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ANOTACE

Diplomova prace se zabyvd rozhodovanim, konkrétné¢ jednokriterialnimi a
vicekriterialnimi metodami rozhodovéni. V prvni ¢asti prace jsou definovany teoretické pojmy
z oblasti rozhodovéani a nahlidnuto na historii. Dale jsou popsany jednokriterialni metody
hodnoceni, za nejistoty i za rizika. Nasledné¢ prace charakterizuje vicekriteridlni metody
hodnoceni, které poté vyuziva i v zavérecné Casti této prace. Posledni ¢ast prace se zamétuje na

aplikaci popsanych metod v procesu investi¢niho a financniho rozhodovani.
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TITLE

Application of matrix methods in decision-making process

ANNOTATION

The master‘s thesis deals with decision-making, specifically single-criteria and multi-
criteria decision-making methods. The first part of the thesis defines theoretical concepts from
the field of decision-making and looks at the history. Then, single-criteria methods of
evaluation, under uncertainty and under risk, are described. Subsequently, the thesis
characterizes multi-criteria evaluation methods, which are then used in the final part of this
thesis. The last part of the thesis focuses on the application of the described methods in the

process of investment and financial decision-making.
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UVOD

Tématem diplomové prace je Aplikace maticovych metod na rozhodovaci proces.
Rozhodovani je neoddélitelnou soucéasti kazdodenniho fungovani vSech podnikd. Od
operativnich ukoll az po zasadni strategicka rozhodnuti, kterd urcuji budoucnost podniku.
volby, zejména v oblasti investi¢niho a finan¢niho planovani, vyzaduji systematicky ptistup.

Rozhodovani ptedstavuje jednu z nejvyznamnéjsich aktivit, kterou manazeti realizuji.

Diilezitou soucasti rozhodovani jsou metody, které dokazou pracovat s vice vstupnimi
parametry a umoziuji porovnavat rizné varianty z vice thli pohledu. Jednim z efektivnich
nastroji, které Ize v rozhodovacim procesu vyuzit, jsou metody maticové algebry. Maticovy
pristup umoznuje prehledné zobrazeni variant, kritérii i jejich vzajemnych vztah. Vyhodou
téchto metod je nejen jejich univerzalnost, ale také schopnost zahrnout do hodnoceni jak
kvantitativni, tak kvalitativni ukazatele. Maticové metody predstavuji spojeni mezi
matematickou presnosti a ekonomickym uvazovanim, a diky tomu mohou byt cennou oporou

manazerim a strategickym planovactam.

Cilem této diplomové prace je popsat a na vhodnych piikladech ukazat moznosti
aplikace metod maticové algebry v procesu investi¢niho a finan¢niho rozhodovani ve vybraném
podniku. Prace je rozdélena do 4 hlavnich kapitol. Prvni kapitola prace bude vénovana
teoretickému zakladu rozhodovani. M4 za kol definovat zakladni pojmy, jako je rozhodovaci
problém a rozhodovaci proces. Zaroven se zaméfi na historicky vyvoj rozhodovani jako

veédecke discipliny a nejzndméjsi jména, ktera souvisi s vyvojem rozhodovani.

Ve druhé kapitole budou podrobné popsany metody maticového poctu, které se
vyuzivaji v ramci jednokriteridlniho rozhodovani. Tyto metody se aplikuji v situacich, kdy je
rozhodovani ovlivnéno jednim hlavnim kritériem a mohou byt pouzity jak za podminek jistoty,
tak rizika nebo nejistoty. Kapitola bude zamétena na klasické pfistupy, které jsou vyuzivany
v podminkéch nejistoty, jako je pravidlo MAXMAX, MAXMIN, Hurwitzovo pravidlo,
Laplaceovo pravidlo, Savageovo pravidlo. Dale mé kapitola za tikol objasnit metody vyuZzivané
v podminkach za rizika, a to naptfiklad EMV nebo EOL. U metod bude, krom¢ definice a

postupu uziti, uvedeno, kdy a pro¢ je vhodné ji vyuzit a v ¢em spociva jeji piinos.

Tteti kapitola se bude vénovat vicekriteridlnimu hodnoceni variant. V redlné podnikové
praxi jsou rozhodnuti t¢émét vzdy ovlivnéna vice kritérii souc¢asné. Tato kapitola bude definovat
pojem vicekriteridlni rozhodovani, dale vysvétli, jak se stanovuji jednotliva kritéria a jejich
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vahy, a jaké metody lze k hodnoceni vyuzit. Bude se zabyvat jak metodami jednodussimi, jako
je naptiklad metoda lexikograficka ¢i aspiracnich tirovni, tak i metodami komplexné;j$imi, jako
je metoda TOPSIS, PROMETHEE ¢i metoda AGREPREF. Diraz bude kladen hlavné na

vysvétleni principd, vyhod a limitaci jednotlivych pfistupti.

Ctvrta kapitola pfedstavi praktickou aplikaci vySe zminénych metod. V jejim ramci
bude popsan podnikovy piipad, kdy se firma rozhoduje mezi péti moznymi investi¢nimi
variantami: vstup na novy trh, rozsifeni produktového portfolia, expanze vyrobni kapacity,
automatizace, digitalizace a robotizace procesii, a modernizace vyrobnich zatizeni. Tyto
varianty budou hodnoceny na zéklad¢ Sesti kritérii: pocatecni investicni naklady, provozni
naklady a uspory, doba ndvratnosti investice, ofekavany dopad na trzby, rizikovost a
ekologicko-legislativni aspekty. Pro kazdé kritérium budou jednotlivé varianty ohodnoceny a
nasledné vyhodnoceny pomoci né¢kolika vybranych vicekriteridlnich metod. Vysledky budou
interpretovany a porovnavany z pohledu malych a stiednich podnikii a velkych podniki,

protoze jejich moznosti, cile 1 ptistup k riziku se zédsadné lisi.

L4

Vystupem prace bude nejen doporuceni nejvhodnéjsi investi¢ni varianty za danych
podminek, ale také zhodnoceni, jak spolehlivé a konzistentni jsou jednotlivé metody
vicekriteridlniho hodnoceni. Dilezitym pfinosem bude rovnéz srovnani vysledkl riiznych
metod a interpretace ptipadnych rozdild. Prace tak muze slouzit jako prakticky navod pro
podniky, které zvazuji vice investicnich moznosti a hledaji racionalni zptsob, jak mezi nimi

vybrat tu nejvyhodné;si.
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1 Teorie rozhodovani: Zakladni pojmy a poznatky

Tato kapitola nejprve uvede zdkladni pojmy z teorie rozhodovani. Bude definovan
rozhodovaci problém a jeho déleni, poté rozhodovaci proces, jeho druhy a struktura. Struktura
rozhodovaciho procesu bude rozdélena na 11 krokt, kdy kazdy krok bude podrobnéji ptiblizen.
Na konci této kapitoly bude stru¢né€ popsan vyvoj rozhodovani a nejzndmé¢jsi jména v historii

teorie rozhodovani.

1.1 Rozhodovaci problém

Problém je definovan jako rozdil mezi zddoucim stavem a skuteCnym stavem urcité
situace. Zadouci stav si mize kazdy manaZer uréit na jiném zakladé. Ve vétsiné situacich se
zadouci stav ur€uje na zdklad¢ ptedchozi praxe, to znamena na zaklad¢ urcitého vysledku, ktery
se jiz v minulosti ukazal jako vhodny. Ke stanoveni této vyhovujici hodnoty ¢asto manazefi
vyuzivaji plan obsahujici konkrétni cile a ukazatele. Ukazatelé mohou byt ureny napiiklad

v procentech, celkovém objemu ¢i podilu na trhu (Fotr a kol., 2022; Friebelova, Klicnarova,

2007).

Rozhodovaci problémy se dle slozitosti rozdéluji na dobie ¢i Spatné strukturované.
Pokud pro problémy existuje rutinni postup feseni, fesi se opakované a jsou jednoduché, tak se
jednd o dobfe strukturované rozhodovaci problémy. Tyto problémy se zpravidla fesi na
operativni Urovni fizeni. Spatné strukturované problémy se definuji jako piesny opak. Jsou
sloZité, neexistuji rutinni postupy feseni, je dost mozné, Ze se dany problém vyskytl v podniku
poprvé auz se nemusi znovu vyskytnout. K jeho feSeni je potieba mnoho zkusenosti z minulosti
a komplexné&j$i analyzu. Jedna se zpravidla o problémy strategického charakteru, tudizZ se tyto

problémy fesi na Grovni vrcholového fizeni (Fotr a kol., 2022).

V praxi v redlném svété se neda kazdy problém urcit jako dobfe ¢i Spatné€ strukturovany,
vétSina problému je kombinaci téchto dvou druhti, kdy u kazdého problému pievladaji znaky
jednoho ¢i druhého druhu. To znamena, Ze 1 kdyZ se naskytne problém, ktery se v podniku fesi
pravidelné a opakovan¢, mlize mit tento konkrétni problém jisté odliSnosti, kdy je potfeba zasah
do feSeni od vySSich Urovni fizeni. Na druhou stranu, pokud spoleCnost feSi Spatné
strukturovany problém, miZe se inspirovat feSenim problémi stejného typu, které jiz podnik

v minulosti provedl a tim sniZit naro¢nost feseni problému (Veber, 2009; Ullman, 2006).
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1.2 Rozhodovaci proces

Postup feseni rozhodovaciho problému se nazyva rozhodovaci proces. Aby se ale
jednalo o rozhodovaci proces, musi se jednat o problém s alespoit dvéma variantami feseni.
Problémy, které maji jen jedno jediné feSeni se nedefinuji jako rozhodovaci problémy, a tudiz
postup jejich feSeni neni povazovan za proces rozhodovaci. Rozhodovaci problém ovSem neni
jedinym faktorem, ktery ovlivituje rozhodovaci proces. Dalsimi faktory mohou byt naptiklad
podminky pro rozhodovani &i zptisob rozhodovani manaZera (Senovsky, 2021; Fotr a kol.,

2022).

1.2.1 Druhy rozhodovacich procesi

Podminky pro rozhodovani jsou casto chapany jako situace, vjaké se pravé
rozhodovatel nachazi. Urcuji se tfi druhy — rozhodovaci procesy za jistoty, rizika a nejistoty.
Rozdéleni je na zaklad¢ toho, jaké mnozstvi informaci rozhodovatel v procesu rozhodovani ma
a jestli je schopen urcit nasledky danych variant. Rozhodovani za jistoty probiha v ptipadé, ze
rozhodovatel ma uplné informace, stoprocentné vi, jaka situace nastane a jaké budou dusledky
variant. V pfipadé, ze rozhodovatel znd mozné budouci situace, které mohou nastat, disledky
jednotlivych variant a zarovenn ma informace o pravdépodobnosti nastani téchto situaci, jedna
se o rozhodovaci stav za rizika. Rozhodovani za nejistoty se od rozhodovani za rizika lisi tim,
ze v piipad¢ rozhodovani za nejistoty rozhodovatel neznd pravdépodobnosti nastani danych

situaci (Fotr a kol., 2022; Blazek, 2014; Fotr a kol., 2003).

1.2.2 ManazZerské funkce

Pokud chce manazer, aby podnik dobie fungoval, musi zvlddat vykonavat n&kolik
rozhodovacich procesii vyznamnym zpisobem ovliviiuji fungovani a celkovou budoucnost
podniku, protoZe kazdé Spatné rozhodnuti mlze, diive ¢i pozdéji, vést k selhani podniku

(Steiger, Lippmann, 2012; Ullman, 2006).

Dostal a kol. (2005) a Fotr a kol. (2022) rozd¢€luji manazerské funkce, tedy Cinnosti,
které manazer v podniku vykonava, na dvé oblasti. Prvni skupinu tvoii sekvencni manazerské
funkce, mezi které patii planovani, organizovani, vybér a rozmisténi pracovniki, vedeni lidi a
kontrola. Druhou skupinu tvoifi paralelni manaZerské funkce, kam fadime analyzovani,
rozhodovani a implementaci. Sekven¢ni manazerské funkce funguji jako navzajem na sebe
navazujici Cinnosti, jsou vykonavany v urCité Casové posloupnosti. ManaZer tyto funkce

provadi v daném pofadi, které nelze zménit. Naopak paralelni funkce jsou manaZery
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realizovany pribézné v ramci sekvencénich funkei. Naptiklad rozhodovéani vyuzivame pii vSech

sekvencnich manazerskych ¢innostech, nejvyznamnéji vsak pfi planovani.

1.2.3 Struktura rozhodovacich procesi
Grasseova (2013) porovnava 12 publikaci, které popisuji strukturu rozhodovacich

procest. Na zaklad¢ komparac¢ni analyzy uvadi 11 etap rozhodovaciho procesu:

1) Identifikace rozhodovacich problémii — Identifikace problémli znamend zjisténi
soucasnych ¢i potencionalnich rozhodovacich problémi. Podnik mtze problémy
identifikovat pomoci analyzy vnitiniho a vnéjSiho prostiedi (Grasseova, 2013).
Mezi analyzy vnéjSiho prosttedi se fadi naptiklad analyza PESTLE, ktera se zabyva
pusobim faktord makroprostiedi organizace, konkrétné politickych, ekonomickych,
socidlnich, technologickych, legislativnich a environmentélnich (Karlicek, 2018).
Dalsi analyzou vyuZivanou pro analyzu vnéjSiho prostiedi je Porteriiv model péti
sil, ktery urcuje, jakou ma podnik konkuren¢ni pozici na trhu a zamétuje se na 5
konkrétnich konkurencnich sil, které na spolec¢nost ptuisobi. Tyto sily se nazyvaji:
existujici konkurenti na trhu, nové pfichozi konkurenti na trh, vyjednavaci sila
odbératelil, vyjednavaci sila dodavatell a existence substitutl (Synek, Kislingerova,

2010).

Mezi nejznaméjsi a nejpouzivanéjsi analyzy vnitiniho prostfedi patii portfolio
analyzy, piikladem konkrétné BCG matice. BCG matice je analytickd metoda
vyuzivana k hodnoceni portfolia produktl a sluZeb na zaklad¢ rychlosti ristu trhu a
relativniho trZzniho podilu. Rozdéluje produkty a sluzby do Ctyt kategorii: hvezdy,
které maji vysoky rlst a vysoky podil, dojné kravy s nizkym ristem a vysokym
podilem, otazniky majici vysoky rast a nizky podil, a nakonec psi s nizkym riistem
1 nizkym podilem. Cilem této metody je zjiSténi potencidlu jednotlivych produkti a
sluzeb a vysledné vytvofeni strategie pro konkrétni produkty a sluzby. Podnik
pomoci této metody zjisti, do jakych produkti investovat, udrZzovat je, nebo je

pfipadné stdhnout z trhu (Grasseova, 2013).

Ptiklad analyzy, které se zabyva 1 vnitinim 1 vn€j$im prostfedim, je SWOT analyza.
Ta analyzuje vnitini prostfedi pomoci silnych a slabych stranek a vnéjsi prostiedi
pomoci piileZitosti a hrozeb. Silné stranky predstavuji interni faktory, které podniku
poskytuji konkurenéni vyhodu, zatimco slabé stranky oznacuji oblasti, ve kterych

podnik zaostava. Piilezitosti jsou externi faktory, které mohou podpofit rist a
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2)

3)

rozvoj, zatimco hrozby piedstavuji rizika, jez mohou negativné ovlivnit vykonnost

organizace (Grasseova, 2013).

Strukturace a analyza problémii — Ve fazi vymezeni problému je klicové presné
definovat samotny problém a jeho pfi¢iny. To zahrnuje odpovédi na zakladni
otazky: Co se d€je? Kde a kdy problém vznikl? Jaké jsou jeho dopady a jak zavazny
je? Dulezité je nejen popsat aktualni stav, ale také vymezit pozadovany stav, ke
kterému chceme dospét (Grasseova, 2013). Proces zahrnuje detailni prazkum
situace, béhem kterého se snazime identifikovat pficiny problému — ty mohou byt
bud’ znamé, nebo teprve skryté. Nezbytné je také zohlednit okolni podminky,
napiiklad zainteresované osoby a skupiny, které mohou mit na situaci vliv, stejné
jako dlouhodobé vyvojové tendence. Pfi vymezovani problému je nutné
specifikovat podstatné skutecnosti a analyzovat kontext, ve kterém problém vznikl.
Vysledkem celého procesu je jasnd formulace problému a jeho piicin (Stédron a

kol., 2015; Government Analysis Function, 2024).

Shromazd’ovani informaci — Tato faze rozhodovaciho procesu je pribézna, coz
znamend, ze probihd nejen samostatné, ale i v ramci dalSich fazi rozhodovaciho
procesu. Hlavnim ucelem je ziskani relevantnich informaci, zejména z primérnich
zdrojti, které poskytuji nejaktudlngjsi a nejpresnéjsi data (Stédroii a kol., 2015;

Senovsky, 2021).

Je dillezité rozliSovat mezi daty a informacemi. Data jsou surové, neupravené
hodnoty, které mohou byt nekompletni, zatimco informace vznikaji jejich analyzou,
interpretaci a uvedenim do kontextu. Data Ize klasifikovat podle n¢kolika kritérii.
Z hlediska zdroje jsou rozliSovana primarni data, kterd jsou ziskavéana pfimo sbérem,
a sekundarni data, kterd jiZ existuji a byla shroméazdéna n€kym jinym, vétSinou za
jinym ucelem. Podle plivodu jsou data délena na interni, kterd pochézejici
z vnitinich zdrojii organizace, napiiklad firemni databaze a externi, ziskana
z vnéjsich zdrojl, jako jsou trzni analyzy nebo vetejné statistiky (Fotr a kol., 2003;

Grasseova, 2013).

Z hlediska méfitelnosti dat se mluvi o kvalitativnich datech, kterd popisuji vlastnosti
a nazory, ptikladem miZze byt zpétna vazba od zdkaznikl. Kvalitativni data nelze
méfit. Druhou skupinou jsou kvantitativni data, kterd lze vyjadfit ¢iselné a lze je

méfit, naptiklad finan¢ni ukazatele. Dal§im rozdélenim, podle charakteru, jsou hard

16



4)

data, coz jsou faktické a méfitelné informace a soft data, kdy se jedna o subjektivni

nebo expertni odhady (Grasseova, 2013; Gros, 2003).

Metody sbéru dat se déli na kvalitativni a kvantitativni. Kvalitativni metody sbéru
dat se zamétuji na hlubsi porozuméni zkoumanému jevu s menSim mnoZstvim
respondentll. Tento zplisob sbéru dat je Casové narocny. Typicky se vyuZzivaji
v ptipadech, kdy je potieba pochopit motivace, ndzory a chovani respondentti. Mezi
hlavni kvalitativni metody sbéru dat patfi rozhovory, které umoziuji hlubsi
porozuméni problému diky pfimé interakci s respondenty, diskuze, jez mohou
odhalit rtizné twhly pohledu na problém a pozorovani, které spociva ve
systematickém sledovani a zaznamenéavani chovani v jejich pfirozeném prostiedi

bez pifimého zésahu vyzkumnika (Gros, 2003).

Kvantitativni metody sbéru dat se naopak soustfedi na méftitelnd a ¢iselnd data, ktera
lze statisticky analyzovat. Cilem je ziskat objektivni a obecné platné zavéry na
zaklad¢ vétsiho poctu respondentll a oproti kvalitativnim metoddm sbéru dat je
Casove nenarocny. Jako hlavni metody kvantitativniho sbéru dat se uvadi dotazniky,
které umoziuji ziskat §ir§i spektrum dat od vétsiho poctu respondentii, experimenty,
spoCivajici v testovani a meétfeni vztahli mezi proménnymi za kontrolovanych

podminek s cilem ovéfit hypotézy nebo zjistit nové souvislosti a analyza

sekundarnich dat (Gros, 2003).

Pro ziskdvani dat se Casto vyuzivd marketingovy prizkum, ktery umoZziuje
shromazd’ovat systematické informace o trhu, zdkaznicich a konkurenci. K tomu se
pouzivaji rizné metody, naptiklad analyza zakaznického chovéani, testovani novych
produktti nebo sledovani trendii na trhu. Spravné ziskavani a interpretace informaci
je zéasadni pro kvalitni rozhodovani, protoZe umoZiluje manazerim efektivnéji
planovat strategie a pfijimat informovana a podloZena rozhodnuti (Grasseova, 2013;

Ullman, 2006).

Stanoveni cilt feSeni a poZzadovanych kritérii — Velmi diileZitou fazi rozhodovaciho
procesu je specifikace cilli, kdy cil rozhodovani piedstavuje Zadouci stav nebo
vysledek, ke kterému by mélo rozhodnuti sméfovat. MliZe se jednat o jediny cil, ale
Castéji existuje vice cilli soucasné, pricemz né€které mohou byt v konfliktu a

vyzadovat kompromis (Fotr a kol., 2003; Ullman, 2006).
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Cile 1ze casové rozdélit na kratkodobé, stfednédobé a dlouhodobé. Kratkodobé cile
jsou cile, které maji byt dosazeny v relativné kratkém ¢asovém horizontu. Zamétuji
se na okamzité potieby nebo operativni tkoly a slouzi jako zadklad pro postupné
naplnéni SirSich strategii. Stiednédobé cile predstavuji cile s delSim casovym
ramcem, které propojuji kratkodobé kroky s dlouhodobou vizi. Obvykle se zaméiuji
na rozvoj, optimalizaci nebo adaptaci v ramci podniku. Dlouhodobé cile jsou
strategické cile, jejichz dosazeni vyzaduje systematické a dlouhodobé usili. Smétuji

k vyznamnym zménam, rtistu nebo transformaci (Fotr a kol., 2003).

Pro spravné stanoveni cill se Casto vyuziva SMART metoda, kterd pomaha zajistit,
aby byly cile spravn& uréené. SMART je zkratka, ktera oznacuje pét zakladnich

vlastnosti spravné definovaného cile, které popisuje Steiger a Lippmann (2012):

S — Specificky: Cil musi byt jasné€ a jednozna¢né definovany. M¢l by odpovidat na
otazky: Co pfesné chceme dosdhnout? Kdo je za to zodpovédny? Kde a kdy se to

ma stat?

M — Meritelny: Kazdy cil musi byt méfitelny, aby bylo mozné objektivné vyhodnotit
jeho dosazeni. To znamena stanoveni kvantifikovatelnych ukazateld, naptiklad

pocet novych zakaznikl, procentudlni nardst trzeb nebo snizeni naklada.

A — Akceptovatelny: Cil musi byt v souladu s dlouhodobymi strategickymi plany
organizace a prispivat k jejimu rozvoji. Pokud napftiklad firma planuje expanzi na

zahrani¢ni trhy, nemélo by se hlavni rozhodovani sousttedit jen na lokalni prode;.

R — Readlny: Cil by mél byt realisticky a dosazitelny s dostupnymi zdroji a
kapacitami. Pfili§ ambiciozni cile mohou vést k demotivaci, zatimco pfili§ snadné

cile nebudou dostatecné motivujici.

T — Urceny v case: Kazdy cil musi mit jasn¢ stanoveny termin, do kdy ma byt

dosazZen.

Po definovani cilii je nutné stanovit kritéria hodnoceni variant, ktera slouzi jako
pozadavky a podminky, jez musi splitovat kazdé piijatelné feseni problému. Kritéria
pomahayji filtrovat nevhodné varianty a usnadiiuji proces vybéru optimalniho feSeni.
Kritéria mohou byt limitni nebo hodnotici. Pokud varianta nesplni limitni kritéria,

automaticky se vylucuje z dalsiho rozhodovani. Hodnotici kritéria nejsou absolutni
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podminkou pro piijeti ¢i vylouceni varianty, ale slouzi k relativnimu posouzeni a

uréeni nejlepsi moznosti (Fotr a kol., 2003).

Kritéria mohou byt stanovena intern¢ rozhodovatelem, ale také externé¢ napiiklad
legislativou, trznimi normami nebo standardy kvality. Pokud do dalsiho kola
hodnoceni variant nepostoupi zadné varianta, je nutné kritéria zmirnit. Naopak,
pokud postoupi pfili§ mnoho variant, mize byt vhodné kritéria zptisnit, aby se zazil
vybér. Kritéria by méla byt sestavena s ohledem na dosazeni optimalniho feSeni a

meéla by respektovat strategické cile organizace (Blazek, 2014).

Pti formulaci kritérii je dilezité zajistit, aby splnovala tii klicové podminky, a to
Giplnost, operacionalitu a neredundanci. Uplnost kritérii znamena, e kritéria by méla
pokryvat vSechny podstatné aspekty rozhodovani, aby zadny dulezity faktor
nezlstal opomenut. Operacionalita vyjadiuje, Ze kritéria musi byt jasné definovana
a prakticky pouzitelnd. Posledni podminkou je neredundance, kdy by kazdé
kritérium by mélo pfinaset nové informace, aby se predeslo zbyte¢nému piekryvani

a kritéria by tedy neméla byt duplicitni (Fotr a kol., 2003).

Metody hodnoceni variant mohou byt jednokriteridlni, zaméfené pouze na jedno
klicové hledisko, napiiklad cenu nebo vicekriterialni, kdy se bere v uvahu vice
faktorti najednou. O jednokriteridlnich a vicekriteridlnich metodach hodnoceni
variant se podrobnéji piSe ve druhé a tfeti kapitole této prace. Spravna formulace
cil a kritérii je klicCovd pro efektivni rozhodovani. Pomah4d minimalizovat
subjektivitu v rozhodovacim procesu a zajistit, Ze vybér nejvhodné;jsi varianty bude

logicky, transparentni a opodstatnény (Fotr a kol., 2022).

Néavrh moZnych variant feSeni — Tvorba variant feSeni pifedstavuje fazi
rozhodovaciho procesu, kterd klade vysoké néaroky na kreativitu a analytické
schopnosti rozhodovatele. Varianty feseni lze chéapat jako rizné zptisoby jednani,
jez mohou vést k vyfeSeni daného problému. Minimalni pocet variant jsou dvé,
variantami. V nékterych situacich jsou varianty jiz pfedem dané, jindy je vSak nutné,

aby je rozhodovatel vytvofil (Grasseova, 2013).

Proces tvorby variant se neomezuje pouze na hledani jediného spravného fesenti, ale
naopak podporuje generovani co nejvétsiho poctu moznosti, které mohou byt

nasledné analyzovany a vyhodnoceny. K tomu lze vyuzit riizné kreativni metody,
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mezi které patii napiiklad brainstorming. Tato metoda spo¢iva ve spontdnnim
generovani napadu, pfi¢emz je dilezité neomezovat se v poc¢atecni fazi hodnocenim
nebo kritikou jednotlivych navrhl. Cilem je shromézdit co nejvice potencialnich

variant, které Ize nasledné rozpracovat a upravit (Stédroti a kol., 2015).

DalSimi metodami tvorby variant mohou byt mysSlenkové mapy, jez umoznuji
vizualizovat rizné ptistupy k problému. Kromé kreativnich metod je vhodné vyuzit
1 analytické postupy, napiiklad benchmarking, coz je metoda, kterd funguje na
zaklad¢ srovndvani s jinymi organizacemi nebo simulace moznych scénafa.
Dulezit¢ je, aby kazdd vytvofena varianta spliiovala zakladni kritéria
proveditelnosti, efektivity a relevance k danému problému. Tento krok tak
vyznamné ovlivituje kone¢né rozhodnuti a uspésnost celého procesu (Fotr a kol.,

2022).

Posouzeni dopadii jednotlivych variant — Jakmile byly vytvofeny rGzné varianty
feSeni rozhodovaciho problému, je nezbytné analyzovat jejich dasledky. Kazda
varianta ptfinasi urcité dopady, které mohou byt pozitivni i negativni, a je nutné je
posoudit v kontextu stanovenych kritérii. Cilem této faze je zjistit, jak jednotlivé
varianty ovlivni organizaci 1 jeji okoli a na zdklad¢ této analyzy ptipravit podklady

pro kone¢né rozhodnuti (Fotr a kol., 2022).

Diusledky variant 1ze rozdélit na interni a externi. Interni dopady se tykaji pfedevs§im
zamé&stnancl, vyrobnich procesli, firemnich financi a celkového fungovani
organizace. N¢kterd rozhodnuti mohou naptiklad vést ke zvySeni efektivity prace,
zatimco jind mohou zpUsobit organizatni zmeény C¢i potifebu rekvalifikace
zamé&stnancl. Externi dopady se promitaji do vztahu firmy s okolim, naptiklad do
jeji trzni pozice, konkurenceschopnosti, vztahu se zdkazniky ¢i vlivu na Zivotni

prostfedi (Fotr a kol., 2022).

Dopady se mohou piedpovidat pomoci prognézy. Prognéza je odhad ¢i predikce
budouciho vyvoje na zdkladé¢ analyzy dostupnych informaci, je podlozena
védeckymi udaji a logickym uvazovanim. Pro dukladné posouzeni dusledki
jednotlivych variant se vyuzivaji rGzné prognostické metody, mezi kterymi je
vyznamna metoda scéndri. Tato metoda spoc¢iva v modelovani moznych budoucich

situaci, které mohou nastat v ddsledku zvoleného rozhodnuti. Pomaha tak
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identifikovat potencidlni rizika a pfilezitosti a umoznuje pfipravit firmu na rizné

mozné vyvoje situace (Grasseova, 2013).

