovaciho procesu lze rozd¢lit az do osmi fazi.

V nasledujici ¢asti jsou popsany podrobnéji. [3]

1.

Prvni fazi celého procesu je identifikace. Ukolem této etapy je predevsim ziskavani, ana-
lyza a vyhodnocovani informaci riizného druhu o podniku i jeho blizkém okoli. Vysled-
kem je casto identifikace urcitych situaci (okamzitych nebo potenciadlnich, ¢asové do
urcité miry i vzdalenych), které vyzaduji ur€eni vychodiska, tzn. m¢ly by podnitit zaha-
jeni celého rozhodovaciho procesu.

Analyza a formulace rozhodovacich problémi je druhou fazi. V této etapé¢ jde predevsim
0 hlubsi poznéni problému, ptesnéji feCeno problémové situace, urcent jejich zakladnich
prvkd, vyjasnéni podstaty obsahujici urceni pti¢in vzniku problému a cilii jeho feSeni.
Vystupem této faze je formulace rozhodovaciho problému.

Stanoveni kritérii hodnoceni variant, ve kterém mohou byt pfedem zvolend kritéria,
podle kterych se budou hodnotit varianty navrzené k feSeni rozhodovaciho problému je
treti fazi procesu.

Tvorbu variant feSeni rozhodovaciho problému (variant rozhodovani) fadime na ¢tvrtou
pticku mezi etapami rozhodovaciho procesu. Zde se jedna o proces s vysokymi poza-
davky na tvarci aktivitu. Vysledkem je nalezeni a formulace smért ¢innosti, které zajis-
t'uji dopracovani se k ciliim feSeni stanoveného problému.

Stanoveni disledki variant rozhodovani je patou fazi. Naplni paté etapy je zaméfeni na
zjisténi predpokladanych dopadt (a¢inki) jednotlivych variant rozhodovani z hlediska
zvolen¢ho souboru kritérii hodnoceni.

Sestou fazi je hodnoceni diisledk? variant, rozhodovéni a vybér varianty uréené k reali-
zaci. Jak uz z nazvu vyplyva, bude se jednat o urceni nejvyhodné&jsi neboli optimalni
varianty, nebo urceni tzv. preferenéniho uspofadani (sefazeni podle naSich preferenci
podle celkové vyhodnosti).

Ptedposledni etapou je realizace zvolené varianty rozhodovani. Zde jiZ rozhodovatel re-
alizuje dané rozhodnuti, napf. vystavba nové linky ve firm¢&, nové organizacni uspora-
dani ve firmé atp.

Osmou a posledni fazi je kontrola vysledkil realizované varianty. Zde pfichazi na fadu
stanoveni odchylek od skute¢né dosazenych vysledka realizace vzhledem ke stanove-
nym cilim. Nastanou-li néjaké odchylky, je potieba uplatnit napravna opatieni, ktera

povedou ke spravnému napraveni problému.
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2.2 Prvky rozhodovaciho procesu

V nasledujici podkapitole jsou vysvétleny prvky, které jsou soucasti rozhodovaciho pro-
cesu. Mezi vibec zakladni prvky patii cil rozhodovani, kritéria hodnoceni, subjekt a objekt

rozhodovani, varianty rozhodovani, jeho dasledky a stavy svéta.

Cil (prvek) je stav podniku ¢i okoli, kterého se ma pomoci feseni problému dosahnout.

Cila se mize vymezit mnoho, namatkou napt. zvyseni zisku, spokojenost zdkaznikd apod.

To, zda bylo dosaZeno cile zjistime napt. pomoci ¢iselného ukazatele, kde 1ze jasné vidét,

zda dochazi k (ne)plnéni dan¢ho planu, nebo slovné, kde je vétsi prostor pro vyjadieni.

., Hodnoty cilu, kterych se ma dosahnout resenim rozhodovaciho problému, se oznacuji
Jjako aspiracni urovné cilii. “ [3]

Kritéria hodnoceni — rozhodovatel voli kritéria hodnoceni, kterd slouzi k posuzovani vy-
hodnosti danych variant z nékolika hledisek: dosaZeni, resp. stupné plnéni dil¢ich cila feSeného
rozhodovaciho problému. Kritéria se ¢asto posuzuji dle vybéru cila feseni. Cile se zpravidla
vyjadiuji jako [3]:

e maximalizace, resp. zvySeni (napft. zisku),

e minimalizace, resp. sniZzeni (napf. nakladu),

e piipadné€ dosaZeni urcitych hodnot téchto velicin, pficemz kritéria ptislusna témto cilim
tvofi napt. zisk, naklady aj.
Kritéria se rozliSuji na kvantitativni (¢iselné vyjadiena — napft. zisk) a kvalitativni (pisemné
vyjadrenad).

Tabulka 2: Piednosti kvalitativnich a kvantitativnich kritérii

Prednosti kvalitativnich a kvantitativnich kritérii

obvykle agregovangjsi, s vétsi naplni jasné dana

' snadna méfitelnost, jednoznacny smysl pro
moznost rozhodovat se vice popisné

rozhodovatele

Zdroj: viastni zpracovani podle [3]
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Oba typy kritérii maji nékolik pfednosti, které jsou jasné rozepsany v tabulce ¢.2.

Subjekt rozhodovani

Subjektem rozhodovani mize byt kdokoliv. Subjektem rozhodovani se rozumi skupina lidi
nebo jednotlivec, ktery rozhoduje o varianté uréené K realizaci. Subjekt rozhodovani je znam
také jako rozhodovatel. Hlasovani o vybéru varianty kolektivnim orgdnem ma své predem sta-

novena pravidla, ktera jsou zpravidla upravena dokumentem. [7]

Objekt rozhodovani a varianta rozhodovani

Objektem je zpravidla oblast organiza¢ni jednotky, v jejimzZ ramci se problém stanovoval,
zvolil cil feseni a jehoz se rozhodovani tyka (dilny, vyrobky, sluzby, technologie, nova organi-
zace podniku). [7]

Varianta feSeni problému se uzce vztahuje na objekt rozhodovani. Pfedstavuje mozny zpu-
sob pocinani rozhodovatele, ktery ma vést k vychodisku problému neboli ke splnéni dopiedu
ur¢enych cili. S variantami rozhodovani jsou také uzce spojeny jejich dasledky, kterymi se

rozumi piedpokladané dopady (i¢inky) variant na objekt rozhodovani. [3]
Stavy svéta

Stavy svéta lze chapat jako budouci vzajemné se vylucujici situace, které mohou nastat po
uskute¢néni varianty, pti¢emz ovliviiji jeji disledky. [8] Nadale stavy svéta hraji dilezitou

roli v ptipadé rozhodovani za rizika, respektive rozhodovani za nejistoty. [3]

2.2 Klasifikace rozhodovacich procesi

Klasifikace rozhodovacich procesii se déli na nékolik podskupin. V nasledujici ¢asti budou
predstaveny celkem dvé. Prvni zplisob rozdéleni je zalozeny na principu struktury problému.

Dobfe strukturované a Spatné strukturované problémy

a) Dobfe strukturované problémy jsou typické tim, Ze pusobi jednoduse a snadno defino-
vateln¢. Obsahuji pouze urcity pocet feseni. Tyto problémy se navic Casto fesi na nizsich
vedoucich pozicich podniku. Vyssi vedouci pozice se Casto timto druhem problému ne-

zabyvaji. Jejich dalsi typickou vlastnosti je kvantitativnost. [9]

b) Opakem jsou $patn¢ strukturované problémy, které na rozdil od dobte strukturovanych

vvvvvv

maji vice moznych feseni, Casto jsou velice proménlivé, tzv. co plati dnes, to nemusi
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platit zitra. Tyto problémy pak nefesi niz§i vedeni firmy, ba naopak. Casto jsou to zale-

Zitosti pro top management, protoze je dulezita znacnéjsi dovednost mysleni. [9]
Rozhodovaci procesy za jistoty, rizika a nejistoty

Rozhodovaci procesy lze délit podle mnozstvi informaci, které jsou rozhodovateli znamy.
Klasifikacnim hlediskem v ptipadé ¢lenéni procest za jistoty, rizika a nejistoty jsou informace

o stavech svéta a dasledcich variant vzhledem k jednotlivym kritériim hodnoceni. [3]

e Rozhodovani za jistoty se definuje tak, ze rozhodovatel vi s jistotou, ktery stav
svéta nastane a jaké budou nasledky variant. V tomto piipad¢ jsou obsazeny uplné

informace.

e Pokud rozhodovatel neznd do detailu, jaké stavy nastanou, avSak které mohou
nastat, zna tedy mozné budouci situace a tim i dusledky variant pfi téchto stavech
svéta a soucasné zna i jejich pravdépodobnosti nastani, pak uz se jedna o rozho-

dovaci proces za rizika.

e Pokud nejsou rozhodovateli znamy jednotlivé stavy svéta, zkratka se nema o ,,co

opftit“, jde o rozhodovani za nejistoty.

2.3 Informace pro rozhodovani

Samoziejmosti je, ze by se pti rozhodovani mé¢lo vychazet ze ziskanych informaci, které
mohu byt rizné povahy. Jsou nedilnou soucasti v rozhodovacich procesech, kde hraji kli¢ovou

roli.

