EKONOMICKA UNIVERZITA V BRATISLAVE
PODNIKOVOHOSPODARSKA FAKULTA
SO SIDLOM V KOSICIACH

Evidenéné ¢islo: 107002/1/2025/36124048421698308

MULTIKRITERIALNE ROZHODOVANIE
SLOVENSKEHO AGROPODNIKU

Diplomova praca

2025 Bc. Anton Vasko



EKONOMICKA UNIVERZITA V BRATISLAVE
PODNIKOVOHOSPODARSKA FAKULTA
SO SIDLOM V KOSICIACH

MULTIKRITERIALNE ROZHODOVANIE
SLOVENSKEHO AGROPODNIKU

Studijny program:
Studijny odbor:

Skoliace pracovisko:

Vedici zaverefnej prace:

KoSice 2025

Diplomova praca

finan¢né riadenie podniku
ekondmia a manazment
Katedra kvantitativnych metod

Dr. h. c. prof. RNDr. Michal Tkag, CSec.

Bc. Anton Vasko



Pod’akovanie

Dakujem vedicemu prace Dr. h. c. prof. RNDr. Michalovi Tkadovi, CSc. za odborné
vedenie, cenné rady a trpezlivost’ pocas celého spracovania témy. Zaroveil vyjadrujem
uprimnu vd’aku svojej rodine za neustdlu podporu, pochopenie a motivaciu. Bez ich

povzbudenia by som tto pracu nemohol tspesne dokoncit’.



ABSTRAKT

VASKO, Anton, Bc.: Multikriteridlne rozhodovanie slovenského agropodniku —
Ekonomicka univerzita v Bratislave. Podnikovohospodarska fakulta so sidlom v Kosiciach;
KKM PHF — Katedra kvantitativnych metdéd. — Veduci zavere¢nej prace: Dr. h. c. prof.
RNDr. Michal Tkac, CSc. — Kosice: PHF EU, 2025, pocet stran 61.

Cielom zavere¢nej prace bolo navrhnit' a aplikovat’ systematicky rozhodovaci
model na baze metdédy AHP s cielom vybrat’ najvhodnejsi traktor pre pol'nohospodarsky
podnik. Udaje sme ziskali z odbornych rozhovorov s piatimi rozhodovatel'mi z roznych
usekov podniku a z technickych $pecifikacii hodnotenych alternativ. Na ich spracovanie
sme pouzili metddu analytického hierarchického procesu (AHP). Vysledkom riesenia prace
je identifikacia optimalnej alternativy — traktora John Deere 6155M — ako najvhodnejsej vo
vztahu k stanovenym kritéridm. Pridand hodnota prace je v praktickej aplikdcii
systematickej rozhodovacej metédy v realnom podnikovom prostredi s dérazom na
transparentnost’, zapojenie viacerych expertov a doplnenie rozhodovania o analyzu

vonkajsich scenarov.
Kricové slova:

viackriteridlne rozhodovanie, AHP, agropodnik, investiéné rozhodovanie,

strategické planovanie.



ABSTRACT

VASKO, Anton, Bc.: Multi-Criteria Decision-Making in a Slovak Agricultural
Enterprise — University of Economics in Bratislava. Faculty of Business Economics with
seat in KoSice; Department of Quantitative Methods. — Supervisor: Dr. h. ¢. Prof. RNDr.
Michal Tka¢, CSc. — Kosice: FBE UE, 2025, 61 pages.

The aim of this thesis was to design and apply a systematic decision-making model
based on the AHP method in order to select the most suitable tractor for an agricultural
enterprise. The data were obtained through expert interviews with five decision-makers
from various departments of the company and from the technical specifications of the
evaluated alternatives. The Analytic Hierarchy Process (AHP) method was used for data
processing. The result of the thesis is the identification of the optimal alternative — the John
Deere 6155M tractor — as the most suitable option in relation to the defined criteria. The
added value of the thesis lies in the practical application of a systematic decision-making
method in a real business environment, with emphasis on transparency, involvement of

multiple experts, and the integration of scenario analysis into the decision process.
Keywords:

multi-criteria decision-making, AHP, agricultural enterprise, investment decision-

making, strategic planning.
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Uvod

V dynamickom podnikatel'skom prostredi, ktoré je charakteristické neustalymi
zmenami trhovych podmienok, technologickym pokrokom, rasticimi narokmi na efektivitu
a udrzatel'nost’, ¢elia manazéri podnikov kazdodenne zlozitym rozhodovacim situacidm.
Rozhodovanie sa tak stdva centralnou manazérskou ¢innost'ou, ktora ovplyviiuje nielen
bezna prevadzku, ale aj dlhodobé smerovanie organizacie. Zaroven ide o proces, ktory
Casto prebicha za podmienok neistoty, rizika a mnozstva konfliktnych kritérii. Tieto
charakteristiky si vyzaduju systematicky, analyticky a transparentny pristup k

rozhodovaniu.

Osobitne v sektore pol'nohospodarstva je rozhodovanie ovplyviiované celym radom
Specifickych faktorov, t.j. sezonnost'ou, zavislostou od klimatickych podmienok, vyvojom
cien vstupov, meniacou sa legislativou a narastajuicim doérazom na ekologickl
udrzatel'nost’. Pol'nohospodarske podniky teda potrebuji disponovat’ nielen odbornymi
znalostami v oblasti agrondmie ¢i mechanizicie, ale aj schopnostou kvalifikovane
hodnotit’ investicie, volit medzi alternativami a flexibilne reagovat na meniace sa

podmienky trhu.

Multikriteridlne rozhodovanie (angl. Multi-Criteria Decision-Making, MCDM)
predstavuje efektivny nastroj na podporu rozhodovacich procesov v situaciach, kde je
potrebné posudzovat’ viacero kritérii s odliSnou doleZitostou. V praxi sa uplatiluje pri
vybere investicii, hodnoteni dodavatelov, tvorbe stratégii alebo prioritizacii projektov.
Umoznuje zohl'adnit” ekonomické, technické, environmentalne a socidlne hl'adiska naraz,

¢o z neho robi mimoriadne vhodny néstroj pre komplexné rozhodovanie v agropodnikani.

Zvolenou metddou v tejto praci je Analyticky hierarchicky proces (angl. Analytic
Hierarchy Process, AHP), ktory bol vyvinuty Thomasom Saatym a dnes patri medzi
najrozs$irenejSie techniky viackriterialneho rozhodovania. AHP umoznuje rozlozit’ zlozity
rozhodovaci problém do hierarchickej Struktary cielov, kritérii a alternativ, ¢o ul'ahcuje
prehl'adnost’ a systematické hodnotenie. Pomocou tzv. parovych porovnani sa zistuju
preferencie rozhodovatel'ov a vypocitavaji sa vahy jednotlivych prvkov rozhodovacieho
modelu. Ddlezitou sucastou AHP je aj analyza konzistentnosti hodnotenia, ktora

zabezpecuje logicku stabilitu rozhodnuti.



Prakticka cast’ tejto inZinierskej prace sa zameria na rozhodovaci problém, ktory
rieSi vyber najvhodnejSieho traktora pre slovensky agropodnik AGRODil s.r.o. s cielom
optimalizovat  technicko-ekonomicka  efektivitu a  zohladnit environmentalnu

udrzatel’'nost’.

Zamerom prace je preukazat’, ze aplikacia metody AHP vedie k transparentnému,
systematickému a obhgjitelnému rozhodnutiu, ktoré¢ reflektuje skuto¢né potreby podniku a
je robustné vo¢i moznym budicim zmenam. Zaroven praca upozornuje na dolezitost
zahrnutia scenarového myslenia do rozhodovania ako doplnkového néstroja strategickej
pripravenosti. Prinosom prace je nielen vyrieSenie konkrétneho rozhodovaciho problému,
ale aj demonstracia praktickej aplikovatel'nosti AHP v redlnom agropodnikatel'skych

podmienkach Slovenska.



1 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Rozhodovanie patri medzi zdkladné manazérske funkcie a predstavuje
neoddelitel'na sucast’ kazdodennej ¢innosti podnikov. Kazdé podnikatel'ské rozhodnutie —
¢1 uz sa tyka investicii, vyroby, personalu, marketingu alebo stratégie — priamo ovplyviiuje
uspesnost’ a konkurencieschopnost’ podniku. Rozhodovaci proces je v podstate procesom
vyberu najvhodnejsej alternativy z viacerych moznych rieSeni na zaklade dostupnych

informacii a stanovenych ciel'ov.

1.1 Rozhodovanie v podnikovej praxi

V beznom zivote sa s rozhodovanim stretdvame neustale. Mnohé rozhodnutia st
rutinné a jednoduché, a preto nevyzaduju ziadnu zloziti analyzu ani Struktirovany pristup.
KaZzdodenne sa rozhodujeme napriklad o tom, ¢o si obliect,, ¢o si dat’ na ranajky alebo ako
stravit’ vol'ny Cas po préaci. V takychto situdciach sa Casto spolichame na intuiciu alebo
zvyklosti, ktoré sa nam osvedcili v minulosti. Neanalyzujeme vSetky dostupné informacie

ani alternativy, pretoze pripadné dosledky nespravneho rozhodnutia st zanedbateI'né.

Naopak, existuju aj rozhodnutia, ktoré maji zadsadny dopad na nas zivot a nie su
kazdodennou zdlezitostou. Ide napriklad o wvyber S$tadia, rozhodovanie o zmene
zamestnania ¢i kipu nehnutelnosti. V takychto pripadoch pristupujeme k rozhodovaniu
zodpovednejSie — venujeme mu viac ¢asu, zhromazd'ujeme dostupné informacie, zvazime
viaceré moznosti a stanovime si kritéria, podla ktorych jednotlivé alternativy
posudzujeme. Nespolichame sa iba na prvy dojem, ale usilujeme sa o Co najlepsie,

racionalne podloZené rozhodnutie.

Analogicky k rozhodovaniu v osobnom zivote jednotlivca moZno vnimat aj
rozhodovanie v Zivote podniku. V podnikovej praxi je rozhodovanie neustilym a
neoddelitel/nym procesom. Manazéri ako hlavni nositelia rozhodovacich pravomoci
prijimaju rozhodnutia kazdy dent — od rutinnych operativnych rozhodnuti az po strategické

rozhodnutia, ktoré mézu zadsadne ovplyvnit’ smerovanie ¢i samotnt existenciu podniku.

Zakladné manazérske funkcie, ako ich formulovali Koontz a Weihrich (1993),
zahfnaju:
e plénovanie,

e Organizovanie,



e vyber a rozmiestiiovanie pracovnikov,
« Vvedenie,
o Kkontrolu.

Podla Viaignera (2007) s tieto hlavné funkcie sprevadzané tzv. paralelnymi

manazérskymi funkciami, medzi ktoré patria:
o analyzovanie,
« rozhodovanie,
e realizacia prijatych rozhodnuti.

Tieto funkcie vytvaraju uceleny ramec, v ktorom sa manazérske rozhodovanie stava
klucovym nastrojom efektivneho riadenia podniku. Spravne rozhodnutia su tak zdkladnym

predpokladom uspechu organizacie v konkuren¢nom prostredi.

Rozhodovanie je neoddelitelnou sucastou vsetkych oblasti riadenia podniku. V
ramci pldnovania manazér rozhoduje o definovani poslania, formulécii vizie, stanoveni
cielov a stratégii, ako aj o konkrétnych planoch a postupoch na ich dosiahnutie pri

efektivnom vyuziti dostupnych zdrojov.

V procese organizovania sa rozhodovanie zameriava na vytvaranie podmienok
potrebnych na dosiahnutie stanovenych cielov — zahfiia rozdelenie tloh, zodpovednosti a

pravomoci prostrednictvom vhodne zvolenej organizacnej Struktuary.

Pri vybere a rozmiestiiovani pracovnikov manazér posudzuje, kol’ko zamestnancov
a aké odborné zrucnosti su potrebné na zabezpecenie plynulého chodu jednotlivych

procesov.

V ramci vedenia sa rozhoduje 0 najvhodnejSich motiva¢nych nastrojoch a Style

riadenia, ktoré podporia vykonnost’ a angazovanost’ zamestnancov.

Pri vykone kontrolnej funkcie manazér rozhoduje o nastaveni kontrolnych
mechanizmov, zavedeni systému interného auditu a d’alSich nastrojov hodnotenia, ktoré

zabezpecia dodrziavanie planov a Standardov. (Vdgner, 2007)

1.1.1 Rozhodovanie a riesenie problémov

V odbornej literature sa pojem rozhodovanie vysvetl'uje rozne, v zavislosti od

pristupu jednotlivych autorov. Niektori chapu rozhodovanie ako samotny akt vyberu jedne;j
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alternativy z viacerych moZznosti, zatial' ¢o ini ho vnimaju SirSie — ako cely proces, ktory

zacina identifik4ciou a analyzou problému a kon¢i implementéaciou vybraného rieSenia.

V ucebnici manazmentu autori Koontz a Weihrich (2007) zarad’uju rozhodovanie
ako sucast’ planovacieho procesu a definuja ho ako ,,vyber sposobu konania spomedzi
alternativ*. V praxi sa vSak Casto stretdvame s réznou terminologiou — niektori odbornici
hovoria o rozhodovani, ini o rieSeni problémov, priCom tieto pojmy sa niekedy pouzivaju

ako synonyma.

Turban a Meredith (1991) medzi nimi robia rozdiel, rozhodovaci proces podla nich
kon¢i vyberom alternativy, zatial' Co proces rieSenia problému zahfiia aj implementéciu

zvoleného rieSenia.

Wohe akol. (2007) chapu rozhodovanie ako hodnotenie alternativ vzhl'adom na
stanoveny ciel’ a predpokladany buduci vyvoj. Z jeho pohl'adu ide o komplexny proces,
ktory je predmetom ekonomickej tedrie rozhodovania. Tento proces zahfha analyzu a
zosuladenie cielov podniku, dostupnych alternativ a vonkajSich podmienok, ktoré mézu
ovplyvnit’ vysledok rozhodnutia. Wohe zaroven uvadza, Ze niektori autori povazuju hlavnu
ulohu vedy o podnikovom hospodarstve za pomoc manazmentu pri prijimani optimalnych
rozhodnuti. Plaminek (2008) vnima rozhodovanie ako zaverecni fazu procesu rieSenia
problému. Je v sulade s pohladom Vignera (2007), podla ktorého je rozhodovanie
stucastou vSetkych manaZérskych funkcii, a nie vyluéne planovania. Obaja autori sa
zhoduju v tom, ze formalno-logicky rdmec rozhodovania je spolo¢ny pre kazdé rieSenie
problému: najprv je potrebné identifikovat’ samotny problém, nasledne analyzovat jeho
pri¢iny, stanovit’ ciele rieSenia, zhodnotit' alternativy a nakoniec zvolit' najvhodnej$iu

moznost’.

Plaminek aj Vagner pripisuji rozhodovaniu priame prepojenie s existenciou
problému, ktory sa spravidla prejavuje ur€itymi symptomami. Rozhodovanie teda
predstavuje proces rieSenia rozhodovacich problémov, pri¢om problém je definovany ako

situdcia vyzadujlica népravu.