Dilezité je také zvazit dlouhodobé i1 kratkodobé efekty rozhodnuti. Nékteré varianty
mohou pfinést okamzité vyhody, ale v dlouhodobém horizontu se ukazat jako
nevyhodné. Naopak jina feSeni mohou vyzadovat pocatecni investice ¢i zmény, ale
z dlouhodobého hlediska zajisti stabilitu a rast organizace. Celkové je tato faze
klicova pro minimalizaci nezadoucich dopadi a maximalizaci pfinosi vybrané

varianty (Fotr a kol., 2022).

Analyza variant feSeni na zaklad¢ kritérii — Sedma faze rozhodovaciho procesu se
zaméfuje na analyzu variant feSeni na zdklad¢ limitnich kritérii. Jakmile byly
v predchozich fazich stanoveny varianty feSeni a definovéna kritéria, je mozné
pfistoupit k jejich porovnani. Jak jiz bylo definovano v této kapitole, limitni kritéria
pfedstavuji minimdlni pozadavky, které musi kazd4 varianta splnit, aby mohla

postoupit do dalsi faze hodnoceni (Grasseova, 2013).

Limitni kritéria musi byt jasn¢ definovana a umoziovat jednozna¢né rozhodnuti
typu ANO/NE. Naptiklad pokud je stanovena maximalni povolena cena investice,
jakakoli varianta, ktera tento limit pfesdhne, je automaticky vyloucena (Grasseova,

2013).

Hlavnim cilem této faze je eliminovat nevyhovujici varianty, které nespliuji
stanovené¢ podminky. Pokud varianta nesplni alesponi jedno z limitnich kritérii, je
automaticky vyfazena, aniz by bylo nutné ji déale analyzovat z hlediska dalSich
limitnich kritérii. Tento postup pomaha zefektivnit rozhodovaci proces tim, Ze se
rozhodovatelé nemusi zbyte¢né zabyvat moznostmi, které by v kone¢ném dusledku

stejné nebyly piijatelné (Grasseova, 2013).

Vysledkem této faze je seznam variant, které spliiuji minimalni poZadavky a mohou
postoupit do dalSiho hodnoceni. Tento postup pfipravuje piidu pro nasledujici fazi
rozhodovaciho procesu, kterou je hodnoceni variant feSeni na zéklad¢ hodnoticich

kritérii (Grasseova, 2013).

Vyhodnoceni variant feSeni podle kritérii a vybér optimalni varianty — V této fazi
rozhodovatel hodnoti varianty pomoci hodnoticich kritérii. V ptredchozi fazi byly

eliminovany varianty, které nespliovaly limitni kritéria, takZe nyni zbyvaji pouze
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9)

ty, které jsou redln¢ proveditelné a odpovidaji zdkladnim pozadavkim. Hlavnim
cilem této faze je ohodnotit zbyvajici varianty a vybrat tu nejvhodnéjsi na zékladé

piedem stanovenych hodnoticich kritérii (Fotr a kol., 2022).

V ramci hodnoceni je nutné nejprve zvolit vhodnou metodu hodnoceni. Existuji
jednokriteridlni a vicekriteridlni metody, kdy jednokriteridlni metody se sousttedi na
jedno hlavni kritérium, zatimco vicekriteridlni metody berou v uvahu vice faktort
soucasn¢, coz umoznuje komplexnéjsi a spravedlivéjsi hodnoceni. Konkrétni
priklady metod, které jsou vyuzivany pii hodnoceni, budou podrobné&ji popsany

v dalsi ¢asti prace (Stédrofi a kol., 2015).

Po aplikaci zvolené metody hodnoceni dochazi k vybéru nejlepsi varianty. Nejlepsi
varianta je ta, ktera nejlépe odpovida stanovenym kritériim. V nékterych ptipadech
se vSak muze stat, Ze vice variant dosahne stejn€ dobrého hodnoceni. Pokud existuje
vice rovnocennych variant, je tfeba rozhodnout, kterd znich bude skute¢né
realizovana. To lze provést bud’ na zdklad¢ subjektivniho nazoru rozhodovatele,
nebo pridanim dalSich hodnoticich kritérii, kterd umozni finalni selekci (Grasseova,

2013).

Dulezité je, ze 1 kdyz se v této fazi vybira nejlepsi varianta, nemusi byt rozhodnuti
definitivni. V praxi mtze dojit k situaci, kdy se i po vybéru vyskytnou nové
informace nebo zmény podminek, které¢ povedou k nutnosti variantu piehodnotit
nebo dokonce zménit. Proto je hodnoceni variant dynamicky proces, ktery vyzaduje
pruznost a schopnost adaptace. Cely tento krok je zdsadni pro tspéch rozhodovaciho
procesu, protoZe na jeho zéklad¢ je uréeno konecné feSeni problému. Vystupem této
faze je nejlep$i mozna varianta, kterd bude nésledné implementovana v dalSich

krocich rozhodovaciho procesu (Grasseova, 2013).

Urceni planu feSeni rozhodovaciho problému — Predtim nez budeme moct vybranou
variantu realizovat, je potfeba si naplanovat postup feseni problému. Hlavnim cilem
této faze je prevést teoretické rozhodnuti do konkrétnich krokli a vytvorit efektivni

navod, ktery povede k dosaZeni stanovenych cilti (Stédron a kol., 2015).

V ramci planovani je nutné definovat jednotlivé ¢innosti potfebné k implementaci
zvolené varianty. Soucasti tohoto procesu je alokace zdroji, tedy urceni, jaké lidské,
finan¢ni, Casové a materidlni zdroje budou k dispozici. Spravna alokace zdroju je

nezbytnd pro zajisténi efektivniho vyuziti kapacit a minimalizaci rizika zpozdéni
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nebo piekroceni financnich moZnosti. Soucasti planovani je tedy stanoveni
celkového rozpoctu, ktery zahrnuje odhad nakladd na vSechny potiebné zdroje.
Rozpocet by mél byt realisticky a zahrnovat i rezervu pro neocekavané vydaje, aby

bylo mozné zvladnout ptipadné nepfedvidané situace (Steiger, Lippmann, 2012).

Dutlezitou soucasti planu je také urceni odpoveédnych a fidicich osob, které budou
mit na starosti vedeni celého procesu. Kromé toho je tfeba vymezit role dalsich Clena
tymu, aby bylo jasné, kdo bude zodpovédny za jednotlivé Cinnosti. Dal§im klicovym
prvkem planu je vytvofeni harmonogramu cinnosti, ktery urcuje, kdy a v jakém
pofadi budou jednotlivé ukoly realizovany. K tomu se ¢asto pouzivaji vizudlni
nastroje, jako je naptiklad Ganttlv diagram, ktery piehledné znazoriiuje casové
rozloZeni aktivit a urcuje odpovédnou osobu u kazdé aktivity. Harmonogram
pomaha sledovat pokrok projektu a v¢as identifikovat pfipadné odchylky od planu
(Steiger, Lippmann, 2012).

Je nezbytné zohlednit také pravni a ekonomické predpoklady, které mohou ovlivnit
realizaci projektu. To zahrnuje dodrzovani platné legislativy, regulaci a standardq,

stejn¢ jako ekonomickou proveditelnost navrhovanych opatfeni (Grasseova, 2013).

V podstaté lze fici, ze v této fazi dochazi k vytvoreni projektu, coz je definovano
jako Casoveé omezené Usili zaméfené na dosazeni originalniho vysledku. Projekt je
omezeny ¢asem, rozpoctem a zdroji. Dobfe zpracovany plan feSeni problému je
zakladem usp&$né realizace. Umoziuje efektivné fidit zdroje, sledovat pokrok a
vCas reagovat na piipadné problémy. Kromé toho zajist'uje, Ze vSichni zG¢astnéni
mayji jasnou predstavu o svych ukolech a odpovédnostech, coz ptispiva k hladkému
pribéhu realizace. Vysledkem této faze je konkrétni a detailni plan, ktery slouzi jako

zaklad pro nasledujici fazi, implementaci zvoleného feSeni (Fotr a kol., 2022).

10) Implementace vybrané varianty — Implementace je pribéznd manazerska funkce
zamé&fena na dosazeni ocekavanych vysledki vyplyvajicich z pfijatého rozhodnuti.
Tento zamér je realizovan prostfednictvim souboru ¢innosti, jejichZ cilem je zajistit
dosazeni daného pozadovaného efektu. Béhem implementace se plni cile definované
v planu feSeni rozhodovaciho problému, pfi¢emz je nezbytné, aby jednotlivé kroky

odpovidaly stanovenému harmonogramu ¢innosti (Grasseova, 2013).

Implementace zahrnuje realizaci konkrétnich kol a aktivit, které¢ byly

naplanovany s ohledem na dostupné zdroje, kdy je dulezité zajistit, aby byly tyto
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zdroje efektivné alokovany a optimalné vyuzity k dosazeni pozadovanych vysledk.
V prubéhu implementace mize dochazet k neoCekavanym komplikacim, proto je

klicové tyto situace vcas identifikovat a flexibiln€ na n¢ reagovat (Grasseova, 2013).

Flexibilita implementace umoziuje pfizptsobeni aktualnim podminkdm a
pfipadnym zméndm v externim i internim prostiedi organizace. Implementace se
muze liSit v zavislosti na povaze rozhodovaciho problému. Odpovédnost za
uspésnou realizaci implementace nese vedouci projektu, ktery koordinuje ¢innosti
jednotlivych ¢lent tymu a zajist'uje efektivni komunikaci mezi v§emi zacastnénymi

stranami (Fotr a kol., 2022).

Vysledkem uspésné implementace by meélo byt dosazeni stanovenych cili a
realizace vSech planovanych ¢innosti v souladu s harmonogramem a rozpoctem.
Timto zplsobem se zajist'uje, Ze rozhodnuti pfinese o¢ekavané piinosy a pozitivni

dopady na organizaci i jeji okoli (Stédrofi a kol., 2015).

11) Kontrola procesu zavedeni aplikované varianty — Posledni faze rozhodovaciho
procesu se zaméfuje na systematické hodnoceni dosazenych vysledki aplikované
varianty feSeni, kdy se hodnoti efektivita provadénych Cinnosti a jejich porovnani
s predem danymi cili. Hlavnim ucelem je posoudit, do jaké miry odpovidaji
skutecné vysledky ocekavanym hodnotam, a identifikovat pfipadné odchylky

(Steiger, Lippmann, 2012).

Kontrola se uskute¢niuje v pravidelnych intervalech, coz umoziuje v€asné odhaleni
problému a zajisténi kontinualniho zlepSovani. V ptipadé, ze dojde k dominantnim
odchylkam od planovanych hodnot, je nezbytné zvazit, zda nebude nutné vytvoreni
korekénich opatfeni, revize a pfipadnd zména zvolené varianty feSeni, uprava
zpuisobu implementace ¢i piehodnoceni proveditelnosti ptivodné uréenych cili.
V nékterych ptipadech mlze byt nutné vytvoftit krizovy plan, ktery definuje postupy

pro zvladani nec¢ekanych situaci (Steiger, Lippmann, 2012).

Kontrola je sekven¢ni manazerskou funkci, kterd slouzi jako diilezity néastroj zpétné
vazby pro manazery na vSech urovnich fizeni. Umoziiuje nejen sledovani aktuélniho
stavu, ale 1 identifikaci trendi a rizik, coZz podporuje efektivni rozhodovani
v budoucnu. V ramci monitorovani a kontroly 1ze hodnotit rizné aspekty, jako jsou
vstupy, kdy se muze zkoumat, jestli je zajiStén dostatek kvalitnich zdrojl, poté

vystupy, kdy je posuzovano, zda byly dosazeny pozadované vysledky a také
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meziprodukty, coz znamené kontrolu dil¢ich vystupu v prubéhu realizace (Fotr a

kol., 2022).

Dalsimi aspekty, které 1ze kontrolovat jsou procesy, dopady a kvalita. U dopadii se
kontroluji dlouhodobé efekty implementace, u procesti miize manazery zajimat
analyza efektivnosti provadénych cinnosti a u kvality sovétfuje soulad

s pozadovanymi standardy a normami (Grasseova, 2013).

Pro realizaci kontrolnich ¢innosti Ize vyuzit rizné metody, jako naptiklad audit, kdy
se systematicky piezkoumavaji procesy a vysledky nebo inspekce, kdy se jedna o
fyzickou kontrolu konkrétnich C¢innosti nebo produkti. Dalsi metodou mize byt

verifikace, coz znamena ovéfeni spravnosti a tplnosti informaci (Fotr a kol., 2022).

Specifickou formou je controlling, ktery ptedstavuje uspofddany ramec kontrolnich
opatfeni. Controlling se zaméfuje nejen na sledovani vysledki, ale i na analyzu
odchylek, identifikaci pfi¢in problémul a navrh opatieni k jejich odstranéni. Diky
tomu prispiva k efektivnéjSimu fizeni organizace a dosazeni strategickych cilii (Fotr

a kol., 2022).

Grasseova (2013) vypsané etapy rozdéluje mezi jednotlivé prubézné manazerské
funkce. 1. az 4. etapa odpovida manazerské funkci analyzovani. Déle 5. az 8. etapa se fadi do
manazerské funkce rozhodovani a kone¢né etapy 9. az 11. zahrnuje manazerskd funkce

implementace.

1.3 Historie a vyvoj teorie rozhodovani

Rozhodovani jako disciplina ma bohatou historii, kterd zac¢ind uz v dobach antiky.
Pocatky teorie rozhodovani je ur¢ovan v dilech antickych filozofii, zejména v dilech Aristotela
a Pascala. Pascal pfispél k ranému rozvoji teorie pravdépodobnosti, kterd byla poté vyuZita pfi
teorii rozhodovani (Luce, Raiffa, 1989). Anticky filozof Aristoteles se zabyval logikou a
racionalnim mys$lenim. V névaznosti na tato témata tesil v teorii rozhodovani hlavné zptisoby,
jak dosédhnout moralnich cili v danych ur¢enych situacich. Vyvoj rozhodovani byl ovlivnén
nékolika védami, hlavné filozofii a matematikou. Tyto v&dy feSily, jak aplikovat konkrétni

pfistupy na realné problémy (Aubenque, 2002).

Existuje né¢kolik modelt rozhodovani, nejstarsi z nich je ozna¢ovan jako klasicka teorie
rozhodovéni. Na jejim vytvoteni se podileli ekonomové, filozofové a matematici. Tato teorie

stoji na kombinaci psychologickych a matematickych zdkladl a jejim cilem je zjistit

25



vypocitatelné vzorce chovani. Piikladem klasické teorie rozhodovani mize byt teorie
»ekonomicky muz a Zena“. Ta predpoklada, ze v momenté, kdy se ¢lovék rozhoduje, ma
veskeré informace o vSech moznostech a ptfipadnych disledcich téchto moznosti, je velmi
pozorny na drobné odliSnosti mezi t¢émito moznostmi a uvazuje naprosto racionaln¢ (Edwards,

1954).

Dalsim ptikladem raného modelu rozhodovani je ,teorie uzitku®“. Uzitek predstavuje
subjektivni hodnotu, kterou je ptifazovana konkrétnimu vysledku. Pfi rozhodovani zhodnotime
ocekavany uzitek, ktery se vypocita jako pravdépodobnost daného vysledku nadsobeno uzitkem

vvvvvv

se tedy jen pro rozhodovani mezi jednoduchymi variantami (Eysenck, Keane, 2008).

Na teorii uzitku zvolna navazuje ,teorie oCekavaného uzitku“. Tato teorie méla
vyznamny vliv na pochopeni rozhodovacich procest v psychologii. Na dlouho dobu slouzila
jako zéklad pro vyzkum v oblasti rozhodovani, poté ovSem bylo zjisténo, zZe 1idé se nechovaji
podle danych vzorct a maji mnohdy naprosto odliSné a neracionalni chovéani (Newell a kol.,

2015).

Sternberg (2009) popisuje dalsi z ptikladii klasické teorie rozhodovani, coz je ,teorie
subjektivniho ocekavaného uzitku“. Cilem této teorie je se rozhodnutim vyhnout bolesti a
dosahnout rozhodnuti. Kazdy ¢loveék si urcuje sviij subjektivni uzitek, ktery si vypocitd na
zakladé svého individualniho posouzeni a subjektivni pravdépodobnost, ktera je také zalozena
na individudlnim odhadu. Tato teorie pfedpoklada, Ze existuji ur¢ité moZnosti, o kterych ¢lovék
vi, ale 1 dalsi, o kterych nevi, jsou pro n¢j tedy neptedvidatelné. To stejné predpoklada i u
mnozstvi informaci, které clovék ma. Ty, ktera ma, vyuziva maximalng, ovSem pfipousti, Ze
existuji i takové, které pro n&j nejsou dostupné. Clovék dikladng, i kdyZ subjektivng, vytvori
potenciondlni rizika, vynosy, pravdépodobnosti vysledkt, kdy si je védom, Ze jistota ohledné
disledkl neexistuje. Dana rozhodnuti nemuseji byt ovSem spravnd, protoze ¢lovék neni zcela

racionalni stvotfeni (Sternberg, 2009).

Velmi vyznamnym jménem v oblasti rozhodovani je Thomas L. Saaty. Thomas L. Saaty
byl vyznamny americky profesor a védec, ktery se proslavil jako autor metody Analytického
hierarchického procesu, jez umoznuje metit nehmotné veli¢iny pomoci parového porovnavani.
Narodil se roku 1926 a zemiel v roce 2017. Po cely zivot usiloval o to, aby lidé mohli ¢init
racionalnéjsi rozhodnuti, a prave z této myslenky vzesla metoda AHP, které se dnes vyuZziva po

celém svété pii vicekriterialnim rozhodovani, hodnoceni projektti i alokaci zdroji. Saatyho
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pfistup umoziluje 1épe porozumét slozitym rozhodovacim situacim, které zahrnuji vice

protichiidnych kritérii (Creative Decision Foundation, 2025; Saaty, 2005; Senovsky, 2021).

Jeho metoda je unikatni zejména tim, Ze dokéaze kvantifikovat i abstraktni hodnoty a tim
zjednodusit rozhodovani v komplexnim prostiedi. Pro ovéfeni spolehlivosti své metody
vytvortil stovky valida¢nich ptikladi a vzdy usiloval o pfesné a ovéfitelné vysledky. Kromé
AHP vytvoril také obecnéjsi metodu Analytického sitového procesu, ktera zohlednuje i
vzajemné vazby a zpétné vazby mezi jednotlivymi prvky systému, a dale tzv. Neural Network
Process, inspirovany fungovanim neuronovych siti (Creative Decision Foundation, 2025;

Saaty, 2005).

V roce 1996 zalozil spolu se svou manzelkou Creative Decisions Foundation —
neziskovou organizaci, kterd se zaméfuje na podporu vzdélavani, vyzkumu a vyvoje softwaru
pro pokrocilé rozhodovaci metody. Nadace také podporuje odborniky, autory a ucitele ptsobici
v oblasti rozhodovacich metod, feSeni konfliktli nebo spolecenského rozhodovani (Creative

Decision Foundation, 2025).
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2 Metody maticového poctu vyuzivané v teorii rozhodovani

Maticové metody vyuzivané v teorii rozhodovani patii mezi zdkladni néstroje linearni
algebry, které umoziuji efektivné analyzovat slozité problémy. V kontextu rozhodovani
nabizeji strukturovany ptistup k hodnoceni variant. Maticovy zapis umoznuje prehlednou praci
s kritérii, vahami a variantami. Maticové operace pomahaji identifikovat zavislosti a vazby
mezi proménnymi. Metody maticového poctu se pouzivaji napiiklad v linedrnim programovani
— simplexova metoda vyuziva maticové reprezentace pro optimalizaci investic. V linedrnim
programovani se matice vyuZivaji k nalezeni optimélniho feSeni za danych omezeni (Subrt a

kol., 2015; Ullman, 2006).

V ramci rozhodovaci analyzy se rozlisuji metody pro vicekriterialni a jednokriterialni
rozhodovani. Jednokriterialni metody rozhodovani se zamétuji na situace, kdy existuje pouze
jedno hlavni kritérium, podle kterého jsou varianty hodnoceny. Timto kritériem byva nejcastéji
ekonomickd veli¢ina, jako je zisk, trzby nebo pfijmy, pfi¢emz cilem rozhodovatele je
maximalizovat sviij p¥inos nebo minimalizovat potencialni ztratu (Stédron a kol., 2015; Fotr a

kol., 2003).

Jednokriteridlni rozhodovani lze déle rozdélit na dveé zakladni skupiny metod podle

povahy dostupnych informaci:

1. Metody rozhodovani za nejistoty — Pouzivaji se v situacich, kdy rozhodovatel nema
Zadné nebo jen velmi omezené informace o pravdépodobnostech jednotlivych moznych
scénafi. Rozhodovani se tedy opird o rtzné principy, které pomahaji vybirat
nejvyhodngjsi variantu na zakladé dostupnych udajli a urcité strategie ptistupu

k nejistoté (Blazek, 2014; Nguyen, Walker, 2006).

2. Metody rozhodovani za rizika — Jsou vhodné pro ptipady, kdy jsou pravdépodobnosti
moznych scéndit zndmy, coZ umoZzhuje racionalnéj$i rozhodovani na zékladé

oc¢ekavanych hodnot vysledkl (Blazek, 2014).

2.1 Jednokriterialni metody rozhodovani za nejistoty

Mezi nejcastéji pouzivané rozhodovaci principy za nejistoty patii principy MAXMIN a
MAXMAX, Hurwitzovo pravidlo, Laplaceovo pravidlo a Savageovo pravidlo. Tyto metody se
1i8i pfistupem k vyhodnocovani variant — nékteré se zamé&fuji na minimalizaci moZnych ztrat,
jiné na maximalizaci potencialnich ziski, a dal$i kombinuji oba pfistupy s ohledem na miru

averze k riziku (Blazek, 2014).
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Kazdy z uvedenych rozhodovacich principi nabizi jiny pohled na rozhodovaci problém
a je vhodny pro rtizné typy situaci. Nasledujici ¢asti se budou vénovat detailnéjSimu popisu

jednotlivych metod, jejich postuptim a praktickému vyuziti v rozhodovacich procesech.

2.1.1 Princip MAXMIN

Metoda MAXMIN je jednou ze zdkladnich jednokriteridlnich metod rozhodovéni za
nejistoty. Je urena pro rozhodovatele, ktefi maji pesimisticky piistup a ocekavaji, ze v kazdé
situaci nastane nejhor§i mozny scénaf. Tato metoda se proto soustfedi na minimalizaci

potencidlnich ztrat, coz znamend, Ze rozhodovatel voli variantu, kterd zarucuje co nejvyssi z

nejhorsich moznych vysledkt (Fotr a kol., 2003; Fiala, 2013).

Pii aplikaci metody MAXMIN si musi rozhodovatel nejdiive vytvofit rozhodovaci
matici. Sestavi tedy tabulku, kterd obsahuje v§echny mozné varianty rozhodnuti a odpovidajici
vysledky pro rizné mozné scénafe. Poté se stanovi fadkova minima, coZ znamena, Ze pro
kazdou variantu rozhodovatel identifikuje nejniz$i hodnotu v ptislusném fadku, tedy nejhorsi
mozny vysledek, ktery dand varianta mize pfinést. A nakonec se stanovi varianta s nejveétsim
moznym minimem zpusobem, Ze z fadkovych minim se vybere nejvyssi hodnota. Tato varianta
je podle principu MAXMIN optimdlni, protoZe zarucuje rozhodovateli nejvyssi z nejhorsich

moznych vysledki (Fotr a kol., 2003; Fiala, 2013).

Metoda MAXMIN je vhodna pro situace, kdy rozhodovatel nechce riskovat extrémné
nepiiznivy vysledek a upfednostiiuje stabilitu nad potencidlnim vysokym vynosem. Zajisti si
tak co nejvyssi garantovany vysledek bez ohledu na nejistotu budouciho vyvoje. Casto se
pouziva naptiklad v konzervativnim investiénim rozhodovani, strategickém planovani ve
vysoce nejistych podminkach ¢i pfi vybéru dodavateli nebo partnert v situacich, kde je vysoka

mira nejistoty (Blazek, 2014).
Hlavni vyhody metody MAXMIN:
e chrani pfed nejhor§im moznym scénafem,
e jednoduché a snadno aplikovatelnd metoda,
e zajiSt'uyje stabilitu v rozhodovani.
Hlavni nevyhody metody MAXMIN:

e nepocCitd s moznosti piiznivych scénafa,
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e ignoruje potenciondlné vysoké vynosy,

e vede kpfili§ opatrnym rozhodnutim, a tim padem k méné vynosovym

variantam.

2.1.2 Princip MAXMAX
Metoda MAXMAX je dalsi jednokriteridlni rozhodovaci metoda pouzivana v situacich
nejistoty. Je urCena pro rozhodovatele, ktefi jsou optimistiti a predpokladaji, ze se vzdy

uskutecni nejpiiznivejsi mozny scénar. Tato metoda se zamétuje na maximalizaci potencialniho

zisku tim, Ze vybira variantu s nejvy$sim moznym vynosem (Fotr a kol., 2003; Fiala, 2013).

Zacatek postupu aplikace metody MAXMAX je velmi podobny jako u metody
MAXMIN. Nejprve se vytvofi rozhodovaci matice obsahujici mozné varianty rozhodnuti a
jejich ocekavané vysledky v riznych scénatich. Poté nastava rozdil oproti metodé¢ MAXMIN,
nestavuji se fadkovd minima, ale fddkova maxima. Pro kazdou variantu se vybere nejvyssi
hodnota v tadku, tedy nejpiiznivéjsi mozny vysledek, ktery mize dana varianta piinést.
Nasledné se vybere varianta s nejvysS§im maximem, tedy z fddkovych maxim se zvoli nejvyssi

hodnota. Tato varianta je podle principu MAXMAX optimalni, protoZe nabizi nejvétsi mozny

potencialni vynos (Fotr a kol., 2003; Fiala, 2013).

Metoda MAXMAX je vhodna pro situace, kdy je rozhodovatel ochoten riskovat a véii
v optimalni prib¢h udélosti. Je tedy idedlni pro optimistické rozhodovatele, kteti chtéji
maximalizovat potencialni zisky. Casto se vyuziva v rizikovych investi¢nich strategiich, kde je
prioritou maximalni vynos ¢i v expanzivnim planovani podnik, které se zamétuje na nejvyssi

mozné trzby (Blazek, 2014).

Hlavni vyhody metody MAXMAX:
e vybird variantu s nejvyssim potencionalnim vynosem,
e vhodna pro situace s vysokou pravdépodobnosti pozitivniho scénare,
e umoznuje agresivni strategie.

Hlavni nevyhody metody MAXMAX:
e princip vede k vysokému riziku,
e ignoruje moznost negativnich scénaid,

e nevhodna pro rizikové averzni rozhodovatele.
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2.1.3 Hurwitzovo pravidlo

Hurwitzovo pravidlo bude dalsi pfedstavena jednokriteridlni metoda. Piedstavuje
kompromis mezi optimistickym a pesimistickym pfistupem k rozhodovani za nejistoty.
Zatimco metoda MAXMIN je vhodna pro pesimisty, ktefi se obavaji nejhorsiho mozného
vysledku, a metoda MAXMAX pro optimisty, kteti oCekavaji nejlep$i mozny scénar,
Hurwitzovo pravidlo umoziuje rozhodovateli kombinovat oba pfistupy v zavislosti na jeho

individualnim postoji k riziku (Fotr a kol., 2003; Fiala, 2013).

Metoda pracuje s koeficientem optimismu f, ktery urCuje, jak moc je rozhodovatel
optimisticky nebo pesimisticky. Koeficient optimismu musi byt vétsi nebo roven 0 a zaroven
mensi nebo roven 1. Pokud je f = 1, rozhodovatel je zcela optimisticky a metoda se chové jako
MAXMAX, a naopak pokud je f = 0, rozhodovatel je zcela pesimisticky a metoda se chova
jako MAXMIN. Pokud je f v intervalu <0;1> a neni roven ani 0, ani 1, tak rozhodovatel

kombinuje oba ptistupy (Fotr a kol., 2003; Fiala, 2013).
Vypocet hodnoty pro kazdou variantu se provadi podle vzorce:

h; = maxa;; * f + mina;; * (1 — B)

kde:
e max a; =nejvyssi hodnota v fadku (optimisticky scénar)
e min a; = nejniz$i hodnota v fadku (pesimisticky scénar)
o [ =koeficient optimismu

Postup aplikace Hurwitzova pravidla opét zacind vytvofenim rozhodovaci matice
s variantami a moznymi scénafi. Nasledné se stanovi maxima a minima v fadcich, kdy se urci
nejvyssi a nejnizs§i hodnota v fadcich pro kazdou variantu. Zvoli se velikost koeficientu
optimismu f, kterou stanovi rozhodovatel podle svého pfistupu k riziku. Dale se dle vySe
uvedeného vzorce pro kazdou variantu vypocte hodnota 4;. Rozhodovatel nasledné voli variantu

s nejvyssi hodnotou 4; (Fotr a kol., 2003; Fiala, 2013).