Daji se chapat jako procesy ziskavani a transformace vstupnich informaci ve vystupni
informace vcetné zahrnujicich vysvétleni téchto informaci. Rozhodovatel z pohledu ziskavani
a shromazd’ovani informaci hraje klicovou roli, nebot’ jeho znalosti, zkuSenosti a nazory ne-
zbytné pro zajisténi efektivniho sbéru informaci, urceni vhodného rozsahu informaci a sprav-

nou interpretaci ziskanych informaci. [10]

Pro informaci je dilezita jeji efektivnost ziskdvani a shromazd’ovani, a to z toho diivodu,
ze teSeni rozhodovacich problémit mohou zeslabovat jisté nedostatky, které mohou vést i

K mylnym, nespravnym a nejednoznacnym tdajim. Druhy nedostatkt jsou informace bud’ [10]:
e irelevantni, proto tidaje nelze pouzit pro feSeni dané¢ho problému,

e nespravné nebo neptfesné (mylné) tdaje, které neodpovidaji realité,
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¢ nejednoznacné, resp. konfliktni, kdy nejednoznacnost dat zvySuje obtiznost jejich

interpretace.

Zustava otazkou, jak se ziskaji kvalitni informace, které rozhodovateli dopomohou k nejlep-

Simu uzitku s optimem naklada. K vysvétleni je pouzit nasledujici graf:

naklady
[uZitek) .
uzitek

naklady

optimum rozsah

infarmaci

Obrazek 2: Zavislost uzitku a nakladu na rozsah informaci

Zdroj: vlastni zpracovani podle [10]

Z Obrazku ¢.2 plyne, ze pro kazdy rozhodovaci problém existuje urcity optimalni rozsah
informaci, pfi kterém je rozdil mezi uzitkem informaci a naklady na jejich ziskavani maxi-

malni. [10]

Dobra informace ma mit tedy hned n€kolik vlastnosti. Neméla by byt nejednoznaéna, dale by
neméla ptinédset Spatné udaje do rozhodovani. Zdroj informace by mél byt dostatecné diavery-
hodny, nelze si informaci jen tak vymyslet. Dale by se mélo pamatovat na to, jaké Usili se
vynaloZi na ziskdni dobré informace. Nemélo by to byt vEtsi Usili, neZ je zdhodno, zejména
s ohledem na néklady vloZené do ziskani informace. Dobra informace by méla byt pravdiva,

jasné srozumitelna, v€asna a relevantni.

Rozsah informaci nadale vyznamné ovlivituje mnoho faktorii, napt. vyznamnost, poza-

dovana presnost a detailnost, postupnost, ¢asovy pres, disponibilni zdroje a rozhodovatel. [10]

2.4 Role manazera v rozhodovani

Pro spoleCnosti jsou schopni manaZzetfi patefi celého podniku. Paklize by nedokézali

spravné urcité problémy vytesit, mohlo by to dovést celou firmu do znaénych problému. Pro

22



manazery je rozhodovani dennim chlebem. Neziidka se dostavaji do slozitych a stresujicich

situaci, kdy zodpovidaji za zaméstnance, odd¢leni, potazmo celou firmu.

., Manazeri zabezpecuji, aby jejich organizace fungovaly nebo jejich utvary efektivné pra-
covaly a jsou odpovédni za dosahovani pozadovanych vysledkii. Jsou jim pritom udéleny urcité
pravomoci nad lidmi pracujicimi v dané casti organizace ci ve funkcnim utvaru. Pravomoci
Jsou naplnovany prostrednictvim vedeni a osobniho viivu plynouciho z postaveni nebo znalosti.
A manazeri jsou také odpovédni za Fizeni ostatnich zdrojii — financi, zarizeni, znalosti, infor-
maci, ¢asu a sami sebe. “ [11] Rizeni, rozhodovani, kontrola a organizovani viech firemnich
procest, vybéru a alokace lidskych zdrojii a komunikace se zainteresovanymi stranami je naplni
jejich pozice. Vsechny role jsou vzajemné propojené, nepostradatelné a vzajemné se ovliviuji.
Uméni manazera, tedy vedouciho pracovnika spocivé ptedev§im ve schopnosti vybalancovat
vSechny tyto role a sladit je v efektivni vyuziti sil, schopnosti i ¢asu. Manazer mé tedy mnoho

roli, avSak rozhodovaci role v podniku je jedna z nejpodstatnéjsich. [12]

Vystupy konani manazera jsou nejvice viditelnym projevem jeho cilevédomé prace, kterou
vykonava k dosaZeni cile. Samotné rozhodovani je vlastni podstatou prace manazert, tak jako
jeho souvisejici feSeni. Manazer se rozhoduje na zakladé¢ informaci, faktl, okolnosti a také jeho
zkuSenosti, které samotné rozhodnuti siln€ ovliviiuji. Manazer se rozhoduje bud’ raciondlné
nebo emotivné. N&ktera rozhodovani mohou byt velice snadna. Tehdy manazer rozhoduje o ba-
nalnich vécech. Na druhou stranu je fada rozhodovani velmi slozita. Nedisponuje-li manazer
mnoha informacemi, musi Se rozhodovat na zdkladé netiplnych nebo nestrukturovanych infor-
maci, Casto se zapojenim intuice nebo jeho vlastniho citu. Dobry manazer by mél umét rozho-
dovat i na zakladé vlastni intuice, jelikoz se ¢asto uplatiuje pravidlo ,,jakékoliv rozhodnuti je
lep$i neZ zadné*“. DalSi vyznamnou roli v rozhodovani miZe manaZzer sehrat v oddalovéani roz-
hodnuti. Tento jev se nazyva rozhodovaci paralyza, manazer oddaluje rozhodnuti z jednodu-
chého dtivodu — nemuize se rozhodnout. Tento jev muze velmi ovlivnit chod podniku, vzhledem

k tomu, Ze na rozhodovani manazera zavisi cely chod firmy. [13]

V rozhodovani hraje roli ¢asto i psychika manazera. Vzhledem k tomu, ze manazer by mél
nést nasledky za chod podniku, jedna se velmi psychicky naro¢nou praci. Manazefi by se ne-
méeli dopoustét veétsiho mnozstvi chyb. Vzdy by méli dosadhnout jasného rozhodnuti, nikdy by
podiizeni neméli slySet ,,asi ano®, ,,mozna ne“ atp. Clovék se miize dopustit chyby, ktera pro-
kaze, Ze mysleni nemusi byt vZdy racionalni, ale mél by se snazit o minimalizaci takového jevu.

[12]
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3 METODY MANAZERSKEHO ROZHODOVANI

Mnozstvi metod manazerského rozhodovani je velice rozsahlé. Lisi se riznymi aspekty,
napt. poctem kritérii ¢i zpisoby vypocti. Metody rozhodovani se daji délit na nékolik skupin.
Nejprve na metody empirické, kam patii expertni rozhodovani, anketni dotazovani a v nepo-
sledni fadé metoda Delphi. Dalsi skupinou jsou metody matematicko-statistické, do kterych se
typicky fadi operacni analyza, matematicka statistika a stochaické modely. Poslednimi modely,
které 1ze uvést, jsou heuristické, napt. pokus a omyl, brainstorming, systematicko-analytické

postupy a analyza silovych poli. Skéla metod je tedy opravdu rozséhla. [12]
Déleni metod je velice pestré, napi. Fotr, d¢li metody rozhodovani na [10]:
e metody rozhodovani za jistoty,
e metody rozhodovani za rizika a nejistoty.

Dalsi z d€leni vychazi z nastroji podpory analyzy rozhodovacich problému. Prvni z me-
tod, ktera je znama pii feSeni problému je metoda mySlenkovych (kognitivnich) map, kterou
objevil Tony Buzan. Myslenkova mapa je grafické uspotfadani myslenek rozhodovatele. Ma
casto obdobu stromu, kdy hlavni ¢innosti a kli¢ové téma tvoii kmen stromu. Na néj se postupné

napojuji vétve tohoto stromu a ty se déli na dalsi ¢innosti. [14]

Metoda Sesti otazek je jednou z nejobecnéjsich, avsak nejucinnéjsich analytickych tech-
nik. Podstatu ma jiz v nazvu. Vyuziva se Sestislovny graf nebo Sest otazek: co, proc, kdo, jak,

kdy a kam. V angli¢ting je oznacovana jako SW + 1H. [15]

Dalsi podskupinou jsou metody, které maximalné vyuzivaji lidského Cinitele a minimali-

zuji podil matematickych procedur. [16]

Brainstorming byl uveden do praxe jiz ve 30. letech minulého stoleti panem Alexem
Osbornem. Jedna se ziejmé o nejznaméjsi metodu na podporu kreativniho mysleni. Cilem této
metody je generovani co mozna nejvétsiho mnozstvi napadl na dané téma. VSichni ¢lenové
tymu jsou postaveni pted problém, nebo téma ke kterému vymysleji ndpady na jeho feSeni ¢i
rozvoj. Brainstorming se také da definovat jako stimulace tvur¢iho mysleni. Doporuéena forma
se sklada ze tii Casti, a to z ptipravné ¢asti, kreativni diskuse mezi experty a evaluace a imple-
mentace vysledki. Brainstorming se obecné doporucuje spise pro mensi tymy do patnacti osob.