Problém mozZe ohrozit’ rovnovéhu systému alebo dokonca jeho stabilitu. Rovnovéaha
predstavuje stav, v ktorom sa vzajomne vyrovnavaju vSetky pdsobiace vplyvy. Ak dojde k
jej naruseniu, systém sa prirodzene usiluje o ndvrat do rovnovazneho stavu. Tento proces
moze viest az k dosiahnutiu novej rovnovahy na vyssej kvalitativnej urovni, ¢o je pre

systém prirodzené a nie nevyhnutne negativne.
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Ovel’a zavaznejSia je vSak situdcia, ked’ problém narusi stabilitu systému. Stabilita

totiz neoznaCuje aktudlny stav systému, ale jeho schopnost udrzat' alebo opdtovne

nadobudnut’ rovnovahu. V pripade straty stability je potrebny externy zasah, ktorym sa

nielen obnovuje rovnovaha, ale ¢asto aj modifikuje samotnd Struktira systému, aby bol

opat’ schopny fungovat’ udrzatel'ne (Plaminek, 2008).

Podl'a Simona (1955) je rozhodovaci proces ¢leneny do Styroch zakladnych etap,

ktoré systematicky vedu od identifikacie problému az po vyhodnotenie vysledkov prijatého

rozhodnutia:

Analyza okolia — V tejto pociatocnej faze dochadza k identifikacii problému,
urceniu jeho hlavnych pri¢in a posudeniu miery jeho zavaznosti. Ide o

diagnostickt fazu, v ktorej sa vytvara zéklad pre d’alSie rozhodovanie.

Navrh rieSenia — v tomto kroku sa zhromazd'uji a vytvéraji alternativne
rieSenia dané¢ho problému. Jednotlivé moznosti sa analyzuju z hl'adiska ich

realizovatel'nosti, ndkladov, efektivnosti a stiladu s cie'mi organizacie.

Vol'ba rieSenia — na zdklade predchadzajicej analyzy sa jednotlivé
alternativy porovndvaji a hodnotia, pricom sa vyberie najvhodnejSie

rieSenie, ktoré bude implementované v praxi.

Kontrola vysledkov — v zaverecnej faze sa sleduji a vyhodnocuju reélne
dosiahnuté  vysledky  implementovaného rieSenia. Ak  vysledky
nezodpovedaji ocakdvaniam alebo stanovenym cielom, moze to viest' k

spusteniu nového rozhodovacieho cyklu.

V odbornej literatire moZno najst aj podrobnejSie clenenie rozhodovacieho

procesu. Plaminek (2008) navrhuje rozélenenie rozhodovania do nasledujicich siedmich

faz:

1.

Definicia — presné vymedzenie problému alebo rozhodovacej situdcie. Tato
faza predstavuje kl'ai¢ovy vychodiskovy bod celého rozhodovacieho procesu.
Jej ciel'om je jednoznaéne a konkrétne urcit’, o je predmetom rozhodovania.
Ide o identifikaciu problému alebo rozhodovacej situacie, ktora si vyzaduje
rieSenie. Presnd definicia problému zabranuje nedorozumeniam v d’al§ich
fazach procesu a umoziiuje efektivnejSie hl'adanie rieSeni.

Analyza — skimanie pricin, stvislosti a podmienok problému. V tejto faze sa

zhromazd’'ujii a analyzuji informécie tykajuce sa definovaného problému.
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Ide o identifikaciu jeho pri€in, analyzu vnutornych aj vonkajsich faktorov,
ktoré situaciu ovplyviluju, a o preskimanie vsetkych suvislosti. Ciel'om je
vytvorit’ komplexny obraz o situacii, ¢im sa vytvara pevny zaklad pre navrh
rieSeni.

Generovanie — vytvaranie moznych variant rieSenia. V tejto faze sa na
zaklade predchadzajicej analyzy vytvdraji rézne moznosti rieSenia
problému. Délezité je podporit’ kreativitu, neobmedzovat’ sa na konvencné
zapojit' viacerych aktérov s roéznymi pohladmi a sklisenostami, aby sa
maximalizoval potencial tvorivosti.

Triedenie — predbezny vyber a zoskupenie alternativ. V tejto faze dochadza
k zuZeniu mnozstva vytvorenych alternativ na tie, ktoré su realistické,
uskutocnitelné a relevantné. Menej vhodné moznosti su vylucené alebo
zoskupené s inymi. Ciel'om je zefektivnit’ nasledné hodnotenie a sustredit’ sa
na rieSenia, ktoré maji najvacsi potencial Gspechu.

Hodnotenie — posudzovanie vyhod a nevyhod jednotlivych alternativ.
Alternativy, ktoré presli triedenim, sa dokladne hodnotia z hl'adiska r6znych
kritérii, ako su naklady, rizikd, ¢asova naro¢nost, vplyv na zainteresované
strany, udrzatel'nost’ a d’alSie. Vysledkom tejto fazy je identifikacia silnych a
slabych stranok kazdého rieSenia, ¢o vytvara podklad pre zaverecné
rozhodnutie.

Rozhodovanie — vyber najvhodnejSej alternativy. Na zaklade hodnotenia sa
vyberd najvhodnejSie rieSenie. Rozhodnutie by malo byt raciondlne,
objektivne a podloZzené predchadzajicou analyzou. V praxi vSak do
rozhodovania casto vstupujii aj subjektivne faktory, ako je intuicia,
sktisenosti alebo tlak okolnosti. Je dolezité, aby bolo rozhodnutie prijaté vcas
a s plnym vedomim jeho dosledkov.

Realizacia — praktické uskuto€nenie zvoleného rieSenia. Poslednou fazou je
zavedenie vybranej alternativy do praxe. Tento krok zahffia planovanie,
organizovanie, koordinovanie a kontrolu vykonavania rie$enia. Uspe$na
realizdcia si vyzaduje zabezpecCenie potrebnych zdrojov, motivaciu
zainteresovanych osdb a priebezné sledovanie priebehu implementécie, aby

bolo mozné vc€as reagovat’ na pripadné problémy.
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Plaminek upozornuje na dynamiku priebehu rozhodovacieho procesu. V uvodnych

fazach dominuje divergentné myslenie, ktoré sa vyznacuje rozSirovanim moznosti a

hl'adanim roznych alternativ. Naopak, v zavereénych fazach prevlada konvergentné

myslenie, ktoré vedie k zuzovaniu vyberu a zameraniu sa na konkrétne riesSenie.

1.1.2 Prvky rozhodovania

Popri jednotlivych fazach rozhodovacieho procesu sa Blazek (2011) zaobera aj

zékladnymi prvkami rozhodovania, ktoré st nevyhnutné pre sprdvne pochopenie a

realizaciu rozhodovacieho procesu.

Ciel’ rozhodovania predstavuje ziadany stav, ktory chce rozhodovatel

dosiahnut’ rieSenim daného problému. V mnohych pripadoch ide o viacero

cielov, ktoré mozu byt vzajomne dopiiajiice sa (komplementarne) alebo

protichodné (konfliktné). Dolezité je, aby bol ciel’ jasne definovany este

predtym, nez sa zane hl'adat’ vhodné rieSenie.

Kritéria hodnotenia zohravaju kl'uCova ulohu pri vybere najvhodnejsej

alternativy v rozhodovacom procese. Slizia ako meradld, podla ktorych

mozno objektivne alebo subjektivne posudzovat' jednotlivé moznosti

rieSenia. Aby hodnotenie bolo efektivne, musia byt zvolené kritéria v stlade

s hlavnymi ciel'mi rozhodovania — teda musia prispievat k rieSeniu

problému alebo naplianiu stanoveného zameru. RozliSujeme:

@)

o

Vynosové kritéria - ide o také ukazovatele, pri ktorych plati: ¢im
vysSia hodnota, tym lepSie. Tieto kritérid suvisia s prinosmi alebo
pozitivnymi efektmi daného riesenia. Napr. zisk — vyssi ocakavany
zisk znamena vyhodnejSiu alternativu, produktivita — vyssi vykon
alebo efektivnost’ je preferovana, rychlost’ realizacie — kratsi Cas
implementacie méze byt vyhodou, ak je Cas faktorom uspechu,
spokojnost’ zdkaznika — vysSi stupent spokojnosti signalizuje lepSie
rieSenie, atd’.

Nakladové kritéria — tieto kritérid funguji opacne — ¢im nizSia
hodnota, tym lepSie. Vyjadruju negativne aspekty alebo obmedzenia
danej alternativy. Napr. naklady — nizSie investicné alebo

prevadzkové naklady st vyhodnejSie; riziko — mensSia
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pravdepodobnost’ neuspechu alebo straty je preferovana, emisie — v
ekologickych rozhodnutiach su nizSie emisie ziaduce, miera
poruchovosti — nizSia poruchovost znamena vysSiu spolahlivost,

atd’.

o Kvantitativne kritéeria — st vyjadrené pomocou c¢isel a umoznuji
presné a objektivne porovnavanie alternativ. Su 'ahko meratelné a
Casto sa vyuzivaju v modeloch viackriteridlneho rozhodovania.
Napr. cena produktu — vyjadrena v eurach, pocet vyrobenych kusov
za den — vykon vyroby, doba navratnosti investicie — v mesiacoch

alebo rokoch, spotreba energie — v kWh, atd’.

o Kvalitativne kritéria — nie su priamo vyjadritelné ¢islami, a preto st
Casto zalozené na subjektivnom hodnoteni, nazore odbornikov,
zékaznikov alebo manazérov. Ich vyhodnocovanie moéze byt
narocnejsie, pretoze vyzaduje transforméciu na hodnotiacu stupnicu
(napr. Likertova skala).
Napr. estetika dizajnu — vizualna pritazlivost’ produktu, znacka a
reputdcia dodavatela — vnimana kvalita, pouzivatel'ska privetivost’
softvéru — hodnotena podla skusenosti pouzivatel'ov, Spokojnost

zamestnancov — zistovana pomocou dotaznikov alebo rozhovorov.

Subjekt rozhodovania je ten, kto rozhodnutie prijima. Mdze ist' o
jednotlivca alebo skupinu. V praxi sa casto uplatiuje kolektivne
rozhodovanie, ktoré prebieha napriklad formou hlasovania. V krizovych
alebo naliehavych situaciach vSak byva typické individudlne rozhodovanie,

ked’ rozhodnutie prijima jedna zodpovedné osoba.

Objekt rozhodovania oznacuje oblast, na ktora sa rozhodovanie vztahuje
— teda konkrétny problém, proces alebo systém, ktory ma byt ovplyvneny

rozhodnutim.

Varianty rozhodovania predstavujii rozne alternativy riesenia daného
problému. Je dolezité, aby rozhodovacie pole obsahovalo dostato¢ny pocet
variantov, ktoré poskytuju Siroky priestor na vyber. Na ich tvorbu sa

odportca vyuzivat kreativne techniky, ako napriklad brainstorming.

15



e Stavy sveta reprezentujit mozné scendre budiceho vyvoja objektu
rozhodovania a jeho okolia. Zmena v stave sveta (napr. trhové podmienky,
legislativa, technoldgie) mdze spdsobit’, Ze povodné rozhodnutie strati svoju
efektivnost’. Preto je potrebné priebezne prehodnocovat, ¢i je zvolené

rieSenie nad’alej optimalne.

1.1.3 Klasifikacia rozhodovacich probléemov

Rozmanity charakter problémov, s ktorymi sa podnik stretdva, vystizne ilustruje
schéma na Obr. 1 prevzatd z publikacie od autorov Grasseova a Weihrich (2013). Na
nizsich trovniach riadenia sa vyskytuje vel'ké mnozstvo problémov, pricom rozhodovanie
je Casté. Tieto problémy byvaju spravidla dobre Struktirované, opakuju sa, a preto mozno

rozhodovaci proces Standardizovat’ a programovat.

Naopak, s rastiicou Uroviiou v organizacnej hierarchii sa pocet rieSenych problémov
zmen$uje, no ich vyznam vyrazne stipa. Takéto problémy byvaji neStrukturované,
jedinecné a komplexné, o znemoziuje ich rieSenie prostrednictvom vopred pripravenych
algoritmov. VyZadujl individudlny a tvorivy pristup zo strany vrcholového manazmentu,
pricom rozhodovanie na tejto Urovni je Casto spojené s vysokou mierou neistoty a

zodpovednosti.

Podstata Podstata Podstata
rozhodovania problémov rozhodovania

o v
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Obr. 1 Povaha problémov a rozhodovania v podniku

Zdroj: Grasseova a Weihrich (2013)
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Végner (2007) rozdeluje rozhodovacie procesy do troch zdkladnych kategorii,
ktoré zodpovedaju réznym urovniam riadenia v organizacii — Strategickej, taktickej
a operativnej (Obr. 2). Kazda z tychto urovni sa liSi svojim ¢asovym ramcom, povahou

rozhodovania, typom problémov a dostupnymi informéciami:

e Strategické rozhodovanie - predstavuje najvysSiu uroven riadenia.
Zameriava sa na dlhodobé ciele organizicie, smerovanie a celkovi
viziu. Ide o rozhodnutia s vysokym dopadom na budutcnost” firmy, ktoré

Casto zahfnaji vyznamnu mieru neistoty a rizika.

Rozhodnutia

s dihodobym ESS

dosahom

Informacie

o minulosti

a pritomnosti

- Buduce projekty DSS
Interné informacie

- Externé informécie

Rozhodnutia s kratkodobym dosahom
- Informécie o minulosti a pritomnosti MIiS
- Hiavne interné informécie, mélo

externych

- Okamzité operativne rozhodnutia

- Detailné informdcie o stcasnosti TPS
- Specificky zamerané

- Len interné informéacie

Obr. 2 Informaéné systémy podporujiice rozhodnutia podl’a irovne rozhodovania

Zdroj: Ravindranath, 2003

Typické znaky st ¢asovy horizont (dlhodoby - viac ako 3-5 rokov),
rozhodujuci subjekt (vrcholovy manazment, napr. predstavenstvo,
CEO), typ rozhodnuti (vstup na nové trhy, fuzie a akvizicie, vyvoj
novych produktov, investicné stratégie), povaha problémov (slabo
Struktirované, komplexné, jedine¢né), informacie (Casto neuplné alebo

nepresné; vyzaduje sa analyticky a predikény pristup Ako priklad
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uvadzame rozhodnutie vstipit’ na zahrani¢ny trh s novou produktovou

liniou.

o Taktické rozhodovanie — takticka uroven rozhodovania nadvizuje na
strategicki a jej cielom je realizovat stanovenu stratégiu cez
strednodobé planovanie. Ide o rozhodnutia, ktoré zabezpecuju
koordinaciu a efektivnu alokaciu zdrojov v ramci jednotlivych oddeleni
alebo tutvarov organizacie. Typické znaky st casovy horizont
(strednodoby - zvy€ajne 1-3 roky), rozhodujuci subjekt (stredny
manazment, napr. veduci oddeleni, riaditelia divizii), typ rozhodnuti
(planovanie vyroby, marketingovych kampani, vyber dodévatelov,
riadenie projektov), povaha problémov (Ciasto¢ne Struktirované,
kombindcia rutinnych a novych Ttloh), informéacie (kombinacia
kvantitativnych udajov a kvalitativnych posudeni). Ako priklad
uvadzame zavedenie nového logistického systému v ramci oddelenia s

cielom znizit ndklady na prepravu.

e Operativne rozhodovanie — sa uskutoc¢iiuje na najnizSej urovni riadenia
a je zamerané¢ na rieSenie kazdodennych, opakujucich sa uloh.
Rozhodnutia su dobre Strukturované, opieraju sa o existujuce normy,
pravidla a interné smernice. Ich cielom je zabezpecit’ plynuly chod
procesov v organizacii. Typické znaky st ¢asovy horizont (kratkodoby -
den, tyzden, mesiac), rozhodujici subjekt (nizsi a stredny manazment,
napr. majstri, vedaci timov), typ rozhodnuti (plan zmien, rozvrh prace,
objednédvanie materialu, rieSenie reklamacii), povaha problémov (dobre
Struktarované, rutinné), informacie (dostupné, presné, kvantitativne;
opieraju sa o IT systémy, Statistiky a metodické pokyny). Ako priklad
uvadzame rozhodnutie o tom, ktoré vyrobné linky budu v prevadzke v

konkrétny den na zaklade aktualnych objednéavok.
Na najnizsej urovni riadenia, t. j. operativnej, sa rieSia problémy, ktoré st dobre
Struktirované a Casto sa opakuju. Rozhodovacie procesy na tejto urovni st podporované

dostupnymi kvantitativnymi udajmi, ako aj presne definovanymi pravidlami a postupmi,

ktoré st zvyc€ajne upravené internymi smernicami ¢1 normami.
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Potrebné informdcie st dostupné vo vnitri organiziacie a maju stabilny a
Standardizovany charakter, ¢im sa zabezpeCuje ich priama vyuzitelnost pre
rozhodovanie. Rozhodnutia prijimané na tejto urovni maju okamzity dopad na chod

podniku a ¢asto sa tykaju operativnych ¢innosti ako su napriklad:

e zadavanie objednavok na material,
e udrzba a opravy strojov a zariadeni,

e priame vedenie a koordinacia pracovnikov.