Tato metoda se vyuZziva v situacich, kdy rozhodovatel neni ani extrémné optimisticky,

ani extrémné pesimisticky a chce vyvazit riziko a potencionélni zisk. Metoda dava smysl pouzit
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v situacich, kdy existuje vysokd nejistota ohledné¢ pravdépodobnosti jednotlivych scénarii.
Konkrétnim ptikladem vyuziti je investi¢ni rozhodovani, kdy investor neni ochoten podstoupit
maximalni riziko, ale zaroven se nechce spokojit s nejlepSim z nejhorSich moznych scénar.
Dalsim konkrétnim ptikladem je strategické planovani v podnicich, kdy vedeni firmy potfebuje
vyvazit agresivni expanzi a ochranu pfed nejhor§imi moznostmi. A poslednim piikladem by
mohlo byt projektové fizeni, kde se rozhoduje mezi riznymi variantami projektu s nejistymi

vysledky (Blazek, 2014).
Hlavni vyhody Hurwitzova pravidla:

e oproti piedchozim metodam je flexibilni, umoziiuje rozhodovateli si zvolit

stupenl optimismu,
e vyhyba se extrémnim rozhodnutim,
e poskytuje kompromis.
Hlavni nevyhody Hurwitzova pravidla:

e moznd Spatnd volba koeficientu optimismu [, kvili tomu, Ze vybér hodnoty

koeficientu je subjektivni,

e v piipadé zvoleni pftili§ nizkého ¢i vysokého koeficientu ztraci metoda svou

kompromisni povahu.

2.1.4 Laplaceovo pravidlo

Laplaceovo pravidlo je dalsi zmetod jednokriteridlniho rozhodovani, ktera
predpoklada, Ze vSechny moZné stavy svéta maji stejnou pravdépodobnost vyskytu. Na rozdil
od jinych metod, které pracuji s pesimistickym, optimistickym nebo kompromisnim ptistupem,
se tato metoda opira o princip nedostate¢ného diivodu. To znamena, Ze pokud neexistuji zadné

objektivni informace o pravdépodobnostech jednotlivych scénai, je nejspravedlivejsi

povaZovat je za stejné pravdépodobné (Fotr a kol., 2003; Fiala, 2013; Fotr a kol., 2022).

Podle tohoto pravidla se pro kazdou variantu vypocita primeérnd hodnota 1i jednoho

urcené¢ho kritéria podle vzorce:

li = Z al-j/n

i=12,...,m
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kde:
e a; =hodnota varianty i v daném scénafi j
e 1 =pocet moznych scénari
e [;=primérna hodnota zisku varianty

Na zacatku se opét vytvoii rozhodovaci matice s variantami a moznymi scénafi, poté se
seCtou hodnoty pro jednotlivé varianty napfi¢ scénari, vypocte se prumérnd hodnota pro kazdou
jednotlivou variantu vydélenim celkového souctu poctem scéndit. Rozhodovatel nasledné

vybere variantu s nejvyssi prumérnou hodnotou (Fotr a kol., 2003; Fiala, 2013).

Metoda Laplaceova pravidla se vyuziva predevsim v situacich, kdy nejsou znadmy
pravdépodobnosti jednotlivych scénafti, a proto se predpoklada jejich rovnomérné rozlozeni.
Dalsi moznosti je, pokud chce rozhodovatel minimalizovat riziko $§patného rozhodnuti tim, ze
vybira variantu s nejvys$si primérnou hodnotou. Pokud se rozhodovatel pfistoupi na pouZiti
Laplaceova pravidla, ma nejspise neutralni ptistup k rozhodovani a nechce vyuzit metody, ktery
maji extrémni pesimisticky nebo optimisticky pfistup. Konkrétnimi piiklady vyuziti je
napiiklad investi¢ni rozhodovéni, kdy nejsou k dispozici dostatecné historické udaje o
pravdépodobnostech trznich vykyvl nebo planovani v podniku, kdy management hodnoti rizné
strategické moZnosti bez jasné znalosti pravdépodobnosti budouciho vyvoje (Fotr a kol., 2003;

Fiala, 2013).
Hlavni vyhody Laplaceova pravidla:
e jednoducha aplikace,

e tim, ze hledd variantu s nejlepSim primérem, tak se vyhybad extrémnim

rozhodnutim,
e nezvyhodilyje ani pesimisticky, ani optimisticky pfistup.
Hlavni nevyhody Laplaceova pravidla:
e nerealisticky pfedpoklad rovné pravdépodobnosti scénafi,

e ignorace rizika kvili ignorovani extrémnich vysledkd,
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e nevhodnd pro vysoce rizikova rozhodnuti, kde je dilezit¢ se chranit pted

nejhor$im moznym scénarem.

2.1.5 Savageovo pravidlo

Savageovo pravidlo je posledni rozhodovaci metoda pouzivana za nejistoty, ktera bude
v této kapitole predstavena. Tato metoda se soustfedi na minimalizaci maximalni ztraty oproti
nejlepS§imu moznému rozhodnuti. Oproti vySe popsanym metodam se nesoustfedi pouze na
nejhorsi nebo nejlepsi mozné vysledky, ale porovnava kazdou variantu s nejlepsi moznou
variantou v daném scénari a snazi se minimalizovat ztratu prilezitosti (Fotr a kol., 2003; Fiala,

2013).

Savageovo pravidlo se zaméfuje na rozhodovani podle matic ztrat, kde hodnoti, jaka
prilezitost byla ztracena vybérem urcité varianty oproti té nejlepSi v daném scénafi.
Rozhodovaci postup spoc¢iva v nékolika krocich, nejdiive se stejné jako v ostatnich metodach
vytvoii rozhodovaci matice s variantami a scénafi, poté se pro kazdy scénar identifikuje nejlepsi
moznd varianta, coz bude vzdy maximalni hodnota ve sloupci. Nésledné se vypocte matice
ztracenych prilezitosti, ktera se také nazyva matice ztrat. Vypocte se jednoduchym zpiisobem,
od zjisténé maximalni hodnoty pro kazdy scénar se odecte hodnota vSech ostatnich variant ve
sloupci. V matici ztrat se poté najde maximalni ztrata pro kazdou variantu, tedy nejvyssi
hodnota v kazdém tadku. Zavérecny vybér nejlepsi varianty probiha zptisobem MINMAX, kdy

cvwr

2013).

Savageovo pravidlo se mize vyuzit, pokud rozhodovatel chce mit alespon ¢aste¢nou
jistotu, Ze nezvoli nejhorSi moZnou variantu. Vzhledem k faktu, ze rozhodovatel nema

k dispozici pravdépodobnosti scénaili, pomaha tato metoda minimalizovat ztraty oproti

vvvvvv

rizika Spatného rozhodnuti nez maximalizace zisku. Takové situace mohou byt naptiklad pokud
se firma rozhoduje o investici, kdy chce minimalizovat ztratu ptilezitosti ¢i jina rozhodnuti

v podniku, tfeba vybér dodavatele a podobné (Blazek, 2014; Fiala, 2013).
Hlavni vyhody Savageova pravidla:
e minimalizuje ztraty ptilezitosti,
e nezavislé na pravdépodobnosti scénait.

Hlavni nevyhody Savageova pravidla:
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e nechrdni pfed nejhor§im scénéiem,
e v urcitych ptipadech nevede k nejvynosnéjsim rozhodnutim,
e mize prehlizet ocekavanou hodnotu vynosu.

2.2 Jednokriterialni metody rozhodovani za rizika

Rozhodovani za rizika nastdva v situacich, kdy rozhodovatel zn4 pravdépodobnostni
rozlozeni jednotlivych stavi svéta. Na rozdil od rozhodovani za nejistoty, kde
pravdépodobnosti nejsou k dispozici, zde 1ze vyuzit kvantitativni analyzu rizika a pracovat s
o¢ekavanymi hodnotami a variabilitou vysledkt. V takovych piipadech se rozhodovatel snazi
maximalizovat ocekavany zisk nebo minimalizovat o¢ekavanou ztratu, pfiCemz bere v tivahu
pravdépodobnosti rtiznych scénafti. Pouzivané metody umoznuji vycislit vyhodnost
jednotlivych rozhodnuti, zohlednit rizikovost variant a pfipadné¢ kombinovat kritéria pro co

nejlepsi volbu (Blazek, 2014; Fotr a kol., 2003).
Mezi nejcastéji pouzivané piistupy patfi:
e EMV,
e EMV arozptyl,
e EOL.

Tyto metody jsou Siroce vyuzivany v podnikovych financich, investiénim rozhodovani
a rizikovém managementu, kde umoznuji objektivné zhodnotit mozné varianty a pomahaji najit

optimalni rozhodnuti s ohledem na miru rizika.

22.1 EMV

Prvnim pfedstavenym principem rozhodovani za rizika je EMV neboli pravidlo
ocekavané stfedni hodnoty. Funguje na principu vypoctu ocekdvané hodnoty EV:. Ta se

vypocita jako:

n
EVL' = Z aij * p]
j=1

i=12,..,m

Pravdépodobnost j-tého stavu svéta se znaci p;, musi byt vétsi nez 0 a soucet vSech pj,

kdy j=1,2, ..., n, musi byt vzdy roven 1. Pocet moznych stavl svéta se znac¢i n. Pokud se jedna
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o situaci, kdy chce rozhodovatel maximalizovat zisk, tak je a; pfijem, ktery nastane z i-t¢ho
rozhodnuti pii nastani j-té€ho stavu. Pocet vSech moznych rozhodnuti je m. Po vypoctu EV; se

vybere vysledek s maximalni £V; (Fiala, 2013).

2.2.2 EMY arozptyl
Princip kombinace pravidla o¢ekévané sttedni hodnoty a rozptylu je rozsiteni predchozi
metody, které kromé ocekavané hodnoty EV; zohlediuje i rozptyl vysledka DV;. Rozptyl DV;

se vypocita nasledovné:
n
DV; = E(Qij — EV;)? * p;
j=1

i=12,...,m

Popis vSech casti vzorce je stejny jako v pfechozim piipadé, tedy aj je ptijem, ktery
nastane zi-t¢ho rozhodnuti za j-t¢ho stavu, m znaci pocet moznych rozhodnuti, p; je
pravdépodobnost pii j-tém stavu a n je pocet moznych stavii svéta. Jak urcit ocekavanou

hodnotu EV; je dano v predchozim vzorci (Fotr a kol., 2022; Fiala, 2013).

Nejlepsi rozhodnuti se pomoci této metody vybere to, které ma co nejvyssi o¢ekavanou
vysledkt, naptiklad ta moZnost, Ze se porovnavaji varianty a ob¢é maji stejnou hodnotu EV.
V tom piipadé€ bude vybrana ta varianta, kterd ma mensi DV:. Funguje to i naopak, pokud maji
dv¢ varianty stejnou hodnotu DV, tak rozhoduje vyssi EV;. Také miize nastat situace, kdy je pii
porovnavani dvou variant jedna s vy$Sim EV; a zaroven 1 s vy$§im DV; (kdy druhd varianta je
s niz§im EV;1niz§im DV;). V tom piipad¢ rozhodovatel nemiiZe posoudit, ktera varianta je lepsi

(Fotr a kol., 2022; Fiala, 2013).

2.2.3 EOL

Posledni metodou vyuZivanou pro rozhodovani za rizika je EOL. Princip EOL vychazi
z vazeného aritmetického priméru ztrat jednotlivych alternativ, pficemz pravdépodobnosti
vyskytu jednotlivych stavii svéta slouzi jako vahové koeficienty. Vyuziti metody je

minimalizovat oéekavanou ztratu diky porovnavani alternativ (Subrt a kol., 2015).

Nejdfive je tedy nutné spocitat matici ztrat, ktera se spocitd stejné jako je jiz vyse
popsano u Savageova pravidla. Nasledné se opakuje postup jako u EMV, akorat se nepocita

s prvotnimi hodnotami, ale az s hodnotami z matice ztrat. Vzhledem k tomu, Ze se pro vypocet
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vyuziva matice ztrat, tak se v zavéru jako nejlepSi varianta vybere ta, kterd md nejmensi

hodnotu EOL. Vysledek by mél byt stejny jako u principu EMV (Subrt a kol., 2015).
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3 Vicekriterialni hodnoceni variant

Vicekriteridlni hodnoceni variant je rozhodovaci metoda, ktera umoziuje porovnavat a
hodnotit rizné alternativy na zéklad¢ nékolika kritérii soucasné. Tato metoda se pouziva v
situacich, kdy rozhodnuti nelze ucinit pouze na zakladé¢ jednoho ukazatele, ale je tfeba zohlednit
vice faktorti. Jednotlivym kritériim se obvykle pfifazuji vahy a poté se hodnoti kazda varianta
podle téchto kritérii, vysledky se zpracuji naptiklad do kriteridlni matice a nasledné se pouzije
metoda pro ur€eni nejvhodnéjsi varianty. Vysledkem vicekriteridlni analyzy je potadi variant
od nejvhodné;jsi po nejméné vyhodnou z hlediska definovanych kritérii ¢i 1 optimalni varianta.
Metoda nachdazi Siroké uplatnéni v praxi, zejména pii investicnim rozhodovani a strategickém

planovani (Taherdoost, Madanchian, 2023; Ballestero, 2013; Fiala, 2013).

Kriterialni matice je nastroj vicekriteridlniho rozhodovani, ktery umoziuje systematické
porovnani variant podle pfedem stanovenych kritérii. Do fadk matice se zapisuji jednotlivé
varianty rozhodovani a do sloupct se vkladaji hodnotici kritéria. Kazdé varianté se piiradi
¢iselné hodnoceni podle toho, jak dobfe dané kritérium spliuje, ¢asto na skale. V nékterych
ptipadech jsou jednotlivym kritériim pfifazeny vahy podle jejich dilezitosti, ¢imZ vznikne
vazend kriteridlni matice. Vysledné skore pomaha identifikovat variantu, kterd nejlépe

odpovida stanovenym prioritdm podniku (Martins, 2025; Dorgan, 2025).

3.1 Kritéria

Vicekriteridlni rozhodovani tesi situace, kdy je tieba zvazovat n€kolik protichtidnych
kritérii a rozhodovatel se rozhoduje na zéklad¢ dvou ¢i vice kritérii zaroven. Rozlisuji se kritéria
kvantitativni a kvalitativni. Kvantitativni kritéria obsahuji objektivné méfitelné udaje vyjadiené
¢iselné, naptiklad vykon auta, hmotnost notebooku, délka zaruky ¢i cena. Naopak kvalitativni
kritéria jsou vyjadiena slovné, nelze je méfit objektivné. Priklad kvalitativnich kritérii jsou
napiiklad design auta, diveéryhodnost znacky, pohodli sezeni v auté a podobné. Kvalitativni
kritéria je obvykle nutné ptevést na kvantitativni pomoci bodovacich stupnic ¢i relativniho
hodnoceni. Dalsi dtlezité rozdéleni kritérii jsou kritéria maximaliza¢niho a minimaliza¢niho
typu. Maximaliza¢ni jsou s poZadavkem na nejvys§i hodnoty, napiiklad zisky firmy,
minimaliza¢ni naopak s pozadavkem na nejnizsi hodnoty, coZ jsou tieba néklady firmy (Blazek,

2014; Fotr a kol., 2003; Fiala, 2013; Ullman, 2006).

3.2 Metody pro urceni vah kritérii
Pti vicekriteridlnim hodnoceni je také velmi diilezita vaha kritéria, ktera se definuje jako

dulezitost ¢i preference kritéria. Vyznam jednotlivych kritérii je vyjadien ptidélenou vahou,
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kterou je nutné urcit pro kazdé kritérium zvolené rozhodovatelem. Véha kritéria funguje na
principu, ze ¢im je kritérium vyznamnéjsi, tim je vaha kritéria vySs$i a naopak. Vahu znacime
jako v a kritérium jako f. Kazda vaha musi spliiovat dvé zékladni podminky, prvni urcuje, ze
hodnota jedné vahy musi byt v intervalu [0;1] a druha, Ze soucet vSech vah kritérii se musi
rovnat jedné. Stanoveni vah kritérii mize byt pro rozhodovatele naro¢né, proto existuje nékolik
pomocnych metod. Tato prace se zabyva 8 konkrétnimi metodami pro urceni vah kritérii, a to
témito: bodovaci metoda, metoda potadi, Fulleriiv trojihelnik, binarni matice, Saatyho metoda,
kompenzacni metoda, metoda postupného rozvrhu vah a aloka¢ni metoda (Blazek, 2014; Fiala,

2013).

3.2.1 Bodovaci metoda

Prvni predstavenou metodou bude metoda bodovaci. Pti aplikace této metody je nejprve
nutné, aby si rozhodovatel urcit bodovaci skalu. Bodovaci skala mize byt v jakém rozsahu
rozhodovatel uzna za vhodné, obvykle se vSak vyuzivaji bodovaci Skaly v rozsahu 1 az 5 ¢i
1 az 10. Kdyz se rozhodovatel rozhodne vyuzit Sir§i bodovaci Skalu, zajiStuje si tim vétsi

diferenciaci. Bodovaci $kala funguje na zptisobu, ze ¢im vyssi pocet bodd, tim vyssi diilezitost

Vv
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ohodnoceny pouze body v intervalu [1;10] (Fotr a kol., 2003; Fiala, 2013).

Poté co si rozhodovatel vybere bodovaci Skalu, mize nasledné prifadit body
bodové ohodnoceni. Pro efektivnéjsi hodnoceni je ale lepsi, kdyZ ma co nejvice kritérii odlisné
hodnoceni. Pfi hodnoceni je mozné pftitfadit i necela Cisla, pokud jsou v daném intervalu
bodovaci Skaly. Kazdému kritériu je tedy pfirazena urcitd bodova hodnota m;. Nasledné jsou
hodnoty m; u vSech kritérii secteny dohromady, tento soucet je znaen m;. Vahy kritérii se
vypocitaji jako pomér bodového hodnoceni jednotlivych kritérii m; k celkovému poctu boda m;

(Fotr a kol., 2003; Fiala, 2013).

3.2.2 Metoda poradi

K vyuziti metody potadi je nutné urcit ordinalni sefazeni. Kritéria jsou tedy sefazena od
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se rovna k, kdy k vyjadiuje pocet kritérii. Poté je toto potadi pfevedeno na hodnoceni pomoci
bodi, kdy kritérium, které je v poradi 1. dostane £ pocet bodu, tedy nejvyssi mozny, druhé

kritérium v potadi dostane k-7 bodd, tfeti dostane £-2 bodl a tak déle, dokud se rozhodovatel
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nedostane ke kritériu, které je v potradi posledni, a to dostane pouze 1 bod. Stejné jako u
ptechozi popsané metody, jsou v tomto piipadé kritéria bodové ohodnocena hodnotami m; a
nasledn¢ jsou tyto hodnoty secteny v souctu m;. Hodnoty se znormuji na véahy stejnym
zpusobem jako u bodovaci metody, tedy jako pomér bodového hodnoceni jednotlivych kritérii

m; k celkovému poctu bodu m; (Fiala, 2013).

3.2.3 Aloka¢ni metoda

Dalsi metodou, kterou se tato prace zabyva, je metoda alokacni. Funguje na podobném
principu jako metoda bodovaci, v tom smyslu, Ze rozhodovatel jednotlivym kritériim ptifazuje
body. V ptipad¢ aloka¢ni metody ma ovSem rozhodovatel k dispozici pfedem urceny pocet
bodd, a to 100 bodl. Proto se tato metoda obcas nazyva i jako ,,Metoda alokace 100 boda*.
Rozhodovatel musi rozdélit celkovych 100 bodl jednotlivym kritériim tak, aby odpovidaly
jejich relativni dulezitosti. Dulezitou podminkou této metody je, aby pocet rozdélenych bodi
nikdy nebyl vétsi nez 100. Normované vahy kritérii se poté urci jako pocet piidélenych boda

déleny celkovym poctem bodi, coz bude vzdy 100 bodi (Fotr a kol., 2003),

3.2.4 Metoda Fullerova trojuhelniku

Metoda Fullerova trojuhelniku je zaloZzena na péarovém srovndvani kritérii.
Kritéria jsou ocislovana postupné ¢isly 1, 2, ..., k, kde k je celkovy pocet kritérii. Pocet
potiebnych srovnéani N se urci podle vzorce (Fiala, 2013; Fotr a kol., 2003):

k(k—1
k=1
2

Nasledné rozhodovatel vytvoii Fulleriiv trojahelnik, ve kterém kritéria porovnava. Pro
kazdou dvojici kritérii rozhodovatel zakrouzkuje to kritérium, které povazuje za vyznamnéjsi.
Kazda dvojice se v tabulce Fullerova trojihelniku objevi pouze jednou. Dvojice kritérii jsou ve
Fullerové trojuhelniku zapsany ve dvojfadcich. Po dokonceni vSech srovnani se spocita,
kritérium. Véha i-tého kritéria v; se poté vypocita jako podil n; a celkového poctu srovnani N,

kdyi=1, 2, ..., k (Fiala, 2013; Fotr a kol., 2003).

Pokud v zavérecném souctu, kdy se s¢ita pocet zakrouzkovani kritérii, vyjde tento pocet
roven 0, mize se toto kritérium vyskrtnout, protoZe mé nulovou véhu. Jinym zptisobem, jakym
se da vytesit problém nulové vahy, je ten, Ze k jednotlivym souctiim pii¢teme 1. Nyni bude mit

kazdé kritérium ohodnoceni vyssi nez 0 a tim padem i vdhu vyssi nez 0. Nevyhoda tohoto

40



zpusobu je urcité zkresleni vysledkt, a tedy i zkresleni vyslednych vah kritérii (Fiala, 2013;
Fotr a kol., 2003).

3.2.5 Binarni matice

Dalsi metodou, ktera vyuziva parové srovnavani, je binarni matice. Pomoci binarni
matice se postupné vzajemné porovnavaji jednotlivé dvojice kritérii. Matice je uspotfadana tak,
ze tadky 1 sloupce odpovidaji jednotlivym kritériim. Pfi porovnavani se vzdy posuzuje vztah
mezi kritériem uvedenym v fadku a kritériem ve sloupci. Pokud je kritérium v fadku
povazovano za vyznamnéjsi nez kritérium ve sloupci, zapiSeme do matice hodnotu 1. Naopak
je soucet hodnot v jednotlivych fadcich a néasledny vypocet vah pro dana kritéria. Pti souctu
muze nastat problém nulové vahy, ktery ma moznosti feSeni stejné jako u metody Fullerova
trojuhelniku. Opét je nutné davat pozor na jisté zkresleni vysledkt, pokud se upravi soucet

hodnot (Friebelova, Klicnarova, 2007; Roudny, RybaSovéa, 2007).

3.2.6 Saatyho metoda

Posledni metodou parového srovnavani, kterou se tato prace zabyva je Saatyho metoda.
Saatyho metoda pro stanoveni vah kritérii je tedy opét zaloZena na vzdjemném porovnavani
jednotlivych kritérii v parech, pfi¢emz se vyjadiuje nejen smér preference, ale také jeji velikost.
Kazda dvojice kritérii je hodnocena pomérem s;;, ktery vyjadiuje, do jaké miry je kritérium k;
preferovano pred kritériem k;. Tyto poméry jsou nasledné uspotfadany do ctvercové matice

parovych porovnani:

S = (sy )kxk

kde kazdy prvek této matice vyjadiuje miru preference mezi dvéma kritérii (Fiala,

2013).

Hodnoty prvki matice S se vybiraji z pevné stanovené Ciselné Saatyho Skaly, ktera se

vvvvv

druhym. Pokud je kritérium &; upfednostiiovano pted kritériem k;, prvek s; nabyva hodnoty

z této Skaly. V opacném piipadé se vyuziva hodnoty dle vztahu:

Vlastnosti vysledné matice S zajiStuji konzistenci vypoctii — jednéd se o reciprokou,

kladnou matici, pficemZ na hlavni diagondle jsou vzdy hodnoty 1 (kazdé kritérium je stejné
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dilezité jako samo o sob¢). Matice musi byt konzistentni, coz znamena, Ze pokud je urcité
kritérium lepsi nez jiné, které je lepsi nez dalsi kritérium, nemuze byt jinde v matici urceno, Ze
dané nejhorsi kritérium je lepsi nez to prvni nejlepsi. Logicky to poté nedava smysl. Tento

faktor se da ovérit nahodnou kontrolou hodnot v matici (Fiala, 2013).

Pro urceni relativniho vyznamu jednotlivych kritérii se pro kazdé kritérium vypocita
geometricky pramér vsech prvkil v odpovidajicim fadku matice S. Tento primér se nasledné
normalizuje, coz znamend, ze se vysledné hodnoty pfevedou tak, aby jejich soucet byl roven

jedné. Takto ziskané normalizované hodnoty pfedstavuji vysledné vahy w; (Fiala, 2013).

3.2.7 Kompenza¢ni metoda

Kompenzaéni metoda je zpisob stanoveni vah kritérii, ktery bere v ivahu nejen jejich
dilezitost a vyznam, ale zaroven bere ohled na rozsah rozdili mezi jednotlivymi variantami v
rdmci kazdého kritéria. Hlavni mySlenkou této metody je, ze pokud jsou rozdily mezi
variantami v ur¢itém kritériu velmi malé, respektive varianty se v daném kritériu 1i$i jen
minimalng, pak toto kritérium nemiize vyrazné ovlivnit vysledné rozhodnuti, i kdyby bylo
povazovano za velmi podstatné. V krajnim piipad¢, kdy rozsah mezi nejlepsi a nejhorsi
hodnotou je zanedbatelny, tedy prakticky zadny, je mozné kritérium z rozhodovaciho procesu

zcela vynechat (Fotr a kol., 2003).

Postup aplikace kompenzacni metody se sklada se 4 krokt, které popisuje Fotr a kol.
kritéria, tfetim krokem se uddva porovnani vSech kritérii s nejpreferovanejSim kritériem.

Ctvrtym a poslednim krokem je normalizace vyslednych hodnot.

1. Definovani hypotetickych variant: Na zacatku je nutné si urcit si dvé teoretické varianty,
a to bazalni a idealni variantu. Bazalni varianta se definuje jako varianta, ktera ma
nejhors$i mozné dopady u vSech kritérii. Naopak ideélni varianta je popisovana jako ta,

ktera dosahuje nejlepsich moznych hodnot ve vSech kritériich.

o 4

kterého se povazuje zména z bazalni hodnoty na idealni hodnotu za nejvyznamnéjsi.
Toto kritérium dostane pevné stanovenou bodovou hodnotu, vétSinou se jedna o 100

bod.

3. Porovnani ostatnich kritérii s nejpreferovanéj$im kritériem: Poté rozhodovatel urcuje,

jak dulezité je zlepSeni z bazalni na idealni hodnotu dalSich kritérii v porovnani s prvnim
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3.2.8

kritériem. U ostatnich kritérii se bodové ohodnoceni urcuje pomoci procentniho
porovnani s prvnim kritériem. Pro piiklad, pokud povazuje zlepSeni druhého kritéria
z 60 % tak dilezité jako u prvniho, pfifadi mu 60 bodii. Pokud povazuje zménu dalsiho
kritéria jen z 10 % tak dualezitou oproti prvnimu kritériu, dostane toto kritérium pouze

10 bodi. Timto zplisobem porovna a ohodnoti vSechna kritéria.

Normalizace vyslednych hodnot na vahy: Po pfifazeni bodovych hodnot jednotlivym

kritériim se jejich soucet normalizuje tak, aby celkova suma vah byla rovna jedné.

Metoda postupného rozvrhu vah

Posledni metodu, ktera bude pfedstavena v metodach pro stanoveni vah kritérii, je

metoda postupného rozvrhu vah. Tato metoda je vhodna pro situace, kdy je tieba stanovit vahy

vétsSiho poctu kritérii, coz by pti pouziti jinych metod mohlo byt zna¢né obtizné. Tato metoda

vyuziva strukturovany ptistup prostiednictvim stromu kritérii, ktery umoziuje seskupit kritéria

do logickych dil¢ich celkl podle jejich zaméteni. Diky tomu je mozné vahy urcovat postupné

a systematicky (Fotr a kol., 2003).

Pro vyuziti této metody existuji 4 kroky postupu, a to:

Definice skupin kritérii: Nejprve se kritéria rozdéli do skupin na zaklad¢ jejich
charakteru ¢i zaméfeni. Skupiny kritérii by mély byt definovany tak, aby zahrnovaly

podobné nebo vzajemné souvisejici faktory.

Urceni vah skupin kritérii: Kazdé skupiné je pfifazena vaha, kterd odrézi jeji vyznam
v celkovém rozhodovacim procesu. Tyto vahy se nasledné normalizuji tak, aby jejich
soucet byl roven 1. Zplisob stanoveni vah je vybran z vySe pfedstavenych metod.

Nejcastéji se vyuziva metoda potadi ¢i metoda bodovaci.

Urceni vah kritérii uvnitt skupin: V ramci kazdé skupiny se stanovi relativni vahy
jednotlivych kritérii, opét s nutnosti jejich normalizace. Tento krok zajisti, Ze diileZitost
jednotlivych kritérii je v ramci skupiny spravné vyvazena. Pro stanoveni vah kritérii se

vyuZzije, stejné jako v pfedchozim kroku, néktera z jinych metod.