16]

Brainwriting se odlisuje tim, Ze nepotfebuje zkuseného moderatora, tak jako brainstor-

ming. Funguje na velice podobném principu jako brainwriting s tim rozdilem, Zze umoznuje
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zapojit do diskuse Sirsi spektrum odbornikt, ktefi mohou mit problém s verbalni komunikaci.
Staci tuzka, papir a zadani omezeného Casu, kdy maji ucastnici sepsat navrhy feseného pro-

blému. [16]

Jinou modifikaci zakladni verze brainwritingu je metoda 635, ktera se opira o kvantifi-
kovany piistup pii své aplikaci. Sest fesiteld (¢lenové jednoho tymu) zapisuje na &isty papir své
naméty. Kazdy ze clenli tohoto tymu napiSe tfi napady na feSeni zvolené¢ho problému a list
papiru posle po uplynuti péti minut jinému clenovi tymu, pfi¢emz obdrzi sdm tii naméty od
sousedniho ¢lena tymu. Predchozi naméty si ¢lenové tymu mohou na listé piecist, diky vza-
jemné asociaci a obohacovani napsat dalsi tfi naméty a po péti minutach opét zaslat tento list

dal. Timto zpisobem lze vytvofit az 108 riznych variant. [3]

Metoda 66 je obdobou brainwritingu. Podstata spociva ve slozeni Sesti¢lennych tymd,
které tesi Sest minut zadany problém. Vysledky se posléze nashromazdi, spolecné se analyzuji

a formuluji v kone¢né navrhy feseni. [3]

Dalsi v potadi je metoda Delphi, ktera se zacala prosazovat na konci 60. let minulého
stoleti a dodnes patii mezi nejpouzivanéjsi metody kvalitativni analyzy rizik, mezi metody ex-
pertniho odhadovani. Podstata je podobnd jako u brainwritingu. Generuje nové neotielé mys-

lenky s tim rozdilem, Ze je metoda Delphi znevyhodnéna ¢asovou naro¢nosti. [16]

V praxi velmi ziidka nastava situace, ze v souboru hodnocenych variant existuje jen jedna
varianta, ktera je nejlepsi z hlediska vSech kritérii. Zpravidla jsou nékteré lepsi z urcitych hle-
disek, a naopak podle jinych kritérii jsou horsi nez jiné. Tento fakt vyplyva z povahy nékterych

kritérii, kdy je jejich protismérné pisobeni logické (mluvime o konfliktnich kritériich). [2]

Zajimavou metodou ze skupiny rozhodovani za rizika a nejistoty je bezesporu metoda
Monte Carlo, ktera byla definovana ve 40. letech ve 20. stoleti Johnem von Neumannem a
Stanislawem Marcinem Ulamem. Od ostatnich metod se velmi lisi. Jeji podstatou je simulace
generovani velkého pocCtu (az tisicll) scénarti a propocet zvoleného kritéria hodnoceni pro kazdy
scénaf, coz posléze umoziuje stanovit rozdéleni pravdépodobnosti dan¢ho kritéria hodnoceni
pro posuzované rizikové varianty. Doporucené az zadouci pro metodu Monte Carlo je vyuZiti
specialniho softwaru. Nejjednodussi tlohy Ize tesit napiiklad pomoci softwaru Excel od spo-
lecnosti Microsoft, avSak toto se pfili§ nedoporucuje, jelikoz je to dosti pracné. Alternativy
mohou byt pravé specialni softwary, jako jsou softwary @RISK, ptipadné Oracle Crystal Ball.

Tyto softwary jsou spole¢né s Excelem mnohem doporucovanéjsi. [3]
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3.1 Vybrané metody vicekriterialniho rozhodovani

Jak jiz bylo zminéno vySe, metod je opravdu rozsahlé skéla. Vzhledem k tomu, ze cilem
prace je vybér pokud mozno idealniho dopravce, ktery prepravi zasilku stiedni velikosti pro
1ékatska a rehabilitacni centra, piipadné pro zédkazniky, ktefi se rozhodnou vyuzit nabidky spo-
le¢nosti uvedené v prikladu, bude néstrojem potiebnym k dosazeni tohoto cile vicekriterialni
rozhodovani, které spada do rozhodovani za jistoty. K tomu, aby se doslo k rozhodnuti se osoba
povéfena rozhoduje podle stanovenych kritérii, které si ur¢i. U v§ech metod se vyuziva parové
srovnani mezi sebou. Vahy se normuji. Cim vys§i je pro rozhodovatele vyznam, tim ma dané

kritérium vyssi vahu, a tedy i hodnotu. [10]

3.2 Fullertv trojihelnik

V této metod¢ vicekriterialniho rozhodovani se pro vsechna kritéria zjistuje pocet jejich
preferenci vzhledem ke v§em zbylym kritériim souboru. Fullerv trojuhelnik je také znam jako
metoda parového srovnani. [3]

Jedna se o nejjednodussi modifikaci metody parového srovnani. Rozhodovatel jednoduse
hleda, resp. ur€uje, zda preferuje kritérium uvedené v fadku pted kritériem ve sloupci. Pro
kazdé kritérium se zjistuje pocet jeho preferenci fj ktery je roven souctu jedni¢ek v fadku da-
ného kritéria a souctu nul ve sloupci tohoto kritéria. Na zéklad¢ poctu preferenci jednotlivych

kritérii se jejich normované vahy urci podle vztahu [3]:

v; = Ji
LTy f (1)
Pocet uskutecnénych srovnani je dan vyrazem:
" (n-1)
n*(n-—
Z fi=—; (2)
i=1

Kde: vi ... normovana vaha i-tého kritéria,
fi ... pocet preferenci i-tého kritéria,

n ... pocet kritérii.
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Tabulka 3: Tabulka pro zjistovani preferenci kritérii u metody parového srovnani

Kritérium | K1 | K2 | K3 | ... | Kn1 | Pocet preferenci Vysledné vahy
K1 1 0| .. 1
K2 0 | ... 0
Ks 0
Kn-1 1
Kn

Zdroj: vlastni zpracovani podie [3]
V Tabulce ¢.3. se zjistuje pocet preferenci daného kritéria vzhledem ke v§em ostatnim. Jed-
drzi v pfislusném fadku jedni¢ku. Naopak, je-li dané kritérium méné vyznamnéjsi oproti ji-
nému, obdrzi nulu. Nastane-li situace, ze jsou kritéria stejn¢ dilezita, rozhodovatel ptifadi
hodnotu 0,5. Pocet preferenci se pro odpovidajici kritérium rovna souctu jedni¢ek v odpovida-
jicim tadku a nul v pfislusném sloupci.
Metoda parového srovnani s sebou nese nevyhodu v tom, zZe pokud je pocet preferenci urci-
tého kritéria nulovy, bude nulova i jeho vadha, ackoliv se nebude jednat o kritérium zcela bez-
vyznamné. Proto se uplatiiuje pro stanoveni vah kritérii jiny vzorec, ktery spociva ve zvySeni

poctu preferenci u kazdého kritéria o jednu. V tomto pfipadé dojde k tipravé [3]:

v = L 3
n+ i, fi

kde

Vi... normovana vaha i-tého kritéria,

fi... pocet preferenci i-té¢ho kritéria,

n... pocet kritérii.

Pokud se dojde k findlnimu stanoveni normovanych vah kritérii, Ize ohodnotit variantu. Po-

dobné jako u kritérii se 1 jednotlivé varianty hodnoti na principu parového srovnavani. VSechny
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varianty jsou poté hodnoceny v ramci kazdého kritéria zv1ast’. Postup pro vypocet vah jednot-
livych variant je identicky jako u hodnoceni kritérii. Celkové ohodnoceni variant se urci jako

vazeny soucet dil¢ich ohodnoceni variant k jednotlivym kritériim dle vztahu [10]:

n

Hi= ) vix bl kdej=12,.m, @)

i=1

kde HI... celkové ohodnoceni (hodnota) j-té varianty,

Vi... vaha i-tého kritéria,

h! ... dil&i ohodnocent j-t¢ varianty vzhledem k i-tému kritériu,

n ... pocet kritérii hodnoceni,

m ... pocet variant.

Na zéklad¢ celkového ohodnoceni variant Ize stanovit preferen¢ni uspofradani, coz znamena
sefazeni variant od té nejlepsi po tu nejhorsi, kde nejvyse ohodnocena varianta je prvni, tudiz

je pokladana za optimalni. [10]

3.3 Saatyho metoda

Dalsi z metod, ktera je velmi vyuzivana v manazerském rozhodovani, zvlasté v zalezitosti
Prvni z nich je podobny metod€ Fullerové metod¢, kdy se znovu zjist'uji preferencni vztahy
dvojic kritérii. Ta jsou opét zapsana v tabulce do fadkt, respektive do sloupcti. Doporucuje se

je tadit podle vyznamnosti, avSak neni to nutnosti. [3]

Saatyho metoda se lisi hlavné tim, Ze se urcuji velikosti preferenci, které se vyjadiuji urci-
tym po¢tem bodu ze zvolené bodové stupnice. [3]

Tabulka 4: Saatym doporucena bodova stupnice s popisem

Pocet bodu Deskriptor
1 Kritéria jsou stejn€ vyznamna.
3 Prvni kritérium je slabé vyznamnéjsi nez druhé.
5 Prvni kritérium je dosti vyznamnéjsi nez druhé.
7 Prvni kritérium je prokazatelné vyznamnéjsi nez druhé.
9 Prvni kritérium je absolutné vyznamnéjsi nez druhé.