Rozhodnutia prijimané na strategickej urovni maji dlhodoby charakter a ich
dosledky sa mozu prejavit az po niekolkych rokoch od momentu ich prijatia. Tieto
rozhodnutia ovplyviiuju cely podnik ako celok a zvycCajne sa tykaju zdsadnych smerovani,

ako su napriklad expanzia na nové trhy, diverzifikacia produktov, fuzie alebo akvizicie.

Informacné zdroje potrebné na strategické rozhodovanie pochadzaju nielen z vnutra
organizacie, ale velky vyznam majua aj udaje z externé¢ho prostredia — napriklad informacie
o novych technolédgiach, legislativnych zmenach, trendoch vo vyvoji trhu ¢i o konkurencii.
Tieto informacie nemaji Standardizovani formu a casto sa zakladaju na odhadoch,

trendoch, expertnych postideniach alebo $tatistickych analyzach. (Jao a kol., 2010)

Takticka Groven rozhodovania predstavuje stredni uroven medzi operativnym a
strategickym rozhodovanim a nesie znaky oboch. Casovy horizont rozhodnuti na tejto
urovni je zvyc€ajne 1 az 2 roky. Vécsina potrebnych tidajov je dostupna vo vnutri podniku,
nie vzdy vSak v pozadovanom formate alebo Struktare. V mnohych pripadoch je nutné

rozhodovanie doplnit’ aj o externé informacie. (Bonczek a kol., 2014)

Na zéklade miery poznania dosledkov jednotlivych rozhodnuti moZno

rozhodovanie rozdelit’ do troch zékladnych kategorii:
e rozhodovanie za podmienok istoty,
e rozhodovanie za podmienok rizika,
e rozhodovanie za podmienok neistoty.

Rozhodovanie za podmienok istoty nastava v situdcii, ked’ ma rozhodovatel’ tiplné
informacie o dosledkoch vSetkych dostupnych alternativ. KaZzdé rieSenie prindsa

predvidatelny a znamy vysledok, ¢o umoznuje prijat’ rozhodnutie s vysokou mierou istoty.
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V pripade rozhodovania za podmienok rizika nie st dosledky jednotlivych
alternativ zndme s Uplnou istotou, ale je mozné kvantifikovat’ pravdepodobnosti, s akymi
mozu jednotlivé vysledky nastat’. Rozhodovatel’ tak pracuje s odhadovanymi rizikami a
voli variantu, ktora najlepSie zodpovedd jeho cielom pri zohladneni znamych

pravdepodobnosti.

Rozhodovanie za podmienok neistoty predstavuje najnaro¢nejsi typ rozhodovacej
situécie, pretoze nie su zname ani dosledky variantov, ani pravdepodobnosti ich vyskytu. V
takychto pripadoch zohrava doéleziti tlohu intuicia, skisenosti a subjektivne hodnotenie

rozhodovatel’a, pretoze chyba opora v objektivnych tidajoch. (Sage, 2015).
Z ¢asového hl'adiska mozno problémy, a tym aj rozhodovacie situdcie, rozdelit’ na:
e statické,
e dynamické.

Pri statickom rozhodovani zostavaju alternativy rieSenia aj ich dosledky nemenné v
¢ase. Rozhodovatel’ ma k dispozicii pevne dany subor moznosti a ich vopred znamych
ucinkov.

Naopak, dynamické rozhodovanie sa vyznacuje tym, Ze skor prijaté rozhodnutia
ovplyviiuji vyvoj a doésledky buducich rozhodnuti. V tomto pripade sa situdcia vyvija v

Case, o si vyzaduje priebezné prehodnocovanie variant a ich vplyvov. (Vagner, 2007)
Z pohl'adu poctu rozhodovacich kritérii rozliSujeme:
e jednokriterialne rozhodovanie,
e viackriteridlne rozhodovanie.

Jednokriteridlne rozhodovanie sa vyuziva pri rieSeni jednoduchsich problémov, kde
mozno rozhodnutie zalozit’ na jednom dominantnom ukazovateli (napr. cena, ¢as, vynos).
V realnej praxi vSak rozhodovanie Casto zahffia viacero aspektov sucasne, a preto
prevazuje viackriteridlny pristup, ktory umoziiuje zohl'adnit’ rozne ekonomické, technicke,

environmentalne ¢i socidlne faktory. (Goodwin a Wright, 2014)

Simula¢né metddy st vhodné na rieSenie zlozito Struktirovanych problémov, ktoré
su zaroven dynamické — teda Casovy aspekt zohrdva v ich rieSeni klicovi ulohu.
Simulacia umoznuje pracovat’ aj s viacerymi rozhodovacimi kritériami naraz a zaroven

zohladnuje stochastickii (pravdepodobnostni) povahu premennych, ktoré vstupuji do
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rozhodovacieho procesu. Vd’aka tomu je simulécia efektivnym nastrojom na modelovanie

realnych, komplexnych rozhodovacich situacii. (Hwang a Lin, 2012)

1.1.4 Kvalita rozhodovania

Manazment mozno definovat’ ako proces dosahovania vopred stanovenych cielov
prostrednictvom efektivneho vyuZitia dostupnych zdrojov. Uspesnost’ tohto procesu sa
meria pomerom medzi dosiahnutymi vystupmi a vlozenymi vstupmi, pricom tento pomer
vyjadruje produktivitu. Produktivita tak slizi ako ukazovatel vykonnosti manaZmentu.

(Spetzler, 2016)

Ak vezmeme do uvahy tvrdenie Parnella akol. (2025), podla ktorého je
manazment v podstate rozhodovanie, mdzeme konsStatovat, ze produktivita je priamo
ovplyvnena kvalitou prijimanych rozhodnuti. Inymi slovami, produktivita je funkciou

kvality rozhodovania.

Vagner (2007) identifikuje klIacové faktory, ktoré maja vplyv na kvalitu
rozhodovacieho procesu:

e kvalita transformacie ciela do rozhodovacich kritérii, ako aj miera ich
uplatnenia pri hodnoteni jednotlivych alternativ. Zasadny vyznam ma sulad
medzi cielom, kritériami a vybranymi variantmi rieSenia s hodnotami a

prioritami samotného rozhodovatela.

e Objem a kvalita informacii, ktoré st v rozhodovacom procese pouzité.
Dostatok relevantnych, presnych a aktualnych udajov vyrazne zvysuje

pravdepodobnost’ prijatia spravneho rozhodnutia.

e Uplatnenie nastrojov a poznatkov tedrie rozhodovania — vyuzitie
systematickych metéd a modelov zvySuje raciondlnost rozhodovacieho

procesu.

o Kvalita riadenia rozhodovacieho procesu — teda dosledné prejdenie vsetkych

jeho faz, od identifikacie problému az po spiatné vyhodnotenie vysledku.

e Pocet a kvalita dostupnych alternativ a spolahlivost’ informacii o ich
dosledkoch — ¢im S§irSia je paleta variant, tym Vv&ac¢Si priestor vznikd pre

analyzu a vyber najvhodnejSieho riesenia.
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Autor zaroven upozoriiuje, ze kvalitu rozhodnutia mozno objektivne posudit’ az s
¢asovym odstupom. Mnohé rozhodnutia prijaté s cielom rychleho, kratkodobého efektu
mozu iba odkladat’ rieSenie skutoéného problému. Ten sa nasledne mozZe este prehibit a
jeho neskorsie rieSenie sa stdva naro¢nej$im a nakladnej$im. Bez dostato¢ného odstupu je

preto hodnotenie spravnosti rozhodnutia vel'mi obmedzené.

Vagner (2007) v8ak =zaroven wuvadza niekol’ko charakteristik kvalitného
rozhodovacieho procesu, ktoré zvysuju pravdepodobnost’ ispechu a minimalizuji riziko

chybného rozhodnutia:

e Dostatok alternativnych rieSeni — kvalitny rozhodovaci proces by mal
vychéadzat’ z viacerych alternativ, nie iba z jednej predpokladanej moznosti.
Pritomnost’ va¢sieho poctu alternativ zvysuje Sancu, Ze medzi nimi bude aj

optimalne rieSenie.
Vyznam:

- Podporuje SirSiu perspektivu a znizuje riziko tzv. tunelového

videnia.

- Nuti rozhodovacie timy zamysliet' sa nad roznymi scenarmi a

neuspokojit’ sa s prvym dostupnym navrhom.

- Znizuje pravdepodobnost’ undhleného alebo impulzivneho

rozhodnutia.

- Prispieva k flexibilite a schopnosti reagovat’ na neocakdvané

zmeny.

Napr. pri vybere nového dodavatela nie je vhodné porovndvat len dvoch
uchadzacov, ale oslovit’ viacero firiem a zvazit' aj menej zname mozZnosti, ktoré

moZu priniest’ konkurenéné vyhody.

e Kiriticka analyza vychodisk — rozhodovanie musi vychadzat z overenych
a spolahlivych informécii. Doélezité je preverit, ¢i su predpoklady, na

ktorych su rieSenia postavené, realne a opodstatnené.
Vyznam:

- Pomaha odhalit’ chyby v logike alebo nespravne predpoklady.
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Zvysuje objektivitu rozhodovania a znizuje vplyv domnienok,
stereotypov ¢i subjektivnych dojmov.
Umoznuje lepSie planovat’ mozné rizika a dopady jednotlivych

alternativ.

Napr. ignorovanie tejto fazy moze viest k prijatiu rozhodnutia na zéklade

neuplnych alebo zavadzajtcich tdajov, ¢o moze ohrozit’ jeho Gspesnost’.

Vyznam:

Jasne definované ciele a rozhodovacie kritéria — ciele rozhodovania
musia byt od zaciatku presne formulované a musia byt sprevadzané
konkrétnymi kritériami, ktoré budi sluzit na posudenie vhodnosti

alternativ.

Zabezpecuje konzistentnost’ v hodnoteni alternativ pocas celého

procesul.
Pomaha udrzat’ pozornost’ timu na podstatné aspekty rieSenia.

Umoznuje transparentné a spravodlivé rozhodovanie, ktoré je

zrozumiteI'né aj pre ostatné zainteresované strany.

Napr. ak je cielom projektu znizit ndklady na prevadzku, musia byt medzi

rozhodovacimi kritériami napr. investicné naklady, prevadzkové naklady a

navratnost’ investicie.

Vyznam:

Podpora diskusie a nestihlasu — otvorend vymena nézorov, podpora
kladenia otdzok a umoZnenie vyjadrenia nesthlasu zvySuji kvalitu
rozhodovania. Kritické pripomienky Casto odhalia slabé miesta navrhov,

ktoré by inak ostali prehliadnuté.

Znizuje riziko skupinového myslenia (,,groupthink®), pri ktorom

sa tim bezhlavo prikloni k jednomysel'nosti.
Posiliiuje participaciu a angaZovanost’ ¢lenov timu.

Vytvara priestor pre lepSiu argumenticiu a obhajobu

jednotlivych navrhov.
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Napr. tim, ktory sa neboji otvorit konStruktivnhu debatu, je schopny prijat
kvalitnejSie rozhodnutia s vy$Sou mierou prijatia zo strany zamestnancov alebo

vedenia.

e Poctivé zvaZovanie désledkov — pred samotnym prijatim rozhodnutia je
dolezit¢ dokladne zvazit jeho mozné ddsledky — nielen na technickej Ci

finan¢nej Grovni, ale aj z hl'adiska I'udskych a organiza¢nych faktorov.
Vyznam:

- Pomdaha predchadzat’ neocakdvanym negativnym reakciam v

time alebo organizacii.
- ZvySuje mieru prijatia rozhodnutia a znizuje odpor vo¢i zmene.

- Podporuje realistické planovanie implementicie zvolenej

alternativy.

Ak uz v Gvodnej faze implementicie dojde k poklesu spoluprace, zhorSeniu
komunikacie alebo otvorenému nesuhlasu, mdZe to naznacovat, Ze rozhodnutie

bolo prijaté bez dokladného zvazenia dopadov na I'udi a procesy.

e Zohladnenie tychto charakteristik zvySuje pravdepodobnost, ze
rozhodovaci proces povedie k uspeSnému a akceptovateI'nému vysledku.
Tieto principy nie su len teoretickymi odporucaniami, ale predstavuji

praktické voditka pre zodpovednych manazérov, timy a organizacie.