Vypocet findlnich vah kritérii: Kone¢na vaha kazdého kritéria se vypocitd jako soucin
jeho vlastni vahy v ramci skupiny a vahy celé skupiny, do které patii. Tento vypocet
zajisti, ze vaha kazdého kritéria odpovidad jak jeho vyznamu v ramci skupiny, tak

vyznamu celé skupiny v rozhodovacim procesu.
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3.3 Metody vicekriterialniho hodnoceni variant

3.3.1 Metoda aspiracni urovné

Metoda aspiracni rovné je, spolu s metodou lexikografickou, jednou z nejjednodussich
metod vicekriteridlniho hodnoceni variant, kterd umoziiuje rozhodovani i bez nutnosti
stanovovani vah jednotlivych kritérii. Je vhodna zejména pro piipady, kdy nejsou vahy kritérii
k dispozici, rozhodovatel tedy neni schopen je urcit, nebo se ptfedpoklada jejich stejna
dilezitost. Tato metoda je flexibilni, protoze umozinuje pracovat s riznymi typy proménnych
(nomindlnimi, ordindlnimi i kardinalnimi) a lze ji aplikovat na maximaliza¢ni i minimaliza¢ni

kritéria (Fiala, 2013).

Hlavni princip spociva ve stanoveni tzv. aspira¢nich rovni, tedy minimalnich nebo
maximalnich pozadavkl na jednotliva kritéria. Varianty, které tyto pozadavky nesplni, jsou
z hodnoceni vyfazeny. Metoda je uzite¢na zejména v piipadech, kdy je velky pocet moznych
variant, a kdy tato metoda slouzi jako efektivni ndstroj pro jejich predbéznou selekci a
zjednoduseni celého rozhodovaciho procesu, aniz by bylo nutné urcit jednoznaéné nejlepsi
variantu. Vysledny vybér lze dale analyzovat pomoci jinych metod. V ptipad¢ vyuziti této
metody neni nutné urcovat parcidlni uzitky, protoze nezéalezi, ze maji jednotliva kritéria hodnoty

s riznymi jednotkami. Tuto metodu je moZzné vyuzit teoreticky v kazdém ptipad¢ (Fiala, 2013).
Dle Fialy (2013) Ize metodu aspira¢ni urovné rozdélit na dva zakladni typy:

1. Konjunktivni metoda: V této varianté se stanovi pevné poZzadavky na vSechny kriterialni
hodnoty, coz znamena, Ze se ur¢i aspiracni Urovné. Spravné urceni aspiracnich trovni
je velmi dilezity krok. Pokud jsou poZadavky pfili§ pfisné, miiZze se stat, Ze Zadna
varianta neprojde sitem hodnoceni. V takovém pfipad¢ je nutné aspiracni urovné snizit,
aby ziistala alesponi jedna varianta k dalSimu posouzeni. Akceptovany jsou pouze ty
varianty, které splituji vSechna kritéria soucasné. I ta varianta, ktera splituje vSechny

aspiracni rovné kromé jedné, je z hodnoceni vyfazena.

2. Disjunktivni metoda: Na rozdil od konjunktivni metody sta¢i, aby varianta splnila
alespoil jedno z pozadovanych kritérii. Pokud varianta splni alespon jednu z téchto
podminek, je povazovadna za piijatelnou. V praxi je vétSinou pouzivana konjunktivni

metoda, kterd se zaobira vét§im mnozstvim kritérii.
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3.3.2 Lexikograficka metoda

Jak jiz bylo zminéno u metody aspirac¢nich urovni, lexikografickd metoda je povazovana
za jednu znejjednodussich metod vicekriteridlniho hodnoceni variant. Umoziiuje vybrat
nejlepsi variantu na zékladé predem stanoveného potadi dilezitosti jednotlivych kritérii. Na
rozdil od aspira¢ni metody nepracuje s konkrétnimi aspiracnimi irovnémi, ale vyzaduje, aby
byla kritéria sefazena podle jejich vyznamnosti. Diky tomu neni nutné pfifazovat kritériim
Ciselné vahy, coz usnadiluje jeji pouziti v situacich, kdy vahy nelze stanovit nebo je

rozhodovatel nechce urcit (Fiala, 2013).

Tato metoda je vhodna pro vSechny typy proménnych — nominalni, ordinélni i kardinalni
— a lze ji pouzit jak pro maximalizacni, tak minimaliza¢ni kritéria. Nepotiebuje stanovovat
parcialni uzitky, stejn¢ jako u metody aspiracnich urovni neni podstatné, Ze jednotliva kritéria
jsou vyjadfena v odlisnych jednotkdch. Vyhodou je, ze pokazdé poskytne jednoznacény

vysledek, tedy urci jednu nejlepsi variantu (Fiala, 2013).
Dle Fialy (2013) je postup aplikace lexikografické metody nasledujici:

1. Sefazeni kritérii: Nejprve se rozhodovatel rozhodnout na potadi kritérii podle jejich

vvvvvvvvvvvv

kritérium bude nésledovat atd. Do potadi by méla byt zahrnuta v§echna kritéria.

2. Hodnoceni variant pomoci nejvyznamnéjSiho kritéria: Mezi vSemi hodnocenymi
existuje pouze jedna varianta, ktera splituje toto kritérium nejlépe, je automaticky

oznacena jako vitézna a proces konci.

3. Hodnoceni variant pomoci ostatnich kritérii: Pokud se stane, Ze n¢kolik variant ma
stejnou nejlepsi hodnotu, postupuje se k dalSimu kritériu v poradi dilezitosti. Mezi
témito variantami se pak vybere ta, kterd ma nejlepSi hodnotu podle druhého
hodnotami, pokracuje se stejnym zptisobem dal podle tetiho, ¢tvrtého ¢i dalsich kritérii.
Tento postup se poté opakuje, dokud nezlistane jedna nejlepsi varianta. V ptipadé, ze
rozhodovatel dokoncil hodnoceni variant podle vSech kritérii a stale nebyla vybrana
jedna nejlepsi varianta, je nutné pfidavat dalsi kritéria, do té doby, nez zbude pouze

jedna varianta.
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Lexikografickd metoda se vyuzivd u jednoduchych problémt, typickym ptikladem
z porovnavanych produktii / sluzeb nejnizsi cenu, pro rozhodovatele uz neni dilezité zadné jiné
kritérium a automaticky vybird tuto variantu. Pokud je cena u né€kolika variant stejna,
rozhodovatel se teprve zaméfuje na ostatni kritéria, kterd se zabyvaji napiiklad vykonem,

spottebou, hlu¢nosti a dalsimi (Fotr a kol., 2022; Fiala, 2013).

Hlavni vyhodou metody je jednoduchost a ptehlednost, jeji snadnd pouzitelnost a
nezévislost na vahach. Dalsi vyhodou je i jeji univerzalnost, kdy ji 1ze pouzit pro rizné typy
kritérii a hodnot. Pokud je mezi kritérii jasn€ definovand hierarchie vyznamnosti, je tato metoda
idealni. Zaroven je vhodnd k pouziti v pfipadé, kdy se rozhodovatel potiebuje rychle
rozhodnout. Naopak vyraznou nevyhodou je vysoka fixace na pouze jediné kritérium. Pokud
se toto kritérium ¢i celkoveé poradi dalezitosti vSech kritérii urci Spatné, vysledek poté nemusi
odpovidat redlnym preferencim. Také se mohou ztratit informace o méné¢ dulezitych kritériich,
kterd v zavéru v rozhodovacim procesu viibbec nemusi byt zohlediovana (Fotr a kol., 2022;

Fiala, 2013).

3.3.3 Vicekriteridlni funkce uzitku

Vicekriterialni funkce uzitku je metoda VHV, ktera pfifazuje kazdé hodnocené varianté
numerickou hodnotu uzitku vyjadienou redlnym cislem zintervalu <0;1>. Tento uzitek
vyjadiuje celkovou vyhodnost dané varianty a umoziuje jeji srovnani s ostatnimi variantami.
Vicekriteridlni funkce uzitku miZe mit aditivni nebo multiplikativni tvar. Ve vétSing
praktickych aplikaci se vyuziva aditivni varianta, ktera je jednodussi na vypocet a interpretaci

(Blazek, 2014; Fiala, 2013).

Vzorec pro vypocet aditivni varianty uzitkové funkce je nasledujici:

n

w00 = ) viru ()
i=1
kdy u(X) se rovna celkovému uZitku z vyhodnocované varianty. X je varianta
rozhodovéani, v; je znormovand vaha pro i-té kritérium, u;(x;) je dil¢i funkce uzitku i-té€ho kritéria

(Blazek, 2014; Fiala, 2013).

Metoda vicekriteridlni funkce uzitku se vyznacuje nékolika klicovymi rysy. V této
metod¢ se vahy vzdy urcuji kompenzacni metodou, tedy s ohledem na to, k vyrazné€ se

jednotlivé kriteridlni hodnoty mezi variantami 1i8i. Konstrukce dil¢ich funkci uZzitku je casto
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narocna. Tyto funkce byvaji obvykle sestavovany po ¢astech, coz umoziuje piesnéji reflektovat
skute¢né preference rozhodovatele. Poslednim rysem této metody je, Ze se predpoklada
vzajemna nezavislost kritérii, tedy ze piinos kazdého kritéria pro celkovy uzitek neni ovlivnén

hodnotami jinych kritérii (Blazek, 2014).

Uzitkovd hodnota varianty se stanovuje na zdklad¢ dil¢ich funkci uzitku, které
kvantifikuji zménu ptinosu jednotlivych kriteridlnich hodnot z pohledu rozhodovatele. Jinymi
slovy, dil¢i funkce uzitku ui(x;) vyjadiuji vztah mezi hodnotou kritéria a jeho piinosem pro

celkové hodnoceni varianty (Blazek, 2014; Fiala, 2013).

Rozsah hodnot jednotlivych kritérii tvoti definicni obor dil¢ich funkci uzitku. Krajni
body intervali hodnot kritérii se ozna¢uji jako x” a x;" proi=1, 2, ..., n. Hodnota x;" odpovida

nejlepsi hodnot€ i-tého kritéria — u rostouci dil¢i funkce je nejvyssi, u klesajici nejnizsi. Hodnota

x’ naopak predstavuje nejhorsi hodnotu i-tého kritéria v uréeném souboru variant — u rostouci

cvwvr

Dil¢i funkce uzitku mize nabyvat riznych tvarti v zavislosti na tom, jak rozhodovatel
vnima pifinos zmén v kriteridlni hodnoté. Pokud je vyssi hodnota kritéria lepsi, tak se jedné o
kritéria vynosového typu. Naopak, o kritéria nakladového typu se jednd, pokud se fidi

pravidlem — ¢im nizsi hodnota, tim lepsi (Blazek, 2014; Fiala, 2013).

Blazek (2014) uvadi, ze kritéria vynosového typu maji funkci uzitku za vSech okolnosti

rostouci a miZze mit 3 rizné podoby — konkavni, konvexni ¢i linedrni:
e konkavni funkce: pfinos kazdého dalSiho zlepSeni hodnoty kritéria je postupné mensi,
e konvexni funkce: ptinos kazdého dalsiho zlepSeni hodnoty kritéria je stale vétsi,
¢ linedrni funkce: ptinos kazdého dalsiho zlepsSeni hodnoty kritéria je vzdy stejny.

Kritéria nakladového typu maji dle Blazka (2014) naopak funkci uzitku v kazdém

pfipad¢ klesajici, ale podoby mize mit stejné jako funkce uzitku u kritérii vynosového typu:
e konkavni funkce: sniZovani hodnoty kritéria pfinasi stale vyssi uZitek,
e konvexni funkce: sniZovani hodnoty kritéria pfinasi stale mensi uzitek,

vvvvv

Pro zajisténi srovnatelnosti jednotlivych kritérii se dil¢i funkce uzitku normalizuji do

intervalu <0;1>, kde nejlepsi hodnota kritéria odpovid4 uzitku 1 a nejhorsi hodnota kritéria
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odpovida uzitku 0. Podobné jsou normovany také véahy kritérii a vzhledem k tomu, Ze jsou
normovany vahy i dil¢i funkce uzitku, tak to znamena, ze i celkova vicekriteridlni funkce uzitku
se pohybuje v intervalu <0;1> a je normovand. Diky této normované Skale lze snadno
interpretovat vysledky, kdy varianta s uzitkem blizicim se hodnoté 1 je nejlepsi, protoze
dosahuje nejlepsich vysledkl ve vSech kritériich a varianta s uzitkem blizicim se 0 je nejhorsi,

protoze v zadném kritériu neni konkurenceschopna (Fiala, 2013).

3.3.4 Metoda bazické varianty

Metoda bazické varianty je jednim ze zptisobti hodnoceni a porovnavani jednotlivych
variant na zakladé jejich ohodnoceni viic¢i zakladni varianté, oznacované jako bazicka varianta.
Tato bazicka varianta pfedstavuje nejvyhodnéjs$i dosazenou hodnotu pro dané kritérium v rdmci

vSech posuzovanych variant (Fotr a kol., 2003).

Podle Fotra a kol. (2003) se pii aplikaci této metody nejprve identifikuje bazicka
varianta pro kazdé kritérium. Pokud se jedna o kritérium maximalizacni, pak je za bazickou
variantu povazovana ta, kterd dosahuje nejvyssi hodnoty. Naopak, pokud jde o kritérium
minimaliza¢ni, bazickou variantou je ta s nejnizsi hodnotou. DalSim krokem je normalizace
hodnot variant, kteréd zajistuje, ze vysledné ohodnoceni bude mit hodnoty v intervalu od 0 do

1. Hodnoty bazické varianty se oznacuji x;” vzhledem k jednotlivym kritériim i=1, ..., n.

Normalizace probiha odlisn¢ podle povahy kritéria:

e U maximalizacnich kritérii se kazd4 hodnota varianty vydéli hodnotou bazické

varianty:

X

. J
Y
hi =%
i

=

e U minimaliza¢nich kritérii se hodnota bazické varianty vydéli hodnotou dané

varianty:

o=

L

2R

Timto zpiisobem ziskdme pro kazdé kritérium dil¢i funkce uzitku, kde bazick4 varianta
vzdy obdrzi hodnotu 1, zatimco ostatni varianty ziskaji hodnoty mezi 0 a 1. Nasledn¢ se kazda
znormovand hodnota vynasobi odpovidajici vahou kritéria, kterd odrazi jeho dilezitost v
rozhodovacim procesu. Predpokladd se, ze kazdé kritérium mé urcenou odliSnou vahu,

v jedine¢nych ptipadech muze byt vdha pro vSechna kritéria stejna. Po vynasobeni se pro
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kazdou variantu sectou ziskané hodnoty ptes vSechna kritéria. Vysledna hodnota pak urcuje
celkové ohodnoceni varianty, pficemz nejlepsi variantou je ta s nejvyssim souctem (Fotr a kol.,

2003).

3.3.5 Metoda vazeného souctu

Metoda vazeného souctu je jednou z nejpiehlednéjSich metod vicekriteridlniho
hodnoceni variant. Jeji aplikace je pomérné jednoduchd, a i proto je tato metoda cCasto
vyuzivana. Je podobnd linedrni vicekriteridlni funkci uzitku. Kazdé kritérium muize mit jinou
jednotku méfeni, a proto je nezbytné kriterialni hodnoty pievést na spolecny méfici zaklad.

Tento proces se nazyva normalizace kriterialnich hodnot (Senovsky, 2021; Fiala, 2013).

Tato metoda pracuje s vahami kritérii, tudiz v prvnim kroku je nutné kazdému kritériu
prifadit vahu, kterd odrazi jeho relativni vyznam v rozhodovacim procesu. Vahy jsou
normalizované tak, aby jejich soucet byl roven 1. Vahy kritérii se ur¢i pomoci vybrané metody

z metod pro stanoveni vah kritérii (Senovsky, 2021; Fiala, 2013).

DalSim krokem je normalizace zadanych hodnot. Cilem normalizace je piepocitat
hodnoty jednotlivych kritérii tak, aby spadaly do pfedem definovaného intervalu <0;1>, aby
byly vz4jemné srovnatelné. K tomu se vyuziva hranice pro normalizaci hodnot. Rozhodovatel
ur¢i horni a dolni mez z redlnych hodnot. Horni mez muze byt chdpana jako idealni neboli
nejvhodnéjsi hodnota u daného kritéria, naopak dolni mez je brana jako bazélni, tedy nejméné
vhodné hodnota. V praxi to znamena, Ze pokud je kritérium maximaliza¢ni, horni hranice bude
nejvys$si hodnota a dolni hranice nejnizsi hodnota v rdmci daného kritéria. U minimaliza¢nich

kritérii to bude naopak (Senovsky, 2021; Fiala, 2013).

Ve chvili, kdy ma rozhodovatel uréenou horni i dolni mez u kazdého kritéria,
normalizuje zakladni hodnoty y;; na hodnoty r; pomoci nasledujiciho vzorce:
. YT D;
U~ H =D
Hj — D;
Horni mez je ve vzorci znacena H; a dolni mez D;. Normalizovana hodnota 1 je pfifazena

varianté, ktera dosahuje nejlepsiho vysledku v daném kritériu, zatimco normalizovana hodnota

0 odpovida varianté s nejhorsim vysledkem (Senovsky, 2021; Fiala, 2013).

Po provedeni normalizace je nutné uréit vazeny soucet w;. Tento souCet vyjadiuje
celkovou vyhodnost vybéru dané varianty. Pro vypocet vazeného souctu je nejdiive nutné si

vypocitat soucin normalizovanych hodnot 7; a vah jednotlivych kritérii v;. Poté se sectou tyto
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souciny a vysledek u kazd¢ varianty je vazeny soucet w;. Varianta s nejvyS$im vazZenym

souétem je povazovana za optimélni volbu (Senovsky, 2021; Fiala, 2013).

3.3.6 Metoda PROMETHEE

Néazev metody PROMETHEE vychdzi ze zkratky nézvu Preference Ranking
Organization Method for Enrichment Evaluations. Metoda PROMETHEE je jednou z metod
vicekriterialniho rozhodovéni, ktera se zamétuje na parové hodnoceni variant. Jeji hlavni
vyhodou je schopnost pracovat s diferencemi mezi kriteridlnimi hodnotami a preferenénimi
funkcemi, které umoznuji flexibilnéjsi posuzovani variant (Zhaoxu, Min, 2010; Tzeng, Huang,

2011).

Zakladni princip, na kterém metoda funguje, je parové porovnani variant. Metoda
hodnoti varianty ve dvojicich, coz umoznuje detailngj§i analyzu preferenci. Vyuziva
preferen¢ni funkce, které transformuji rozdily mezi hodnotami kritérii na hodnoty preferenci
v rozsahu 0 az 1. Pracuje s diferencemi mezi kriteridlnimi hodnotami, coz umoziuje ptesné;jsi
stanoveni preferenci. Metoda primarné¢ pracuje s maximalizacnimi kritérii a kardindlnimi

veli¢inami (Zhaoxu, Min, 2010; Tzeng, Huang, 2011).

Existuje 6 variant metody: PROMETHEE I, PROMETHEE II, PROMETHEE III,
PROMETHEE 1V, PROMETHEE V a PROMETHEE VL. Jednotlivé varianty se 1i§i v metodé
agregace preferencnich hodnot a zpiisobu stanoveni potadi variant (Zhaoxu, Min, 2010).
V ramci metody PROMETHEE existuje 6 zakladnich typl preferen¢nich funkci, které uvadi
Fiala (2013) a vyuzivaji se k vyjadfeni intenzity preference jedné varianty pied druhou. Kazda

z téchto funkci se hodi pro jiny typ rozhodovacich situaci a kritérii.

1. Klasické kritérium: Toto kritérium je nejjednodussi variantou preferencni funkce.
Pokud mezi variantami existuje jakykoliv rozdil v hodnotach kritéria, je jedna varianta
absolutné preferovana pred druhou. Pouziva se v ptripadech, kdy jsou 1 malé rozdily

mezi hodnotami kritéria vyznamné.

2. Kvazikritérium: Na rozdil od klasického kritéria pracuje s tzv. indiferencni oblasti.
Parametr ¢ (préh indiference) urcuje rozsah rozdild, které jsou povaZovany za
zanedbatelné. Pokud je rozdil mezi variantami mensi neZ ¢, nejsou mezi nimi zadné

preference. Pfi vysSich hodnotach rozdilu uZz plati absolutni preference.

3. Kritérium s linedrni preferenci: Tato funkce se vyznaCuje linearnim narGstem

preferen¢ni hodnoty od 0 do 1. Mezi nulou a hodnotou p (préh preference) se
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preferencni hodnota postupné zvysuje. Pouziva se v ptipadech, kdy je rozdil mezi

hodnotami kritéria vnimany jako postupné rostouci vyhoda.

4. Kiritérium s indiferen¢ni oblasti a linearni preferenci: Kombinuje prvky kvazikritéria a
linearniho kritéria. Pokud je rozdil mezi hodnotami variant mensi nez ¢, neexistuje
zadna preference. Pokud je rozdil vétsi nez g, ale mensi nez p, preference roste linearn¢.

Pokud je rozdil vétsi nez p, je aplikovana absolutni preference.

5. Uroviiové kritérium: Pracuje se tfemi stupni preference: a) absolutni preference — pokud
je rozdil mezi hodnotami kritéria veétsi nez urcita hranice, b) polovi¢ni preference —
pokud je rozdil v ur¢itém rozmezi a c) dispreference — pokud je rozdil zanedbatelny.
Parametr ¢ vymezuje oblast indiference, zatimco parametr definuje $ifi oblasti polovi¢ni

preference.

6. Gaussovo kritérium: Bere v potaz i velmi malé rozdily mezi hodnotami kritérii. Pocita
s parametrem s, ktery predstavuje smeérodatnou odchylku rozdilt. Pouziva se v
situacich, kdy jsou malé rozdily mezi variantami dualezité a jejich vyznam postupné

roste.

Nyni bude popsan postup aplikace metody PROMETHEE 11, kdy se vysledné potradi
urcuje podle Cistych tokt zavéreéné tabulky. Tato metoda je nejvyuzivanéjsi z vyjmenovanych
druht PROMETHEE metod. Prvnim krokem je ur€eni preferen¢nich funkci pro jednotliva
kritéria. Kazdé kritérium miZe mit odliSnou preferencni funkci. Déle se musi urcit prahové
hodnoty p ¢i ¢ ¢i oboje pro kazdou preferencni funkci. Nasledné se vybere 1. kritérium a pro
n¢j se urci diference, coz je rozdil mezi jednotlivymi hodnotami variant vzhledem k danému

kritériu. Diference se nasledné zapiSou do tabulky (Fiala, 2013).

Pomoci vybrané preferencni funkce se dale vypocitaji hodnoty preferen¢ni funkce a
zapiSou se do novée tabulky. Nasledné se vytvofi tfeti tabulka, do které se spocita vzdy hodnota
preferen¢ni funkce vynasobena vahou, ktera pfislusi danému kritériu. Jako suma sloupcti téchto
hodnot se vypo&itaji vstupni toky a jako suma fadki se spoéitaji vstupni toky. Cisté toky jsou
vysledkem vstupnim tokli odectenych od vystupnich. Nyni se postup opakuje i pro ostatni
kritéria a poté se seCtou vysledné tabulky do jedné hromadné, kdy jsou nasledné setazeny Cisté
toky od nejvyssi hodnoty po nejnizsi. Nejvyssi hodnota je brana jako optimalni varianta (Fiala,

2013).
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Hlavni vyhodou této metody je moznost aplikace riznych variant metody
(PROMETHEE I-VI) v zavislosti na pozadavcich rozhodovaciho procesu. Naopak nevyhodou
by mohla byt nutnost spravné zvolit vhodnou preferen¢ni funkci pro kazdé kritérium a vyssi
vypocetni ndroc¢nost oproti nékterym jednodus$sim metodam. V zavéru plati, ze metoda
PROMETHEE je silnym nastrojem vicekriteridlniho rozhodovani, ktery umoziuje detailni

analyzu a porovnani variant pomoci preferencnich funkei (Zhaoxu, Min, 2010; Fiala, 2013).

3.3.7 Metoda AGREPREF

Metoda AGREPREF, kdy zkratka AGREPREF znamena Aggregation of Preferences,
je vicekriteridlni rozhodovaci metoda, kterd se vyuziva pro hodnoceni a vybér optimalni
varianty na zékladé souhrnu preferenci rozhodovatele. Cilem metody je agregovat informace z

ruznych kritérii a urcit variantu, ktera nejlépe odpovida preferencim (Fiala, 2013; Huber a kol.,

2018).

Postup aplikace metody AGREPREEF je nésledujici: nejprve rozhodovatel urci varianty,
které budou predmétem hodnoceni, a kritéria, podle kterych budou tyto varianty posuzovany.
Dalsim krokem je stanoveni dulezitosti pro kazdé¢ kritérium, ktera je vyjadfena vahami. Vahy
jsou uréeny nékterou z metod pro urceni vah kritérii. Hodnoty variant neni tieba pievadét na
stejné jednotky, neni to podstatné pro dalsi postup (Fiala, 2013; Dostél a kol., 2005; Frieberova,
Klicnarova, 2007).

Dale rozhodovatel stanovi dva prahy citlivosti, prah indiference a a prah preference .
Prah indiference vymezuje hranici, kterd pti pfekroceni znaci, Ze jsou dvé posuzované varianty
indiferentni. Prah preference definuje povinnou velikost rozdilu mezi stupni preference, kdy je
jedna varianta preferovana pfed variantou druhou. Hodnota prahu indiference 1 prahu
preference musi byt v intervalu <0;1> (Fiala, 2013; Dostal a kol., 2005; Frieberova, Klicnarova,

2007).

Ve chvili, kdy jsou ureny oba prahy citlivosti, miize rozhodovatel zah4jit postupné
porovnavani variant. Varianty se mezi sebou porovnavaji postupné ve dvojicich. Porovnavani
muze mit 4 rizné vysledky: mezi variantami je indiference, jedna varianta je lepsi nez druha,
druha varianta je lep$i nez varianta prvni ¢i varianty jsou mezi sebou nesrovnatelné (Fiala,

2013; Roudny, Rybasova, 2007).

Srovnavani metodou AGREPREF ma piesny postup, ktery detailné popisuje Fiala
(2013), a ktery by rozhodovatel mé&l dodrzovat. Nejdiive si urci, které dvé varianty bude

porovnavat. Prvnim krokem je zjiSténi, zda je mezi variantami indiference. Porovnaji se mezi
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sebou dan¢ dvé varianty v rdmci jednotlivych kritérii. Pokud jsou srovnédvané hodnoty u dané¢ho
kritéria totozné, zapiSe se k tomuto porovnani vaha kritéria, v rdmci, kterého byly hodnoty
porovnavany. Nasledné se postup opakuje u vSech kritérii a poté se stanovi stupen indiference
variant a; a a;. Pokud je stupen indiference variant a; a a; vy$s$i nez vymezeny prah indiference

a, tak vySel vysledek, ze mezi variantami je indiference:
Si~j=2a—=>a;la;

Pokud rozhodovateli vysel tento vysledek ve srovnani oznaenych dvou variant, tak se
dale jiz nepokracuje a vysledek je konecny. V tomto ptipad¢ se pokracuje porovnavanim
dalsich dvou variant. OvSem v ptipadé, Ze tyto varianty indiferencni nejsou, mize se
pokracovat na dalsi krok postupu. Nyni se rozhodovatel bude snazit zjistit, zda je varianta a;
lep$i neZ varianta a;. Opét se porovnaji mezi sebou stejné dvé varianty, a pokud bude hodnota
u varianty a; lep$i nez hodnota u varianty a;, tak se k tomuto srovnani zapise vaha dané¢ho
kritéria. Poté je postup znovu opakovan u ostatnich kritérii a nasledné je stanoven stupeni

preference varianty a; pted a;.

Nez bude mozné stanovit, zda je varianta a; lepsi nez a;, je potieba tento postup jesté
pouzit pti srovnani stejnych dvou variant, ov§em nyni z pohledu opa¢ného, a to, zda je varianta
a;j lepsi nez a;. Nyni uz mé rozhodovatel uréené oba stupné preference, takze je mozné porovnat
tyto stupné s prahem preference f. Pokud je rozdil mezi stupném preference s; a stupném
preference s;; vyS$i nez prah preference f, tak se miize fici, Ze varianta a; je lepsi nez varianta
aj:

Sij_sji >ﬁ—>aiPaj

Pokud vysSel tento vypocet pozitivn€, vysledek porovnavani je tedy, Ze varianta a; je
lep$i neZ varianta a;. Rozhodovatel se poté presune na srovnani dalSich variant. Pokud ovSem
nevysel, nastava treti krok, kdy se porovnava, zda je varianta a; lep$i nez varianta a;. Potfebné

vypocty k tomuto porovnani jiz rozhodovatel ma, sta¢i pouze porovnat, zda je rozdil stupné

preference s;; a stupném preference s; vyssi nez prah preference f:
Sji_sij >,b’—>ajPai

V ptipad¢ pozitivniho vysledku je zde srovnani dvou variant zakonceno a prechézi se
na dal$i varianty. V ptipad¢ negativniho vysledku se pfechazi na ¢tvrty krok, ktery je pomérné

jednoduchy. Pokud jsou porovnavany dvé¢ varianty, ani jedna z nich neni lepsi nez ta druha a
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zaroven tyto varianty nejsou indiferentni, musi to znamenat, Ze tyto varianty jsou mezi sebou

nesrovnatelné a vysledkem je tedy nesrovnalost variant:
a; N Clj

Zavérem je vhodné si vytvorit tabulku preference variant, kdy se kazdé hodnoté v fadku,
ktera je leps$i nez ta ve sloupci, pfifadi ¢islo 1, kazdé hodnoté, ktera je horsi, ¢islo 0 a kazdé
dvojici hodnot, které jsou mezi sebou nesrovnatelné, tak také ¢islo 0. Nasledné se seCtou fadky
variant a vyhodnoti se nejvhodnéjsi varianta, ktera vznikla vyuzitim metody AGREPREF.