Zdroj: vlastni zpracovani podie [3]
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Vysledkem velikosti preferenci u jednotlivych kritérii se ziska prava ¢ast matice, ktera je
jinak oznaCovana jako Saatyho matice, resp. matice relativnich dtlezitosti. Pro prvky plati na-
sledujici:

Prvky na diagonale:

Sii =1, pro vSechna i. (5)

Prvky v levé dolni ¢asti pod diagonalou:

1
Sji = —, pro vSechnaiaj. (6)
Sij
Prvky sj; Saatyho matice jsou odhadem podilt (hledanych neznamych) vah kritérii vi a v;j,

tudiz plati vztah:
Si j = —. (7)

Tabulka ¢.5 vychazi praveé ze Saatyho metody. Rozhodovatel postupné stanovuje velikosti
preferenci jednotlivych kritérii uspofadanych v tabulce, kde jsou v tadcich a sloupcich zapsana
jednotliva kritéria hodnoceni. Velikost preference je vyjadiena pfifazenim urcitého poctu boda

z bodové stupnice opatiené deskriptory, které jsou uvedené v tabulce ¢.4. [3]

Pti vypliiovani matice se postupuje tak, Ze se nejprve zapiSe do vSech bun¢k na hlavni dia-
gondle Cislo 1 a posléze se pokracuje. Pokud je kritérium uvedené v fadku vyznamnéjsi nez
kritérium napsané ve sloupci, tak se zapise do ptislusného policka pocet bodi, kterym rozho-
dovatel vyjadiuje velikost preference kritéria v fadku ku kritériu ve sloupci. Na druhou stranu,
pokud je kritérium ve sloupci vyznamnéjsi nez kritérium v fadku, zapise se do ptisluSného po-

licka pfevracena hodnota zvoleného poctu bodu (zlomek). [3]
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Tabulka 5: Saatyho matice a dopo¢tené vahy kritérii

Kritérium | K1 | K2 | K3 | K4 | Ks | Keé | K7 Loy Ve

prumér vahy
K1 1 |1v2| 2 6 2 3 2 1,84 0,22
K2 2 1 2 7 2 4 2 2,39 0,29
Ks 12 | 12| 1 3 1 2 |12 0,96 0,11
K4 6 | U7 | 13| 1 |13 |12 14 0,32 0,04
Ks 12 112 1 3 1 2 |1/2 0,96 0,11
Ks 3 |14 | 12| 2 (12| 1 |12 0,58 0,07
K7 12 | 1/2| 2 4 2 2 1 1,35 0,16

Zdroj: vlastni zpracovani podle [3]

Aproximativni metoda se vyuzije v této tabulce tak, ze se pomoci geometrickych primeéra

stanovi vahy kritérii. Tyto geometrické priméry jsou uvedené v predposlednim sloupci. Posléze

se fadkové geometrické praméry znormuji, ¢imz se ziskaji normované vahy souboru kritérii viz

posledni sloupec. [3]

Stejné jako u Fullerova trojuhelniku se po vypoc¢tu vah kritérii v dal§im kroku pfistoupi

K vypoctu vah jednotlivych variant s tim, Ze dojde ke zvoleni jedné optimalni. Postup je opét

identicky, tak jako u stanoveni vah kritérii. Jedinym rozdilem je, Ze se neporovnavaji kritéria,

ale varianty rozhodovani. Pro kazd¢ kritérium se vytvaii Saatyho matice na zaklad€é parového

srovnani variant. Pfiklad hodnoceni variant je vidét v tabulce ¢.6. [10]

Tabulka 6: Dil¢i ohodnoceni varianty v Saatyho metodé

Varianta M1 M2 M3 M4 Geometricky Diléi
priumér ohodnoceni
M1 1 2 5 1 1,78 0,36
M2 0,5 1 4 1 1,06 0,21
M3 0,2 0,25 1 0,2 0,36 0,07
M4 1 2 5 1 1,78 0,36
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Spravnost sestaveni Saatyho matice je mozné ovéfit pomoci konsistenéniho poméru CR
(Consitency Ratio). Tento krok se doporucuje, jelikoz vyvraci (ne)spravnost sestavené matice,

ktera by mé¢la mit vysledny CR < 0,1. CR je definovan nasledujicim vztahem [3]:

.
" RI (8)

CR
kde:
ClI.. konzisten¢ni index

RI...ndhodny konzisten¢ni index

Konzisten¢ni index je funkci maximdalniho vlastniho ¢isla Amax @ poctu kritérii. Spocita se

podle vzorce [3]:

_ (Amax —m) (9)
Cl = —(m— 0

kde:
Amax J& maximalni vlastni ¢islo matice,
m je pocet kritérii.

Hodnoty RI pro pocet kritérii jsou dany tabulko ¢. 7.

Tabulka 7: Hodnoty RI podle Whartona

Proménné Hodnoty
M 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
RI 0 058 | 09 | 1,12 | 124 | 1,32 | 141 | 145 | 1,49 | 151

Zdroj: vlastni zpracovani podle [3]
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4 VYBER PREPRAVCE PRO KONKRETNI PODNIK

Nasledujici ¢ast této prace je vénovana formulaci rozhodovaciho problému, popisu zkou-
maného podniku a popisu veskerych alternativ, které ptipadaji v ivahu. V zavérecné ¢asti ctvrté
kapitoly bude vyfesen samotny rozhodovaci problém, ktery se orientuje na vybér idedlniho pte-
pravce pro zkoumany podnik. V posledni ¢asti budou porovnany vysledky obou pouzitych me-

tod, pomoci kterych se bude rozhodovani vytvaret.

4.1 Formulace cile rozhodovaciho problému

Cilem rozhodovaciho problému je vybér co nejvice vyhovujiciho piepravce balikli pro
zkoumany podnik. Pfedstavovany podnik Forto je spolecnosti s ru¢enim omezenim, kterd se
zabyva velkoobchodem Vv oblasti ortopedickych materiald. Specializuje se na materialy pro vy-
robu korzett jak elastickych, tak pevnych. Nabidku podniku doplituji komponenty k protézdm
a ortézam, tedy pryskyfice, materialy v plotnach, mékké i pevné a neopren. Prelouéska pobocka
ma dva kmenové zaméstnance. Sidlo firmy se nachéazi v Prelouci ve Smetanové ulici. Podnik,
jak jiz bylo teceno, se zabyva velkoobchodem, a tudiz je pro néj zasadni zabezpecit prepravu
svych produktii pomoci externich firem k zdkaznikiim, kterymi jsou ¢asto specializované pod-
niky na rehabilitaci. Typickou zasilkou odesilanou z této spolecnosti je balik do stfedni veli-
kosti. Cilem manazerského rozhodovani je tedy nalezeni idealniho ptepravce, ktery bude vy-

hovovat jak piedstavené firm¢, tak zakazniktim podniku.

4.2 Omezujici podminky

Pro zkoumané piepravce bylo vybrano nékolik limitujicich podminek, ze kterych se bude
dale vychazet v ramci sestaveni souboru kritérii. Spolecnost Forto plisobi ve mésté Prelouc.
Proto je dulezité, aby se pobocka ptepravce nachazela v tomto mésté. Vzhledem k tomu, Ze se
podnik Forto specializuje spiSe na mensi ortopedické materidly, bude velikost bali¢ku omezena
na stiedni bali¢ek do velikosti ,,M*, tedy bali¢ek s nejdelsi stranou ¢asto do 50 cm. Co se tyce
poctu pobocek, ceny za bali¢ek, a dalSich doprovodnych kritérii, tak ty ziistavaji variabilni.

Dalsi omezeni pro spolecnosti nejsou.
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4.1Vytvoreni souboru Kritérii

Pro hodnoceni ideélni varianty je sestaven soubor Sesti kritérii. Mezi uréena kritéria patii
pocet odbérnych mist zajisténé piepravcem, dorucovani baliku az do domu, maximalni hmot-
nost jedné prepravené zasilky, existence mobilni aplikace ke sledovani zésilky jednotlivych
ptepravct, dale oteviraci doba pobocek piepravetl ve mésté Pielou¢ z diivodu odeslani zasilky

a pochopitelné cena za jedno poslani zasilky.
Kritérium 1 (K1) — dorucovani zasilky do ruky na vlastni adresu

V dorucovani existuje nékolik moznosti, jak zasilku ptredat konecnému zakaznikovi. Mtize
se jednat pouze o doruéeni na smluvné odbérné misto, v ptipadé Ceské posty i na specializo-
vané pobocky Balikovna a v neposledni fadé doruceni zasilky do rukou az na adresu urcenou
ptijemci baliku. Pro zkoumany podnik je tedy nejvyhodnéjsi dbat na pozadavek zékaznika, a
tedy dorucovat prostrednictvim spedi¢ni firmy do rukou. U prvého kritéria se bude posuzovat
slovni ohodnoceni. Bude se omezovat pouze na to, zda logisticky ptfepravce poskytuje tuto

sluzbu, ¢i nikoliv, slovné okomentovano stylem ,,Ano®, ,,Ne®.

Kritérium 2 (K2) — cena za zasilku
Druhé kritérium se bude zabyvat cenou, kterou vynaloZzi zdkaznik za jeden poslany balik ze
zkoumaného objektu. Oproti prvnimu kritériu je toto kritérium minimaliza¢ni povahy, a proto

bude mit nizsi cena lepsi ohodnoceni.

Kritérium 3 (K3) — pracovni doba pro podani zasilky
V dal8im kritériu se bude zkoumat délka oteviraci doby ve mésté Prelou¢ pro podani zasilky
s ortopedickymi pomutckami. Kritérium je maximaliza¢ni povahy, tudiz ¢im déle bude pobocka

oteviena, tim lépe pro zkoumany podnik.

Kritérium 4 (K4) — hmotnost na jednu zasilku
Ctvrté kritérium se zaméfuje na to, kolik kilogramil Ize piepravit sttedné velikou zasilkou u
vSech dopravct. Kritérium je maximalizaéni povahy, a tedy ¢im vice kilogramt se smi pfepra-

vit, tim je to pro nas lepsi.

Kritérium 5 (K5) — pocet odbérnych mist zajisténé logistickym piepravcem
Odbérné misto neboli parcelshop je misto, kde je moZzné odebrat, pfipadné zanechat zasilku.
Odbérnéd mista zfizuji zejména logisticti prepravei. Funguje na takovém principu, kdy si pfi-
jemce preje zaslat bali¢ek na odbérné misto, ptipadné a pro ptiklad dilezité, vyuziva se v dobé,

kdy ptijemce neni zachycen na své adrese, kam si nechal zaslat balicek, posléze zésilka putuje
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Casto praveé na odbérné misto, kde si zdkaznik zasilku vyzvedne. Kritérium je maximalizacni

povahy.