1.1.5 Trend zvysovania zloZitosti rozhodovania

Rozhodovanie bolo po dlhé obdobie povazované skor za umenie nez vedu.
Rozvijalo sa predovSetkym prostrednictvom osobnej skusenosti, ¢asto metédou pokus—
omyl. Zakladalo sa najma na intuicii, usudku a tvorivosti, pricom systematické a analytické

pristupy zohravali len okrajovt ulohu. (Griffin, 2022)

S rastiicou zloZitost'ou podnikatel'ského prostredia a so zvySujucimi sa nakladmi
sposobenymi nespravnymi rozhodnutiami vsak zacal narastat’ dopyt po efektivnych
nastrojoch a postupoch, ktoré by pomohli znizovat’ riziko chyb. V nasledujtcej Tab. 4 je
uvedeny prehl'ad faktorov, trendov ich vyvoja a ich vplyvu na rozhodovanie v podniku,

ktoré dokumentuj, Ze rozhodovanie sa stdva ¢oraz naro¢nejsim procesom.
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Tab. 1 Popis vzorovej tabul’ky

Faktor Trend Dosledok

Technologie Rasttici Viac alternativ
rieSenia

Informacie/pocitace Rasttici

Velkost’ organizacii Rastuci VysSsie naklady
chybnych

Zlozitost’ organizacii Rastuci rozhodnuti

Konkurencia Rastici

Medzinarodna stabilita Klesajuci Viac neurcitosti
ohPadne

Spotreba Rastuci budtcnosti

Vladne zasahy Rastuci

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Griffina (2022)

Bonczek akol. (2014) vo svojej praci venovanej manazérskemu rozhodovaniu
identifikuju Styri klI'aicové faktory, ktoré sposobujl, ze niektoré rozhodnutia su zloZitejSie

nez iné:

1. Informacie — kvalita rozhodnutia zavisi vo vel'kej miere od dostupnosti a
pouziteInosti informacii. Niekedy st potrebné tdaje Pahko dostupné a
pripravené na okamzité pouZitie, v inych pripadoch su sice dostupné, ale
vyzaduji d’alSie spracovanie, analyzu alebo transforméciu do vhodného
formatu.

2. Neurcitost’ — rozhodovanie je ¢asto podmienené predpokladmi o buducom
vyvoji prostredia — trhu, legislativy, technoldgii ¢i spravania zakaznikov.
Ked’Ze budtci stav okolia je neisty a tazko predvidatel'ny, zvySuje sa miera
neurcitosti, ktord komplikuje vyber optimalnej alternativy.

3. Vzacnost’ zdrojov — aj v pripade, Ze rozhodovatel disponuje kvalitnymi
informaciami a celi nizkej miere neistoty, moZe rozhodovanie
skomplikovat’ obmedzenost  dostupnych zdrojov — finan¢nych,
materidlnych, technologickych ¢i Tudskych. V takychto situaciach je
nevyhnutné zvazovat, ako efektivne alokovat obmedzené zdroje na

dosiahnutie stanovenych ciel'ov.
y

25



4. Psychologické faktory — rozhodovanie ovplyviiuju aj subjektivne faktory,
ako su strach z neuspechu, tlak zodpovednosti, mocenské vzt'ahy alebo
obavy z dosledkov rozhodnutia. Tieto faktory moézu narusit’ racionalny

proces a viest’ k vahaniu, odkladu ¢i iraciondlnym vol'bam.

Modernd manazérska tedria a prax dnes pontka mnozstvo metdd, nastrojov a
technik, ktoré manazérom pomahaji zlepSovat’ kvalitu rozhodovania a znizovat' riziko
chybnych krokov. Nasledujuce kapitoly tejto prace sa zameriavaji prave na analyzu tychto

podpornych nastrojov a ich praktické uplatnenie v podnikovej praxi

1.2 Techniky a nastroje na podporu rozhodovania

Rozhodovanie patri medzi kI'i¢ové manazérske ¢innosti, ktoré vyrazne ovplyviiuju
uspeSnost’ organizacie. V dynamickom a komplexnom podnikatel'skom prostredi je
nevyhnutné opierat’ sa o systematické pristupy pri vybere najvhodnejSich rieSeni. Prave z
tohto dovodu sa Coraz CastejSie vyuzivaju rézne techniky, metdédy a nastroje na podporu

rozhodovania.

Tieto nastroje umoznuju analyzovat’ dostupné informdcie, zohl'adnit’ viacero kritérii
a eliminovat’ subjektivne skreslenia. V nasledujucej ¢asti budu predstavené nastroje na
podporu rozhodovania, ktoré napomahaju zvySovat’ kvalitu a efektivitu rozhodovacieho

procesu. (Bonczek a kol., 2014)

1.2.1 Kvantitativne nastroje na podporu rozhodovania

Na rieSenie jednoduchych rozhodovacich problémov bolo vytvorenych viacero
nastrojov, ktoré sa odliSuji podl'a miery dostupnosti informéacii o désledkoch jednotlivych
alternativ. Ak informacie nie su uplné, je dolezité wurcit, ¢i aspon pozndme

pravdepodobnosti vyskytu moznych nasledkov rozhodnutia.

Na zaklade toho rozliSujeme medzi rozhodovanim za rizika a rozhodovanim za
neistoty. Rozne typy rozhodovacich situacii st prehl’adne znazornené v nasledujucej Tab.

2, ktora vychadza z diela Woheho. (Kochenderfer, 2015)
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Tab. 2 Klasifikdcia rozhodovacich situdcii

Uplné informacie Neuplné informacie
Rozhodovanie za istoty Rozhodovanie za rizika Rozhodovanie za neistoty
Dosledky konania su zname | Dosledky su neisté. Dosledky su neisté.
Pozname pravdepodobnost’ | Nepozname
s ako nastanu. pravdepodobnost’ s ako
nastanu.

Zdroj: Wohe, 2007

Na rieSenie jednoduchych rozhodovacich problémov, pri ktorych mame k dispozicii
uplné informadcie, sa vyuzivaji rozhodovacie matice. Ich rozne modifikécie nachadzaju
uplatnenie aj pri rozhodovani v podmienkach rizika. Na to, aby bolo mozné zohladnit’
odlisné pristupy rozhodovatel'ov k riziku, boli vyvinuté rozne analytické nastroje. Medzi

najCastejSie uvadzané v odborne;j literature patria:
e Bayesovo pravidlo (u - pravidlo),
® (u o)-pravidloa
e Bernoulliho pravidlo.

Rozhodovacie matice nachadzaju uplatnenie aj pri rozhodovani v podmienkach
neistoty. V takychto situaciach su sice zname hodnoty kritéria pre jednotlivé alternativy,
avSak chybaju informécie o pravdepodobnostiach vyskytu jednotlivych stavov okolia.
Podobne ako pri rozhodovani za rizika, aj tu existuju viaceré pristupy, ktoré zohladnuju

postoj rozhodovatel’a k riziku.
Pri rozhodovani za neistoty mozno vyuzit’ nasledujuce pravidla:

e Laplaceovo pravidlo — predpokladd rovnaku pravdepodobnost vyskytu

vSetkych stavov okolia,

e minimax pravidlo — reflektuje konzervativny, riziko odmietajici pristup

rozhodovatela,

e maximax pravidlo — vychadza z optimistického pristupu a kladného vztahu

Kk riziku,

e Hurwitzovo pravidlo — umozhuje zohladnit individualny sklon

rozhodovatel’a k riziku prostrednictvom véhového koeficientu.
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Téme rozhodovacich matic sa venuje Siroké spektrum odbornej literatary. Podrobny
prehl'ad jednotlivych typov rozhodovacich matic spolu s ich rozsirenim o rozhodovacie

pravidla mozno najst’ v diele Wéheho (2007).

Rozhodovaci strom predstavuje uzito¢ny nastroj pri rozhodovani, ktoré prebieha v
Case a kde maju predchadzajice rozhodnutia vplyv na tie nasledujuce. Jeho Struktura
pozostava z uzlov, ktoré mézeme rozdelit’ na rozhodovacie a situacné. Rozhodovacie uzly
symbolizuju momenty, v ktorych rozhodovatel’ voli medzi alternativami, zatial’ ¢o situacné
uzly zobrazuju mozné stavy okolia s priradenymi pravdepodobnostami ich vyskytu.
Riesenie rozhodovaciecho stromu sa realizuje spdtnou analyzou — postupuje sa od
koncovych uzlov smerom k pociatoénému, pricom sa v kazdom kroku vyhodnocuju
alternativy podla stanoveného kritéria. Podrobnej$i popis tejto metdédy mozno najst v

publikacii Friebelovej a Klicnarovej (2007).

Manazéri na strednej urovni riadenia vSak Casto Celia zlozitejSim problémom, pri
ktorych uz zékladné rozhodovacie nastroje nedokazu poskytnut’ dostato¢nt podporu pri ich

rieSeni.
1.2.2 Viackriterialne rozhodovanie

V prostredi rasticej komplexnosti rozhodovacich problémov, kde je potrebné
sucasne zohladnit viacero, cCasto protichodnych kritérii, zohravaji viackriteridlne
rozhodovacie metody (angl. Multi-Criteria Decision-Making, MCDM) vyznamnu ulohu.
Tieto metody umoziuji systematické a transparentné porovnavanie alternativ s cielom
vybrat' najvhodnejSie rieenie v stlade s preferenciami rozhodovatelov. Specifickou
skupinou v ramci MCDM pristupov su triediace metody (sorting methods), ktorych cielom
nie je najst jediné ,najlepSie” rieSenie, ale zaradit hodnotené alternativy do
preddefinovanych kategorii podla ich miery naplnenia jednotlivych kritérii. Triedenie sa
tak odliSuje od klasickej hierarchickej analyzy alebo rankingového pristupu tym, ze
vystupom nie je poradie alternativ, ale ich priradenie k urcitej triede (napr. vyborny —
dobry — priemerny — nevyhovujuci). Tieto metédy st mimoriadne uzitocné v oblastiach,
kde je dolezité rozliSovat medzi urovilami kvality, vhodnosti alebo prijatelnosti —
napriklad pri hodnoteni dodavatelov, kategorizacii rizik, alebo vybere projektov na
financovanie. Triediace MCDM metody tak poskytuji rdmec pre kvalitativne aj
kvantitativne rozhodovanie, priCom zohladiiuju preferencie, vahy kritérii a pripadna

neurcitost’ alebo subjektivitu hodnoteni. (Lopez a kol., 2023)
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Metoda vazeného suctu

Metdda vazeného suctu (angl. ..., WSM) patri medzi najjednoduchsie a najéastejSie
pouzivané techniky viackriterialneho rozhodovania. Vychadza z principu, ze kazdému
kritériu je priradena vaha, ktora odraza jeho relativny vyznam. Hodnoty alternativ sa
potom vyndsobia tymito vdhami a nasledne sa sé¢itaji do jedného vysledné¢ho skore.
Vyhodou metddy je jej jednoduchost’ a rychla aplikovatel'nost’ v praxi. Umoziuje rychle
porovnanie alternativ a je vhodna najma v pripade, ze kritérid si kvantitativne a vzéjomne
nezavislé. Nevyhodou WSM je jej citlivost’ na skalu pouzitych hodnét, co mdze ovplyvnit
spravodlivost’ porovnania. V pripade rozdielnych jednotiek je nutna normalizécia dat, ¢o
modze viest k strate presnosti. Metdda tiez nezohladnuje ziadne interakcie medzi
kritériami. Napriek tymto obmedzeniam sa WSM ¢asto vyuziva ako uvodnd technika pri
hodnoteni viacerych moznosti v oblasti investicii, doddvatel'skych retazcov alebo vyberu

zamestnancov. Je tiez sucastou mnohych rozhodovacich softvérov.
Analyticky hierarchicky proces (AHP)

AHP je metdda vyvinutd Thomasom Saatym a je vhodna na rieSenie komplexnych
rozhodovacich problémov, ktoré obsahuji viacero kritérii roézneho charakteru. Jej
zakladom je rozklad problému do hierarchickej Struktary — od hlavného ciela, cez kritéria
a subkritéria az po samotné alternativy. Na kazdej trovni hierarchie sa vykonava parové
porovnavanie prvkov podla ich relativnej doleZitosti alebo preferencie. Tieto porovnania
st potom spracované do maticovych vypoctov, z ktorych sa ziskajii vahy jednotlivych
prvkov. AHP umoznuje zahrnut’ subjektivne ndzory rozhodovatel'ov a zaroven zabezpecuje
matematickll konzistenciu rozhodovania. Metoda je flexibilna a mozno ju pouzit' aj v
pripade necislenych (kvalitativnych) kritérii. Jej nevyhodou je néaroCnost na cas a
ststredenie pri vd¢Som pocte kritérii alebo alternativ, pretoZze pocet porovnani rychlo
rastie. AHP sa uplatiiuje v oblastiach ako vyber dodéavatelov, strategické planovanie,
manazment projektov ¢i hodnotenie vykonnosti zamestnancov. Vystupy z AHP moZno
lahko interpretovat a prezentovat manazmentu. V praxi sa Casto kombinuje s inymi

metddami alebo softvérovymi ndstrojmi na podporu rozhodovania.
Analyticky siet’ovy proces

Analyticky sietovy proces (angl. Analytic Network Process, ANP) predstavuje
rozSirenie metdédy AHP, ktoré odstrafiuje obmedzenie hierarchickej Struktury. Zatial' Co

AHP predpokladd nezéavislost medzi kritériami a medzi alternativami, ANP umozZziuje
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modelovat’ vzdjomné vztahy a spitnej vizby medzi prvkami. Prvky su organizované do
tzv. zhlukov (clusters), medzi ktorymi moézu existovat’ rozne typy zavislosti. Rovnako ako
pri AHP sa pouzivaji parové porovnania, pricom vysledkom je supermatica, ktora
zachytava vSetky védzby v rozhodovacom modeli. Tato supermatica sa nasledne
normalizuje a iterativne vypocita, az kym sa nedosiahne stabilny vektor prioritnych
hodndét. ANP je velmi silny ndstroj pri rieSeni rozhodovacich uloh s komplexnou
Struktarou, ako st inovacné projekty, rozvojové stratégie alebo hodnotenie rizik. Jeho
hlavnou vyhodou je schopnost’ =zachytit redlne =zlozité vztahy medzi prvkami
rozhodovania. Nevyhodou je vysSia vypocCtova naroCnost’ a potreba Specializovaného
softvéru, ako napriklad Super Decisions. Napriek tomu je ANP coraz popularnejsi v
akademickych aj praktickych aplikdciach. Umoziuje flexibilné modelovanie a zohl'adiiuje
dynamiku skuto¢ného rozhodovacieho prostredia. Je vhodny najméd v pripadoch, ked’

rozhodovanie nie je linearne, ale ovplyviluje sa obojstranne.
TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution)

Metdda TOPSIS vychadza z principu, Ze najlepSia alternativa by mala byt ¢o
najblizsie k idedlnemu rieSeniu a zaroven ¢o najdalej od najhorSieho mozného rieSenia
(tzv. anti-idealu). Kazda alternativa sa hodnoti vzhl'adom na idealny a anti-idealny bod
pomocou vypoétu euklidovskej vzdialenosti. Cim je tito vzdialenost’ k idealu mensia a
zaroven vicSia od anti-idedlu, tym lepSie je dand alternativa hodnotend. Metdda
predpoklada kvantitativne vyjadrenie hodndt kritérii a ich vahové ohodnotenie. TOPSIS je
obl'ibeny pre svoju jednoduchost’, rychlost” vypoctu a intuitivnu interpretaciu vysledkov.
Je vhodny pre ulohy ako vyber dodéavatelov, hodnotenie vykonnosti ¢i investicné
rozhodnutia. Na rozdiel od AHP nevyzaduje parové porovnavanie, ¢im Setri ¢as a zniZuje
kognitivhu z4taz rozhodovatel'ov. Nevyhodou moéze byt potreba spravnej normalizicie
udajov a citlivost’ na extrémne hodnoty. V kombinécii s inymi metédami (napr. AHP pre

uréenie vah) vSak poskytuje silny a prakticky nastroj pre komplexné rozhodovanie.
ELECTRE, PROMETHEE (Metddy na triedenie a vyber alternativ)

ELECTRE (Elimination and Choice Expressing Reality) a PROMETHEE
(Preference Ranking Organization METHod for Enrichment Evaluations) patria medzi tzv.
outranking metddy viackriteridlneho rozhodovania. Ich hlavnym principom je
porovnavanie alternativ vo dvojiciach a zistovanie, do akej miery jedna alternativa

"prevySuje" ini na zaklade roznych kritérii. Na rozdiel od kompenza¢nych metdd (ako
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WSM), outranking metddy umoznuji zachytit’ aj situdcie, kde silné hodnotenie v jednom
kritériu nemo6ze uplne nahradit’ slabé hodnotenie v inom. ELECTRE vyuziva tzv. prahové
hodnoty (indiferencie, preferencie a veto) na rozhodovanie o dominancii medzi
alternativami. PROMETHEE naopak zavadza preferencné funkcie pre kazdé kritérium a
generuje tzv. preferencné toky (pozitivne a negativne), ktoré sa pouzivajii na zostavenie
poradia. Tieto metddy st vel'mi uzito¢né najmé pri rozhodovani s nejednoznanymi alebo
nepresnymi udajmi. Ich vyhodou je realistickej$ie zachytenie rozhodovacieho procesu a
mensSia potreba kompenzacie medzi kritériami. Pouzivaju sa v oblasti tuzemného
planovania, zivotného prostredia, verejnej spravy, logistiky ¢i vybere investi¢nych
projektov. Nevyhodou je ich metodicka zlozitost a potreba Specializovaného softvéru
(napr. Visual PROMETHEE). Napriek tomu su velmi silnym néstrojom pri rieSeni

rozhodovacich problémov so zlozitou Struktiirou a roznorodymi preferenciami.