Jedna se vzdy o nejvyssi sumu v fadcich. Na zdkladé riiznych souctli je mozné stanovit i potradi

cvwr

3.3.8 Metoda TOPSIS

Nazev metody TOPSIS je zkratkou pro Technique for Order Preference by Similarity
to Ideal Solution. Jednd se o jednu z popularnich vicekriteridlnich metod hodnoceni variant. Je
zaloZena na principu, Ze nejlepsi varianta by méla byt co nejblize idedlnimu feSeni a zaroven
co nejdale od nejhorsi mozné varianty (bazalni varianty). Tato metoda se pouziva piredevsim
pro rozhodovaci problémy, kde jsou kritéria kvantitativniho charakteru, tedy vyjadiena

kardinalnimi veli¢inami (Hajduk, 2022).

K pouziti metody TOPSIS je nutné znat kriteridlni hodnoty jednotlivych variant, které
tvoti kriterialni matici ¥ = (y;), kde y;; predstavuje hodnotu i-té varianty pro j-té kritérium. Dale
musi rozhodovatel mit ur¢ené vahy kritérii, které urcuji relativni diileZitost jednotlivych kritérii
v rozhodovacim procesu. Pokud nékterd kritéria maji minimaliza¢ni charakter, je nutné je

transformovat na maximaliza¢ni (Hajduk, 2022).

Dle Fialy (2013) se aplikace metody TOPSIS na rozhodovaci problém sklada ze sedmi
zakladnich kroki:

1. Vytvofeni matice R: V prvnim kroku je nutné vytvofit matici R, kterd obsahuje
pfevedené normalizované kriteridlni hodnoty. Kazdy prvek pivodni kriteridlni matice

Y je normalizovan.

2. Vytvofeni matice W: Druhym krokem je vytvofeni vazené kriteridlni matice W.

VSechny sloupce matice R se vynasobi odpovidajici vahou kritéria v;. Tento krok

vvvvvv
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Identifikace ideédlni varianty H: V dalSim kroku se z matice W urci tzv. optimalni
varianta neboli idedlni varianta. Idedlni varianta H se stanovi jako soubor nejlepsich
hodnot v kazdém kritériu. Je reprezentovana maximalnimi hodnotami jednotlivych
kritérii.

Identifikace bazalni varianty D: Na zdklad¢ matice W se definuje i bazélni varianta D.

Stanovi se jako soubor nejhorSich hodnot v kazdém kritériu, a tim padem reprezentuje

nejméné piiznivou kombinaci hodnot. Odpovidd minimalnim hodnotam vsech kritérii.

Urceni vzdalenosti variant od idealniho feseni H: Pro kazdou variantu se spocita
vzdalenost d;" od optimalni varianty H. Vzdalenost se vypo¢itd pomoci Euklidovské

metriky, coZ umoznuje méfit, jak moc se dand varianta 1isi od idealniho feseni.

Urceni vzdalenosti variant od bazélniho feSeni D: Podobné jako v pfedchozim kroku se
stanovi vzdalenost d; kazdé varianty od nejhorsi varianty D. Timto zplisobem je mozné

urcit, jak daleko se jednotlivé varianty nachéazeji od nezadouciho feseni.

Stanoveni ukazatele relativni vzdalenosti ¢; vzhledem k bazalni varianté: Na zaveér se
vypogita relativni ukazatel vzdalenosti ¢;, ktery se pohybuje v intervalu od 0 do 1. Cim
blize je hodnota c¢; k 1, tim je dand varianta povazovana za vyhodngjsi. Vybér nejlepsi

varianty je tak zalozen principu maximalizace této hodnoty.

Dle Tzenga a Huanga (2011) mezi zdkladni vlastnosti metody TOPSIS, a zdroven mezi vyhody,

patfi:

Jednoduchost a pfehlednost: Metoda poskytuje strukturovany postup a jasné€ definované

vypocty. Vysledkem je jednoznacné poradi variant.

Moznost prace s riznymi jednotkami: Kriteridlni hodnoty jsou pfed pouzitim metody

normalizovany, coZ umoziiuje srovnavat kritéria riznych meéfitek.

Flexibilita: Metodu TOPSIS Ize aplikovat na Sirokou Skalu rozhodovacich problému
v riaznych oblastech, jako je ekonomie, management, finance nebo primyslové

inZenyrstvi.

Vyvazené rozhodovani: Metoda bere v uvahu nejen blizkost k idedlni varianté, ale i

vzdalenost od nejhorsi varianty, ¢imZ poskytuje vyvazené hodnoceni.

I tato metoda ma ale n€kolik omezeni a nevyhod pii pouZiti, které také uvadeji Tzeng a Huang

(2011), naptiklad:
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e Zavislost na normalizaci a véhach: Vysledek je ovlivnén zpiisobem normalizace

kriteridlnich hodnot a spravnym urenim vah kritérii.

e FEuklidovskéa vzdalenost nemusi vzdy odpovidat realnému vyznamu rozdili: Metoda

nebere v ivahu vzéjemné zavislosti mezi kritérii.

e Nevhodné pro rozhodovani se silnymi preferencemi: Pokud rozhodovatel preferuje

jedno kritérium vyrazné vice nez ostatni, metoda nemusi piinést uspokojivy vysledek.

Metoda TOPSIS je uzitecnym nastrojem pro vicekriteridlni rozhodovéani a nachézi
Siroké uplatnéni v praxi, predevsim tam, kde je dulezité¢ vybrat optimalni variantu na zaklad¢
kvantitativnich ukazatelli. Je vhodna pro rozhodovaci problémy, kde existuje vice kritérii a je
tteba nalézt variantu, ktera se co nejvice blizi idedlnimu feseni. Pfestoze ma néktera omezenti,
jeji jasny postup a schopnost poskytovat pirehledné¢ vysledky ji ¢ini oblibenou mezi

rozhodovateli (Hajduk, 2022).
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4 Praktické vyuziti metod vicekriterialniho hodnoceni variant

v procesu investi¢niho a finanéniho rozhodovani

Pro vyuziti popsanych metod vicekriteridlniho hodnoceni variant v praxi vyuzije tato
préace situaci ve fiktivnim podniku, ktery vybird optimalni investi¢ni variantu. Pro kazdou
variantu bude popséana situace pro mensi ¢i stfedni podnik, a poté 1 pro podnik vétsi. Kazda
varianta bude mit n€kolik riznych moznosti, jakymi bude mozné investici realizovat, aby si
podnik ptipadné mohl vybrat, kolik chce do dané investice vlozit penéznich prostiedkl a jaka

moznost u dané varianty je pro n¢j ta nejvyhodné;jsi.

4.1 Soubor moZnych variant FeSeni

Bylo vybrano 5 variant, do kterych podnik miiZze finan¢né€ investovat. Jedna se o velmi
odlisné varianty, kdy kazda varianta obsahuje nékolik riznych verzi, které¢ si pod danou
variantou podnik mize predstavit. Varianty byly vybrany takto obecné pfevazné z toho divodu,
aby si kazdy podnik mohl vybrat tu moznost, ktera mu nejvice vyhovuje. Prace tedy nefesi
pfesny postup, ktery by pfimo ukazoval nejvyhodnéjsi variantu pro podniky vSech velikosti,
protoZze je to nemozné. SpiSe se prace snazi ptiblizit a pozdé&ji 1 detailnéji popsat rizné druhy a
variace, které budou vhodné jak pro mensi podniky, tak i pro velké firmy. Zde je piedstaveno

vybranych 5 variant:
e A —vstup na novy trh,
e B —rozsifeni produktového portfolia,
e (C —expanze vyrobni kapacity,
e D - automatizace, digitalizace, robotizace,
e E —modernizace vyrobnich zatizeni.

4.1.1 A — Vstup na novy trh

Tato varianta ptedstavuje strategickou expanzi podniku na novy trh v tuzemsku,
pfipadné 1 do zahranici. V ptipad¢ ale, Ze bude tato varianta spojovana s mensimi podniky,
mluvi se pouze o vstupu na novy trh v tuzemsku, protoze neni pfilis redlné, Ze by maly podnik
byl schopny expandovat do zahrani¢i. Expanze do zahrani¢i se posuzuje primarné pouze u
velkych podniki, 1 u nich to ale neni pravidlem, mtZe se stejné€ jako u mensich podnikl jednat

pouze o vstup na novy trh v CR.
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Cilem investice do této varianty je zvysit trzni podil a rozsifit zakaznickou zakladnu.
Vstup na novy trh s sebou vSak nese fadu vyzev, podnik musi dobie porozumét kulturnim,
ekonomickym a legislativnim specifikiim cilové zemé¢. Daéle je nutné ptizptisobit marketingoveé
strategie, distribu¢ni kanaly a Casto i produktové portfolio. Finan¢né se jedna o narocnou
investici s delsi dobou néavratnosti a vyssi rizikovosti. Zaroven ale prinasi vysoky potencial

rustu, pokud je trh perspektivni.

Podnik muze zvolit formu pfimého vyvozu, spole¢ného podniku, akvizice mistni firmy
¢i mnoho dalSich forem, jak vstoupi na novy trh. Klicovd je analyza konkurence,
spotiebitelského chovani a pravniho prostiedi. Obecné se predpoklada, Zze je tato varianta
vhodna spiSe pro vétsi a stabilni podniky s dostatecnym kapitdlem a zkuSenostmi. Vyzaduje
dikladnou ptipravu, jasn¢ definovanou strategii a Casto i zapojeni mistnich partnerii. Vstup na

novy trh miize mit vyrazn¢ pozitivni dopad na dlouhodobou konkurenceschopnost firmy.

4.1.2 B — Rozsitfeni produktového portfolia

Varianta B se zaméfuje na rozsifeni podnikového portfolia, nejcastéji vyvojem nového
produktu. Pokud podnik nechce ptimo vyvijet novy produkt, mize vyvinout varianty produkta
stavajicich v jeho portfoliu. Opét je tato varianta variacni na zéklad¢ velikosti podniku a také
na zakladé subjektivniho nahledu podniku na danou investici. Obecné je cilem této varianty

zvysit konkurenceschopnost podniku. Podnik mtize reagovat na ménici se potreby trhu, oslovit

nové segmenty zékaznikil a snizit zdvislost na omezeném poctu produkti.

Tato investice byva spojena s vyvojem, testovanim a marketingem nového vyrobku, a
tedy s urcitou mirou rizika, zda produkt uspéje. Inovace pfispivaji k pozitivnimu vnimani
znacky a mohou podniku zajistit rozsifené;jsi klientelu. Klicem k uspéchu je kvalitni analyza
trhu, pochopeni potieb zakazniki a silny vyvojovy tym. Tato varianta je vhodna jak pro mensi

podniky s ambicemi rlstu, tak pro vétsi firmy hledajici nové piileZitosti.

4.1.3 C - Expanze vyrobni kapacity

Expanze vyrobni kapacity znamend navySeni objemu vyroby prostfednictvim novych
vyrobnich linek, strojii nebo zaméstnanct, ptipadné vSech ttech oblasti najednou. Tato investice
reaguje na rostouci poptavku, nedostatecnou kapacitu nebo planovany rust odbytu. Podnik ale
musi byt pfesvédCeny, Ze poptavka v daném odvétvi je v soucasné dobé rostouci, a jeste
néjakou dobu bude. Nelze s tim pocitat, ovS§em pokud je dané odvétvi kolisavé ¢i dokonce
klesajici, neni expanze vyrobni kapacity vhodna investice a podnik by mél spiSe ptemyslet nad

investici do jinych odvétvi.
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Cilem této varianty je zvysit efektivitu vyroby a zajistit plynulost dodavek. Vyzaduje
vSak dostatek prostoru, pracovni sily a asto 1 investice do souvisejicich oblasti jako skladovani
¢i logistika. Tato varianta je Casto krokem smérem k rastu firmy, ale vyzaduje velmi piesné
planovani. Hodi se zejména pro podniky, které jiz maji stabilni odbyt. Vyznamnou vyhodou je

moznost rychlého zvySeni produkce bez nutnosti ménit produkt nebo trh.

4.1.4 D - Automatizace, digitalizace, robotizace

Tato varianta piredstavuje implementaci modernich technologii do vyrobnich i
nevyrobnich procesti podniku. Cilem varianty D je zefektivnéni ¢innosti, snizeni chybovosti,
zvyseni produktivity a Casto 1 Uspora provoznich ndkladi. Zahrnuje tfi vzajemné propojené

oblasti — automatizaci, digitalizaci a robotizaci — které v§ak maji své specifické vyznamy.

Automatizace znamena nahrazeni manualnich nebo opakujicich se ¢innosti technickymi
prostfedky, napf. stroji, senzory ¢i programovatelnymi logickymi automaty, které vykonavaji
ukoly samostatné, bez pfimého zasahu clovéka. Typickym piikladem je automatickd linka,
ktera sama davkuje, sestavuje nebo bali vyrobky. Digitalizace se tyka prevodu analogovych dat
a procesu do digitalni podoby. V praxi to mize znamenat elektronickou evidenci vyroby nebo
napiiklad sledovani toku materidlu v redlném case. Vyznamnou vyhodou digitalizace je

moznost lepsiho sledovani procesu.

Robotizace je podskupinou automatizace, ktera se soustiedi na nasazeni robotti. Roboti
zvySuji rychlost, pfesnost a bezpecnost prace, ptiCemZ uvoliiuji lidské zdroje pro ¢innosti
s vy$8i pfidanou hodnotou. Zbyla ¢ast prace se u této varianty zabyva hlavné robotizaci, z toho
davodu, Ze je to v dnesni dobé velmi probirané téma a zaroven je mozné ho alespon z malé ¢asti
kalkulovat. Panuje vSeobecné piesvédceni, Ze tato investice je vhodna zejména pro veEtsi a
technologicky orientované firmy. V dalSich ¢astech této prace je snaha o prokazani, Ze to tak

nemusi byt a do robotizace mohou investovat i mensi firmy.

4.1.5 E — Modernizace vyrobnich zarizeni

Modernizace vyrobnich zafizeni se zaméfuje na nahrazeni nebo obnovu zastaralych
stroji. Jejim cilem je zlepSeni efektivity vyroby, snizeni poruchovosti, zvySeni kvality a
zajiSténi souladu s novymi normami, vcetné ekologickych a bezpecnostnich. Oproti
automatizaci jde ¢asto o méné komplexni zdsah, zaméteny na vyménu konkrétniho zatizeni za
novéjsi model. Tato varianta je atraktivni zejména pro mensi podniky, které chtéji zefektivnit

vyrobu bez zasadni reorganizace.
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Ne vzdy musi byt tato investice dobrovolné rozhodnuti podniku. V piipad¢, ze se zméni
technické, legislativni ¢i ekologické normy a podnik vlastni zafizeni, které tyto nové normy
nespliiuje, bude pro podnik nutné pofidit stroje nové. Tato prace bere modernizaci jako
dobrovolnou investici, o které podnik pfemysli, spolu s jiz zmifiovanymi ¢tyfmi investicemi.

Rozséahlost modernizace je opét v kompetenci podniku.

4.2 Identifikace kritérii

Pro srovnani vybranych variant bylo vybrano 6 kritérii, kterd budou pro podnik

rozhodujici pii rozhodovani o vhodné investici. Jsou to nasledujici:
e KI: Pocatecni investi¢ni naklady,
e K2: Provozni néklady a uspory,
e K3: Doba navratnosti investice,
e K4: Ocekédvany dopad na trzby,
e KJ5: Rizikovost investice,
o Ko6: Ekologickée a legislativni aspekty.

V nasledujici ¢asti budou detailnéji predstavena jednotliva kritéria, vysvétleno, proc¢
byly vybrany do rozhodovaciho procesu a nasledné bude vSech 5 variant ohodnoceno vzdy
vzhledem k danému kritériu. Jednotliva kritéria nebudou pii kone¢ném hodnoceni na stejné

urovni, coZ bude odliSeno pomoci stanoveni vah jednotlivych kritérii.

4.2.1 K1 — Pocate¢ni investi¢ni naklady

Pocate¢ni investi€ni naklady zahrnuji veSkeré vydaje pottebné k realizaci dané
investice. Zahrnuji zadkladni naklady, mezi které se fadi ndklady na nakup zafizeni, vyvoj
produktl, marketing nebo Skoleni zaméstnanct. Existuje ovSem fada dalSich vydaja, které
mohou ovlivnit celkovou vysi investice. Velikost téchto ndkladi se vyrazné 1isi podle typu
investice. Pfi planovani investice je proto dileZité provést komplexni finan¢ni analyzu a

zahrnout 1 mén¢ zjevné naklady.

Tyto dodatecné vydaje zavisi na konkrétni investici. U néjakych variant bude nutné ze
zacatku investovat do nakupu, prondjmu ¢i rekonstrukce nového prostoru, ktery nasledné
poslouzi jako sklad, vyrobni hala ¢i kancelaf. S timto vydajem souvisi 1 nasledné poplatky za

sluzby, tedy elekttinu, vodu, plyn a internet. Tyto poplatky by se teoreticky mohly pocitat do
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jin¢ho kritéria, a to provoznich ndkladl, ale to uz zalezi na konkrétni situaci, naptiklad u
internetu miZze zdkaznik zaplatit instalaci a poté ho platit v mésicnich splatkach ¢i si rovnou
predplatit pouzivani na ur¢itou dobu dopfedu. DalSim souvisejicim vydajem je vybaveni téchto
prostorti, v pfipad¢ kancelare nabytek a kancelarské vybaveni, v piipadé skladii a vyrobnich hal

novée stroje, tlozné prostory a dalsi.

Dalsimi vedlejSimi vydaji, které souvisi nejvice s vyvojem produktd, jsou ndklady na
software, konkrétné licen¢ni poplatky, vyvoj software, ochrana dat, napiiklad zaplaceni

antivirovych programu. S tim souvisi i poplatky za cloudova ulozisté ¢i jiné tlozné sluzby.

Typickymi pocatecnimi néklady je pofizeni vstupnich materidlii a surovin. Také
samoziejme zalezi na typu investice, u kterych tento poc¢atecni naklad bude existovat. Toho se
tykaji i ndklady na dopravu, nejen na dopravu produktti zdkaznikovi, ale i na ptepravu novych
stroju v ptipad¢ investice do novych vyrobnich zatizeni. K logistice se vztahuje pojisténi zasob,
skladti ¢i nakladnich aut. Pfi navyseni kazdé z téchto véci bude vzdy tieba rozsitit 1 pojisténi,

které slouzi jako ochrana proti Skoddm ¢i kradezim.

Pti jakémkoli rozsifovani, pfi kterém je potieba pracovni sila, vznikaji vstupni naklady
tykajici se zaméstnanct. At uz se jednd o novou pobocku, a tudiz obsazeni této pobocky novymi
zameéstnanci ¢i se jedna o novou vyrobni linku, s ¢imz jsou propojeni dalsi pracovnici. K naboru
novych pracovnikll se vztahuje nutnost mit zaméstnance, ktery se o tento nabor postara. |
v ptipad¢ vyvoje, kdy se neotvird Zadnd nova pobocka, ani nic jiného, je stile potieba brat
v potaz naklady na pravniky, konzultanty, externi odborniky v oblasti IT nebo daniové poradce.

Miize se také jednat o doCasnou pracovni silu, ktera se vyuziva do doby implementace projektu.

Poslednim vstupnim nékladem, kterym se tato kapitola zabyva, jsou certifikace, patenty
a testovani kvality. Pokud firma pfichdzi s novym produktem, musi spliiovat dané ISO normy
a ekologické standardy. Nové produkty musi byt podrobeny testim kvality a musi projit pies
bezpecnostni audity. Zde se také lisi prisnost hodnoceni a mnozstvi téchto testli v zavislosti na
tom, o jaky produkt se jedna. Pti vyvoji nového produktu také mohou vzniknout nédklady na

patenty a ochranné znamky, aby se ochranilo dusevni vlastnictvi.

Pocatecni investicni néklady jsou jednim z klicovych faktord pfi rozhodovani o
investicich. Zatimco né€které investice mohou byt relativné dostupné, jiné vyzaduji desitky az
stovky miliond korun. Kli¢ové je vyvazit vysi ndkladli s oCekédvanymi piinosy, aby podnik
zvolil nejvhodnéjsi investici. Dalsi ¢ast této kapitoly se zaméti na konkrétni varianty, které byly

popsany vyse a jejich porovnani v rdmci prvniho kritéria.
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A — Vstup na novy trh: Jak jiz bylo vysvétleno vyse, neni piimo specifikovano, zda se
jedna o vstup na trh v tuzemsku ¢i v zahranici, ale budou brany v potaz ob&é moznosti. Jednim
z hlavnich nakladt jsou ndklady na marketing, které¢ jsou velmi dulezitym faktorem pfi vstupu
na novy trh. Pokud bude nedostate¢ny nebo Spatn¢ mifeny marketing, je vysoka Sance, Ze
prunik na novy trh bude netspéSny. Pocatecni investi¢ni naklady jsou zde vysoké, jelikoz

podnik musi vybudovat povédomi o své znacce.

Dalsim velkym nakladem bude nutnost provedeni analyzy trhu. Podnik musi nejdiive
prozkoumat trh a zjistit, jestli viibec existuje Sance, ze bude na novém trhu Gspésny a zda dava
smysl na trh vstupovat. Analyzu trhu miize provadét interni zaméstnanec firmy, kazda firma
ovSem nema vyskolené pracovniky, kteti jsou schopni provést rozsahlou analyzu. V tomto
pfipadé si podnik musi zaplatit externi firmu, kterd se detailni analyzou zabyva. Cena za

provedeni analyzy trhu se li§i v zavislosti na rozsahlosti a typu analyzy.

Naptiklad NK Expand (2024), ktefi se pfimo zabyvaji expandovanim ¢eskych e-shopti
na zahrani¢ni trhy, udavaji cenu za zdkladni analyzu trhu, kdy se podle popisu jedna pouze o
struéné doporuceni 3 stati, kam by podnik mohl expandovat vzhledem na produkty ¢i sluzby,
které nabizi. Cena za tuto zakladni analyzu za¢ind na 4 900 K¢. Za tuto stejnou cenu si mize
podnik zakoupit i zékladni analyzu konkurence, ktera se zabyva analyzou a srovnanim 3
relevantnich konkurentl a jejich cen. Déle nabizi i detailni analyzu trhu a konkurence, zde ale

neuvadi cenu, pouze uvadi, Ze cena se lisi dle konkrétniho rozsahu analyzy.

Export Pilots (2025), ktefi se specializuji na expanzi firem na doméci i zahrani¢ni trhy,
zprostiedkovavaji uz pouze detailni a velmi rozsahlé analyzy trhu. Jejich nabizené sluzby
Analyza konkurence a Vytipovani nejvhodnéjsiho trhu se popisem podobaji dvéma zékladnim
analyzam, které byly zminovany u NK Expand. Export Pilots ovSem slibuji mnohem
podrobnéjsi analyzu a ve své nabidce inzeruji osobni pfistup pfimo dle zaméteni podniku a
detailni posouzeni. Cena téchto sluzeb u Export Pilots je od 30 000 K¢&. DalSimi sluzbami, které
nabizeji je Analyza potencidlu trhu, kdy poskytuji detailni prizkum konkrétnich aspekti trhu a
Lokalizace, kdy zajisti pteklad texti od rodilého mluv¢iho a zajist'uji, aby komunikace podniku
byla autentické a odpovidala jazykovym zvyklostem zemé&. Tyto sluzby svoji cenou zac¢inaji na

50 000 Ke¢.

Pokud se jedna o vstup na zahrani¢ni trh, je také nutné, aby bylo pfedem zjisténo, jaké

pravni a administrativni poplatky bude nutné uhradit. To by mél podnik zjistit v ramci analyzy
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zahrani¢niho trhu. V pfipadé, ze jsou tyto poplatky pfili§ vysoké, mlize to byt pro podnik jedno

z hlavnich kritérii, pro¢ na dany trh nevstupovat.

Vyznamnym ndkladem, obzvlast’ pro vstup podniku na zahrani¢ni trh, je vybudovani
nové distribucni sit¢ a vytvoreni kompletniho logistického systému. Zde je opét moznost, ze
systém vytvoii interni zaméstnanec ve firm¢, ktery je na to zaskoleny ¢i je moznost vybrat
vhodné zaméstnance a zaplatit jim kurz, ktery se logistiky tyka. Takové kurzy jsou vétSinou pro
vetsi skupinu lidi a nabizeji zauceni pracovniki o distribuci, skladovani, dopravé a vSech
detailech logistiky. Kurz zprostfedkovava naptiklad organizace Focus People s.r.o. (2025) a

jeho cena pro skupinu 10 lidi je 26 499 K&.

S néklady v oblasti logistiky souvisi i ndklady na skladovani. Pokud se podnik rozhodne
expandovat do zahrani¢i, bude muset vynalozit naklady na ndkup ¢i prondjem prostori a
nasledné zatizeni skladovacich prostori, ptipadné kanceléii. Cena nakupu ¢i prondjmu prostoru
se odviji od statu, do kterého se podnik rozhodne expandovat a li§i se vzhledem k pfesnému
mistu. Sklad u hlavniho mésta se bude cenou vyrazng lisit od skladu, ktery je umistén na mist¢,
kam naptiklad nevedou hlavni silnice a podobné. Vystavbou a prodejem skladl se zabyva
organizace P3 Parks (2024), ktera na svych strankach nabizi 11 zemi v Evropé, kde nabizi
vystavbu skladii. Mezi tyto zemé spada i Ceské republika, ale dalsimi zemémi jsou viechny
sousedni zemé CR, poté napiiklad Spanélsko, Velka Britanie, Rumunsko ¢ Francie. Zakaznik
se miiZze rozhodnout, zda ma zajem o vystavbu skladu ¢i jen prondjem, nasledné si vybere danou
zemi, o kterou ma zajem a na zavér vybéru si mize urcit pribliznou velikost skladu, o kterou
ma zajem. P3 Parks nabizeji i sklady vétsi 100 000 m>. Cenové nabidka se d4 ovSem zjistit, az
kdyz zdkaznik zacne s organizaci komunikovat a az se dohodnou, o jakou moznost ma zakaznik

zajem.

Poslednim pocate¢nim nakladem, ktery bude brat v potaz u vstupu na novy trh, jsou
naklady na dalSi pracovni silu. Jak jiz bylo feceno vyse, v ptipadé vybudovani nové pobocky
budou tfeba novi zaméstnanci a zaroven bude potieba zaméstnat osobu, kterd bude zodpovédna
za nabor téchto novych pracovnikl. Pokud mé firma nyni schopné a zaucené zaméstnance,
vétSinou pfi zalozeni nové pobocky alokuje nékteré tyto zaméstnance na novou pobocku a
v tomto pfipad¢ je nutné nabrat nové zaméstnance jak na pobocku novou, tak i na tu stavajici.
Zde je opét nutné brat v potaz velikost této pobocky a celkove velikost firmy, kdy se pozadavky

na mnozstvi zamestnancli mohou velmi vyrazné lisit.
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Pocate¢ni néklady se u vstupu na novy trh budou vzdy lisit dle toho, zda jde pouze o
export, kdy budou pocatecni naklady nejnizsi a je mozné zbozi distribuovat pies partnery.
V piipadé zalozeni pobocky, at’ uz v zahrani¢i nebo v tuzemsku, jsou naklady jiz mnohem vyssi
jsou pocatecni naklady extrémné vysoké, je kompletni vystavba celého vyrobniho zavodu, tedy
nakup skladt, pobocek, kancelafi, nabor novych zaméstnancti a zalozeni nové distribuéni site.

Zde jsou i velmi vysoké naklady na marketing.

B — Rozsifeni produktového portfolia: Pro tuto variantu existuje n€kolik pocatecnich
nakladt, které jsou pii vyvoji nového produktu tieba brat v potaz. Stejné jako u varianty A jsou
zde velké naklady na marketing, kdy je potfeba zajistit, aby novy produkt byl dostatecné

vyrazn€ uveden na trh a byl o ném dostatecny zajem.

Dal$im, pomérn¢ jasnym nakladem, jsou naklady na vyzkum a vyvoj nového produktu.
Zde je nutné provést nékolik analyz trhu, aby byl nasledné vyvinut produkt, ktery bude mit na
trhu Sanci na ispéch. S timto ndkladem souvisi testovani riznych variant, nez se podniku podati
vyvinout vysledny produkt, ktery pljde do prodeje. Vyroba téchto prototypl je financné
naro¢na na material, ale i na zaméstnance, ktery je k této praci pridélen, ktery se v danou chvili
pfestane podilet na vyrob¢ produkti, které jsou pro firmu vynosné. Cenova narocnost vyvoje je
zavisla na faktu, zda se jedna o kompletné odli$ny produkt, nez ktery podnik doted’ vyrabél ¢i
se jedna o novy, ale podobny produkt, pii jehoz vyrobé mlize podnik pouzit soucasné stroje a
jehoz vyroba je podobna vyrobé soucasného produktu. Cena také zavisi na nutnosti

technologickych inovaci, které budou s vyvojem spjaty.