Kritérium 6 (K6) — mobilni aplikace od piepravce

Poslednim kritériem je existence mobilni aplikace od piepravce. Pro ob¢ zainteresované
strany, tedy jak pro odesilatele, tak pro pfijemce, je toto kritérium opravdu podstatné, jelikoz
podava aktualni informace o zasilce: kde se pravé nachazi, kolik, kdo zaplatil atd. Tak jako u
prvniho kritéria, tak 1 zde se bude Sesté kritérium omezovat na to, zda prepravce mobilni apli-

kaci poskytuje, ¢i nikoliv.

4.2 Alternativy pro rozhodovani

Po prizkumu trhu ve mésté Pielou¢ se k findlnimu vybéru mezi dopravce zatadilo celkem
pet kandidatl, mezi kterymi se urci optimalni varianta rozhodovani podle stanovenych kritérii,
ktera byly blize popsany v kapitole ¢. 4.1. Spole¢né s vedouci podniku jsme se rozhodli porov-

nat pét subjektii, které plisobi ve mésté Pielouc:
e Ceska posta, s. p.,

e Zasilkovna s.r.o.,

e PPLCZsur.0.,
e DPDsur.o.,
e GLSsir.o.

Ceska posta, s. p.

Ceska posta je prvni spoleénosti, kterou ve své bakalaiské praci predstavim. Je statnim pod-
nikem, jehoZ zakladatelem je Ministerstvo vnitra Ceské republiky. Ceska posta je tradiénim
vlastnikem posStovni licence (momentalné do roku 2022) pro provadéni zakladni posStovni
sluzby, kterou charakterizuje zakon ¢. 29/2000 Sb. V sou€asné dobé€ je generalnim feditelem
Ing. Roman Knap. Cilem tohoto podniku je poskytovani kvalitnich sluZeb v oblasti listovnich
a balikovych zasilek, platebnich a informacnich sluzeb. Jejich provozovani je v soucasné dobé
ovlivnéno ¢tyfmi trendy, které hybou trhem a konkuren¢nim prostfedim. Jsou jimi nové tech-

nologie, zména zpusobu komunikace, ménici se potieby zakaznikt a liberalizace sluzeb. [17]
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Ceské posta ma kromé centraly, sb&mych postovnich uzld, dep a poboéek relativné novou
odnoz, a to tzv. PoStu Partner, coz je v podstaté zmeéna pobocky v obci na jiny format, ktery
ovsem funguje jako klasicka postovni pobocka.

Ceska posta je se svymi cca 30 000 zaméstnanci druhym nejvét§im podnikem v Ceské re-
publice. I pres velkou vytizenost, kdy za rok 2018 jen ve vnitrozemi prepravila Ceska posta
18 702 000 balikii (nehovoiime o listovnich zasilkach apod.) se Ceska posta poprvé za svoji
existenci v roce 2018 nachazela ve ztraté, presné 186 000 000 K¢. [18]

Momentalné Ceské posta nabizi mnoho druhti balikovych zésilek, oviem tfemi nejéastéjsimi
jsou Balik do ruky, Balik na postu a Balik do Balikovny. Tyto zésilky lze vyzvednout na vétSiné
pobocek post, kterych je po celé Ceské republice 3 822. [18]

Maximalni hmotnost, kterou mtze balik mit pro odeslani, se li§i podle sluzby. Pro sluzby
Balik na postu a Balik do ruky je horni hranice hmotnosti 30 kg. Pro sluzbu Balik do Balikovny
je maximalni povolena hmotnost 20 kg. [19]

Ceny jednotlivych balikli se odvijeji od rozméru nejdelsi strany, kterymi se nové tidi cenik
postovného od 1. zafi 2019. Pro velmi Casto voleny format, tedy velikost M (do 50 cm) plati
zakladni cena 139 K¢ pro sluzbu Balik na postu a 159 K¢ pro sluzbu Balik do ruky. Balikovna
se v tomto ohledu lehce 1isi, nebot’ zde jedin¢ rozhoduje hmotnost. Do 5 kg je cena postovného
54,45 K¢ a pro zasilky do 20 kg je cena poStovného 108,90 K¢. [19]

Pro rozhodovani je vybran balik velikosti M do 50 cm s doruc¢enim do rukou, tedy Balik do
ruky za 159 K¢.

Dodéani balik obvykle probéhne do druhého pracovniho dne, pokud je zésilka podana do
rozhodné doby v den podéni, kterd se ovSem lisi pobocku od pobocky. Pracovni doba pobocky
Ceské posty ve mésté Prelou¢, béhem které je mozné zasilku podat je ve viedni den od 08:00
do 18:00, tedy celych 10 hodin.

Ceska posta nabizi mobilni aplikaci Posta Online, ktera je dostupna jak pro uZivatele ope-
ra¢niho systému Android, tak pro uzivatele operac¢niho systému iOS. Aplikace poskytuje pte-
hled zasilek, které byly uZivateli odeslany, nabizi sluzbu sledovani zasilky, zobrazuje kéd pro
vyzvednuti zasilky a mnoho dalSiho. Kromé toho nabizi uzitecné informace pro podani zasilek,

uvadi cenik postovnich sluzeb atd.
Zasilkovna s.r.0.

Zasilkovna s.r.o0. je druhou piepravni spolecnosti, kterou predstavim v této bakalaiské praci.

Byla zalozena jako spolecnost s ru¢enim omezenim v roce 2008, konkrétn¢ 24. Cervna pani
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Inzenyrkou Simonou Kijonkovou se sidlem v Lihovarska 1060/12, Praha — 9 Libef, Ceska re-
publika, IC: 28408306. Zaroveti se jedna o firmu ryze eskou, nevlastni ji zadny majitel, pii-
padné nadnarodni firma ze zahrani¢i. S Ceskou Postou se jednd o jediné ¢eské podniky podni-
kajici v tomto segmentu. [20]

Hlavnimi zékazniky spolecnosti jsou internetové obchody, pro které firma zajist'uje prepravu
zasilek a vydani do rukou kone¢nému piijemci prostiednictvim tieti strany, ptipadné vydanim
zasilky ve smluvnim vydejnim misté spolecnosti. Vybér zptisobu doruceni si vybird vzdy pii-
jemce. Pro Zasilkovnu je pravé typické jeji know-how a smluvni vydejni mista, kde si piijemci
zasilek mohou vybrat ze Sirokého poctu smluvné nabizenych vydejnich mist, kterd jsou ¢asto
vybrana podle vzdalenosti od bydlisté, tudiz si piijemce vybira tu nejblizsi jeho bydlisti. V roce
2017 piepravila spolecnost 6,1 mil. zésilek, o rok pozdéji doslo k navySeni o 58 % na pocet 9,6
milionu zésilek. V ptipadé odesilani zasilek do zahranic¢i Zasilkovna spolupracuje se zahranic-
nimi spole¢nostmi, jejichZ spole¢nikem je spolecna ovladajici osoba jako v piipadé spole¢nosti
Packeta s.r.o. [20]

Zasilkovna v roce 2018 dosahla zisku pred zdanénim 66,8 mil. K¢, piicemz zisk pred zda-
nénim za rok 2017 ¢inil 22,1 mil. K& Uz z téchto ¢isel se na prvni pohled jednéd o zdravou
firmu, ktera ma dobré jméno. Navic se v dalSich letech o¢ekava opét rast jak obratu, tak rist
zasilek az 0 70 %. [20]

Zasilkovna se miize pochlubit druhym nejvétsim poétem smluvnich odbérnych mist v Ceské
republice, kde dochazi k vydejam zasilek. Celkem jich je 2 799. [20]

Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost Forto pfepravuje zejména textilni ortopedické materialy a
dopliky do zdravotnickych potieb, bylo rozhodnuto, ze u vSech spole¢nosti se bude vybirat
balik do velikosti 50 cm. Stejné se uvazovalo i v ptipadé Zasilkovny, kdy cena za odeslani
jednoho baliku do velikosti ,,M* vychazi na 62 K¢ véetné¢ DPH. V ¢em ale mize byt hacek je
to, ze Zasilkovna aktudlné prostfednictvim svych moZznosti nedorucuje na adresu, ale pouze do
vydejnich mist. K doruéeni do rukou vyuziva sluzeb Ceské posty, tudiz pro kritérium dorudeni
do rukou se zvoli moznost ,,ne*“. Pracovni doba ve spole¢nosti Zasilkovna ve mésté Pielouc je
pro podani zasilky od 08:00 do 12:00 a od 13:00 do 17:00, tudiz celych 8 hodin na podéani
zasilky. [21]

Vyhodou, ktera hraje pro tuto spolecnost je velice kvalitn€ propracovana mobilni aplikace.
Pomoci ni velice intuitivné jak obsluha, tak 1 odesilatel vidi, kde se zasilka nachazi a ma vseo-
becny piehled o zésilce. Dobu dodéani Zasilkovna uvadi do druhého dne. Zde samoziejme zalezi

na dobé€ dodani balikli na vydejni (pfijimaci) misto.
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PPL s.r.o.