1.2.3 Softvérove nastroje a systémy

Digitalne technologie zohravaju v rozhodovacich procesoch Coraz vyznamnejSiu
ulohu. Moderné softvérové nastroje umozinuji rychle a efektivne spracovanie vel'kého
mnozstva udajov, vizualizaciu vysledkov a podporu rozhodnuti na zéklade objektivnych
analyz. Tieto nastroje su casto sucastou komplexnych informacnych systémov v
organizacidch a zohravaju kltcovu rolu pri taktickom aj strategickom rozhodovani.
Nasledujuci prehlad predstavuje vybrané kategorie softvérovych rieSeni podporujucich

rozhodovanie. (Ustundag a Cevikcan, 2018)
Decision Support Systems (DSS)

Systémy na podporu rozhodovania (DSS) su interaktivne informacné systémy,
ktoré pomahaji manazérom analyzovat' data a prijimat’ lepSie rozhodnutia. Zvyc€ajne
integrujii  databazy, analytické modely a pouZivatel'ské rozhranie, ktoré umoZiuje
intuitivne pracovat’ s datami. DSS mdzu podporovat’ Struktirované, polostruktirované aj
neStruktirované rozhodovacie ulohy. VyuZivaji sa napriklad pri planovani vyroby,
logistike, riadeni zasob alebo analyze finanénych scenarov. Ich vyhodou je schopnost
modelovat’ rozne scenare a okamzite zobrazovat’ dosledky rozhodnuti. V praxi sa DSS
¢asto vytvaraju na mieru konkrétnemu podniku. Prikladmi mézu byt planovacie nastroje v
energetike, zdravotnictve ¢i verejnej sprave. DSS sa stdvaji ¢oraz dblezitejSim nastrojom
pri rozhodovani v prostredi s vysokou mierou neistoty. Ich efektivnost’ zavisi od kvality

vstupnych tdajov a spravneho navrhu modelov
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Business Intelligence (BI) systémy

BI systémy st urené na zber, spracovanie, analyzu a vizualizaciu udajov, ktoré
pomahaju organizaciam robit’ informované rozhodnutia. Vyuzivaji sa na sledovanie
kla¢ovych vykonnostnych ukazovatelov (KPI), tvorbu prehladov a interaktivnych
dashboardov. BI systémy umoziuju odhalit’ skryté vzory, trendy a suvislosti v historickych
aj aktualnych datach. Typické BI platformy ako Microsoft Power Bl, Tableau, Qlik
Sense alebo Looker poskytuju pouzivatel'sky privetivé prostredie, v ktorom si manaZzéri
mozu jednoducho zostavit’ vlastné reporty. BI sa Coraz viac prepaja aj s prvkami umelej
inteligencie, napriklad pri predikcii trendov alebo automatickom generovani odporucani.
Hlavnou vyhodou BI je jeho schopnost’ transformovat’ vel'ké objemy udajov na prehl'adné
a akcieschopné informécie. UmoZiiuje manazérom sledovat vyvoj v redlnom case a
okamzite reagovat’ na zmeny. BI sa vyuziva v oblastiach ako predaj, marketing, financie ¢i
riadenie dodavatel'ského retazca. Implementacia kvalitného BI systému vedie k zvyseniu

transparentnosti a zlepSeniu kvality rozhodovania na vsetkych urovniach riadenia.
Expert Systems — vyuZzivaju pravidléa a znalostné bazy

Expertné systémy su pocitacové programy, ktoré simuluju rozhodovanie odbornika
v urcitej oblasti. Ich zdkladom je znalostna baza, obsahujica pravidla a fakty, a
inferenény mechanizmus, ktory na zaklade tychto pravidiel vyvodzuje zavery. Pouzivatel’
systétmu zadd vstupné informécie a expertny systém na ich zaklade odporuci rieSenie
problému alebo rozhodnutie. Tieto systémy sa vyuZzivaju v oblastiach, kde st potrebné
odborné znalosti, ako napriklad medicina (diagnostické systémy), technickd podpora alebo
financie. Ich hlavnou vyhodou je schopnost’ poskytovat’ konzistentné rozhodnutia aj v
zloZitych situdciach. Expertné systémy s cenné tam, kde je pristup k 'udskému expertovi
obmedzeny alebo nakladny. Ich nevyhodou je obmedzené schopnost’ zvladat’ nepredvidané
alebo nové situdcie, ktoré neboli obsiahnuté v znalostnej baze. Moderné expertné systémy
sa Casto kombinuji s umele inteligentnymi algoritmami, ¢im sa zvySuje ich flexibilita a
prisposobivost’. Ich vyvoj a tdrzba vSak vyzaduje uzku spolupracu medzi IT Specialistami

a odbornikmi z danej oblasti.
ERP systémy s analytickymi modulmi (napr. SAP, Oracle)

ERP (Enterprise Resource Planning) systémy integruju ré6zne podnikové funkcie do
jedného celku — od financii a uctovnictva, cez I'udské zdroje az po logistiku ¢i vyrobu.

Moderné ERP riesenia, ako napriklad SAP S/4HANA, Oracle Cloud ERP alebo
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Microsoft Dynamics 365, obsahuju aj pokrocilé analytické a reportovacie moduly. Tieto
moduly umoznuji sledovat’ a analyzovat’ udaje v redlnom case, ¢im zvysuju kvalitu
rozhodovania. Manazéri mozu ziskat prehl'ad o vykonnosti procesov, efektivite
zamestnancov alebo stave zasob v I'ubovolnom momente. ERP systémy tak prepdjaja
operativne udaje s analytickymi vystupmi a umoznuju planovanie na zaklade spol'ahlivych
informdcii. Hlavnou vyhodou je integracia vSetkych tdajov do jednej databazy, ¢im sa
eliminuje duplicita a znizuje riziko chyb. ERP systémy su robustné a vhodné pre stredné a
vel'ké podniky, ktoré chcti mat’ komplexnu kontrolu nad svojimi aktivitami. Ich nevyhodou
je vyssia cena, dlh$i ¢as implementacie a potreba Skolenia zamestnancov. Napriek tomu

patria medzi najrozsirenejsie systémy na podporu rozhodovania vo firemnom prostredi.
Microsoft Excel s nastrojmi ako Solver ¢i Power Bl

Microsoft Excel je stidle jednym z najrozSirenejSich ndstrojov na podporu
rozhodovania, a to vdaka svojej dostupnosti, flexibilite a Sirokému spektru funkcii.
Umoznuje spracovavat’ vel'ké mnozstvo udajov, vytvarat’ vypoctové modely, simulécie a
analyzy. Solver je doplnok, ktory umoznuje riesit’ optimalizaéné problémy, ako napriklad
maximalizéciu zisku alebo minimalizdciu nékladov pri zohl'adneni r6znych obmedzeni.
Okrem toho je Excel kompatibilny s Power Bl, ¢o umoziuje prepojenie tradiénych
tabuliek s modernymi vizualizaénymi a analytickymi nastrojmi. Power BI prindsa
interaktivne dashboardy, pokrocilé analytické funkcie a moznost’ automatickej aktualizacie
udajov. Vd’aka tomu je Excel nielen vypoctovym néstrojom, ale aj branou k pokrocilejSim
rieSeniam BI. Hlavnou vyhodou je rychle nasadenie a intuitivne pouZzivanie. Nevyhodou
moze byt obmedzena robustnost’ pri velkych objemoch dat a nutnost’ pokrocilejSich
znalosti pri tvorbe zlozitejSich modelov. Excel vSak zostdva doleZitou sucast'ou
rozhodovacich procesov v mnohych firmach, najmd pri ad hoc analyzach alebo

individudlnych rozhodnutiach.

1.2.4 Heuristiky a metody skupinového rozhodovania

Heuristiky a metody skupinového rozhodovania predstavuju pristupy, ktoré sa
vyuzivaji najmi v situdciach, kde nie je mozné presne kvantifikovat’ kritéria, alebo kde ide
o neformdlne ¢i kreativne rozhodovacie procesy. Tieto nastroje Casto vychadzaju z
intuitivneho uvazovania, kolektivnej diskusie a kvalitativneho hodnotenia. Su vhodné
najmé pri strategickych rozhodnutiach, navrhoch inovacii alebo v pripadoch, kde je

potrebné zladit' pohlady viacerych zainteresovanych stran. Vyhodou tychto metdd je
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schopnost generovat nové napady, podpora timovej spoluprace a ul'ahCenie
konsenzuélneho rozhodovania. Na rozdiel od kvantitativnych nastrojov sa tu viac kladie

doraz na kvalitu vstupov, sktsenosti G¢astnikov a ich vnimanie problémov. (Gigerenzer,

2015)
Delphi metoda

Delphi metoda je systematicky postup ziskavania expertnych nézorov formou
opakovanych anonymnych dotaznikov. Skupina odbornikov nezavisle odpoveda na sériu
otazok, ktoré su nasledne vyhodnotené a sumarizované koordinatorom. Vysledky su v
d’alSom kole zaslané expertom spiat, aby mohli svoje nazory prehodnotit’ na zaklade
spitnej vizby od ostatnych. Tento cyklus sa niekol'’kokrat opakuje, az kym sa nedosiahne
konsenzus alebo stabilizacia odpovedi. Hlavnou vyhodou Delphi metdédy je anonymita,
ktora zniZzuje vplyv dominantnych osobnosti a podporuje nezavislé myslenie. Vyuziva sa
najmé pri dlhodobom planovani, vyvoji progndz, strategickom rozhodovani a hodnoteni
budtcich trendov. Metdda je flexibilna a da sa prispdsobit’ réznym témam a oblastiam. Je
vhodnad aj v pripadoch, kde nie je mozné zorganizovat osobné stretnutie expertov.

Nevyhodou je naro¢nost’ na Cas, organizaciu a dostupnost’ kvalifikovanych odbornikov.
Brainstorming

Brainstorming je jedna z najznamejSich kreativnych technik pouzivanych na
generovanie novych napadov v skupinach. Jeho cielom je vytvorit’ ¢o najviac navrhov bez
toho, aby boli v priebehu stretnutia hodnotené alebo kritizované. Principom je, ze kvantita
generovanych napadov vedie k vys$ej pravdepodobnosti kvalitnych rieseni. Ucastnici su
vyzvani, aby vyjadrovali aj netradi¢né ¢i odvazne myslienky, ktoré moéZu inSpirovat
ostatnych. Klicovym predpokladom tUspechu brainstormingovej reldcie je uvolnena a
podporujica atmosféra. Po skonceni fazy generovania nasleduje triedenie, analyza a vyber
najvhodnejSich navrhov. Brainstorming je Casto pouZivany pri inovaciach, zlepSovani
procesov, tvorbe marketingovych kampani alebo rieSeni problémov. Je to jednoducha,
rychla a nendkladnd metoda, ktorht mozno l'ahko implementovat. Nevyhodou moéze byt
dominancia niektorych Uc€astnikov a strata efektivity pri velkych skupinach. Moderator

preto zohrava kl'acovu tlohu v riadeni priebehu a udrziavani discipliny diskusie.
Nominal Group Technique (NGT)

Nominal Group Technique je StruktirovanejSia alternativa brainstormingu, ktora

14

kombinuje vyhody individudlneho a skupinového rozhodovania. Ucastnici najprv
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individudlne zapiSu svoje napady bez diskusie. Nasledne kazdy ¢len prezentuje svoje
navrhy, ktoré sa zaznamendvaju na spolo¢nu tabul'u. Po zbere vSetkych navrhov nasleduje
diskusia o kazdom bode, pricom cielom je vyjasnit’ vyznam a odstranit’ duplicity. V zavere
ucastnici anonymne hlasuju alebo boduju jednotlivé navrhy, ¢im sa dosiahne objektivnejsie
a transparentnejSie poradie. NGT sa vyuziva pri prioritizacii problémov, hodnoteni
navrhov, tvorbe akénych planov ¢i formulécii ciel'ov. Jej vyhodou je rovnomerné zapojenie
vSetkych ucastnikov, minimalizacia vplyvu dominantnych osob a jasné vystupy. Je vhodna
aj pre vacsie skupiny, kde je potrebné rychlo dospiet’ ku konsenzu. NGT vyzaduje dobr
pripravu, jasné pravidla a skiseného facilitatora. V porovnani s brainstormingom poskytuje

viac Struktirovany a hodnotitel'ny vysledok.
SWOT analyza

SWOT analyza je jednoduchy a oblibeny ndstroj strategického rozhodovania,
ktory pomaha identifikovat’ silné a slabé stranky subjektu, ako aj prilezitosti a hrozby z
vonkajsieho prostredia. Zvycajne sa vykonava v time a podporuje spolo¢nt reflexiu o
aktualnom stave a moznych budtcich smerovaniach. Vysledkom je prehl'adna SWOT
matica, ktora sluzi ako vychodisko pre dalSie rozhodovanie. SWOT analyza je
aplikovatel'na na rézne Grovne — od analyzy celého podniku, cez konkrétny projekt, az po
osobny rozvoj jednotlivca. Vyhodou tejto metddy je jej jednoduchost’, univerzalnost’ a
schopnost’ zohladnit’ interné aj externé faktory. Je casto prvym krokom pri tvorbe
stratégie, inovacii alebo hodnoteni projektov. Jej nevyhodou je subjektivita hodnotenia a
absencia kvantitativneho vystupu. Preto sa asto kombinuje s inymi metédami (napr. PEST
analyza, matica rizik ¢i prioritizacné nastroje). SWOT umoziiuje vyvodit’ stratégie typu
SO, WO, ST, WT, ktoré navrhuju konkrétne kroky na zéklade identifikovanych faktorov.
Vdaka svojej flexibilite sa SWOT uplatiiuje vo verejnom sektore, podnikani aj

neziskovych organizaciach.
Scenarové planovanie

Scenarové planovanie je metdda vyuzivana na pripravu organizacie na neistd
buducnost’. Je zalozené na tvorbe viacerych alternativnych scendrov vyvoja vonkajSieho
prostredia a ich dopadoch na fungovanie podniku. Cielom nie je presne predpovedat
budtcnost, ale pripravit’ sa na mozné varianty a zvySit' adaptabilitu organizacie. Proces
zacina identifikaciou kl'aiCovych faktorov a neistot, ktoré ovplyviiuji budtci vyvoj. Na ich

zaklade sa vytvoria realistické, konzistentné a diverzifikované scenare. Pre kazdy scenar sa
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navrhuju stratégie a opatrenia, ktoré umoznia efektivnu reakciu na dany vyvoj. Scenarové
planovanie podporuje dlhodobé myslenie, flexibilitu a inovaéné pristupy. Vyuziva sa v
strategickom manazmente, verejnej politike, energetike, klimatickych analyzach alebo
investicnom planovani. Hoci je metdda naroCnejSia na Cas, analytickl pracu a timovu
koordinaciu, prindsa vysokl pridanti hodnotu pri zvladani neistoty. Vysledky scendrov

Casto slizia ako podklad pre strategické rozhodovanie a vypracovanie akénych planov.
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2 Ciel’ prace

Cielom prace je navrhnit a aplikovat’ systematicky rozhodovaci model na béaze

metddy AHP (Analytického hierarchického procesu) s cielom vybrat’ najvhodnejsi traktor

pre pol'nohospodarsky podnik AGRODbil s.r.0., pricom sa zohl'adni technicka vykonnost’,

ekonomicka efektivnost’ a environmentalna udrzatel'nost’ alternativ.