Pti vyrobé nového produktu je nutné si zjistit, jaka legislativni povoleni musi podnik
ziskat a jaké certifikace musi splnit. Naro¢nost splnéni téchto podminek se zde liSi na zakladé
druhu nové vyvijeného produktu. Kazdy produkt podléhd urcitym legislativnim pozadavkim,
které je nutné splnit pfed uvedenim na trh. Nekteré certifikace jsou povinné, zatimco jiné jsou
dobrovolné, ale zvysuji diivéryhodnost znacky. Piikladem nafizeni pro potravinové vyrobky
muze byt naptiklad nafizeni, které pojednava o obecnych zasadach potravinového prava v EU.
Znamym povolenim v oblasti potravinovych vyrobkl je HACCP, coZ je povinny systém fizeni
bezpecnosti potravin. Tyto certifikace se fadi mezi povinné, piikladem dobrovolné certifikace

v oblasti vyroby obleeni je Fair Trade certifikace, kterd fesi etickou vyrobu obleceni.

Ve chvili, kdy je jiz produkt vytvoien a podnik je pfipraven ho zavést do vyroby, si

firma, ve vét§in¢ piipadi, musi zaplatit patentovani nového produktu. Patenty jsou udélovany
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na vyndlezy, které jsou nové, vychédzeji z vynalezecké Cinnosti a maji primyslové vyuziti.
Patentovat se daji inovativni vyrobky a technologie, ale také chemicky syntetizované latky,
1é¢iva a biotechnologické postupy spolu s produkty ziskanymi jejich prostiednictvim. Patent,
ktery se udéli v Ceské republice je platny 20 let od data podani piihlasky. Jeho hlavnim uéelem
je, ze bez souhlasu majitele nesmi byt vyuzivan. Povoleni k jeho vyuziti se udéluje

prostiednictvim licenéni smlouvy (Ufad pramyslového vlastnictvi, 2025).

Utad pramyslového vlastnictvi rozhoduje o udéleni patentu na zikladé patentové
ptihlasky, kterou si poda bud’ pfimo samotny vynalezce nebo osoba, na niz bylo toto pravo
pfevedeno. Poplatek za podani piihldsky vyndlezu je stanoven na 1 200 K¢&. Pokud je
ptihlasovatelem vyhradné vyndlezce, poplatek je urcen na 600 K¢&. Kromé& samotné Zadosti o
patent musi pfihlaSka zahrnovat popis vynalezu a tzv. patentové naroky, které ptimo definuji
predmét ochrany, a také anotaci. Utad provadi predbézny prizkum kazdé piihlasky s cilem
vyfadit z dalsiho fizeni ty, které obsahuji ocividné nepatentovatelné piedméty, ptipadné
pfedméty, které obsahuji vady brénici jejich zvefejnéni. Naklady na vydani patentové listiny
jsou 1 600 K¢ pro dokument do deseti stran strojopisu, pficemz za kazdou dalsi stranu se
piipo¢itava 100 K&. Poté finalné nasleduje zavedeni produktu do vyroby. (Utad primyslového

vlastnictvi, 2025; Portal vefejné spravy, 2020).

C — Expanze vyrobni kapacity: Podnik, ktery nechce délat pfili§ radikalni inovaci,
muze pristoupit na variantu expanze vyrobni kapacity. Vyrobni kapacita predstavuje nejvyssi
mozny objem produkce vyrobni jednotky za stanovené obdobi pii optimalnim vyuziti

dostupnych vyrobnich podminek. Vzorec pro vypocet vyrobni kapacity je:
VK =CF xN =V
kdy:
o CF=isty ¢asovy fond,
e N =pocet jednotek vyrobniho zafizeni,
e J=vykon jednotky za 1 hodinu.

Tato inovace se zaméfuje na zvySeni poctu jednotek vyrobniho zatfizeni a pocatecni
naklady s tim spojené. Podnik muize vyrobni kapacitu zvysit 1 zvySenim vykonu jednotky
vyrobniho zatizeni, tedy nakoupenim lepsiho a moderné¢jsiho vybaveni. Na toto téma se v dalsi

¢asti prace sousttedi varianta E: Modernizace vyrobnich zafizeni.
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Varianta C se zaméfuje na expanzi vyrobni kapacity pomoci zvyseni poctu jednotek, at’
uz poctu zatizeni, tedy vyrobnich linek a strojii, tak i na nabor dalSich pracovnikd. Tyto dvé
oblasti spolu uzce souvisi, protoze za ptedpokladu, ze se firma rozhodne na nakoupit nova
zafizeni, je nutné k tomu i zaméstnat nové pracovniky, ktefi tyto stroje ¢i vyrobni linky budou

obsluhovat.

S touto variantou uzce souvisi 1 varianta D: Automatizace, digitalizace, robotizace, a to
v situaci, kdy se podnik rozhodne nakoupit nové stroje, které jsou samoobsluzné nebo potiebuji
k ¢innosti méné obsluhujicich pracovnikii. O této inovace bude pojednédvat nasledujici cast
prace, v této casti se bude predpokladat, ze firma nakupuje nové stroje, pro jejichz provoz je

nutna lidska ucast.

Typickymi néklady pro tuto investici je tedy nakup vyrobnich linek, stroji a dalSich
zafizeni. Podnik se mlzZe rozhodnout, jak velkou investici chce v danou chvili provést. Poté je
také na podniku rozhodnuti, zda na nové linky piemisti staly persondl a nabere nové

zaméstnance na starSi vyrobni zafizeni ¢i to udéla naopak.

V obou piipadech nastanou pii této inovaci pocatecni ndklady na nabor a Skoleni
zaméstnanci. Je potfeba vybrat osobu zodpovédnou za ndbor a poté osobu zodpovédnou za
Skoleni. Pokud se podnik rozhodne, ze pfesune trvalé pracovniky na nové linky a na starsi linky

zau¢i nové zaméstnance, Skoleni bude o to nakladné;si.

Problém miiZze nastat v pfipadé€, kdy firma nemé dostatek prostoru na ziizeni nové
vyrobni linky ¢i na umisténi novych stroji. V této situaci je pak nutné koupit ¢i pronajmout
nové prostory a tim se celkova cenovéa naro¢nost investice vyznamné zvysi. I zde je tedy
velikost celkové investice individudlni potfebam podniku a miZe se pomérné vyrazné lisit

v cenové naro¢nosti.

D — Automatizace, digitalizace, robotizace: Tato varianta se miZe jevit jako nejvice
aktualni pro firmy, vzhledem k obrovskému rozvoji um¢lé inteligence a robotizace ve firmach
U vétsich firem s vysokym kapitalem je pomérné jednoduché investovat do robotizace. Mlze
si ale piechod k robotizaci dovolit i maly ¢i stiedné velky podnik? Zde Kolaborativni robotika

(2025) predstavuje kolaborativniho robota — Cobota.

Kolaborativni roboti jsou cenové dostupnéj$i nez tradicni roboti, coz umoznuje i

menSim firmam automatizovat vyrobu. Jejich pofizovaci cena miize byt az desetkrat nizsi a
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nevyzaduji nakladné bezpe€nostni klece ani slozité programovani. Snadnd integrace do
stavajicich procest a intuitivni ovladéani snizuji celkové néklady a umoziluji rychlé nasazeni.
Klasicti roboti vyzaduji planovani pracovniho prostoru, programovani a bezpecnostni opatieni,
coz zvysuje jejich cenu. Celkové naklady na implementaci primyslového robota mohou byt az
¢tyfnasobkem jeho potizovaci ceny. Coboti tak predstavuji efektivni feSeni pro firmy hledajici

flexibilni a cenové dostupnou automatizaci (Kolaborativni robotika, 2025).

V Ceské republice se mezi zastupce velkych firem, které aktivné piechazeji na
robotizaci a automatizaci procest, fadi firma Foxconn. Oteviené mluvi o snaze nahradit délniky
v tovarnach roboty. Jedna se o nadndrodni korporaci, ktery se zamétuje na vyrobu spotiebni
elektroniky a poéitatovych soudastek. Firma ma sidlo v Tchaj-wanu a v Ceské republice ma

tovarny v Pardubicich a Kutné Hofe. Tovarna v Pardubicich byla oteviena jako prvni, a to

v roce 2000 (Foxconn, 2025).

Jiz v roce 2011 Foxconn zadal v Ciné pojednavat o nahrazeni lidské prace roboty.
Jednalo se o tzv. FoxBoty, ktefi se fadili mezi vyrobni roboty a méli za kol obsluhovat
montazni linky. Cena za jednoho FoxBota byla uvadéna na 20-25 tisic americkych dolart, coz
je v prepoctu pres 500 000 K¢&. Otazkou bylo, jaky vliv bude mit pfechod na roboty na
zaméstnanost. V1iv to mélo ptesné takovy, jaky byl ocekdvan. Firma zacala propoustét tisice
zaméstnanci a 1 nyni, v roce 2025, stale jednotlivé ¢asti firmy provadéji neustalé inovace, kdy
se firma snaZi co nejvice zautomatizovat vyrobu a zajistit si tak usporné€j$i provozni naklady do

budoucna (Industrial Equipment News, 2017; Hospodaiské noviny, 2012).

Hlavni vyhodou pramyslovych roboti, které méa v Ceské republice naptiklad pravé
Foxconn, je ta, Ze jsou schopni pracovat sami, bez lidské pomoci, nepotiebu;ji odpocivat, nejsou
nemocni a nechtéji volno na dovolenou. I Foxconn ale vlastni roboty, ktefi jsou v procesu pouze
napomocni a potiebuji tedy lidskou ucast. V takovém piipad€ vznikaji firmé pfi robotizaci 1
naklady na Skoleni zaméstnancii pro praci s novymi roboty, protoze nové technologie Casto
pfinaseji zmény v ovladani a adrzbé, coz vyzaduje odborné Skoleni obsluhy 1 technického

personalu (Industrial Equipment News, 2017).

V zévéru, automatizace, digitalizace a robotizace vyzaduji vysoké vstupni investice.
Hlavni néaklady spocivaji v ndkupu technologii, zafizeni, integraci systému a Skoleni
zaméstnancl. Néklady jsou, stejné jako u predchozich variant, zavislé na velikosti investice,
jakou je firma ochotnd provést. Mnoho firem ale na automatizaci zacind pfechazet, aby se

v budoucnu dokézaly vyrovnat konkurenci.
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E — Modernizace vyrobnich zarizeni: Tato varianta je velmi specifickd tim, ze izce
prolina predchozi dvé varianty. Pokud se podnik rozhodne modernizovat stavajici vyrobni
zafizeni, mize to udélat bud’ zpisobem, Ze nakoupi nové stroje, coz souvisi s variantou C:
Expanze vyrobni kapacity, 1isi se ale tim, ze v tomto piipad¢ podnik vyméni staré stroje za
nové, tudiz mu odpadaji pocate¢ni naklady za zajisténi dodate¢ného prostoru. V piipade, ze se
podnik rozhodne misto starych strojii ptejit na roboty, tedy stroje, které funguji bez lidské
ucasti, jedna se o variantu D: Automatizace, digitalizace, robotizace. Varianta E ovSem
propojuje vSechny tyto moznosti a umoznuje podniku provést investici pouze do vymény

jednoho stroje. Je tedy mnohem mén¢ finan¢n¢ narocna nez predchozi dvé varianty C a D.

Evidentnim poc¢atecnim nakladem je potizeni novych strojl, zatizeni ¢i technologického
vybaveni. Zde opét zavisi na rozsahu modernizace, v cen€ bude vyrazny rozdil, pokud se firma
rozhodne vymeénit jeden stroj, anebo pokud se rozhodne kompletné modernizovat celou svoji
vyrobu. Dal§im vstupnim ndkladem, ktery ale mtize byt i vynos, je vyfazeni starych zafizeni a
jejich recyklace. Podnik bude muset zaplatit za odvoz a za jejich zniceni. Tento naklad se mize
stat vynosem v situaci, kdy se podniku podafi najit kupce, ktery je ochoten si staré zatizeni
odkoupit, pfipadn¢ i sam odvézt. Zde zavisi, zda je stroj stale funkéni a prodejny ¢i je vyfazen

z provozu z divodu nefunkénosti.

Dal$i vyznamnou polozkou jsou naklady na upravy infrastruktury, které mohou byt
nutné pro instalaci novych zatizeni. Modernéjsi stroje Casto vyZaduji odliSné napojeni na
elektrickou sit’, vyssi ptikon nebo specifické pozadavky na vzduchotechniku, chlazeni ¢i odvod
odpadnich latek. Pokud stavajici infrastruktura nespliiuje pozadavky novych strojli, podnik
musi investovat do rekonstrukce elektroinstalace, rozvodi stlaceného vzduchu ¢i dalSich uprav
pracovniho prostredi. Tyto ndklady se mohou vyrazné liSit v zavislosti na tom, zda podnik

provadi pouze mensi tpravy, nebo je nutna rozsdhld modernizace vyrobni haly.

Stejné jako u ptfedchozich variant, firma bude muset vynaloZzit ndklady na Skoleni
zamestnancy, ktefi budou s novymi stroji pracovat. Naklady na Skoleni zavisi na dostupnosti
Skoliteld, kdy nékteré firmy nabizeji Skoleni v ramci dodavky zatizeni, pokud jeho obsluha neni
ptilis narocnd. I zde plati, Ze zalezi na velikosti modernizace, kdy pti rozsahlej$i modernizaci

bude nutné preskolit v&tsi mnozstvi zaméstnanc.

4.2.2 K2 — Provozni naklady a aspory
Provozni ndklady ptedstavuji pravidelné vydaje spojené s béznym fungovanim podniku.

Srpova a Rehot (2010) fadi mezi nejvyznamnéjsi polozky mzdové naklady, které zahrnuji platy
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zaméstnanci, odvody na socialni a zdravotni pojisténi a piipadné benefity, jako jsou stravenky,
ptispévky na dopravu nebo bonusy. S pracovni silou souvisi také naklady na pravidelné skoleni
arozvoj zamestnanct, jelikoz firmy Casto investuji do zvySovani kvalifikace svych pracovnikii.
Tato prace tadi Skoleni zaméstnanci do pocatecnich nakladii z toho divodu, ze se zabyva

investicemi a tim padem je Skoleni nutné provést na zacatku implementace vybrané investice.

Dalsi vyznamnou kategorii jsou naklady na energie, kam spadad spotieba elekttiny,
plynu, vody nebo pohonnych hmot. Tyto vydaje mohou vyrazné¢ kolisat v zavislosti na
vyrobnim procesu, sezonnosti nebo vyvoji cen na trhu. Kromé energii podniky celi i ndkladim
na suroviny a materialy, jejichz cena se muze meénit podle poptavky, dostupnosti a

dodavatelskych podminek. Soucasti téchto vydajl jsou také obaly.

Mezi dal$i provozni naklady patii ndklady na marketing a reklamu, které zahrnuji
propagaci produktil, online kampan¢, PR aktivity a ndklady na udrZzovani znacky. V dne$ni
dobé podniky investuji do digitalnich reklam, pribézné spravy socialnich siti, coz predstavuje

pravidelné provozni vydaje. K tomu patii i ndklady na webové stranky, e-shopy a jejich spravu.

Nékteré ndklady, jako naptiklad ndklady na suroviny a material ¢i ndklady na marketing,
byly zmifiovany jiz mezi pocatecnimi ndklady. Je to z toho diivodu, Ze tyto néklady se fadi mezi
pocateéni 1 provozni. Naptiklad pravé u surovin a materiald je nutné je nakoupit pii zavedeni
investice a pouzit je naptiklad pii testovani a zkouseni produktu, a poté je nezbytné je nakupovat
pribézné pii zavedeni produktu do prodeje. Mirny rozdil je u nakladi na marketing a reklamu,
zde se mezi pocatecni naklady fadi primarné¢ marketingové akce, které daji produkt do
povédomi a do provoznich nakladii naopak kampané na udrZeni znacky a naklady na provoz

webovych stranek.

Ditlezitymi provoznimi naklady jsou také naklady na udrzbu a opravy zafizeni, jelikoz
stroje, budovy a technologie vyzaduji pravidelny servis a v piipadé poruchy opravy. Cim je

vvvvvv

na nahradni dily, které mohou byt nezbytné pro zajisténi plynulého chodu vyroby.

Podniky také vynakladaji prostiedky na logistiku a dopravu, coz zahrnuje nejen
pfepravu surovin a hotovych vyrobkda, ale také ndklady na skladovani, pronajem skladovych
prostor a manipulaci se zbozim. Efektivni fizeni logistiky miize mit zdsadni vliv na celkové
provozni naklady, protoze neefektivni pfeprava a Spatné skladovaci postupy mohou zpisobit

nadmérné vydaje. Spolu s ndklady na dopravu souvisi ndklady na pojisténi ptepravnich
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prostiedkil, které se musi platit pravidelné, vétSinou jednou ro¢né. Pojisténi plati nejen na

dopravni prostedky, ale i na prostory, které firma vlastni ¢i si je pronajima.

V situaci, kdy si podnik pronajima budovy, kancelai'ské prostory, sklady a podobné, tak
se mezi provozni ndklady pocita i pravidelné placeni ndjmu. V téchto prostorech se musi platit
nejen energie, které jiz byly zminovany, ale i poplatky za internet, telefon, IT podporu ¢i
zabezpeceni. V ramci digitalnich systémi se mezi provozni naklady tadi i pravidelné naklady

na obnoveni licenci, cloudovych sluzeb a podobng.

Mezi dalsi provozni naklady se fadi ndklady na odpady a ekologicka opatieni, jelikoz
firmy musi platit za likvidaci odpadi, recyklaci a dodrzovani environmentéalnich ptedpist.
V nékterych odvétvich, naptiklad v chemickém primyslu, mize jit o zna¢né ¢astky, zejména

pokud je potieba specialni likvidace nebezpecnych materiald.

Na druhé stran€ podniky hledaji zptisoby, jak své provozni ndklady snizovat a dosahovat
uspor. Jednim z hlavnich zdrojt Gspor je automatizace procesu, kterda umoznuje snizit mzdové
naklady. Automatizované vyrobni linky mohou pracovat s minimalni lidskou intervenci, coz

vede ke snizeni poctu pracovnikii a tim i mzdovych nékladi.

Dalsi oblasti uspor je optimalizace spotieby energii, naptiklad zavadénim uspornych
vyrobnich procesti, vyuzivanim energeticky ucinngj$ich stroji nebo investicemi do
obnovitelnych zdroji energie. Instalace LED osvétleni, vyuZiti odpadniho tepla nebo solarni
panely mohou v dlouhodobém horizontu vyrazné snizit vydaje za energie. Podniky se také snazi
minimalizovat zmetkovitost a odpady, coz vede k usporam materialii a snizeni nékladii na
likvidaci odpadu. ZlepSeni vyrobnich postupll a kontrolni mechanismy mohou pomoci snizZit

mnozstvi nevyhovujicich produkti, které by jinak byly ztratové.

Velmi dalezitym zpisobem uspor je efektivné;si fizeni zasob a logistiky. Firmy se snazi
optimalizovat skladové prostory a zavadét principy just-in-time, kdy materialy ptichdzeji do
vyroby pfesné ve chvili, kdy jsou potieba, ¢imzZ se snizuji naklady na skladovéni. Rovnéz
optimalizace tras dopravy a lepSi vyuZiti pfepravnich kapacit mize vést k Gsporam v oblasti

logistiky (Bauer, 2012).

Velmi oblibenymi metodami, zavadénymi v dnes$ni dobé jsou metody Kaizen a Lean.
Obé tyto metody se zamé&fuji na Stihlou vyrobu, omezeni zmetkl a piebytecnych produkti

(Kotter, 2015; Imai, 2021).
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Dalsi tspory mohou podniky dosédhnout outsourcingem nékterych ¢innosti, naptiklad
ucetnictvi, IT spravy nebo zdkaznické podpory. Misto vlastniho tymu mohou firmy vyuzit
externi specialisty, coz jim umozni soustiedit se na svou hlavni ¢innost a snizit fixni naklady.
Zde ovSem hrozi, Ze v zavéru podnik zaplati za externi firmu vyssi ¢astku, nez pokud by si na
dané pozice zaskolil své vlastni zaméstnance ¢i pfijmul jiz zau¢ené zaméstnance s praxi do své

firmy.

Optimalizace pracovni sily a vyuzivani modernich pracovnich modeld, jako je home
office nebo flexibilni pracovni doba, miize vést k tispordm na pronajmu kancelarskych prostor
a souvisejicich nakladech. Mnoho firem diky pandemii v roce 2020 zjistilo, ze mohou efektivné
fungovat i s mensim poctem fyzickych kanceldfi, coZ snizuje najemné a provozni ndklady

spojené s provozem budov.

Celkov¢ Ize tici, Ze provozni naklady jsou pro podnik velmi dtlezitym kritériem, pokud
se rozhoduje mezi riznymi investicemi, vzhledem k tomu, ze tyto néklady jsou pro podnik
vydaje, které nejsou pouze jednordzové, ale bude se o né muset starat i priabézné v budoucnu.

V nasledujici ¢asti prace bude popsan vztah jednotlivych variant vzhledem k danému kritériu.

A — Vstup na novy trh: Jak jiz bylo zminéno u kritéria K1, naklady, at’ uz vstupni ¢i
provozni, budou odlisné v zavislosti na typu expanze. Provozni naklady spojené s expanzi na
novy trh zahrnuji pfedev$im naklady na logistiku a distribuci, jelikoz podnik musi zajistit
dopravu vyrobkll do nové lokality. Déle se zvySuji marketingové vydaje, protoZze firma musi
pribézné investovat do reklamy. Naklady na marketing se mohou vyrazné zvysit, pokud se
firma rozhodne expandovat do zahrani¢i a bude muset vSechny reklamni prvky konzultovat

s rodilym mluv¢im, aby vice oslovila mistni potencionalni zakazniky.

DalSimi provoznimi naklady jsou mzdové néklady pro nové zaméstnance firmy ¢i pro
stalé zaméstnance, ktefi jsou pridéleni na noveé pobocky. V ptipadé kompletni vystavby nového
vyrobniho zdvodu budou existovat 1 naklady na energie a poté i na udrzbu a opravy v daném
zavod¢. Pfi vstupu na novy trh neexistuji tak vyrazné Uspory, aby ovlivnily zévérecné

hodnoceni, nebudou tedy v této ¢asti brany v potaz.

B — Rozsifeni produktového portfolia: Tato investice zvySuje hlavné naklady na
suroviny a material, kdyz se podnik snazi rozsifit své stalé portfolio, bude mit vyssi vyrobni
naklady. Dale se zvys$i naklady na marketing, protoZe novy produkt bude muset byt uveden
mezi stavajici produkty. Tim je mysleno, ze pokud ma podnik naptiklad billboardy, bannery ¢i

jinou formu nedigitalnich reklam, bude muset vytvofit bannery nové, kde bude zatazen i novy
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produkt. Pfi roz$iteni zavodu se také zvySuji prubézné mzdové ndklady na zaméstnance. Hlavni
provozni usporou muze byt, ze v ptipad¢ efektivni integrace nového produktu do stavajici
vyroby, dojde k rozlozeni fixnich nakladl na vétsi objem produkce, coz snizi jednotkové

naklady.

C — Expanze vyrobni kapacity: Expanze vyrobni kapacity mize byt provedena
nekolika zpisoby, tato prace se soustiedi na ndkup novych zafizeni, s ¢imz mulze souviset
prondjem ¢i nakup novych prostori a na nabor novych pracovniki. Hlavnimi provoznimi
naklady pii volbé varianty C zahrnuji naklady na energie a naklady na mzdy novych
zaméstnancl. S ristem vyroby se zvySuje spotieba energii. Dale mohou vzrist naklady na
Gidrzbu a opravy, protoZe vice strojii znamena vy3si naroky na servis. Uspory mohou plynout z
ekonomiky rozsahu, pti vétS§im objemu vyroby Ize dosdhnout vyhodnéjsich cen u dodavateli.
Vétsi produkce mize znamenat lepsi vyjedndvaci pozici s logistickymi partnery a snizeni

jednotkovych nakladl na dopravu.

D - Automatizace, digitalizace, robotizace: U této investice vyrazné pievazuji
provozni Gspory nad provoznimi naklady. Provozni ndklady na udrzbu a opravy robotti mohou
byt vysoké, jelikoz se jedna o slozité technologie. Spotieba elektfiny u automatizovanych
vyrobnich linek byva vyssi. Licence a software vyzaduji pravidelné poplatky. Na druhou stranu,
tato investice snizuje nadklady na mzdy, protoZe né€které tkoly pfevezmou stroje a je méné
potieba manudlni prace. Dochézi k usporam diky rychlejsi a efektivnéjsi vyrobé&, protoze stroje
mohou pracovat nonstop bez prestavek. Robotizace mize firmé zajistit mensi chybovost a
ptresnéjsi vyrobu, ktera snizi zmetkovitost a reklamace. Problém vys$sich provoznich néklad
na udrzbu stroji muze vyfeSit jiz vySe zminovany kolaborativni robot. Ve srovnani
s primyslovymi roboty tito kolaborativni roboti vyrazn¢ snizuji provozni nadklady na drzbu a

specializovanou obsluhu.

E — Modernizace vyrobnich zarizeni: Zde také prevySuji provozni Uspory nad
provoznimi néklady. Hlavni nakladem muze byt specidlni udrzba a pravidelné servisni
prohlidky, které vyzaduji nova zatizeni. Uspory jsou pfi této investice znaéné, modernéjsi stroje
Casto snizuji spotfebu energii, ¢imz se redukuji dlouhodobé provozni ndklady. Nové kvalitné;si
stroje mohou snizit chybovost, zvysit efektivitu vyroby a zpravidla jsou spolehlivéjsi, takze by
mély mit delsi Zivotnost a nevyzadovat pfili§ Casté opravy. Modernizace strojii mtize vést 1 k

sniZeni provoznich nakladii na suroviny, naptiklad diky pfesnéjSim davkovacim mechanismim.
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4.2.3 K3 - Ocekavany dopad na trzby

Ocekavany dopad na trzby je dalS$im z kliCovych kritérii pfi rozhodovani o investicich,
protoze pfimo ovliviiuje financni stabilitu a riist podniku. Pfi pldnovani investice je dilezité
analyzovat, jakou velikosti a zplisobem se projevi v pfijmech firmy. Rist trzeb muaze byt
zpisoben riznymi faktory, mezi které patii zvyseni objemu prodeje, zavedeni novych produkti,

expanze na nové¢ trhy nebo zlepseni zdkaznické zkuSenosti.

Jednim z nejcasté&jSich faktorti ovliviiujicich trzby je zvySena poptavka po produktech a
sluzbach. Pokud investice vede ke zlepSeni kvality vyrobkd, rozsifeni produktového portfolia
nebo lepsi dostupnosti, mize podnik ziskat nové zédkazniky a zvysit sviij obrat. Co naopak
vyrazné€ sniZuje trzby a podnik to sdm o sobé nemiize ovlivnit je inflace a snizujici se kupni sila
zakaznikl. Posledni inflacni krize byla v roce 2022, kdy inflace v Ceské republice dosahovala
rekord a trzby maloobchodii v CR klesaly. V této dobé panovala ve staté ekonomicka nejistota

a vysoké riziko vzniku recese (CTK, 2022).

Tato cast prace bude jednotlivé varianty porovnavat vzhledem ke kritériu K3:
Ocekéavany dopad na trzby jinym zptisobem. Oc¢ekavany dopad na trzby bude v této ¢asti bran
tak, Ze je u vSech variant pozitivni, jinak by se nejednalo o smysluplnou investici. V ptipadé,
ze by investice nebyla implementovdna spravné, bude poté investice ztratova. To, jaka je

pravdépodobnost, Ze tato situace nastane, fesi kritérium KS5: Rizikovost investice.

Nyni, kdy je brano, Ze jsou vSechny investice spravné implementovany a dopadly pfesné
podle pfestav, tak budou jednotlivé varianty sefazeny od nejvys§iho dopadu na trzby po ten
nejmensi. Nejvyssi potencial pro riist trzeb maji varianty A a B. U obou variant samoziejmé
zalezi na uspésnosti zvoleni spravného trhu, kam expandovat ¢i produktu, kterého vyvinout.
V ptipadé¢, Ze podnik zvolil spravné a poptavka po produktu existuje a je vysoka, tak se u téchto
dvou variant o¢ekava nejvyssi dopad na trzby oproti ostatnim. Ob¢ tyto varianty mohou oslovit

velké mnozstvi zcela novych zakaznikl, coz mize prinést vyznamny nardst trzeb.

Tteti v potfadi pro o¢ekavané zvyseni trzeb je varianta C. Pokud je poptavka dostatecna,
zarucuje tato varianta zvySeni trzeb. Zaroven zajisti zlepSeni dostupnosti produkti, coz mlize
také vést ke zvySeni trzeb. Rist trzeb v pripad¢ této varianty ale v bézné situaci nebude

dosahovat takové trovné jako u variant A a B.