Dalsi, v tuzemsku velice vyznamnou logistickou firmou je spole¢nost PPL. V Ceské repub-
lice byla zaloZzena 26.05.1999 se sidlem K Borovému 99, Jazlovice 251 01, Ricany. PPL je
vlastnéna mezinarodni spole¢nosti Deutsche Post DHL. To davéa vyhodu napt. v posilani zasi-
lek do zahranici, jelikoz se jednd viibec o jednu z nejvétSich firem pro prepravu zasilek v Ev-

ropé. [22]

Spole¢nost PPL aktualné provozuje 1 873 smluvnich vydejovych mist. Jedna se tak o nej-
vetsiho prepravee s moznosti ulozeni baliku praveé v parcelshopu. Na rozdil od spole¢nosti Za-
silkovna.cz PPL dorucuje prostfednictvim svych moznosti i do domacnosti. Nevyhodou z po-
hledu odesilatele, tak i ptijemce zasilek mtize byt to, Ze PPL nema zddnou mobilni aplikaci
k piehledu stavu zasilek. Lze vyuzit pouze webové stranky. Cena stfedni velikosti baliku, pro
nas velikosti M aZ do 5 kg, vychazi s DPH na 133 K¢&. Spole¢nost PPL, respektive jejich parcel
shop ma otevieno od 09:00 do 17:00, a tedy je otevieno piesné 8 hodin. [22]

DPD s.r.o.

DPD s.r.0. je mezinarodni logisticka skupina. Byla zaloZena roku 1976 v Némecku. Do
Ceské republiky vstoupila v roce 1994. Dnes je DPD souéésti mezinarodni piepravni sité DPD
Group, ktera se na trhu fadi k zasilkovym $pickam. DPD zajistuje piepravu balikovych sluzeb
jak v Cesku, tak i do zahrani&i. Spole¢nost DPD mimo jiné zakoupila dal3iho velikého hrace na
tomto trhu, a to sit’ GeisPoint. [23]

V piipad¢, Ze ptijemce zasilky neni zastizen doma, da se zasilka ulozit v jednom z 1 000
odbérnych mist. Spole¢nost DPD mobilni aplikace Vv systémech iOS a Android zajiSténou
nema, provozuje pouze webové stranky, kde uvadi, ze zasilku dod4 do druhého dne. Cena za
stiedni balicek do péti kilogramt je 148 k&. Spolecnost DPD ma oteviraci dobu v Ptelouci od

11:00 do 17:00, tudiz celych 6 hodin. [23]

GLSs.r.o.

Posledni logistickou firmou pro ptepravu baliku je spolec¢nost GLS s.r.o. Sidlo této firmy
se nachazi na adrese Primyslova 5619/1, Jihlava. Koncern byl zalozen roku 1999. Jedna se o
mezinarodni firmu, kterd pokryva dodavky balikové ptepravy az do jedenactyticeti evropskych

zemi. [24]
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V Ceské republice piisobi odnoz GLS Czech Republic. Momentaln& ma spoleéné s depy
podnik kolem 450 vydejnich mist. Jiz z tohoto ¢isla lze vyc¢ist, ze se jedna 0 vilbec nejmensi
pocet ze vSech porovnavanych logistickych firem. Firma GLS nedisponuje Zadnou autorskou
mobilni aplikaci. Odeslat balik v porovnavané velikosti 1ze za 99 k¢ s tim, Ze spolecnost doru-
¢uje az domu. V ¢em muze byt vyhoda oproti konkurenci je to, Ze maximalni hmotnost baliku
mize byt az 15 kg. Dobu dodéani GLS uvadi v rozmezi jednoho az dvou dnt. Oteviraci dobu
pro podani zasilky ma v Pielouci od 11:00 do 17:00, tudiz celych 6 hodin. [24]

Varianty pro rozhodovani

Vybér dopravet byl zizen na ty, ktefi plisobi ve mésté Preloud, piipadné v nejblizsim okoli.
Po tomto prizkumu se ukézalo, e v Pfelou¢i své sluzby nabizeji tyto podniky: Ceska
posta, S. p., Zasilkovna s.r.o0., PPL s.r.0., DPD s.r.0. a GLS s.r.0. V Tabulce €. 8 jsou piehledné

zpracovana vSechna data vztahujici se ke kritériim a jednotlivym alternativam.
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Tabulka 8: Souhrn variant vzhledem ke vSem kritériim

Kritéria K1 K2 K3 K4 K5 K6
Logisticka firma Dorucovanido | Cenazajednu | Pracovnidoba Maximum Pocet odbérnych Mobilni aplikace
ruky zasilku (k¢) (hod) kilogrami (kg) mist

Ceska posta s. p. Ano 159,- 10 hodin Do 30 kg 3822 Ano
Zasilkovna s.r.o. Ne 62,- 8 hodin Do 5 kg 2799 Ano

PPL s.r.o. Ano 133,- 8 hodin Do 5 kg 1873 Ne

DPD s.r.o. Ano 148, - 6 hodin Do 5 kg 1000 Ne
GLSs.r.o. Ano 99,- 6 hodin Do 15 kg 450 Ne
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4.3 Dopocet vah kritérii

V nasledujici ¢asti se ur¢i vahy vSech kritérii, ze kterych se vychazi. Pro urCeni vah kritérii

budou pouzity metody, které jsou popsany V kapitole ¢. 3, bude se tedy vychazet z metod:
a) Metoda Fullerova trojihelniku,

b) Saatyho metoda.

4.3.1 Metoda Fullerova trojihelniku

Jak je popsano v kapitole ¢. 3.2., stanoveni vah se u kritérii ziskd pomoci porovnavani kri-
téria v fadku s kritériem zapsaném ve sloupci. Vzdy se za¢ina u prvniho kritéria az k posled-
nimu kritériu, tudiZ se prvni porovna K s kritériem K. Paklize se uréi, ze prvni kritérium je
vyznamnéj$i nezli druhé, tak se do ptislusné buiky zapiSe ¢islovka 1. Pokud naopak neni vy-
znamngéjsi, tak se do ptislusné bunky zapiSe ¢islovka 0. Nastane-li situace, kdy jsou kritéria pro
rozhodovatele stejné vyznamna, zapise se do ptislusného radku ¢islovka 0,5. Posléze se postu-
puje stejné u kritérii K2 a Ks. V ptipad¢, ze nékteré kritérium nema ptifazené zadné preferencni
body, zvysi se vSem kritériim pocet bodl o jeden. Takto upravené body se posléze vydéli s cel-
kovym souctem, ¢imz se dosahne normovanych vah jednotlivych kritérii.

V Tabulce ¢islo 9 jsou vidét vysledné vahy vypoctené pomoci metody Fullerova trojuhel-
niku. Co je jasn¢ a ptehledné viditelné na prvni pohled je to, ze kritérium K1 (doruc¢ovani do
ruky) je nejvice vyznamné, V tésném zavésu ho nasleduje kritérium K2 (samotna cena za po-
slani jedné zasilky), naopak tieti kritérium, tedy oteviraci doba pobocek piepravci ve mésté
Pielou¢ ziskalo pouze 2 body, coZ ho mezi nejvyznamng;jsi kritéria zdaleka netadi. Ctvrté kri-
térium (mnozstvi kilogramt ptepravenych na jednu zasilku) je pro zkoumany podnik dulezité
S poctem tii preferenci. Kritérium s pofadovym ¢islem 5, po€et odbérnych mist pro vyzvednuti
zasilky v ptipad€ nezastizeni pfijemce na adrese uréené, ziskalo Ctyfi body preferenci, a to ho
fadi na tfeti misto v potfadi vyznamnosti kritérii. Posledni kritérium, a tedy mobilni aplikace pro
chytré telefony, kterd umozni sledovéani a zpracovani zasilek, se pro sledovany podnik ukézalo

jako nejméné vyznamné ze vsech.
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Tabulka 9: Ohodnoceni kritéri dle metody Fullerova trojuhelnika

Kritéria | K1 K2 K3 K4 K5 ke |Preference | gy
po uprave

K1 X 1 1 1 1 6 0,29
K2 X 1 1 1 5 0,24
K3 X 0 0 1 2 0,10
K4 X 0 1 3 0,14
K5 X 1 4 0,19
K6 X 1 0,05

Celkem 21 1

Zdroj: vlastni zpracovani

4.3.2 Saatyho metoda

Saatyho metoda je podrobné popsana v kapitole 3.3. Tato metoda je metodicky velice po-
dobna metod¢ Fullerova trojtihelniku. Opét se porovnavaji kritéria mezi sebou ve dvojicich,
avSak navic se urcuje velikost preferenci. Zde je pro stanoveni vah jednotlivym kritériim vyu-
zita devitibodova stupnice, jenz je vyjadiena v Tabulce €. 4. Pro kazdy fadek, a tedy kritérium
zvlast se vypocita geometricky prumér. Posléze se vydéli dany geometricky prumér (GEO-
MEAN) u kazdého kritéria zvlast’ s celkovou sumou ze vSech praméru, a tim se ziska finalni
vaha daného kritéria.

Tabulka 10: Ohodnoceni kritérii dle Saatyho metody

Kritéria | K1 K2 K3 | ka4 | ks | ke |Ocomemickyl g
prumér
K1 1 2 5 4 3 7 3,07 0,37
K2 1/2 1 5 3 2 7 2,17 0,26
K3 15 | 15 1 U3 | 15 3 0,45 0,05
K4 14 | 13 3 1 1/3 3 0,79 0,10
K5 U3 | 12 5 3 1 5 1,52 0,18
K6 U7 | u7 | U3 | U3 | 15 1 0,28 0,03
Celkem 8,29 1,00

Zdroj: vlastni zpracovani
Z Tabulky ¢.10 Ize vycist, Ze ur¢ené vahy pomoci Saatyho metody se shoduji se stejnym
potadim kritérii jako u Fullerovy metody, avSak Saatyho metoda m4 jiné rozloZeni vah mezi

sebou. Napfiiklad oproti Tabulce ¢.9 nabyva prvni kritérium vahy 0,29, kdezto v metodé
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Saatyho toto kritérium nabyva hodnoty az 0,37. Rozdill Ize vypozorovat vice. Kazdopadné se

Vv hlavnim bodg, a tedy potadi vah kritérii, Saatyho metoda a Fullerova metoda shoduji.