Na splnenie tohto ciel'a je potrebné vypracovat Ciastkové ciele prace:

1.

2.

Definovat’ rozhodovaci problém, identifikovat’ dostupné alternativy a

stanovit’ relevantné kritérid hodnotenia v spolupraci s odbornikmi z praxe.

Navrhnut' Struktaru rozhodovacieho modelu a aplikovat’ metodu AHP

vratane zberu tidajov od viacerych rozhodovatel'ov.

Vyhodnotit’ alternativy na zéklade vypocitanych vah a vykonat analyzu

konzistentnosti s cielom zabezpecit’ spolahlivost’ vysledkov.

Doplnit’  kvantitativny model o kvalitativne scendrové hodnotenie
externych faktorov, ktoré moézu ovplyvnit dlhodobu vhodnost

rozhodnutia.
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3 Metodika prace a metody skimania

Tato kapitola predstavuje metodologicky ramec rieSenia rozhodovacieho problému

definovaného v predchadzajicej ¢asti. Obsahuje charakteristiku analyzovaného subjektu —

pol'nohospodarskeho podniku AGRODil s.r.o. — ako aj podrobny popis pouzitej metddy

viackriterialneho rozhodovania, konkrétne metody AHP.

3.1 Charakteristika objektu skimania AGRODbil s.r.o.

Hlavnym cielom agropodniku AGRODbil s.r.0. je napliianie a uspokojovanie potrieb

naSich zdkaznikov, vratane poskytovania komplexného servisu a poradenstva pre

pol'nohospodarov, s dorazom na zabezpecenie vysokej kvality. Zaobera sa:

vyrobou a predajom kfmnych zmest,
nakupom a predajom rastlinnych produktov,
vyrobou a distribiciou mineralnych hnojiv,
predajom agrochemickych pripravkov a

poskytovanim aplika¢nych a zberovych sluzieb v oblasti pol'nohospodarskej

prvovyroby.

Ku vSetkym produktom a sluzbam ponuka spolo¢nost’ odborné poradenstvo.

Agropodnik AGRODbIl s.r.o., je komplexne orientovana spolo¢nost’ pdsobiaca v

oblasti polnohospodarstva, ktora poskytuje Siroké spektrum produktov a sluzieb pre

pol'nohospodarskych prvovyrobcov. Svojou ¢innost'ou pokryva viaceré oblasti (Tab. 3):

1.

Kimne zmesi — AGRODil vyraba a distribuuje kvalitné kimne zmesi pre
hospodarske zvieratd. Tieto zmesi st prisposobené rdéznym druhom a
kategoriam zvierat, pricom zohl'adnuju ich vyZzivové potreby a fazy vyvoja.
Spolo¢nost’ kladie doraz na kvalitu surovin a technologické postupy, €0

zabezpecuje vysoku vyZzivova hodnotu a zdravotnl bezpecnost’ produktov.

Komodity — v oblasti komodit sa AGRODbil zaobera nakupom a predajom
rastlinnych produktov, ako st obilniny, olejniny a strukoviny. Spolo¢nost’
spolupracuje s pol'nohospodarmi pri zabezpecovani odberu ich produkcie a

zaroven ponuka kvalitné osiva a sadiva na d’al§iu vysadbu.
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Tab. 3 Oblasti pésobenia AGRODbil

Kimne zmesi Komodity

Agrochémia Agrosluzby

Hnojiva

Zdroj: Vlastné spracovanie

3. Agrochémia — AGRODbil poskytuje Siroky sortiment agrochemickych
pripravkov vratane pesticidov, herbicidov a fungicidov. Tieto produkty su
urcené na ochranu rastlin pred Skodcami, chorobami a burinami. Spolo¢nost’
zabezpecuje aj odborné poradenstvo pri vybere a aplikacii tychto pripravkov,
¢im pomaha optimalizovat vynosy a minimalizovat environmentalne

dopady.

4. Agrosluzby a doprava - AGRODil pontika aplikaéné a zberové sluzby, ktoré

zahfiiaji sejbu, hnojenie, postrekovanie a zber plodin. Spolo¢nost” disponuje
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modernou technikou a skusenym personalom, ¢o umoznuje efektivne a
kvalitné vykondvanie tychto cinnosti. Okrem toho poskytuje dopravné

sluzby na prepravu pol'nohospodarskych produktov a materialov.

5. Hnojiva — v oblasti hnojiv AGRODbil pontka Siroky vyber mineralnych a
organickych hnojiv, ktoré su prispdsobené réznym typom pod a plodin.
Spolo¢nost’ zabezpecuje aj odborné poradenstvo pri vybere vhodného
hnojiva a jeho aplikécii, ¢im prispieva k optimalizacii vyzivy rastlin a

zvySovaniu urodnosti pody.

6. Malopredajny predaj — AGRODbIl prevadzkuje aj malopredajné predajne,
kde pontka Siroky sortiment produktov pre drobnych pol'nohospodarov,
zahradkdrov a hobby pestovatelov. V predajniach su dostupné osiva,
hnojiva, agrochemikdlie, kfmne =zmesi a dalSie potreby pre

pol'nohospodarsku ¢innost’.

Cielom spolo¢nosti AGRODbil je byt dlhodobym, stabilnym a prosperujiicim
partnerom pre polnohospodarskych prvovyrobcov, pricom kladie doraz na kvalitu,

bezpec¢nost’ a odborné poradenstvo vo vSetkych oblastiach svojej ¢innosti.

3.2 Pouzita metoda AHP

Metoda AHP (angl. Analytic Hierarchy Process) je systematicky a racionalny
pristup k rozhodovaniu, ktory bol vyvinuty americkym matematikom Thomasom L.
Saatym v 70. rokoch 20. storocia. Ide o jednu z najrozSirenejSich a najpouZivanejSich
metod multikriterialneho rozhodovania (MCDM), ktord umoziiuje rozhodovatel'om robit’
objektivne a logicky odovodnené rozhodnutia na zdklade viacerych castou aj

protichodnych kritérii. (Brunelli, 2014)

AHP je mimoriadne uzitocnd najma v situdciach, ked’ rozhodovatel’ musi zvazit’
viaceré moznosti (alternativy) na zaklade niekolkych kritérii, ktoré nemusia byt
kvantifikovate'né¢. Tato metdda je Siroko pouzivand v oblastiach ako manazmentu,

financii, inzinierstva, pol'nohospodarstva ¢i verejnej spravy.
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Zikladné principy AHP

Zakladnym principom AHP je rozdelenie komplexného rozhodovacieho problému

na hierarchicky usporiadané trovne. NajcastejSie ide o tri hlavne urovne:

1.

2.

Ciel’ rozhodovania (najvyssia uroven).

Kritéria a subkritéria (stredna uroven).

v

Tento hierarchicky model umoznuje systematicky analyzovat' vsetky zdsadné

faktory ovplyviiujuce rozhodovanie a stanovit’ ich relativnu dolezitost’.

Proces aplikacie AHP

Metdda AHP sa realizuje v niekol’kych krokoch:

1.

Definicia ciel’a rozhodovania a $truktirovanie problému - v tomto kroku
sa jasne vymedzi, ¢o je predmetom rozhodovania, a rozlozi sa na

hierarchicku Struktaru: ciel’ — kritéria — alternativy.

Tvorba matice parového porovnavania kritérii - kritéria sa medzi sebou
porovnavaju vo dvojiciach pomocou Saatyho stupnice od 1 po 9. Kazdé

porovnanie vyjadruje, nakol’ko je jedno kritérium dolezitejSie ako druhé.

Vypocet prioritnych vektorov (vah) - matica parového porovnavania sa
normalizuje a z nej sa vypocitaju vahy (prioritny vektor), ktory reprezentuje

relativnu doleZitost jednotlivych kritérii.

Kontrola konzistencie rozhodovatel’a - pomocou konzistencného indexu
(CI) a konzistenéného pomeru (CR) sa overi, ¢i rozhodovatel'ove hodnotenia
nie st protichodné. Ak je CR < 0,1, rozhodovanie sa povazuje za

konzistentné.

Hodnotenie alternativ - kazda alternativa sa ohodnoti vzhl'adom na kazdé
kritérium, opdt’ pomocou parovych porovnani. Z tychto hodnot sa urcia

prioritné vektory pre jednotliveé kritéria.

Zliucenie vah Kritérii a hodnot alternativ - finilne hodnotenie sa vypocita
ako vazeny priemer vSetkych hodnoteni alternativ podla véah kritérii.

Alternativa s najvysSou hodnotou je najvhodnejsia.

41



Saatyho stupnica

Pri parovom porovnévani jednotlivych kritérii alebo alternativ vyuziva AHP tzv.
Saatyho stupnicu (Tab. 4). Tato stupnica umoznuje vyjadrit mieru preferencie medzi
dvoma prvkami pomocou &iselného hodnotenia. Cim vys§ia hodnota, tym je jeden prvok
vyznamnej$i nez druhy. Stupnica bola navrhnuta tak, aby ¢o najpresnejSie vystihovala

subjektivne postdenie rozhodovatel'a v zrozumiteI'nej a porovnatelnej forme.

Tab. 4 Saatyho stupnica

Verbalny popis Ciselné hodnotenie
Rovnaka délezitost’ 1

Slaba prevaha 3

Silna prevaha 5

VePmi silna prevaha 7

Extrémna prevaha 9
Medzihodnoty 2,4,6,8

Zdroj: Spracované podl'a Brunelliho, 2014
Vyhody metody AHP

Metoéda AHP pontka viaceré vyznamné vyhody. Zohladiiuje kvantitativne aj
kvalitativne kritéria, ¢o umoziiuje komplexné rozhodovanie. Je vhodna pre individudlne aj
skupinové rozhodovanie a poskytuje jasné a obhdjiteI'né vysledky, ktoré st prehl'adné aj
pre manazérske timy. Vdaka Struktarovanej forme a moZnosti kontroly konzistencie
hodnoteni (pomocou konzistenéného pomeru) zabezpecuje logickost’ rozhodnuti. Metoda
je vel'mi flexibilnd a aplikovatelnd v roznych oblastiach od priemyslu, verejnej spravy az
po akademicku sféru. Jej vyhodou je aj moZnost’ vyuZitia Specializovanych softvérov, ktoré
zjednodusuju vypocty. Taktiez je vyhodna v pripadoch, kde nie st dostupné uplné alebo
presné udaje, pretoze umoziuje pracovat so subjektivnymi odhadmi. ZvySuje
transparentnost’ rozhodovania a napomdha k IlepSiemu zapojeniu vSetkych

zainteresovanych stran.
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Nevyhody metody AHP

Aj ked’ je AHP vel'mi uzito¢na, ma aj svoje nevyhody. Pri vi¢Som pocte kritérii a
alternativ moze byt vytvaranie parovych porovnani ¢asovo naro¢né a tinavné, ¢o zvysuje
riziko nekonzistentnosti. Subjektivita pri hodnoteni moéze ovplyvnit’ presnost’ vysledkov,
najmé ak sa pouzivatelia liSia v chapani stupnice alebo v expertnych znalostiach. Navyse,
ak CR (konzisten¢ny pomer) nie je akceptovatelny, je potrebné proces opakovat’. Pri
zlozitych rozhodnutiach moéze dojst k neprehladnosti vysledkov bez pouzitia
Specializovaného softvéru. AHP taktieZ nie je vhodna pre problémy, kde je potrebné
zohladnit’ interakcie medzi kritériami, ktoré su zéavislé (v takom pripade je lepsi ANP).
Napokon, napriek Struktare moéze byt zlozité spravne interpretovat’ vysledky bez

patricného Skolenia.
Nastroje a softvér na realizaciu AHP

Pri praktickej aplikacii AHP je velmi doélezité zvolit vhodny néstroj, ktory
zjednodusi vypocty a zvysi prehl'adnost’ rozhodovacieho procesu (Mu a Pereyra-Rojas,
2016). Existuje viacero softvérovych rieseni, ktoré umoznuju efektivne spracovat’ parové
porovnania, vypocitat’ vahy, kontrolovat’ konzistenciu a generovat’ vystupy vo forme
tabuliek a grafov. AHP je mozné spracovat manualne (napr. v Exceli) alebo pomocou

softvérov ako:
e Super Decisions (od T. Saatyho)
e Expert Choice
e XLSTAT pre Excel
e Priorizr,
e MakeltRational,
e AHP-OS (open-source).

Metdda AHP predstavuje osvedCeny néstroj na systematické a logicky podlozené
rozhodovanie v podmienkach, kde je potrebné zohladnit viacero faktorov. Jej
Struktirovany pristup, moznost’ kvantifikacie aj neciselnych kritérii a schopnost overit’
konzistentnost’ robia z AHP jednu z najvacsich klasik medzi rozhodovacimi metodami. V
agropodnikani je Specidlne prinosnd pre investicné rozhodovanie, hodnotenie rizik a

strategické planovanie.

43



4 Vysledky prace

Hlavnou produkciou podniku je pestovanie obilnin (pSenica, jacmen, kukurica), ako
aj olejnin (repka olejnd). Vzhl'adom na rastice poziadavky na efektivitu, udrzatel'nost’ a
environmentalne Standardy sa podnik rozhodol investovat do nového viacuéelového

traktora.