Na poslednim mistech se umistily varianty D a E. Ob¢ tyto varianty jsou specifické tim,
ze nemaji pfimy dopad na trzby nebo je jejich pfimy dopad omezeny. Automatizace ani

modernizace zafizeni nezajisti zvySeni poptavky. Jak je uvedeno u hodnoceni kritériem K2, obé
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tyto varianty vyrazn¢ snizi provozni ndklady a mohou urychlit vyrobu, coz ma na trzby nepfimy
dopad. Urychlenim vyroby mohou zrychlit dodani produkt zdkaznikim, a tim padem zvysit
trzby. Pokud by se méla vybrat jedna varianta z téchto dvou, ktera je mirn¢€ na lepsi pozici

vzhledem k zajiSténi rlstu trzeb, byla by to varianta D.

U kritéria K3 jsou tedy nejlépe hodnocené varianty A a B, které maji nejvyssi o¢ekavany
dopad na trzby, protoZe piimo piinaseji zdkazniky a zdroje piijmt. Praimérn¢ vysoky dopad na
trzby se ocekava u varianty C, a naopak varianty D a E maji spiSe nepiimy dopad a nepiispivaji
k okamzitému rastu trzeb. Podniky ovSem musi brat v uvahu nejen kratkodobé ptinosy, ale i

dlouhodoby rast a udrzitelnost svych piijmu.

4.2.4 K4 —Doba navratnosti investice

Doba névratnosti investice je dal$im dulezitym kritériem pfi rozhodovani o alokaci
finan¢nich prosttedkd do riznych projektd. Udava, za jak dlouho se investice vrati
prostiednictvim generovanych ziski &i uspor, tedy za jak dlouho se investice zaplati. Cim kratsi
je doba navratnosti, tim rychleji se investované prostiedky za¢nou zhodnocovat a podnik se

muze pustit do dalSich strategickych krokt (Knapkova a kol., 2017).
Pfi hodnoceni doby néavratnosti investice je dulezité zohlednit nejen pfimé vynosy z
investice, ale také provozni uspory, zmény v ndkladech a dopady na efektivitu podnikovych

procesti. Doba navratnosti investice se nejcastéji vyjadiuje v letech, pfipadné v mésicich a dle

Knéapkové a kol. (2017) se spocita jako:

pocatecni investice

Doba navratnosti = —
rocni vynosy

Existuje dal$i ukazatel, ktery je s dobou navratnosti investice ¢asto spojovan, a to ROL
ROI je ukazatel nédvratnosti investice a udava, kolik zisku nebo Uspor investice vynesla
v poméru k jejim pocateénim nakladim. Vyjadiuje se v procentech a Kislingerova s Hnilicou

(2008) urcuji, Ze se vypocita dle nasledujiciho vzorce:

ROI (vynos — pocatecni investice)
~ (potateéni investice * 100)

ROI se na rozdil od doby navratnosti investice zamétuje na celkovy piinos investice,
kdy vyssi procento znaci vyhodnéjsi investici. Pokud vyjde ROI vyssi nez 0 %, tak je investice
vynosna a pocet % nad 0 vyjadiuje konkrétni pfinos investice. Naopak, pokud je ROI mensi

nez 0 %, investice je ztratova a pocet % pod 0 vyjadiuje konkrétni ztratu dané investice. Hlavni
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nevyhodou tohoto znamého ukazatele je, Ze nebere v potaz Casovy faktor, coz znamena, ze

netesi za jak dlouho se investice navrati (Kislingerova, Hlinica, 2008).

Hlavni odlisnosti tedy je, ze ukazatel ROI tesi, jak je investice ziskova, ale nefesi Cas
navratnosti. Naopak doba ndvratnosti fesi, jak dlouho trva, nez se investice navrati a nefesi
celkovy zisk. Coz znamenad, ze investice sice mize mit rychlou ndvratnost, ale nemusi to nutné
znamenat vysoky zisk a naopak. Nize je uvedeno sefazeni variant investic podle ocekévané

doby névratnosti investice, od nejkratsi po nejdelsi.

Nejkratsi dobu navratnosti investice ma varianta D. Divodem jsou okamzité uspory na
mzdovych nakladech a zvyseni efektivity vyroby a produktivity prace. Také snizeni chybovosti
je dulezitym faktorem. I pfesto, ze ma tato varianty vysoké pocate¢ni naklady, Gispory se zaénou
projevovat hned v den implementace investice, a proto je jejich doba ndvratnosti nejkratsi.
Naptiklad vyrobci kolaborativnich robotii udéavaji, Ze navratnost investice do Cobotl byva
v horizontu né€kolika mésict diky zvysSené produktivité, snizenym nakladiim na pracovni silu a

minimalizaci prostoji (Kolaborativni robotika, 2025).

Dal$i z variant s krat$i dobou navratnosti investice oproti ostatnim je varianta E.
Investice do této varianty zajist'uje rychlé uspory na provoznich nakladech diky vyssi efektivité
a niz8i poruchovosti. V nékterych ptipadech mize modernizace znamenat i sniZeni spotieby
energii. Tato varianta je na druhém misté za variantou D jen z toho divodu, Ze modernizace
vyrobnich zafizeni miZe znamenat i pouhé nakoupeni nové§jSich stroji, které ale stale vyzaduji
lidskou ucast na provozu téchto strojii. Jinak jsou tyto varianty na velmi podobné trovni pfi

srovnani timto kritériem.

Stfednédobou navratnost poskytuje varianta C. Tato varianta umoziuje okamzité
zvySeni trzeb v piipadé dostatecné silné poptavky diky zvySeni objemu vyroby. Naopak fesi
vys$i fixni ndklady. Doba ndvratnosti v tomto piipad¢ zalezi Cisté na redlné poptavce, kterd

v praxi kolisa a tim padem doba navratnosti bude nékdy kratsi a nékdy delsi.

Nejdelsi dobu névratnosti investice maji varianty B a A. Ob¢ varianty potiebuji delsi
dobu k dosazeni stabilnich prodejt, kdy je potieba si ziskat nové zakazniky a vybudovat si
s nimi divéru. Vstup na novy trh 1 vyvoj nového produktu miize vyt vysoce vynosny, ale
navratnost se mize protdhnout i na nékolik let. Jak bylo fe€eno u hodnoceni kritériem K3, obé
tyto varianty maji potencial pfinést podniku nejvyssi trzby, nejvice novych zdkaznikl a vytvofit
novou poptavku, ovSem pouze z dlouhodobého hlediska. Pokud by musela byt z téchto variant

vybrana jedna, kterd bude mit krat$i dobu navratnosti, tak by to byla varianta B, kdy vyvinuti
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nového produktu zarucuje o néco malo rychlejsi navratnost, nez Gplny vstup na novy trh, tedy

varianta A.

4.2.5 KS — Rizikovost investice

Kritérium K5: Rizikovost investice je velmi podstatnym faktorem pii vybéru spravné
investice. Jakkoli mize byt investice lakdva vzhledem k nizkym pocateCnim a provoznim
nakladim, vysokému pozitivnimu dopadu na trzby a kratké dob& névratnosti investice, vSechna
tato méfitka vétSinou znaci jeding, a to vysoké riziko. Kazda investice s sebou nese urcity
stupen rizika. Zpravidla plati, ze ¢im lepSi hodnoceni ostatnich kritérii, tim vyssi riziko a
naopak. Rizikovost investice vyjadiuje pravdépodobnost, Ze investice nedosahne ocekavanych

vysledk, nebo Ze jeji vynosy budou niz$i neZ naklady (Hartwell, 2022; Government Analysis

Function, 2024).

Riziko muize byt zplisobeno riznymi faktory, at’ uz vnéj$imi, jako jsou ekonomické
zmeény ¢i legislativni zasahy nebo vnitinimi, kdy se jedna o chybna rozhodnuti nebo nespravny
odhad poptavky. Tato ¢ast prace se bude zaméfovat na mozny pocet rizik, pravdépodobnost
jejich nastani, jak velky by byl jejich dopad a jestli je riziko snadno odhalitelné. Nasledné budou
varianty sefazeny od nejvice rizikové po nejméné rizikovou (Hartwell, 2022; Government

Analysis Function, 2024).

vvvvv

trh, poptavka, konkurence, kultura a legislativni pozadavky. Hlavnim rizikem je neznalost trhu
spojené s vysokymi naklady na implementaci této varianty. Pokud podnik vstoupi na novy trh
bez dostatetné¢ piedchozi analyzy a znalosti o daném trhu, je vysoka pravdépodobnost
neuspéchu. Vzhledem k vysokym pocatecnim nakladiim bude mit netuspéch na podnik velmi
vazny dopad, kdy podnik miiZe ztratit veSkeré prostfedky, které do implementace investoval.
Odhalit tato rizika muize byt velmi Casové narocné, a ne vzdy je to mozné vzhledem

k proménlivosti trhu.

B — Rozsifeni produktového portfolia: Vyvoj nového produktu je dalsi z téch vice
rizikovych variant. Investice do vyvoje mulZze pfinést vysoky zisk, ale také je zde riziko
neuspéchu. Hlavnim rizikem je nejisty trzni tGspéch, které souvisi s vysokymi vstupnimi
neziskd zdkazniky, investice muze byt ztrdtova. Pokud se podnik rozhodne rozsifit své
produktové portfolio do oblasti, kde neni vysoka poptavka, pravdépodobnost netispéchu je

velmi vysoka. Dopad rizik je stejné jako u varianty A, tedy velmi zdvazny, kdy podnik miize
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ptijit o veskerou pocatecni investici. S jistotou predpoveédét poptavku po urcitém produktu

nelze, proto je i toto riziko té¢zko detekovatelné.

C - Expanze vyrobni kapacity: Stiedni riziko vykazuje varianta C. Rozhodnuti zvysit
vyrobni kapacitu mé jako hlavni riziko, ze se nenaplni poptavka. ZvysSeni vyroby miize byt
dobrym krokem, pokud ale existuje vysoka poptavka. Pro podnik tedy existuje vysoké riziko,
ze se zvysi kapacita, ale poptdvka se nenaplni. Rizikem jsou poté vyssi fixni ndklady na
zaméstnance a neefektivni vyuziti kapacit. Pravdépodobnost, Ze tato situace nastane je stfedné
vysoka az nizkd, protoze pokud podnik jiz vyrabi produkty v dané oblasti a vi, ze je v této
oblasti poptavka vysoka, tak pro né¢j dava smysl navysit vyrobni kapacitu a vyrabét vice.
Zaroven stale plati, ze poptavka se pfesné predpoveédét nedd a vzdycky se mlize zménit oproti
tomu, co podnik pfedpokladd. Dopad implementace této varianty nebude tak zavazny jako u
predchozich dvou variant, vzhledem k tomu, Ze nakoupené vyrobni linky a najati zaméstnanci
se daji vyuzit na jiny druh prace v ptipad€ neuspéchu. Odhalit riziko nizké poptavky je naro¢né,

jediné, co by mohlo podniku pomoci, jsou zkuSenosti prodeje v dané oblasti.

D — Automatizace, digitalizace, robotizace: Variantou, kterd projevuje mensi pocet
rizik, je varianta D. Tato varianta ma sice vysoké pocate¢ni ndklady, ale mé nizkou
pravdépodobnost selhani. Hlavnim rizikem je $patnd implementace spojend s technickymi
problémy, které se ale daji vétSinou vcas zjistit, kdyZ se jedna o takto pokrocilou technologii.
Dalsim rizikem, které souvisi s lidskou strankou, je mozny vzdor ze strany zaméstnanci, kteti
ve firmé¢ ziistanou pracovat, ale uvidi, jak jsou jejich kolegové nahrazovani roboty. Vsem témto
rizikiim se da ale snadno ptedejit, pokud podnik zvoli spravnou cestu implementace a bude
pfedem v&dét, Ze tato rizika mohou nastat, a jak s nimi nakladat. Dopad na firmu v ptipadé
naplnéni téchto rizik nemusi byt pfili§ zasadni, vzhledem k tomu, Ze v dneSni dobé je robotizace

obvykla praxe u velkého mnozstvi firem.

E — Modernizace vyrobnich zarizeni: Nejméné rizikovou variantou je varianta E, kdy
vymeéna stavajicich strojii za nové piinds$i minimalni trzni riziko. Naopak, pokud podnik kupuje
moderngj$i technologii, obvykle zvysuje efektivitu vyroby, coZz minimalizuje riziko ztraty.
Hlavnim rizikem muiZe byt Spatny vybér nového stroje, ktery neni kompatibilni se stavajici
infrastrukturou a nésledné technologické problémy. OvSem pravdépodobnost nastani této
situace je velmi nizka a detekovatelnost rizika naopak vysoka. Dand rizika by méla na podnik
vysoky dopad, ovSem pocatecni investice v pfipad¢ této varianty neni tak vysoka, tudiz

v zavéru je dopad rizik mnohem niz§i nez u ostatnich variant.
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Po zhodnoceni v§ech variant vzhledem ke kritériu K5 byla jako nejvice rizikova vybrana
varianta A: Vstup na novy trh, jejiz implementace obsahuje nejvétsi mnozstvi rizik,
pravdépodobnost nastani téchto rizik je pomérné vysoka, tato rizika by pro podnik mohla mit
zavazné nasledky. Dalsi varianta, u které je velké mnozstvi rizik s vysokou pravdépodobnosti,
je varianta B: Rozsiteni produktového portfolia. Dopad téchto rizik by pro podnik mohl byt

zasadni vzhledem k vysokym pocatecnim nékladiim.

Variantou, kterd je stidle povazovana za rizikovou, ale oproti variant¢ A a B byla
vyhodnocena méné¢ rizikova, je varianta C: Expanze vyrobni kapacity. Tato varianta mé jedno
hlavni riziko, které by ale mohlo byt pro podnik kritické vzhledem k vysoké pravdépodobnosti
nastani rizika. Na podnik to bude mit vyrazné negativni dopad, ktery ovSem nebude tak zavazny
jako u ptedchozich dvou variant. Variantami, které se fadi mezi nejméné rizikové jsou varianty
D: Automatizace, digitalizace, robotizace a E: Modernizace vyrobnich zatfizeni. Tyto varianty

maji niz$i pocet rizik, a i niz§i pravdépodobnost nastani téchto rizik. Jejich dopad by byl pro

podnik zasadni, ale jejich hrozba se snizuje prave jejich nizkym poctem a pravdépodobnosti.

4.2.6 K6 — Ekologické a legislativni aspekty

Pti rozhodovani o investici je nezbytné posuzovat nejen ekonomické parametry, ale 1
Sirsi souvislosti, které mohou ovlivnit GspéSnou realizaci investicniho zdméru. Mezi takové
faktory patii i ekologické a legislativni aspekty, které v poslednich letech nabyvaji stale vétsiho
vyznamu — a to nejen kvili ptisnéj$i regulaci ze strany statu a EU, ale 1 kvili rostoucim narokiim
vefejnosti, investorli a obchodnich partnerti na udrZitelnost, transparentnost a odpoveédnost

firemniho chovani.

Ekologické aspekty se mohou tykat celé¢ fady oblasti — naptiklad spotfeby energii,
produkce emisi, hlu¢nosti zatfizeni, nakladani s odpady, uzivani chemikalii, spotfeby vody,
vlivu na biodiverzitu, zne€isténi ovzdusi a vody nebo uhlikové stopy. Podniky musi brat

v tivahu dopad technologie nebo procesu na Zivotni prostiedi.

Z pohledu legislativy pak do hry vstupuji zakony a normy na nérodni i evropské Grovni.
Muze se jednat o normy bezpecnosti stroji, environmentalni legislativu, hygienické normy,
pracovni pravo, normy BOZP, energetickou ndro¢nost zatizeni, pozadavky na znaceni vyrobkd,
certifikace, ale 1 administrativni naroky spojené se vstupem na novy trh, kam se fadi povoleni,

registrace, celni ptedpisy, lokalizace produkt a dokumentace.

Zasadni je, Ze nekteré investiCni varianty mohou byt z pohledu legislativy relativné

jednoduché a rychlé, zatimco jiné si vyzadaji slozité¢ a Casové naro¢né schvalovaci procesy,
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spolupréci s odborniky a dodatecné investice do technologii a dokumentace. Z ekologického
hlediska navic nékteré typy investic mohou firme pomoci zlepsit image, posilit pozici na trhu a
priblizit se principim ESG, coz je stale Castéjsi pozadavek investorti a partnert. Naopak
nedostatecné zohlednéni téchto aspektii mize prinést sankce, negativni publicitu nebo dokonce

znemoznit realizaci projektu.

V dalsi casti budou jednotlivé varianty zhodnoceny vzhledem ke kritériu K6 a bude
urceno, ktera investice bude v tomto sméru nejsnazsi na realizaci a kterda bude naopak

nejkomplikovangjsi neboli nejvice regulovana.

cvwvr

star¢ho zafizeni za nové obvykle nevyzaduje zmény ve vyrobnich postupech ani nové
certifikace, pokud se vyrobek ani vyroba zdsadné neméni. Nové stroje byvaji zpravidla
usporné€j$i, maji niz§i spotfebu energie, jsou méné hluéné, s mensi ekologickou stopou.

Z legislativniho hlediska vétSinou plni nové technické normy bez nutnosti nové administrativy.

Na podobné urovni se z ekologického hlediska umist'uje varianta D: Automatizace,
Nasazeni digitalnich nastrojii nebo robotizace vyroby mize vyZadovat urcitou upravu BOZP,
GDPR a skoleni pracovnikii. Zakonné pozadavky se tykaji hlavné softwarové bezpecnosti,
kybernetické ochrany dat a ergonomie pracovniho prostfedi. Ekologicky dopad je pozitivni,
kdy podnik vyrabi méné nepovedenych kust a nevytvaii tedy tolik odpadu, ale 1 negativni, kdy
vice strojii znamend zvySenou spotiebu elektfiny a zvySené naroky na chlazeni ¢i

vzduchotechniku.

Slozit&j$i implementaci bude mit varianta C: Expanze vyrobni kapacity. ZvySovani
vyrobni kapacity byva spojeno s vét§imi zasahy do provozu — vystavba novych hal, nové linky,
vice stroji i zaméstnancti. To s sebou nese nutnost ziskani povoleni od stavebniho ufadu a
hygieny. Takeé jsou €asto nutné zmény v provoznim fadu a splnit inspekce. Z hlediska Zivotniho

prostiedi se zvySuji emise, hlu¢nost, spoteba vody a energii, zaroven roste i objem odpadu.

Jak z ekologického, tak z legislativniho hlediska je velmi naro¢né realizace varianty B:
Rozsiteni produktového portfolia. Vyvoj produktu pfindsi vysokou legislativni naro¢nost, v
zavislosti na jeho typu je tfeba zajistit zdravotni, technické a ekologické posouzeni, ziskani
certifikatl, registrace, testovani a sledovani souladu s normami. Pokud se jedna naptiklad o
potraviny, kosmetiku, chemické latky nebo elektroniku, pozadavky jsou piisné. Stejné tak je

tteba fesit znaCeni, baleni, zpétny odbér a likvidaci vyrobku.
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Nejvice naro¢nou variantou, hlavn¢ z hlediska legislativy, je varianta A: Vstup na novy
trh, ptipadné expanze do zahranici. Pfi expanzi na zahrani¢ni trh musi podnik porozumét
odlisné legislativé, kdy velkou roli hraje jazykova bariéra, a piizpasobit vyrobky mistnim
normdm a predpisim. To zahrnuje nové certifikace, dokumentaci, znaceni, baleni, logistiku,
pfipadné registraci firmy nebo produktu u mistnich uradi. Zaroven, riizné zemé maji rozdilné

v

pozadavky na ekologii. Mohou mit napiiklad pfisnéjsi limity emisi, recyklace obalii a podobné.

4.3 Stanoveni vah kritérii

K provedeni konkrétnich vypoctl je tfeba nejdiive urcit vahy danych kritérii. Vzhledem
k otevienosti a rozsahlosti jednotlivych kritérii, kdy kazdy podnik mize pojmout kritérium
svym pohledem trochu jinak, nelze ptimo urcit vahy kritérii, se kterymi by souhlasily vSechny
podniky rozhodujici se o investici. Proto byla vytvotfena dvé riizna ohodnoceni. Jedno pro malé

a stfedni podniky a druhé pro velké podniky. Pro stanoveni vah kritérii byla vybrana metoda

vvvvvv

Pro malé a stfedni podniky bude velmi dulezité kritérium K5: Rizikovost investice. Tyto
podniky vétSinou nemaji takovy kapitdl a postaveni na trhu, aby si mohly dovolit vysokou
investici, kterd je vysoce rizikova. V ptipad€ netspéchu by to pro né mohlo znamenat bankrot.
K1: Poc¢ate¢ni naklady a K2: Provozni néklady a uspory byla ohodnocena 9 body, protoze pro
mensi podniky je vysoka po€atecni financni investice néco, co pro né vilbec nemusi byt mozné.
To stejné plati i pro provozni ndklady, pokud jsou vysoké a podnik nema kapital, ze kterého by
je vyplacel, nemtze si podnik dovolit investici do varianty, kterd bude mit vysoké provozni

naklady.

Kritérium K4: Doba névratnosti investice je brano jako stfedné dulezité, proto je
ohodnoceno 5 body z 10. Pokud se mensi ¢i stfedni podnik rozhodne investovat do urcitého
rozSiteni svého podnikani, samoziejmé chce co nejrychlejsi dobu navratnosti, ovSem neni to
pro ngj tak rozhodujici kritérium jako ta jiz zmiflovana. Mensi a stfedni podniky zpravidla
nespéchaji s rozSifenim vzhledem k menSimu mnozstvi celkovych vydaji. Kazdé rozsifeni a
kazda investice musi byt peclivé promyslena a pro mensi podniky mize cely tento proces trvat
1 nékolik let. S timto souvisi 1 diivod, pro¢ je kritérium K3: Ocekavany dopad na trzby
ohodnocen 3 body z 10. U menSich podnikil je mozné, Ze investuji pouze jednou za nékolik

desitek let, a 1 jakykoli pozitivni dopad na trzby je pro malé podniky vyrazny.
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Nejméné¢ dilezitym kritériem je kritérium K2: Ekologické a legislativni pozadavky.
Existuji pravidla a normy, které mohou byt finan¢né naro¢né, a tudiz by pro podniky mohly
znamenat vyraznou bariéru, proto nema toto kritérium hodnoceni pouze 1. Ve vétSin€ investic
to tak neni, proto ma toto kritérium hodnoceni na Skale dilezitosti 2 body z 10. Tabulka 1

shrnuje bodova hodnoceni a ukazuje véhu jednotlivych kritérii pro malé a stfedni podniky.

Tabulka 1: Vahy kritérii pro malé a stiedni podniky

Kritérium K1 K2 K3 K4 K5 K6
Bodové ohodnoceni 9 9 3 5 10 2
Vaha Kritéria 0,24 0,24 0,08 0,13 0,26 0,05

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro vétsi podniky miize byt dilezitost kritérii vyrazné odliSna od situace u malych a
sttednich podnikti. Prvni zna¢nou odliSnosti je dalezitost kritéria K3: Oc¢ekavany dopad na
ohodnoceno plnymi 10 body. Tyto podniky maji velké financni prosttedky a tim padem pro né
nejsou financéni néklady rozhodujicimi kritérii jako u menSich podnikt. Velké podniky maji
mensi strach z rizikovych investic, protoZe v ptipadé neuspéchu to pro podnik nebude znamenat
bankrot, vzhledem k vysokému kapitalu. OvSem i velky podnik nechce investovat do zbyte¢né
vysoce rizikové investice. Z toho divodu je kritérium K5: Rizikovost investice ohodnoceno 6

body z 10.

vvvvvv

investice. VéEtsi podniky planuji klidn€ 1 n€kolik investic najednou, proto je pro né doba, za
jakou se jim investice vrati dulezitd, aby mohly vracené investice znovu investovat. Proto je
toho kritérium ohodnoceno 7 body z 10. Kritéria K1: Pocatecni naklady a K2: Provozni ndklady
a uspory jsou mén¢ dulezita pravé z toho divodu, Ze podnik mé dostatecny kapitél, aby tyto
naklady pokryl. Po¢ate¢ni naklady mohou byt i pfesto vyrazny jednorazovy néklad, proto je
jejich hodnoceni vyssi nez provozni ndklady. Pocatecni néklady jsou ohodnoceny 4 body z 10

a provozni naklady a uspory 3 body z 10.

Nejméné dillezitym kritériem je stejné jako u malych a stiednich podnik kritérium K2:
Ekologické a legislativni poZzadavky. I pro velky podnik mohou tyto pozadavky znamenat
zasadni bariéru pfi investovani, ovSem oproti ostatnim kritériim rozhodné neni tak vyrazné. Je
tedy ohodnoceno stejn€ jako u malych a stfednich podnikli 2 body z 10. Tabulka 2 shrnuje

bodova hodnoceni a ukazuje vypocitanou vahu jednotlivych kritérii pro velké podniky.
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Tabulka 2: Vahy kritérii pro velké podniky

Kritérium K1 K2 K3 K4 K5 K6
Bodové ohodnoceni 4 3 10 7 6 2
Vaha Kritéria 0,13 0,09 0,31 0,22 0,19 0,06

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.4 Aplikace vicekriterialnich metod na rozhodovaci problém

Nyni jsou uréeny vahy kritérii pro obé velikosti podnikti a v nasledujicim kroku je nutné
kazdou variantu ohodnotit pomoci téchto kritérii. Vzhledem k rozsahlosti kazdé¢ varianty, kdy
nelze presné urcit kvantitativné kolik by jednotlivé varianty byly ohodnoceny vzhledem ke
kritériim, tak bylo vyuzito kvalitativni hodnoceni dle poznatki nasbiranych a popsanych
v kapitole 1.3. Byla ur€ena maximaliza¢ni Skala 1-5, kdy hodnoceni 5 je nejlepsi a 1 nejhorsi.

KaZzdé varianta byla ohodnocena a dané hodnoceni je uvedeno v tabulce €. 3.

Tabulka 3: Rozhodovaci matice hodnotici varianty vzhledem k vybranym kritériim

Kritéria
K1 K2 K3 K4 K5 K6
Varianty A 3 2 5 1 1 1
B 3 2 4 2 2 2
C 1 2 3 3 3 3
D 1 5 2 5 4 4
E 2 5 1 4 5 5

Zdroj: Vlastni zpracovani

Bylo vybrdno 5 metod vicekriteridlniho hodnoceni variant, pomoci kterych bude
vyhodnocen dany rozhodovaci problém. Z metod zaloZenych na ordindlnich informacich byla
vybrana metoda lexikografick4, ktera ovSem neni vhodna pro tento typ sloZité tilohy, proto byla
vybrana pouze jako piiklad, jak mlze Spatné¢ vybrand metoda zkreslit zavére¢né hodnoceni.

Vice bude popsano pfimo u feSeni této metody.

Z metod zalozenych na kardinalnich informacich se vybraly metody ze 3 oblasti.
Z oblasti metod zalozenych na maximalizaci uZitku se bude hodnotit pomoci metody vazeného
souctu a metody bazické varianty. Z metod zaloZenych na minimalizaci vzdalenosti od idealni
varianty je vyuZita metoda TOPSIS a z metod zaloZenych na vyhodnocovani preferencni relace

se vyuzije metoda AGREPREF.
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4.4.1 Aplikace metody vazeného souctu

Prvni vybranou metodou je metoda vazené¢ho souctu. Tato metoda se zaméfuje na
maximalizaci uzitku, v tabulce ¢. 4 urCuje pro kazdé kritérium ideédlni a bazalni variantu,
nasledné je provedeno n€kolik mezi vypocti a zavérem jsou v tabulkach ¢. 5 a 6 uveden
zaveérecny soucet a vysledné poradi nejprve pro malé a stiedni podniky a nasledné pro velké

podniky.

Tabulka 4: ldealni a bazalni varianty

K1 K2 K3 K4 K5 Ké
Idealni varianta 3 5 5 5 5 5
Bazalni varianta 1 2 1 1 1 1

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 5: Zaverecny vypocet a vysledné poradi metody vazeného souctu pro malé a stredni podniky

K1 K2 K3 K4 K5 K6 Soucet Poradi
A 0,24 0,00 0,08 0,00 0,00 0,00 0,32 4.
B 0,24 0,00 0,06 0,03 0,07 0,01 0,41 3
C 0,00 0,00 0,04 0,07 0,13 0,03 0,26 5.
D 0,00 0,24 0,02 0,13 0,20 0,04 0,63 2
E 0,12 0,24 0,00 0,10 0,26 0,05 0,77 1

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 6: Zaverecny vypocet a vysledné poradi metody vazeného souctu pro velké podniky

K1 K2 K3 K4 K5 K6 Soucet Poradi
A 0,13 0,00 0,31 0,00 0,00 0,00 0,44 4.
B 0,13 0,00 0,23 0,05 0,05 0,02 0,48 3.
C 0,00 0,00 0,16 0,11 0,09 0,03 0,39 5.
D 0,00 0,09 0,08 0,22 0,14 0,05 0,58 1.
E 0,06 0,09 0,00 0,16 0,19 0,06 0,57 2.