4.4 Hodnoceni variant

K hodnoceni variant budou vyuzity metody popsané v kapitole tieti. A tedy metody vicekri-
terialniho hodnoceni variant. V obou metodach, jak Fullerova trojuhelniku, tak i Saatyho me-
tody budou porovnavany varianty ku jednotlivym kritériim, kde se zjisti celkovy uzitek z kazdé

varianty a tim padem vybér nejvhodnéjsiho dopravce k popisovanému piikladu.

4.6.1 Metoda Fullerova trojuhelniku

Pfi hodnoceni variant metodou Fullerova trojuhelniku se uplatni stejny postup jako pii sta-
noveni vah kritérii S jednim rozdilem. Hodnoti se jednotlivé vybrané alternativy ke kazdému
kritériu zvlast.

Ptikladem je Tabulka €. 11, kde je mozné vidét prave pouziti metody Fullerova trojihelniku
vzhledem k prvnimu kritériu. Takto se musi porovnat v§echna kritéria ku navrzenym variantam.
Ostatni porovnana kritéria ku vSem variantam jsou k nalezeni v ptiloze A.

Tabulka 11: Dil¢i ohodnoceni variant vzhledem k prvnimu kritériu

K1 V1 V2 V3 V4 V5 fi fi* h!
V1 X 1 0,5 0,5 0,5 1 2 0,22
V2 X 0 0 0 0 1 0,11
V3 X 0,5 0,5 1 2 0,22
V4 X 0,5 1 2 0,22
V5 X 1 2 0,22
Suma 4 9 1,00

Zdroj: vlastni zpracovani

Po vypracovani dil¢ich ohodnoceni variant ku v8em kritériim se pfistoupi k zavére€nému
vyhodnoceni pomoci metody Fullerova trojuhelniku na vybrani idealniho piepravce vzhledem
ke vSem kritériim. Pomoci vzorce Cislo 4 popsaného v kapitole ¢. 3.2 se ziska definitivni roz-

hodnuti, které ptepravni spole¢nost umisti od prvniho mista do posledniho v potadi.
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Tabulka 12: Ohodnoceni alternativ pomoci metody Fullerova trojulnika

Varianty Celkové ohodnoceni Poradi
V1 0,26 1
V2 0,21 2
V3 0,18 4.
V4 0,14 5
V5 0,20 3

Zdroj: vlastni zpracovani

V Tabulce €. 12 se nachazi vysledné poradi vSech uvazovanych variant. Vysledkem je pr-
venstvi Ceské posty. Ackoliv méla nejvyssi cenu za balik, dokazala zabodovat mezi ostatnimi
uvazovanymi kritérii, zejména v oblasti poctu nabizenych pobocek, dale v nejdelsi oteviraci
dobé& v Pielouci. Disponuje suverénné nejvyssim poétem vydejnich mist po Ceské republice
a nabidkou nejvyssiho poctu kilogramil na zésilku. Na hierarchicky druhém misté se i ptes to,
ze nedorucuje spolecnost prostiednictvim své flotily do rukou, umistila ¢eska spolecnost Zasil-
kovna. Bodovala zejména v oblasti ceny, poétu vydejnich mist a ,coz méla s Ceskou postou
spole¢né, v nabidce mobilni aplikace. Na dal$ich mistech se umistily spole¢nosti GLS, PPL a
DPD, ackoliv rozdily mezi spole¢nostmi nebyly nijak obrovské. Spravnost ohodnoceni lze vy-

hodnotit z toho, Ze celkové ohodnoceni musi dat sumu rovnou jedné, coZ souhlasi.

4.6.2 Saatyho metoda

V piipadé Saatyho metody se vychazi z kapitoly 3.3, kde je podrobné popsana tato metoda.
Po urceni vah se nyni pfistoupi k postupnému ohodnoceni vSech kritérii ke vSem navrzenym
variantam, podobné jako Vv ptipadé Fullerovy metody. Rozdil spociva v tom, ze se vyuziva de-

viti stupnicova Skala, ktera je pro Saatyho metodu typicka.
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Tabulka 13:

Ohodnoceni variant ku prvnimu kritériu

K1 V1 V2 V3 V4 V5 bi h!
V1 8 1,52 0,24
V2 0,13 1 0,13 0,13 0,13 0,20 0,03
V3 8 1 1,52 0,24
V4 8 1 1 1,52 0,24
V5 8 1 1,52 0,24
Suma 6,26 1,00

V kone¢ném vyhodnoceni variant je velmi diilezité sestavit dil¢i ohodnoceni, tak, jak je uva-
déno v Tabulce ¢.13, kterd se vypracuje pomoci porovnani vSech variant v prvnim kritériu. Zde
se jedna o porovnani moznosti doru¢eni zasilky prostfednictvim své vlastni flotily do vlastnich
rukou na adresu. Celkem ¢tyfi porovnavané varianty tuto sluzbu nabizeji, avSak druha varianta

nikoliv, tudiz nabyva obracenych hodnot. V§echna ohodnoceni vSech variant ku jednotlivym

kritériim se nachazeji v ptiloze B.

Po sestaveni této tabulky by se mé¢lo ovéfit, zdali je sestavend matice spravnd neboli konzis-
tentni. To se ziskd pomoci vypocetniho vztahu (9). Lambdu pro vzorecek z matice vypocita
specialni software. Zde byl vyuzit software Matlab od spole¢nosti MathWorks. V ptipadé Ta-
bulky ¢. 13 a tedy pro K1 byla lambda uré¢ena hodnotou 5. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o ma-
tici s péti variantami, je z Whartonovy tabulky ur¢ena hodnota CR = 1,12. Nasledny vypocet
staci pouze dosadit do vzorecku. V tomto piipadé CI vychazi 0, a tudiz to znamena potvrzeni,

7e matice je konzistentni, a tedy spravné sestavend. Veskeré dalsi tabulky kritérii a variant,

Zdroj: vlastni zpracovani

které jsou uvedeny V piiloze vysly jako konzistentni, coZ lze znazornit v Tabulce ¢. 14.

Tabulka 14: Ovéfeni spravnosti sestaveni matic podle Saatyho metody

M?t,lc.(:j Amax CR(Wharton) Cl Velikost Konzistence
kritérii
Amax 6,2979 1,24 0,05 <0,1 matice je konzistentni
Matice
. Amax
variant
K1 5,000 1,12 0,00 <0,1 matice je konzistentni
K2 5,218 1,12 0,05 <0,1 matice je konzistentni
K3 5,056 1,12 0,01 <0,1 matice je konzistentni
K4 5,071 1,12 0,02 <0,1 matice je konzistentni
K5 5,266 1,12 0,06 <0,1 matice je konzistentni
K6 5,000 1,12 0,00 <0,1 matice je konzistentni
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Po dopoctu dil¢ich ohodnoceni se prejde k findlnimu ohodnoceni variant. Dil¢i uzitky se
vynasobi s ptislusSnymi vahami kritérii a ziské se definitivni ohodnoceni variant.

Tabulka 15: Ohodnoceni alternativ pomoci Saatyho metody

Varianty Konecéné ohodnoceni Poradi
V1 0,29 1.
V2 0,24 2.
V3 0,16 4,
V4 0,13 5.
V5 0,18 3.

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak je vidét v Tabulce €. 15, vyslo stejné potadi jako v piipadé Fullerovy metody. Rozdilem
mezi Saatyho a Fullerovou metodou jsou vétsi rozestupy mezi variantami a tim padem jasnéjsi
vysledek. V Zadném ptipadé se nestalo, ze by kone¢né ohodnoceni délila pouze jedna setina od
dalsi hodnoty. Opét se zjistilo, Ze je Ceska posta nejlepsi variantou. Na druhém misté se umistila
spole¢nost Zasilkovna a v dal$im potadi opét GLS, PPL, DPD.

Pro Saatyho metodu navic existuje mnozstvi dal$ich softwart, které vyhodnoti samotnou
sestavenou matici velmi rychle. Za zminéni stoji software Super Decision, ktery je voln¢ pfi-
stupny na adrese https://www.superdecisions.com. Byl navrzen samotnym Thomasem Saatym.
Je k dostupnosti jak pro systém Windows, tak i pro opera¢ni systém pocitaci spole¢nosti Apple.
Druhy ze softwaru, ktery se da vyuzit pro Saatyho metodu je software Expert Choice Compa-
rion. Jak vyvojafi na svych webovych strankach uvadi, reference ma vskutku pestré a zajimavé.
Spole¢nosti jako NASA, Boeing, Bank of America, Deloitte a mnoho dalSich pfinasi tomuto

softwaru zajimavy kredit.

4.5 Komparace vysledku metod

Nyni se ptejde na grafické porovnani obou metod, jak a 0 kolik se 1i8i v porovnani vah kri-

térii, tak 1 porovnani vSech variant pomoci Saatyho metody a Fullerova rojuhelnika.
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Ohodnoceni kritérii pomoci Saatyho metody a Fullerova
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Obrazek 3: Ohodnoceni kritérii pomoci Saatyho metody a Fullerova trojihelnika

Zdroj: vlastni zpracovani

Na tietim obrazku lze u ohodnoceni kritérii vidét rizny roz§tép normovanych vah kritérii
mezi sebou. Nejvétsi odlisnost porovnani Saatyho metody a Fullerova trojihelniku Ize rozpo-

znat v prvnim kritériu, kde je rozdil hodnot viibec nejvétsi.