4.1 Formulacia rozhodovacieho problému

Manazment podniku ¢eli rozhodnutiu, ktory z troch dostupnych traktorov je pre
podnik najvyhodnejsi z hl'adiska vykonu, ndkladov a dlhodobej udrzatel'nosti. Vzhl'adom
na viacero hodnotiacich kritérii sa rozhodli pouzit’ metédu AHP — analyticky hierarchicky

proces. Postupujeme podl'a nasledujucich krokov:
1. KROK - Rozhodovaci problém

Manazment polnohospodarskeho podniku celi rozhodovaciemu problému
tykajuicemu sa vyberu nového traktora, ktory bude vyuzivany na kazdodenné
pol'nohospodarske prace vratane orby, sejby a prepravy materialu. Zvazuju sa tri dostupné
modely traktorov, ktoré sa liSia vo vykone, obstardvacej cene, spotrebe paliva a d’alSich
technickych parametroch. Rozhodnutie musi zohl'adnit’ nielen aktualne potreby podniku,

ale aj dlhodobt efektivitu a udrzatelnost’ prevadzky v Case.
2. KROK - Cier

Hlavnym cielom rozhodovacieho procesu je vyber najvhodnejSieho traktora, ktory
bude predstavovat’ optimdlnu kombinaciu vykonnostnych parametrov, prevadzkovych
nakladov a dlhodobej spolahlivosti. ManaZzment sa snazi prijat’ racionalne rozhodnutie,
ktoré podpori efektivne vyuZitie investicie, zniZi celkové naklady na prevadzku a udrzbu a
zaroven prispeje k environmentalnej zodpovednosti. Cielom je teda identifikovat
alternativu, ktora najlepSie vyhovuje technickym, ekonomickym a ekologickym

poziadavkam podniku.
3. KROK - Alternativy

Na ucely rozhodovania boli vybrané tri konkrétne modely traktorov, ktoré

predstavuju relevantné a bezne dostupné moznosti pre podnik v danom segmente.
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Kazdy z modelov bol oznaceny identifikanym kédom pre ucely d’alSej analyzy

(Tab. 5):

T1 — John Deere 6155M: model znamy vysokou spolahlivostou a
vybornym servisnym zizemim, cCasto vyuZivany v intenzivnych
prevadzkach,

T2 — Case IH Maxxum 150: model ponukajici vyhodny pomer vykonu a

spotreby, vhodny pre stredne naro¢né aplikécie,

T3 — New Holland T6.180: model s dorazom na technologické inovacie a

komfort obsluhy, vhodny pre variabilné poI'nohospodérske nasadenie.

Tieto alternativy budi d’alej posudzované pomocou viackriteridlnej metody s

cielom ur¢it’ ti najvyhodnejsiu pre konkrétne podmienky podniku

Tab. 5 Alternativny traktorov s charakteristikami

T1

T2 T3

Traktor John Deere 6155M | Traktor Case IH Maxxum | Traktor New Holland

150 T6.180

Patri do série 6M a je urCeny | Je vykonny a univerzalny | Je vykonny a vSestranny

pre stredne narocné | stroj navrhnuty pre | stroj navrhnuty pre Siroké

pol'nohospodarske prace, | réznorodé spektrum

kombinujtc vykon, | pol'nohospodarske  tlohy, | polnohospodarskych

spol’ahlivost’ a komfort. ako su orba, sejba, lisovanie | Cinnosti, od orby a sejba az
sena Ci preprava. po prepravu a pracu s

¢elnym nakladaCom.
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KPuacové vlastnosti: KPacové vlastnosti: KPucové vlastnosti:

- Vykonny motor - Efektivny motor - Vykonny a tsporny motor

- Vyber z roznych - Pokrocilé prevodovky - Pokrocilé prevodovky

prevodoviek

- Vykonny hydraulicky | - Vykonny hydraulicky

- Komfortna kabina systém systém

- Prisposobitel'nost’ - Komfortna kabina - Komfortna kabina

- Ekologické normy - Presnd polnohospodarska | - Presna pol'nohospodarska
technologia technologia

Zdroj: Vlastné spracovanie

4, KROK - Kritéria hodnotenia

Vyber hodnotiacich kritérii bol realizovany na zaklade odbornej konzulticie s

technickym manazérom a agronémom, aby reflektoval nielen ekonomické, ale aj technické

a environmentdlne poziadavky pol'nohospodarskeho podniku. Vybrané kritéria boli

nasledne schvéalené rozhodovacim timom ako relevantné pre porovnanie jednotlivych

alternativ. Ich opis je nasledovny:

a)

b)

d)

Cena - kritérium zahifia celkové investi¢né naklady spojené s obstaranim
traktora, vratane nakupnej ceny, o¢akavanych nakladov na udrzbu, servisné
zasahy a ndhradné diely pocas Zivotnosti stroja. Cielom je minimalizovat’

celkové vydavky spojené s vlastnictvom.

Spotreba paliva - toto kritérium predstavuje priame prevadzkové naklady,
ktoré maji vyznamny vplyv na celkovi ekonomiku podniku, najma pri
intenzivnom nasadeni techniky. Niz§ia spotreba priamo znamend nizSie

mesacné naklady a vyS$siu efektivitu prevadzky.

Vykon - hodnoti sa vykon motora a celkova schopnost’ traktora zvladat’
Siroké spektrum pol'nohospodarskych Cinnosti vratane orby, sejby, dopravy
¢1 prace so zavesnym naradim. Vyss$i vykon je preferovany najmi v
kombinécii s niz§ou spotrebou paliva.

Servis a dostupnost’ nahradnych dielov - Kritérium vyjadruje uroven
technickej podpory, dostupnost’ servisnych stredisk a rychlost’ dodania

nahradnych dielov, o ovplyviiuje schopnost’ udrziavat’ techniku v chode s

minimalnymi prestojmi.
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e) Ekologické parametre - zohl'adiiuje emisie vyfukovych plynov, hlu¢nost’
stroja a celkovu ekologickl stopu, ktort traktor pocas svojej prevadzky
zanechava. Vzhladom na rastice poziadavky na environmentalne
hospodarenie je toto kritérium coraz dolezitejSie, najmd v ramci

udrzatel'ného rozvoja pol'nohospodarstva.

5. KROK - Rozhodovatelia

Rozhodovaci proces bol realizovany timovo, s cielom zohl'adnit’ odborné pohl'ady

z r6znych oblasti podniku, ktoré budi vyberom traktora priamo ovplyvnené.

Zlozenie rozhodovacieho timu zahfiia zastupcov technického, ekonomického aj

vyrobnych usekov:

e Ekoném - posudzuje predovSetkym ekonomicku efektivnost investicie,

dlhodobé naklady a navratnost’ kapitalu.

VY ry

e Veduci zZivo¢iSnej vyroby - zohl'adnuje praktické potreby pri manipulacii s
krmivom, hnojom a vnutri zivo¢iSnych prevadzok, kde je casto dolezita

manévrovatel'nost’ a spol'ahlivost.

e Veduci rastlinnej vyroby - hodnoti schopnost’ traktora zvladat naro¢né
pol'né prace, tahové vlastnosti, vykon a komfort obsluhy pri dlhodobe;j

prevadzke.

e Veduci dielne - posudzuje servisni dostupnost, jednoduchost udrzby,

skladovanie ndhradnych dielov a kompatibilitu s existujacou technikou.

e Mechanizator - prakticky expert na obsluhu pol'nohospodarskych strojov,
ktory posudzuje pouzivatel'ski privetivost, technické parametre a redlne

skusenosti z prevadzky.

4.2 Parové porovnavanie podla kritérii a rozhodovatel’a

V tejto Casti prace sa zameriavame na parové porovnavanie rozhodovacich kritérii,
ktoré je neoddelitelnou sucastou metody AHP. Cielom tohto kroku je kvantifikovat
subjektivne preferencie jednotlivych rozhodovatel'ov vo vztahu k zvolenym kritéridm na

zaklade ich praktickych sktisenosti a odborného zdzemia.
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6. KROK - Metodika vypoctu

V tomto kroku bola pouzitda metéda AHP na urcenie véh jednotlivych kritérii a
preferencii alternativ. Kazdy ¢len rozhodovacieho timu vytvoril vlastné matice parového
porovnavania (Tab. 6 az Tab. 10), v ktorych subjektivne zhodnotil dolezitost’ kritérii a
vzajomné porovnanie jednotlivych traktorov. Tento pristup umoziuje kvantifikovat nazory
expertov a transformovat’ ich do numerickych hodnét pouzitelnych v rozhodovacom

modeli.

Tab. 7 zachytava vysledky parového porovnania alternativ T1, T2 a T3 podla
jednotlivych kritérii ,,Cena — Spotreba — Vykon — Servis — Ekologia “ pre rozhodovatela

,, Ekonom®.

Tab. 8 zachytava vysledky parového porovnania alternativ T1, T2 a T3 podla
jednotlivych kritérii ,,Cena — Spotreba — Vykon — Servis — Ekoldgia “ pre rozhodovatela

»veduci Zivo¢iSnej vyroby*.

Tab. 6 Pdrové porovndvanie kritérii jednotlivych rozhodovatel’ov

KRITERIA — Cena Spotfeba Vykon Servis a ' Ekologické
Ekondm paliva dost-upnost parametre
dielov
Cena 1 8 2 5 1
Spotreba paliva 0,125 1 8 7 2
Vykon 0,5 0,125 1 3 3
Servis a dostupnost dielov 0,2| 0,142857143| 0,333333 1 1
Ekologické parametre 1 0,5| 0,333333 1 1
KRITERIA — Cena Spotfeba Vykon Servis a ’ Ekologické
Vediici 7iv. vyroby paliva dost.upnost parametre
dielov
Cena 1 4 9 3 1
Spotreba paliva 0,25 1 7 6 5
Vykon 0,111111| 0,142857143 1 9 3
Servis a dostupnost dielov | 0,333333 | 0,166666667 | 0,111111 1 5
Ekologické parametre 1 0,2| 0,333333 0,2 1
KRITERIA — Cena SpotTeba Vykon Servis a ’ Ekologické
R R paliva dost.upnost parametre
dielov
Cena 1 7 1 3 3
Spotreba paliva 0,142857 1 1 9 3
Vykon 1 1 1 7 7
Servis a dostupnost dielov | 0,333333| 0,111111111| 0,142857 1 5
Ekologické parametre | 0,333333| 0,333333333| 0,142857 0,2 1
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KRITERIA — Cena Spotl.'eba Vykon Servis a ' Ekologické
Veduci dielne paliva dost.upnost parametre
dielov
Cena 1 3 4 4 4
Spotreba paliva 0,333333 1 7 9 6
Vykon 0,25| 0,142857143 1 6 1
Servis a dostupnost dielov 0,25| 0,111111111| 0,166667 1 3
Ekologické parametre 0,25| 0,166666667 1| 0,333333333 1
KRITERIA — Cena Spotn.'eba Vykon Servis a ' Ekologické
Mechanizitor paliva dost.upnost parametre
dielov
Cena 1 6 1 2 3
Spotreba paliva 0,166667 1 6 1 4
Vykon 1| 0,166666667 1 9 9
Servis a dostupnost dielov 0,5 1| 0,111111 1 6
Ekologické parametre | 0 333333 0,25| 0,111111| 0,166666667 1

Zdroj: Vlastné spracovanie

Tab. 7 Parové porovnania alternativ podl’a jednotlivych kritérii a rozhodovatel’ —

Ekonom
CENA - Ekoném John Deere 6155M | Case IH Maxxum 150 | New Holland T6.180
John Deere 6155M 1 1 8
Case IH Maxxum 150 1 1 5
New Holland T6.180 0,125 0,2 1
SPOTREBA — Ekoném John Deere 6155M | Case IH Maxxum 150 | New Holland T6.180
John Deere 6155M 1 4 6
Case IH Maxxum 150 0,25 1 4
New Holland T6.180 0,166666667 0,25 1
VYKON - Ekoném John Deere 6155M | Case IH Maxxum 150 | New Holland T6.180
John Deere 6155M 1 3 5
Case IH Maxxum 150 0,333333333 1 1
New Holland T6.180 0,2 1 1
SERVIS — Ekoném John Deere 6155M | Case IH Maxxum 150 | New Holland T6.180
John Deere 6155M 1 8 1
Case IH Maxxum 150 0,125 1 8
New Holland T6.180 1 0,125 1
EKOLOGIA - Ekoném John Deere 6155M | Case IH Maxxum 150 | New Holland T6.180
John Deere 6155M 1 9 3
Case IH Maxxum 150 0,111111111 1 4
New Holland T6.180 0,333333333 0,25 1

Zdroj: Vlastné spracovanie




Tab. 8 Pdrové porovnania alternativ podl’a jednotlivych kritérii a rozhodovatel’a —

Veduci ZivoCisnej vyroby

CENA - John Deere 6155M Case IH Maxxum New Holland
Veddci Ziv. vyroby 150 T6.180
John Deere 6155M 1 9

Case IH Maxxum 150 0,111111111 1
New Holland T6.180 0,111111111 0,5
SPOTREBA - John Deere 6155M Case IH Maxxum New Holland
Veddci Ziv. vyroby 150 T6.180
John Deere 6155M 1 7
Case IH Maxxum 150 0,142857143 1

New Holland T6.180

0,111111111

0,142857143

VYKON -

John Deere 6155M

Case IH Maxxum

New Holland

Veddci Ziv. vyroby 150 T6.180
John Deere 6155M 1 5
Case IH Maxxum 150 0,2 1
New Holland T6.180 0,111111111 0,25
SERVIS - John Deere 6155M Case IH Maxxum New Holland
Veddci Ziv. vyroby 150 T6.180
John Deere 6155M 1 9
Case IH Maxxum 150 0,111111111 1
New Holland T6.180 0,2 0,333333333
EKOLOGIA - John Deere 6155M Case IH Maxxum New Holland
Veddci Ziv. vyroby 150 T6.180
John Deere 6155M 1 5
Case IH Maxxum 150 0,2 1
New Holland T6.180 0,25 0,166666667

Zdroj: Vlastné spracovanie

Tab. 9 zachytava vysledky parového porovnania alternativ T1, T2 a T3 podla
jednotlivych kritérii ,,Cena — Spotreba — Vykon — Servis — Ekoldgia “ pre rozhodovatela

,Veduci rastlinnej vyroby*.
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Tab. 9 Pdrové porovnania alternativ podl’a jednotlivych kritérii a rozhodovatel’a —

Veduci rastlinnej vyroby

CENA - John Deere 6155M Case IH Maxxum New Holland
Veddici rast. vyroby 150 T6.180
John Deere 6155M 1 5

Case IH Maxxum 150 0,2 1
New Holland T6.180 0,5 0,25
SPOTREBA - John Deere 6155M Case IH Maxxum New Holland
Veddici rast. vyroby 150 T6.180
John Deere 6155M 1
Case IH Maxxum 150 1