Zdroj: Vlastni zpracovani

V tabulce €. 5 je vidét, ze jako nejlepsi investice pro malé a stfedni podniky se umistila
varianta E s pomérné vysokym naskokem. Na druhém misté s velmi vyraznym naskokem oproti
varianté na 3. misté je varianta D. Skore poslednich tfech variant uz je velmi podobné, na tfetim
miste je varianta B, na ¢tvrtém varianta A a na poslednim misté byla metodou vazeného souctu

vyhodnocena varianta C.
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Potadi pro velké podniky je urceno v tabulce ¢. 6 a hned na zacatku je vidét, Ze na
pfednich pfickach s nejvys$sim naskokem se opét umistily varianty D a E, tentokrat vSak
obracen¢, kdy na prvni pfic¢ce je varianta D a na druhé varianta E. Na tietim misté se umistila

varianta B a nasledné byla varianta A. Na posledni pficka byla opét varianta C.

Tato varianta tedy hodnoti zadany rozhodovaci problém tak, Ze mensi ¢i stftedni podnik

by mél investovat do varianty E a vétsi podnik by mél pfemyslet o investovani do varianty D.

4.4.2 Aplikace metody bazické varianty

Druhou metodou, kterd také hodnoti pomoci maximalizace uzitku a bude vyuzita pro
feSeni tohoto rozhodovaciho problému je metoda bazické varianty. Pro provedeni aplikace
bazické metody byly vytvoreny dvé tabulky se zavéry a s findlnim potadim, které urcila tato

metoda.

Tabulka 7: Zaverecny vypocet a vysledné poradi bazické metody pro malé a stredni podniky

K1 K2 K3 K4 K5 Ké Soucet Poradi
A 0,24 0,09 0,08 0,03 0,05 0,01 0,50 4.
B 0,24 0,09 0,06 0,05 0,11 0,02 0,57 3
C 0,08 0,09 0,05 0,08 0,16 0,03 0,49 5.
D 0,08 0,24 0,03 0,13 0,21 0,04 0,73 2
E 0,16 0,24 0,02 0,11 0,26 0,05 0,83 1

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 8: Zaverecny vypocet a vysledné poradi bazické metody pro velké podniky

K1 K2 K3 K4 K5 K6 Soucet Poradi
A 0,13 0,04 0,31 0,04 0,04 0,01 0,57 4.
B 0,13 0,04 0,25 0,09 0,08 0,03 0,60 3.
C 0,04 0,04 0,19 0,13 0,11 0,04 0,55 5.
D 0,04 0,09 0,13 0,22 0,15 0,05 0,68 1.
E 0,08 0,09 0,06 0,18 0,19 0,06 0,66 2.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 7 ukazuje zavére¢ny vypocet pro malé a sttedni podniky a také vysledné potadi
urcené touto metodou. Celkové umisténi je totozné s vysledky metody véazeného souctu, na
prvnim mist¢ je tedy varianta E, na druhém varianta D, na tfetim varianta B, na ¢tvrtém varianta

A ana poslednim se umist'uje varianta C.
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Jak lze vidét v tabulce €. 8, ktera ukazuje potradi pro velké podniky ur¢ené metodou
bazické varianty, i vysledek pro velké podniky je totozny s metodou vazeného souctu. Na
prvnim miste je opét varianta D, na druhém varianta E, na tfetim varianta B, na ¢tvrtém varianta

A ana poslednim misté varianta C.

Z vysledkt lze vycist, ze pokud by se rozhodovatel rozhodoval dle metody bazické
varianty, pro malé a stfedni podniky by vybral variantu E, a pro velké podniky by se rozhodl

investovat do varianty D.

4.4.3 Aplikace metody TOPSIS

Nyni se prace zaméii na metodu zalozenou na minimalizaci vzdalenosti od idealni
nez u predchozich dvou metod. Nejdiive je potieba vytvofit matici R, ktera je pro tento
konkrétni ptiklad zobrazena v tabulce €. 9, nasledné vynasobit hodnoty v matici R s vdhami
kritérii, kdy vznikne matice /. Tabulka ¢. 10 obsahuje matici W pro malé a stfedni podniky,
kdezto tabulka ¢. 11 zobrazuje matici W pro velké podniky. Nasledné jsou v tabulkach ¢. 12 a
13 predstaveny idealni a bazalni varianty, v tabulce €. 12 nejdiive pro malé a stiedni podniky,

nasledné v tabulce €. 13 pro velké podniky.

Tabulka 9: Matice R

0,612 | 0,408 1,021 0,204 | 0,204 | 0,204
0,612 | 0,408 | 0,816 | 0,408 | 0,408 | 0,408
0,204 | 0408 | 0,612 | 0,612 | 0,612 | 0,612
0,204 1,021 0,408 1,021 0,816 | 0,816
0,408 1,021 0,204 | 0,816 1,021 1,021

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 10: Matice W pro malé a stiedni podniky

0,145 | 0,097 | 0,081 0,027 | 0,054 | 0,011
0,145 | 0,097 | 0,064 | 0,054 | 0,107 | 0,021
0,048 | 0,097 | 0,048 | 0,081 0,161 0,032
0,048 | 0,242 | 0,032 | 0,134 | 0,215 | 0,043
0,097 | 0,242 | 0,016 | 0,107 | 0,269 | 0,054

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 11: Matice W pro velké podniky

0,077 10,038 0,319 | 0,045 0,038 | 0,013
0,077 10,038 | 0,255 0,089 0,077 0,026
0,026 | 0,038 |0,191 0,134 | 0,115 0,038
0,026 0,096 |0,128 | 0,223 0,153 0,051
0,051 0,096 0,064 0,179 0,191 0,064

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 12: Idealni a bazalni varianta pro malé a stredni podniky

Idealni varianta

0,145

0,242

0,081

0,134

0,269

0,054

Bazalni varianta

0,048

0,097

0,016

0,027

0,054

0,011

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 13: Idealni a bazalni varianta pro velké podniky

Idealni varianta

0,077

0,096

0,319

0,223

0,191

0,064

Bazalni varianta

0,026

0,038

0,064

0,045

0,038

0,013

Po urceni ideédlni a bazalni varianty byly vypocitany vzdalenosti od téchto variant a
znich se nasledné vypocital relativni ukazatel ¢;, pomoci které¢ho se urc¢uje vysledné potadi

metody TOPSIS. V tabulce ¢. 14 jsou zobrazeny vzdalenosti od idedlni a bazalni varianty,

nasledné€ 1 ukazatel c;.

Tabulka 14: Vzdalenosti od idedlni a bazalni varianty, relativni ukazatel c; a vysledné poradi TOPSIS

metody pro malé a stredni podniky

Zdroj: Vlastni zpracovani

di dic Ci Poiadi
Varianty | A | 02247 | 0,260 | 0,513 2.
B 0,200 0,207 0,509 3.
C | 0,191 | 0,175 | 0,478 4.
D | 0202 | 0,232 | 0,535 1.
E | 0,260 | 0,219 | 0,457 5.

Nejdilezitéjsi informaci z tabulky €. 14 je vysledné potadi. Na prvnich dvou mistech
zUstavaji stejné varianty jako u predchozich variant, dale se vsak potadi lisi. Na prvnim misté
je tedy znovu varianta E a na druhém misté varianta D. Tteti misto obsadila varianta C, ktera

se v predchozich metodach umistila na mist¢ patém. Metoda TOPSIS tedy vyhodnocuje

Zdroj: Vlastni zpracovani
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variantu C jako vhodné&j$i pro investici nez varianty A a B. Varianta B je dle této metody na

ctvrtém misté a na poslednim se umistila varianta A.

Tabulka 15: Vzddlenosti od idedlni a bazalni varianty, relativni ukazatel c; a vysledné poradi TOPSIS
metody pro velké podniky

di* dr Ci Poradi
Varianty A | 0,247 0,260 0,513 2.
B 0,200 0,207 0,509 3.
C | 0,191 0,175 0,478 4.
D | 0,202 0,232 0,535 1.
E 0,260 0,219 0,457 5.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 15 znazornuje stejny typ informaci jako tabulka ¢. 14, s tim rozdilem, ze
v tabulce €. 15 jsou vzdalenosti od idedlni a bazalni varianty, relativni ukazatel c; a vysledné
potadi pro velké podniky. Pofadi vyhodnocené metodou TOPSIS pro velké podniky je velmi
zajimavé, a to predevsim svou odlisnosti od vysledkt pfedchozich dvou pouzitych metod. Prvni
pricka zlstava ale obsazend stejnou variantou, a to variantou D. Na druhém misté metoda
TOPSIS ptekvapivé umist'uje variantu A, kterd u obou piedchozich metod skonéila na ¢tvrtém
misté. Na tfetim misté se opét umistuje stejnd varianta, a to varianta B. Tato metoda 1épe
hodnoti i variantu C, ktera je umisténa na ¢tvrtém misté, u obou pfedchozich metod totiz
skoncila aZ na misté¢ poslednim. OvSem u hodnoceni touto metodou je na poslednim misté

varianta E, které byla zatim vZdy na druhém misté.

4.4.4 Aplikace metody AGREPREF

Z metod zaloZenych na kardinalnich informacich zbyva otestovat rozhodovaci problém
pomoci n¢jaké z metod, ktera je zaloZena na vyhodnocovani preferen¢ni relace. Vybranou
metodou byla metoda AGREPREF. Pomoci metody AGREPREF bylo vSech 10 dvojic, které
vybranych 5 variant vytvofilo a bylo u kazdé dvojice vyhodnoceno, zda se jedna o indiferenci,
jestli je jedna varianta lepsi nez druhd ¢i naopak, nebo se jedna o nesrovnalost. Ukazatel o,
ktery urcuje hranici indiference, byl nastaven na 0,5. Ukazatel S pro ur¢eni nesrovnalosti byl

stanoven na 0,1.
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Tabulka 16: Porovnani variant A a B pro malé a stredni podniky dle metody AGREPREF

K1 K2 K3 K4 KS Ké
Vahy kritérii 0,24 0,24 0,08 0,13 0,26 0,05 | Soucet
AB X X 0,08 X X X 0,08
BA X X X 0,13 0,26 0,05 0,45
A=B 0,24 0,24 X X X X 0,48

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 16 zobrazuje ptiklad porovnéani variant A a B pro malé a stfedni podniky, kdy
dle souctu Ize vidét, ze se nejedna o indiferenci, a pokud se odecte 0,08 od 0,45, tak je vysledek

vetsi nez f, tudiz vysledkem porovnani této dvojice je, ze varianta B je lep$i nez varianta A.

Tabulka 17: Porovnani variant A a C pro velké podniky dle metody AGREPREF

K1 K2 K3 K4 K5 K6
Vahy kritérii 0,13 0,09 0,31 0,22 0,19 0,06 | Soucet
AC 0,13 X 0,3125 X X X 0,44
CA X X X 0,21875 | 0,19 0,06 0,47
A=C X 0,09375 X X X X 0,09

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro ukézku porovnani dvou variant pro velké podniky bylo vybrano porovnani variant
A a C z divodu, ze na vysledcich lze vidét nesrovnalost téchto variant. Lze vidét, Ze se nejedna
o indiferenci, ovSem po odectu 0,44 od 0,47 je vysledek mensi nez f, coZ potvrzuje, Ze mezi

variantami je nesrovnalost. Toto porovnani lze vidét v tabulce €. 17.

Tabulka 18: Preference variant a zavérecné poradi pro malé a stiedni podniky dle metody
AGREPREF

A B C D E Soucet Poradi
A X 0 0 0 0 0 5.
B 1 X 0 0 0 1 4
C 1 1 X 0 0 2 3.
D 1 1 1 X 0 3 2
E 1 1 1 1 X 4 1

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 19: Preference variant a zaverecné poradi pro velké podniky dle metody AGREPREF

A B C D E Soucet | Poradi
A X 0 0 0 0 0 4,5.
B 1 X 0 0 0 1 3.
C 0 0 X 0 0 0 4,5.
D 1 1 1 X 1 4 1.
E 1 1 1 0 X 3 2.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Po vSech 10 porovnani pro malé a stfedni podniky je vysledek metody AGREPREF
predstaven v tabulce €. 18. Pfi blizSim pozorovani si lze v§imnout, Ze vysledky této metody se
shoduji s vysledky metody TOPSIS. Tedy, na prvnim misté se opét umistuje varianta E, na
druhém varianta D, na tfetim varianta C, na ¢tvrtém varianta B a na poslednim misté opét

varianta A.

U velkych podniki je ale vysledek naprosto odlisny od vysledkii metody TOPSIS pro
velké podniky. Jediné, co souhlasi, je umisténi varianty D na prvni misto. Na druhé misto
umist'uje metoda AGREPREEF variantu E, coZ souhlasi s metodami vaZeného souctu a bazické
varianty. Na tfetim misté je varianta B, kterd se umistila na tfetim misté u vSech 4 vyuzitych
metod. Na ¢tvrtém misté se umist'uji dvé zbyvajici varianty, a to varianta A a varianta C. Tyto
metody maji v zavérecném souctu stejny nulovy pocet bodi. Pofadi jim bylo urceno jako 4,5.
misto z divodu, Ze finalni pofadi se bude vyhodnocovat pomoci priméru, tak aby umisténi

dvou variant na 4. misto nezkreslovalo vysledky.

4.4.5 Aplikace lexikografické metody

Posledni vyuZitou metodou, kterd se ovSem fadi do metod zalozenych na ordinalnich
informacich, bude metoda lexikograficka. Jak jiz bylo feceno vySe, tato metoda je vhodna pro
jednoduché porovnavani, coz tento rozhodovaci problém neni. V této praci je zminéna spise
pro zajimavost, aby se mohly porovnat vysledky této jednoduché metody s vysledky slozitych

metod a vyhodnotit, zda jsou stejné ¢i naprosto odliSné.

&9



Tabulka 20: Vyuziti lexikograficke metody pro malé a stiedni podniky

K1 K2 K3 K4 KS Ké Poradi
A 3 2 5 1 1 1 5.
B 3 2 4 2 2 2 4
C 1 2 3 3 3 3 3.
D 1 5 2 5 4 4 2
E 2 5 1 4 5 5 1

Tabulka 21: Vyuziti lexikografické metody pro velké podniky

Zdroj: Vlastni zpracovani

K1 K2 K3 K4 KS K6 Poiadi
A 3 2 5 1 1 1 1.
B 3 2 4 2 2 2 2.
C 1 2 3 3 3 3 3.
D 1 5 2 5 4 4 4.
E 2 5 1 4 5 5 5.

Zdroj: Vlastni zpracovani

V tabulce ¢. 20 byla vyuZita lexikografickd metoda pro malé a stfedni podniky, kdy na
zacatku bylo urceno jako kritérium s nejvetsi vahou kritérium KS5: Rizikovost investice. U
tohoto kritéria je jasné bodové hodnoceni, kdy zadné dvé varianty nemaji stejny pocet bodd, a
proto nebylo potieba ptistupovat k dalsim kritériim. Hodnoceni bylo vytvofeno pouze na
zakladé tohoto kritéria a je nasledujici: na prvni misté opét varianta E, na druhém varianta D,
na tfetim varianta C, na ¢tvrtém varianta B a na patém varianta A. Jak 1ze vycist z vysledkl

prechozich variant, toto hodnoceni je shodné s vysledky variant TOPSIS a AGREPREF.

Tabulka 21 uz ovSem dokazuje, pro¢ tato metoda neni vhodna pro slozité rozhodovaci
problémy s vétSim mnoZstvim variant a kritérii. Tabulka 21 znazornuje vysledky hodnoceni
Ocekavany dopad na trzby. I v tomto pfipad¢ nemaji u tohoto kritéria Zadné dvé varianty stejny
pocet bodii a hodnoceni bylo tedy vytvofeno na zaklad¢ tohoto jediného kritéria.
Lexikografickd metoda tedy urcuje nasledujici potfadi: Na prvnim misté je varianta A, které se
v hodnoceni ostatnimi metodami umistila vét§inou na misté ¢tvrtém. Na druhém misté je
varianta B, kterou vSechny ostatni metody umistily na misto tfeti. V pifipad¢ lexikografické

metody je ale na tfetim mist¢ varianta C, kterou pfedchozi metody umistily vzdy na misto ¢tvrté
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€1 paté. Na Ctvrtém misté je varianta D, ktera veskerd predchozi hodnoceni vyhrala. A na
posledni misto umistuje lexikograficka metoda variantu E, coz souhlasi s metodou TOPSIS,

ale vymyka se to vysledkiim ostatnich tfech metod.

4.5 Vysledky a vybér optimalni varianty

Nyni jsou jiz jasné vysledky jednotlivych metod, ted’ je ovSem nutné je vzajemné
porovnat a vybrat nejlepsi variantu, kterd z tohoto hodnoceni vzesla. Pro porovnani budou
vyuzita vysledna potadi, ze kterych bude nasledné vytvofen primeér a tyto primery budou
znovu ohodnoceny, tentokrat spolecnym findlnim pofadim. Do zavérecného porovnavani

nebude zapocitana lexikografickd metoda.

Tabulka 22: Porovnani vysledkii metod a findlni poradi pro malé a stiedni podniky

Metoda Metoda TOPSIS | AGREPREF Primer Poiadi
vazeného bazické
souctu varianty
4 4 5 5 4,5 5.
3 3 4 4 3,5 3.
5 5 3 3 4 4.
2 2 2 2 2 2.
1 1 1 1 1 1.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak Ize vidét v tabulce €. 22, hodnoceni vSech metod, a tedy i findlni hodnoceni pro malé
a sttedni podniky vyhréla varianta E: Modernizace vyrobnich zatizeni. Tato investice se ukdzala
jako nejvyhodnéjsi, nejspiSe z toho divodu, Ze tento typ investice je pro mensi podniky
relativné finan¢né dostupny, nevyzaduje zdsadni organizani zmény ve struktufe podniku a
pfinasi zlepSeni efektivity a usporu provoznich ndkladi. Modernizace také Casto znamena

rychlou navratnost investice a niz8i miru rizika, coZ je pro tento typ podniki klicové.

Na druhém misté¢ se umistila varianta D: Automatizace, digitalizace a robotizace.

24

méfitku mohou vyrazné zefektivnit vyrobu, snizit naroky na pracovni silu a zlepsit
konkurenceschopnost. Pokud jiz podnik mé zavedené zakladni digitalni procesy, mize byt tato

investice efektivni.
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Tteti misto patii varianté B: Rozsifeni produktového portfolia, které mize byt pro mensi
podniky naro¢né z hlediska vyvoje, marketingu i uvedeni na trh. Chybi jim casto potiebné
kapacity pro efektivni vyvoj a propagaci novych vyrobki. Existuje ovS§em moznost vyvinuti
nového produktu s podobnym procesem vyroby, ktery jiz ma néktery produkt ze stavajiciho

portfolia produktii, cozZ je poté pro podnik vyrazné levné;jsi.

Ctvrtou pti¢ku obsadila varianta C: Expanze vyrobni kapacity, ktera mize pfinést
zvysSeni produkce, avSak Casto vyzaduje vysSi pocateCni investice, zaméstnani novych
pracovnikd, tudiz zvySeni provoznich nakladli a soubézny rast poptavky. Pro malé a stfedni
podniky je tato varianta realnd pouze pii stabilnim odbytu. Na posledni pozici se ocitla varianta
A: Vstup na novy trh, pfedev§im z diivodu vysoké rizikovosti, vysokych nakladl a sloZité

orientace v legislativé a konkuren¢nim prostiedi cizich trha.

Tabulka 23: Porovnani vysledkit metod a findlni poradi pro velké podniky

Metoda Metoda TOPSIS | AGREPREF Primer Poradi
vazeného bazické
souctu varianty
4 4 2 4,5 3,625 4
3 3 3 3 3 3.
5 5 4 4,5 4,625 5
1 1 1 1 1 1
2 2 5 2 2,75 2.

Zdroj: Vlastni zpracovani

U velkych podnikil vSak vysledky dopadly jinak. Tabulka 23 pfedstavuje vyherce pro
velké podniky, a to ve vSech metodach umisténou na prvnim misté, variantu D: Automatizace,
digitalizace, robotizace. Diky svému rozsahu a vysokému objemu rutinnich ¢innosti mohou
velké podniky téZit z rozsahlych uspor na zaméstnancich a zvySeni produktivity. Navic maji
potiebny kapital, odborné kapacity i infrastrukturu na zavedeni téchto technologii a jejich
efektivni vyuziti. Druhé misto obsadila varianta E: Modernizace vyrobnich zatizeni, ktera opét
pfinasi efektivitu, ale v mensim méfitku nez automatizace. Vyhodou je, Ze je méné finan¢né

naro¢na a ma mensi rizikovost.

Na tfeti ptficce se u velkych podniki umistila varianta B: Rozsifeni produktového
portfolia. Vzhledem k tomu, Ze velké podniky casto disponuji vyzkumnymi tymy,

marketingovym zdzemim a stabilni znackou, jsou schopny efektivné zavadét nové vyrobky a
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snizovat tak rizikovost této investice. Diverzifikace produktl také pomahd v dobé nestability
trhu. Ctvrté misto patif varianté A: Vstup na novy trh, coz miZe byt diky dostupnym
prostiedklim a zkuSenostem zvladnutelné, ale stale se jedna o ndkladnou a relativné rizikovou
variantu. U velkych podnikii ma tato varianta lepsi predpoklady pro Gspéch nez u malych a
stiednich podnikt. Nejhiife byla hodnocena varianta C: Expanze vyrobni kapacity, kterd nemusi
byt vzdy efektivni, protoze bez jistoty odbytu mize podnik narazit na problém nevyuzité
kapacity a zbytecn¢ vysokych provoznich nakladi. Pokud uz ma velky podnik optimalizované

vyrobni procesy, expanze nemusi piinést vyrazné prinosy.

4.6 Hodnoceni metod a doporuceni pro praxi

V této praci bylo vyuzito pét riiznych metod vicekriteridlniho hodnoceni variant: metoda
vazeného souctu, metoda bazické varianty, metoda TOPSIS a metoda AGREPREF. Kazda z
téchto metod piinasi specificky pohled na rozhodovaci problém a umoziuje porovnat investi¢ni

moznosti z riznych thla.

Metoda vazeného souctu se ukazala jako nejstabilnéjsi a nejvice odpovidajici redlnym
ocekavanim. Vysledky této metody korespondovaly se zavérecnym hodnocenim pro velké
podniky a téméf 1 pro malé a stfedni podniky. Jeji hlavni vyhodou je jednoduchost, piehlednost
a srozumitelnost. Vyuziva ptimé vazeni kritérii a nasledné souctové hodnoceni variant, coz
umoziuje rychlé srovnani jednotlivych moznosti. Tato metoda je vSak citlivd na piesnost
stanoveni vah a miZe byt méné vhodna v piipadé vyraznych rozdili mezi variantami, které

ovliviiuji vice kritérii soucasné.

Metoda bazické varianty prfinesla stejné vysledky jako metoda vazeného souctu. Jeji
vyhodou je zaméteni na konkrétni vychozi variantu, k niZ jsou ostatni varianty porovnavany.
Tato metoda je piehledna a mlzZe byt vyhodna v piipadech, kdy podnik uvazuje o zméné

stavajiciho stavu. Pokud je bazicka varianta nevhodné zvolena, vysledky mohou byt zkreslené.

Metoda TOPSIS vykazala vyrazné€ odlisné vysledky ve variantach pro velké podniky.
TOPSIS je matematicky sofistikovana metoda, kterd zohlediluje vzdalenost kazdé varianty od
idealniho a bazalniho feSeni. Pfestoze tato metoda patii mezi robustni a pfesné nastroje pro
vicekriterialni rozhodovani, jeji vysledky mohou byt v urcitych ptipadech zkresleny
extrémnimi hodnotami nebo rozdilnym meéftitkem kritérii. V tomto pfipadé je mozné, Ze
vysledky metody TOPSIS ovlivnilo vazeni nebo velké rozpéti hodnot u nékterych kritérii, coz

vedlo k jinému potadi variant oproti ostatnim metodam.
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Metoda AGREPREF, ktera pracuje s agregaci preferenci na zakladé¢ hodnoticich
stupnic, poskytla vyrovnané vysledky a podobné jako metoda vazeného souctu a metoda
bazické varianty dobie reflektovala vysledky. Jeji vyhodou je, ze umoznuje Iépe pracovat s
ordinalitou a subjektivnimi preferencemi, coz je vyhodné v ptipadech, kdy piesné kvantitativni
hodnoty nejsou k dispozici nebo jsou zatizeny nejistotou. AGREPREF se ukazuje jako

flexibilni ndstroj s Sirokym vyuzitim v riznych oblastech rozhodovani.

Bylo ptedpokladano, ze malé a stfedni podniky a velké podniky uptfednostnuji riizné
strategie investic. Rozdily v hodnoceni pomoci vicekriteridlnich metod ukazuji, ze malé a
sttedni podniky preferuji spiSe konzervativni a bezpecnéjsi investice s niz§imi naklady a niz§im
potencidlné vynosnéjSich projektl, protoze maji vétsi zdroje, know-how 1 prostor pro
experimentovani. Tyto rozdily jsou pfirozené a vyplyvaji z rozdilné ekonomické sily a
organiza¢nich struktur jednotlivych typti podnikii a byly naznaeny jiz pifi uréovani vah
jednotlivych kritérii.

Celkové lze ftici, ze pouziti vice metod bylo pfinosné a pomohlo ovéfit stabilitu
vysledkt. Zarovei odhalilo, jak odlisné metody mohou vést k riznym zavéraim, zejména pokud
se pracuje s odliSné strukturovanymi daty nebo s vyrazné odliSnymi vdhami kritérii. Metoda

vazeného souctu a metoda bazické varianty se potvrdily jako spolehlivé a univerzalni, zatimco

TOPSIS poskytla alternativni pohled pro velké podniky.
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ZAVER

Cilem této diplomové préace bylo popsat a nasledné piedvést moznosti aplikace metod
maticové algebry v procesu investi¢niho a finanéniho rozhodovéni ve vybraném podniku. Prvni
¢ast prace predstavila zakladni pojmy v teorii rozhodovani, podrobné definovala rozhodovaci
proces a jeho strukturu. V druhé a tfeti kapitole byly popsany pfistupy v rozhodovani, jak
v ramci jednokriteridlnich metod vyuzitelnych za podminek jistoty, rizika ¢i nejistoty, tak i ve
vicekriteridlnim rozhodovani, které 1épe odrazi komplexitu redlnych podnikovych situaci.

Diiraz byl kladen na pochopeni principii jednotlivych metod a jejich praktické vyuzitelnosti.

Ve Ctvrté Casti byly analyzovany investi¢ni moznosti podniku, mezi které patfily: vstup
na novy trh, rozsifeni produktového portfolia, expanze vyrobnich kapacit, automatizace,
digitalizace a robotizace a modernizace vyrobnich zatizeni. Tyto varianty byly posuzovany
z hlediska Sesti klicovych kritérii: poc¢atecni investicni ndklady, provozni naklady a uspory,
doba navratnosti investice, o¢ekavany dopad na trzby, rizikovost investice a ekologické a

legislativni aspekty.

Pro aplikaci metod na rozhodovaci proces bylo vybrano 5 metod vicekriteridlniho
hodnoceni variant, konkrétné¢ metoda vazeného souctu, metoda bazické varianty, metoda
TOPSIS, metoda AGREPREF a lexikografickd metoda. Pomoci vybranych metod byly
jednotlivé alternativy ohodnoceny a porovnany. V zavérecném porovnani vysledki vsech
vybranych metod nebyla zahrnuta metoda lexikograficka, jez byla vyuZita spiSe jako ptiklad

nezadouciho postupu.

Vysledky se liSily podle velikosti podniku. Zatimco u malych a stfednich podniki byla
nejvyhodnéjsi variantou E: Modernizace vyrobnich zafizeni, nasledovand variantou D:
Automatizaci, digitalizaci a robotizaci, u velkych podnikd vysla jako nejvhodnéjsi prave
varianta D, zatimco E skoncila druha. Tyto rozdily odrazeji odli§né potteby a kapacity podnikii.
Zatimco MSP preferuji stabilni a méné rizikové investice s niz§imi vstupnimi naklady, velké

vvvvvv

financovani.

Z hlediska pouZzitych metod se jako nejstabilnéjsi a nejvice odpovidajici redlné situaci
ukazaly metoda vaZzeného souctu a metoda bazické varianty. Jejich vysledky byly v souladu s
findlnim hodnocenim u velkych podniki. U malych a stiednich podniki bylo jejich hodnoceni
podobné tomu zavéreCnému. Naopak metoda TOPSIS vykazovala u velkych podnikli znaéné

odchylky oproti ostatnim metodam, coZ poukazuje na jeji vyssi citlivost na vstupni data a
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zpuisob normalizace. Pfinosem prace je také zhodnoceni konzistence metod, které mulize

napomoci rozhodovatelim pii vybéru vhodného rozhodovaciho néstroje.

Zaverem lze konstatovat, ze metody maticové algebry predstavuji efektivni nastroj pro
podporu rozhodovani v oblasti investic. Umoziiuji systematické zhodnoceni vice variant podle
ruznych kritérii, ptficemz jejich vyhodou je ptfehlednost, jednoduchost vypoctu a moznost
prizpisobeni specifickym potfebam podniku. Vzhledem k jejich univerzéalnosti a schopnosti
pracovat s kvalitativnimi i kvantitativnimi daty by mély byt nedilnou soucasti rozhodovacich

procest v praxi, a to nejen ve vyrobnich podnicich, ale i v dalSich oblastech podnikani.
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