Ohodnoceni variant pomoci Saatyho metody a Fullerova
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Obrazek 4: Ohodnoceni variant pomoci Saatyho metody a Fullerova trojihelnika

Zdroj: viastni zpracovani

Dale byly porovnany ohodnoceni varianty Saatyho metody a Fullerovy metody. Vysledkem

je to, ze Saatyho metoda je vice rozdélena od sebe, tudiz nabyva vyssich rozdilt hodnot mezi
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sebou, kdezto Fuller ma trend opacny, ¢asto se hodnoty 1isi o zlomek, toto lze pozorovat na
obrazku ¢islo 4.

Pro aplikaci do praxe se dle zkoumani hodi nejvice Ceska posta, nebot’ nabizi dle rozhodnuti
nejidealnéjsi variantu odeslani balicku stiedni velikosti. Z vétSiny kritérii az na cenu vysla ve-
lice dobfte.

Z metod, které byly vyuzity doporucuji vyuzit Fullerovu metodu, a to vzhledem k tomu, ze

nabizi o dost nizsi nadro¢nost pro rozhodovatele a metoda je 1 tak piesna. V piipadé, ze je roz-

vvvvvv

24

metoda presnéjsi, nicméng je na sestaveni o néco narocnéjsi.
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5 ZAVER

Cilem této prace bylo probrat manazerské rozhodovani po teoretické a predevsim praktické
strance v ramci navrhu konec¢ného feseni rozhodnuti na vlastnimu ptikladu. Byly vyuzity dvé
vicekriteridlni metody rozhodovani pro vybér logistického prepravce pro piepravu ortopedic-
kého materialu z podniku sidliciho ve mésta Prelouc. Cela prace je rozdé€lena do ctyt kapitol,
jez jsou doplnény pro nazornost mnozstvim tabulek a obrazki.

Prvni kapitola se zabyva uvodem do oblasti managementu. Ve druh¢ kapitole je vysvétlena
teorie samotnych rozhodovacich procesti. Od rozdéleni fazi rozhodovaciho procesu az po pied-
staveni si a teoretické vysvétleni prvki, které patii do rozhodovaciho procesu. Rovnéz je pred-
stavena kapitola klasifikace rozhodovacich procesii a vysvétleni samotnych pojmu, které jsou
pro potieby manazerského rozhodovani zapotiebi. V posledni ¢asti druhé kapitoly je piedsta-
vena role manazera v rozhodovacim procesu, ktery je v prubéhu rozhodovani jednim z nejda-

Tteti kapitola pfedstavuje rizné metody manaZerského rozhodovani, kterych je rozséhla
Skala. Nékteré patii mezi jednodussi a pro laickou vetejnost snadno pochopitelné. Naopak né-
které potiebuji Sirsi teoretické vysvétleni. Konkrétné se jednad o Fullerovu metodu a Saatyho
metodu. Ob¢é metody byly zpracovany teoreticky. Konkrétné jsou v ptislusné kapitole vysvét-
leny vSechny po sob¢ jdouci kroky vedouci k finalnimu rozhodnuti.

Ve Ctvrté a zaroven posledni kapitole je podrobnéji predstaven podnik, pro ktery je vybiran
navrh feSeni pro rozhodovaci problém. Tento rozhodovaci problém je detailnéji popsan v ivodu
této Casti. V neposledni fade jsou konkrétnéji rozebrany vybrané alternativy. V dalsi ¢asti ctvrté
kapitoly jsou veSkeré hodnoty kritérii kazdé alternativy, kterd byla vybrana pro rozhodovaci
problém, seskupeny do jedné piehledné tabulky, ze které se pozdéji vychédzi. Samotné ohodno-
ceni piikladu bylo zpracovano Fullerovou a Saatyho metodou za vyuziti vypoctd v softwaru
Excel od spole¢nosti Microsoft. Déle byl vyuzit software Matlab od spole¢nosti MathWorks,
ktery vypomohl k vypoctim Saatyho metody. V posledni ¢asti ctvrté kapitoly Se nachazi sa-
motna komparace vysledktt obou metod, zaroven jsou vysledky graficky znazornény. Z ob-
razku 4. vychazi, ze nejen nejvhodnéjsi varianta byla obéma metodami vyhodnocena stejné, ale
1 celé potadi je shodné.

Zavérem bych chtél fict, ze toto téma pro mé osobné bylo velice piinosné, jelikoz jsem si

prohloubil znalosti z manazerského rozhodovani. Zaroven povazuji za ptinos ziskani $irsi zna-
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losti softwaru Matlab. Velmi mé potésila vstiicnost, respektive spoluprace od zkoumaného pod-
niku. VE&fim, ze ma prace poskytne ¢tendiim vice informaci o dané problematice a posléze jim

pripadné vypomtize v rozhodovani.
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PRILOHY

Ptiloha A — Postupné ohodnoceni variant vzhledem ke kritériim K1-K6

Ptiloha B — Postupné ohodnoceni variant vzhledem ke kritériim K1-K6
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PRILOHA A — POSTUPNE OHODNOCENI VARIANT
VZHLEDEM KE KRITERIIM K1-K6

K1 V1 V2 V3 V4 V5 fi fi* n
V1 X 1 0,5 0,5 0,5 1 2 0,22
V2 X 0 0 0 0 1 0,11
V3 X 0,5 0,5 1 2 0,22
V4 X 0,5 1 2 0,22
V5 X 1 2 0,22
Suma 4 9 1,00
K2 Vi1 V2 V3 V4 V5 fi fi* h!
V1 X 0 0 0 0 0 1 0,07
V2 X 1 1 1 4 5 0,33
V3 X 1 0 2 3 0,20
V4 X 0 1 2 0,13
V5 X 3 4 0,27
Suma 10 15 1,00
K3 V1 V2 V3 V4 V5 fi fi* K
Vi1 X 1 1 1 1 4 5 0,42
V2 X 0,5 1 1 2 3 0,25
V3 X 1 1 2 2 0,17
V4 X 0,5 0 1 0,08
V5 X 0 1 0,08
Suma 8 12 1,00
K4 V1 V2 V3 V4 V5 fi fi* h
V1 X 1 1 1 1 4 5 0,42
V2 X 0,5 0,5 0 0 1 0,08
V3 X 0,5 0 0 1 0,08
V4 X 0 0 1 0,08
V5 X 3 4 0,33
Suma 7 12 1,00
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K5 V1 V2 V3 V4 V5 fi fi* h!
V1 X 1 1 1 1 4 5 0,33
V2 X 1 1 1 3 4 0,27
V3 X 1 1 2 3 0,20
V4 X 1 1 2 0,13
\V/5 X 0 1 0,07
Suma 10 15 1,00

K6 V1 V2 V3 V4 \V/5 f; fi* B
V1 X 0,5 1 1 1 3 4 0,36
V2 X 1 1 1 3 4 0,36
V3 X 0,5 0,5 0 1 0,09
V4 X 0,5 0 1 0,09
V5 X 0 1 0,09
Suma 6 11 1,00
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PRILOHA B — POSTUPNE OHODNOCENI VARIANT
VZHLEDEM KE KRITERIIM K1-K6

K1 V1 V2 V3 V4 V5 bi K
V1 1 8 1 1 1 1,52 0,24
V2 0,13 1 0,13 0,13 0,13 0,20 0,03 Amax = 5
V3 1 8 1 1 1 1,52 0,24 CR=112
V4 1 8 1 1 1 1,52 0,24 Cl=0
V5 1 8 1 1 1 1,52 0,24

Suma 6,26 1
K2 V1 V2 V3 V4 V5 bi % Aonax = 5,218
V1 1 1/8 1/3 172 1/5 0,33 0,04
V2 8 1 6 7 5 4,42 0,57 CR=112
V3 3 1/6 1 2 13 0,80 0.10 Cl=05
V4 2 177 172 1 1/4 0,51 0,07

V5 5 1/5 3 4 1 1,64 0,21

Suma 7,71 1
K3 V1 V2 V3 V4 V5 bi R Amax = 5,056
V1 1 3 3 5 5 2.95 0,46
V2 1/3 1 1 3 3 1,25 0,20 CR=112
V3 1/3 1 1 3 3 1,25 0,20 Cl=0,01
V4 1/5 1/3 1/3 1 1 047 0,07
V5 1/5 13 1/3 1 1 0,47 0,07

Suma 6,38 1
K4 V1 V2 V3 V4 V5 bi B’ dumax = 5,071
V1 1 7 7 7 5 4.43 0,59
V2 17 1 1 1 13 0,54 0,07 CR=112
V3 17 1 1 1 1/3 0,54 0,07 Cl=0,02
V4 177 1 1 1 1/3 0,54 0,07
V5 1/5 3 3 3 1 1,40 0,19

Suma 7,47 1
K5 V1 V2 V3 V4 V5 bi R Amex = 5,266
V1 1 3 5 7 8 3.84 0,50
V2 13 1 3 5 7 2.04 0,27 CR=112
V3 1/5 13 1 3 5 1,00 0,13 Cl=0,06
V4 1/7 1/5 13 1 3 0,49 0,06
V5 1/8 17 1/5 1/3 1 0,26 0,03

Suma 7,63 1
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K6 V1 V2 V3 V4 V5 bi h!
V1 1 1 8 8 8 3,48 0,42
V2 1 1 8 8 8 3,48 0,42
V3 1/8 1/8 1 1 1 0,44 0,05
V4 1/8 1/8 1 1 1 0,44 0,05
V5 1/8 1/8 1 1 1 0,44 0,05
Suma 8,27 1

57

}\,max =5
CR=1,12
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