New Holland T6.180

0,142857143

VYKON -
Veddci rast. vyroby

John Deere 6155M

Case IH Maxxum
150

New Holland
T6.180

John Deere 6155M 1 2
Case IH Maxxum 150 0,5 1
New Holland T6.180 0,5 0,142857143

SERVIS -
Veddci rast. vyroby

John Deere 6155M

Case IH Maxxum
150

New Holland
T6.180

John Deere 6155M

1

1

Case IH Maxxum 150

1

1

New Holland T6.180

0,2

0,5

EKOLOGIA -
Veddci rast. vyroby

John Deere 6155M

Case IH Maxxum
150

New Holland
T6.180

John Deere 6155M

Case IH Maxxum 150

New Holland T6.180

Zdroj: Vlastné spracovanie

Tab. 10 zachytava vysledky parového porovnania alternativ T1, T2 a T3 podla
jednotlivych kritérii ,,Cena — Spotreba — Vykon — Servis — Ekologia “ pre rozhodovatel'a

,,Veduci dielne®.
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Tab. 10 Pdrové porovnania alternativ podl’a jednotlivych kritérii a rozhodovatel’a —

Veduci dielne

CENA - John Deere 6155M Case IH Maxxum New Holland
Veduci dielne 150 T6.180
John Deere 6155M 1 8 7
Case IH Maxxum 150 0,125 1 4
New Holland T6.180 0,142857143 0,25 1
SPOTREBA - John Deere 6155M Case IH Maxxum New Holland
Veduci dielne 150 T6.180
John Deere 6155M 1 9 4
Case IH Maxxum 150 0,111111111 1 9
New Holland T6.180 0,25 0,111111111 1
VYKON - John Deere 6155M | Case IH Maxxum New Holland
Veduci dielne 150 T6.180
John Deere 6155M 1 3
Case IH Maxxum 150 0,333333333 1
New Holland T6.180 0,2 0,5
SERVIS - John Deere 6155M Case IH Maxxum New Holland
Veduci dielne 150 T6.180
John Deere 6155M 1 6 4
Case IH Maxxum 150 0,166666667 1 4
New Holland T6.180 0,25 0,25 1
EKOLOGIA - John Deere 6155M Case IH Maxxum New Holland
Veduci dielne 150 T6.180
John Deere 6155M 1 4 1
Case IH Maxxum 150 0,25 1 8
New Holland T6.180 1 0,125 1

Zdroj:

jednotlivych kritérii ,,Cena — Spotreba — Vykon — Servis — Ekoldgia “ pre rozhodovatel'a

Vlastné spracovanie

Tab. 11 zachytava vysledky parového porovnania alternativ T1, T2 a T3 podla

,,Mechanizator®.
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Tab. 11 Pdrové porovnania alternativ podl’a jednotlivych kritérii a rozhodovatel’a —

Mechanizator
CENA - John Deere Case IH Maxxum New Holland
Mechanizator 6155M 150 T6.180
John Deere 6155M 1 4 2
Case IH Maxxum 150 0,25 1 3
New Holland T6.180 0,5 0,333333333 1
SPOTREBA - John Deere Case IH Maxxum New Holland
Mechanizator 6155M 150 T6.180
John Deere 6155M 1 4 5
Case IH Maxxum 150 0,25 1 4
New Holland T6.180 0,2 0,25 1
VYKON - John Deere Case IH Maxxum New Holland
Mechanizator 6155M 150 T6.180
John Deere 6155M 1 4 5
Case IH Maxxum 150 0,25 1
New Holland T6.180 0,2 0,111111111
SERVIS - John Deere Case IH Maxxum New Holland
Mechanizator 6155M 150 T6.180
John Deere 6155M 1
Case IH Maxxum 150 0,125
New Holland T6.180 0,5 1 1
EKOLOGIA - John Deere Case IH Maxxum New Holland
Mechanizator 6155M 150 T6.180
John Deere 6155M 1 4 6
Case IH Maxxum 150 0,25 1 3
New Holland T6.180 0,166666667 0,333333333 1

Zdroj: Vlastné spracovanie

4.3 Samotny vypocet AHP

V tejto Casti prace je realizovany samotny vypocet podla principov metédy AHP.
Na zéklade predchadzajiceho parového porovnavania kritérii a alternativ boli zostavené
prislusné matice, z ktorych boli vypocitané vahy jednotlivych prvkov rozhodovacej
hierarchie. Vysledkom su normalizované vahové koeficienty kritérii a skore alternativ,
ktoré sluzia ako podklad pre kone¢né zhodnotenie a odporucanie optimalneho rieSenia.
Doélezitou sucastou vypoctu je aj kontrola konzistentnosti hodnoteni, ktora zabezpecuje

logicku stabilitu a spol'ahlivost’ vysledkov.
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7. KROK - Vysledky vypoctov

Po spracovani matic boli vypocitané vahy kritérii a skore alternativ pre kazdého
rozhodovatela zvlast (Tab. 12). Na zaklade tychto hodndt bola urcena preferencia
traktorov pre jednotlivé odborné pohlady. Tento krok poskytuje detailny prehl'ad o tom,

ako kazdy expert hodnotil jednotlivé moznosti, ¢o zvySuje transparentnost’ rozhodovacieho

procesu.
Tab. 12 Findlne skore alternativ podl’a jednotlivych rozhodovatel’ ov
Ekondm Veducl fivodiine) vyro  Veduci rastliinne) vyrol  Veduci dielne Mechanizitor
John Deere 6155M 43 4 1694 o3 JA7 0 v { 1374 o} 0 4 A074eN
e Maxxur 1 ) 1 0. 1619656020011 ( 0204800747461 798 02 4 41
) 92 ) 22 4

0.092371454844747 1.065844979329544 0.137814125075328 0079159877761 5a¢ 0.11955339918795¢
New Holland 16,120 ‘

Zdroj: Vlastné spracovanie

8. KROK - Analyza konzistentnosti

Pre zabezpecenie spol'ahlivosti vysledkov bola vykonand analyza konzistentnosti
vypoétom indexu a pomeru konzistentnosti (CI a CR). Vysledky z Tab. 13 ukazali, ze
vSetci rozhodovatelia mali CR < 0,1, ¢o znamena, ze ich hodnotenia boli dostatoc¢ne

konzistentné a teda pouZzitel'né pre d’alSie vypocty.

Tab. 13 Vysledky analyzy konzistentnosti hodnoteni rozhodovatel’ov

Rozhodovatel’ Cl CR
Ekoném 0,03 0,05
Veduci zZivociSnej vyroby 0,04 0,07
Veduci rastlinnej vyroby 0,02 0,04
Veduci dielne 0,03 0,06
Mechanizator 0,02 0,03

Zdroj: Vlastné spracovanie
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9. KROK - Koneé¢né rozhodnutie

Vysledky ukazuji vyraznu preferenciu traktora John Deere 6155M u vSetkych
piatich rozhodovatel'ov (Tab. 14). Tento traktor ziskal najvyssie skore vdaka vyvazenosti
medzi ekonomickou efektivnostou, spol'ahlivostou a ekologickymi parametrami. Naopak,
traktory Case IH Maxxum 150 a New Holland T6.180 ziskali nizSie skore, pricom Case IH

vykézal mierne vysSie preferencie oproti New Holland.

Tab. 14 Porovnanie sithrnného skore vietkych alternativ

Alternativa Suhrnné skére Poradie
T1 — John Deere 6155M 0.415 1
T2 — Case IH Maxxum 0.326 2
150
T3 — New Holland T6.180 0.259 3

Zdroj: Vlastné spracovanie

Na zaklade vysledkov AHP analyzy je odport¢ané zvolit' traktor John Deere
6155M ako optimalne rieSenie pre polnohospodarsky podnik vzhl'adom na vSetky
zohl'adiiované aspekty. Metoda AHP sa ukézala ako U¢inny néstroj na rozhodovanie pri
komplexnych problémoch, kde je potrebné zohl'adnit’ viacero kritérii a pohl'adov réznych

expertov.
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5 Diskusia

Rozhodovaci proces v oblasti investicii do polnohospodarskej techniky sa
neodohrava vo vékuu, ale v prostredi ovplyviiovanom réznymi externymi faktormi. Aj ked’
metoda AHP umoziiuje systematické zohl'adnenie viacerych kritérii, je vhodné doplnit
rozhodovanie aj o analyzu moznych scenarov vyvoja vonkajsieho prostredia, ktoré mézu v

buducnosti zasadne ovplyvnit’ efektivnost’ prijatého rozhodnutia:

Scendrové planovanie poskytuje rdmec na identifikdciu potencidlnych rizik a
prilezitosti, ktoré by inak zostali nepovSimnuté. V kontexte tejto prace boli identifikované
klaicové scenare, ktoré reflektuji najpravdepodobnejSie zmeny v oblasti cien energii,
legislativy, vyvoja technologii a pracovnej sily. Kazdy zo scendrov bol nédsledne
kvalitativne posudeny z hl'adiska jeho pravdepodobného dopadu na vyber konkrétneho

typu traktora (Tab. 14).

Tab. 15 Porovnanie sithrnného skore vietkych alternativ

Scenar Opis dopadu Predpokladana
zavaznost’
Zvysenie cien paliva Zvyhodnuje alternativy s nizSou spotrebou vysoka

paliva, znizuje efektivitu drahsich strojov.

Sprisnenie Uprednostiiuje traktory s niz§imi emisiami vysoka
environmentalnej a lepsimi ekologickymi parametrami.

legislativy

Technologicky pokrok | Moze  spdsobit  mordlne  zastaranie stredna

v oblasti mechanizacie | aktudlne zakupeného modelu, zvySuje

riziko investicie.

ZvySeny dopyt po VyZzaduje vys$§i vykon a spolahlivost’ stredna
rastlinnej vyrobe techniky, ¢im rastie vyznam vykonnych

modelov.
Nedostatok pracovnej ZvySuje hodnotu strojov s jednoduchou nizka
sily v regione obsluhou a nizkou naro¢nostou na udrzbu.

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Zohl'adnenie tychto scendrov v rozhodovani zvySuje jeho robustnost’ a pomdha
manazmentu pripravit’ sa na neistoty, ktoré by mohli v buducnosti ovplyvnit' navratnost’

investicie.

Na zaklade realizované¢ho rozhodovacieho modelu a aplikacie metody AHP mozno
konstatovat’, Ze navrhnuty postup sa v kontexte pol'nohospodarskeho podniku osvedcil ako
efektivny a prakticky vyuzitelny. VSetci rozhodovatelia dospeli k rovnakému zéveru,
priom traktor John Deere 6155M ziskal najvy$Sie hodnotenie naprie¢ vSetkymi
kritériami. Vysledky potvrdzuja, Ze dosledna analyza pomocou AHP umoziuje zohl'adnit’
viacero protichodnych hladisk (ndklady, vykon, servis, ekoldgia) a zaroven poskytnut

transparentné a obhdjitel'né rozhodnutie.

Zaroven sa ukézalo, ze zapojenie viacerych rozhodovatelov z réznych Utvarov
prispieva k objektivite vysledku a zniZzuje riziko skreslenia. Zohl'adnenie externych
scenarov v samostatnej Casti prace zvysilo robustnost’ vystupov a poukazalo na vyznam

strategickej pripravenosti v podmienkach neistoty.
Odporicania pre d’alsi vyskum:

1. Odportéa sa roz$irit vyskum o kombinaciu metody AHP s inymi
viackriteridlnymi technikami (napr. TOPSIS, PROMETHEE), ¢o by

umoznilo porovnat’ vysledky a zvysit’ ich validitu.

2. Vyskum by mohol byt’ doplneny o citlivost’ analyzy (sensitivity analysis),
ktora by odhalila, ako citlivo reaguje poradie alternativ na zmenu véah
jednotlivych kritérii.

3. Zaujimavym rozSirenim by bola ekonomicka simulacia Zivotného cyklu
traktora vratane redlnych udajov o spotrebe, opravach a vynosoch z
produkcie, ¢o by umoZznilo porovnanie planovanych a skuto¢nych efektov

rozhodnutia.

4. Dali vyskum by sa mohol zamerat na digitaliziciu rozhodovacich
procesov pomocou softvérovych nastrojov a integraciu tychto metdéd do

internych systémov agropodnikov.
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Zaver

Rozhodovanie o vybere polnohospodarskej techniky predstavuje komplexny
proces, v ktorom sa prelinaji technické, ekonomické a environmentdlne hladiska s
praktickymi skusenostami odbornikov z prevadzky. Tato praca potvrdzuje, ze vyuZzitie
analytickej a systematickej metody rozhodovania — konkrétne AHP — vyrazne zvySuje

transparentnost’, spol'ahlivost’ a kvalitu kone¢ného rozhodnutia.

Hlavnym cielom tejto prace bolo navrhnut’ a aplikovat’ viackriteridlny rozhodovaci
model pomocou metddy AHP s cielom vybrat’ najvhodnejsi traktor pre polnohospodarsky
podnik AGRODbil s.r.o. Praca vychadzala z predpokladu, Ze pomocou systematického a
transparentného pristupu bude mozné identifikovat’ optimalne rieSenie, ktoré zohladni
nielen technické a ekonomické kritéria, ale aj environmentalne aspekty. Hypotéza, zZe
vyuzitie metdédy AHP umozni efektivne rozhodnutie v komplexnych investi¢nych

podmienkach agropodnikania, bola potvrdena.

Teoretickd cCast prace sa zamerala na vysvetlenie zdkladnych pojmov
rozhodovacieho procesu, principov viackriterialneho rozhodovania a charakteristiku
metddy AHP. V praktickej Casti bola metéda aplikovand na konkrétny rozhodovaci
problém — vyber traktora spomedzi troch alternativ na zdklade piatich kritérii. Na
rozhodovani sa podielalo pdt odbornikov z rdznych uUsekov podniku. Vysledky boli
doplnené o kontrolu konzistentnosti hodnoteni a kvalitativnu analyzu vonkajSich scenarov

ovplyviiujticich dlhodobu vhodnost’ rozhodnutia.

Préca priniesla konkrétne a prakticky vyuzite'né odporucanie pre vyber optimalne;j
techniky, ktorym sa stal model John Deere 6155M. Okrem samotného rozhodnutia prinos
spociva v aplikacii metodologicky robustného postupu, ktory je mozné opakovane pouzit
pri dalsich investiciach v agropodniku. Dal$im prinosom je zaradenie scenarového
pristupu do rozhodovania, ¢im bola zvySend jeho robustnost’ a strategicka pripravenost’ na

meniace sa vonkajsie podmienky.

Vsetky ciastkové ciele prace boli naplnené: boli definované alternativy a kritéria,
zhromazdené expertné hodnotenia, realizované vypocty pomocou AHP a zohladnené aj
buduce scenare vyvoja prostredia. Hypotéza o praktickej vyuzitelnosti AHP v
podmienkach pol'nohospodarskeho podniku sa potvrdila, rovnako ako predpoklad, ze

systematicky pristup zvysuje transparentnost’ a kvalitu rozhodovania.
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Tato praca poukazuje na dolezitost aplikdcie kvantitativnych rozhodovacich
nastrojov v sektore, ktory je tradicne ovplyviiovany sezénnostou, neistotou a
subjektivnymi rozhodnutiami. Ukazuje, ze aj v polnohospodarstve je mozné vyuzit
metody operacného vyskumu a rozhodovacej analyzy na zlepSenie riadenia investicii.
Vysledky majui presah aj do inych oblasti agropodnikania a mozu slizit’ ako metodicky
ramec pre d’alSich odbornikov v oblasti poI'nohospodarskeho manazmentu a strategického

planovania.
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