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ABSTRAKT

RUZICKA, Tomas: Vyuzitie rozhodovacej analyzy v rozhodovacom procese podniku. —
Ekonomicka wuniverzita v Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu; Katedra

manazmentu. — Veduca zaverecnej prace: doc. Ing. Nadezda Jankelova, PhD. — Bratislava:

FPM EU, 2020, 57 stran.

Hlavnym cielom bakalarskej prace je na zédklade rozhodovacej analyzy vo vybranom
podniku vybrat’ najlep$i variant rieSenia rozhodovacieho problému, ¢o v naSom pripade
znamena vybrat' taky variant, resp. dodéavatela pri ktorom budi naklady pre podnik ¢o
najnizSie. Praca je rozdelend na teoretickll a prakticku Cast, a obsahuje 5 hlavnych kapitol,
ktoré sa d’alej ¢lenia na d’alSie podkapitoly. Bakalarska praca obsahuje 3 obrazky, 7 tabuliek
a 2 prilohy.

Prva kapitola je teoretickd aje venovana zhodnoteniu sucasného stavu rieSenej
problematiky doma av zahrani¢i. Zaoberame sa tu definovaniu rozhodovania,

rozhodovacieho procesu a rozhodovacej analyzy.

V d’alsich kapitolach analyzujeme samotny proces rozhodovania a rozhodovaciu
analyzu v konkrétnom podniku. Analyzujeme ciel’ prace a metodiku prace, ktoré si potrebné
pre spravne napisanie prace. Aplikujeme ziskané teoretické poznatky z prvej kapitoly na
podnik. Nasledne porovnavame jednotlivé varianty pre vyber toho najlepSicho. Vysledkom
danej problematiky je vyber najlepSicho variantu rieSenia problému pre dosiahnutie
pozadovaného ciela podniku, teda dosiahnutie ¢o najvy$Sej uzito€nosti vtomto pripade

dosiahnutia najnizsich nakladov.

KPucové slova:

Rozhodovanie, rozhodovaci proces, rozhodovacia analyza



ABSTRACT

RUZICKA, Toméas: Use of decision-making analysis in the decision-making process of a
company. — University of Economics in Bratislava. Faculty of Business Management;
Department of Management. — Consultant: doc. Ing. Nadezda Jankelova, PhD. — Bratislava:
FPM EU, 2020, 57 pages.

The main goal of the bachelor's thesis is, based on the decision analysis in the selected
company, to select the best variant of solving the decision problem, which in our case means
to choose such a variant, respectively supplier with the lowest possible costs to the business.
The work is divided into theoretical and practical part, and contains 5 main chapters, which
are further divided into further subchapters. Bachelor thesis contains 3 pictures, 7 tables and 2
appendices.

The first chapter is theoretical and is devoted to the evaluation of the current state of
the problem at home and abroad. We deal with the definition of decision-making, decision-

making process and decision-making analysis.

In the following chapters, we analyze the decision-making process itself and the
decision-making analysis in a specific company. We analyze the aim of the work and the
methodology of the work, which are necessary for the correct writing of the work. We apply
the acquired theoretical knowledge from the first chapter to the company. Then we compare
the different options to choose the best. The result of the issue is the selection of the best
solution to the problem to achieve the desired goal of the company, i.e. achieving the highest
usefulness in this case of achieving the lowest costs.

Key Words:

Decision making, Decision process, Decision analysis
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Uvod

Témou naSej bakalarskej prace je vyuzitie rozhodovacej analyzy v rozhodovacom
procese podniku. V nami skimanom podniku nas zaujimalo ako prebieha rozhodovaci proces
pri vybere variantov pri roéznych rozhodovacich problémoch, ktoré v podniku vznikaju.

Budeme sa snazit' pre firmu odporucit’ taky variant, aby boli celkové ndklady spojené

evwe

V prvej kapitole naSej prace sa zameriame na teoretické vymedzenie pojmov
stvisiacich s nasou témou. Budeme postupne analyzovat’ rozhodovanie, rozhodovaci proces,
prvky rozhodovacieho procesu, Struktiru rozhodovacieho procesu, druhy rozhodovacich
procesov az po metody rozhodovania. Nasledne si blizSie rozoberieme rozhodovaciu analyzu,
kde budeme Specifikovat’ proces analyzy rozhodovania, zdkladné prvky, Strukturalizaciu

a fazy rozhodovacej analyzy.

Druha kapitola nasej prace bude zamerana na ciel’ prace, kde si za pomoci podniku
stanovime hlavny a ¢iastkové ciele, ktoré st potrebné pre rieSenie rozhodovacieho problému.
V naSej praci bude hlavny ciel’ vybrat’ takého dodavatel’a, aby vzniknuté naklady pre podnik

cvwe

pri rozhodovani, uSetrit’ Cas a tak zabezpecit’ splnenie poZzadovaného ciela.

V tretej kapitole si uréime metodiku prace a metédy skumania rozhodovacieho
problému v ¢asovom slede. Blizsie si charakterizujeme podnik v ktorom budeme aplikovat
rozhodovaciu analyzu, popiSeme zdroje ziskavanie Udajov a informacii potrebnych pre
spravne vypracovanie a nakoniec si popiseme jednotlivé metody, ktoré sme vyuzili pri pisani

prace.

Stvrta kapitole prace bude zamerana na vysledky prace kde vyuZzijeme teoretické
poznatky o rozhodovacej analyze. Kazdt fazu rozhodovacej analyzy podrobne popiSeme
a jednotlivé casti potom aplikujeme na podnik. Po aplikovani rozhodovacej analyzy
vyhodnotime vysledky a pokusime sa vybrat variant, ktory bude pre podnik najlepsi

vzhl'adom na poziadavky podniku.

V piatej kapitole zhrnieme dosiahnuté vysledky a podniku odporu¢ime najlepsi variant

podla stanovenych kritérii.

Na zaver popiSeme zistenia naSej prace a pokusime sa poskytnut’ vhodné odporucania.



1 Shcasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Na to, aby sme vedeli spravne pochopit’ dant problematiku, je velmi dolezité ¢o
najpodrobnejSie vysvetlit odborni terminologiu, ktord sa tyka hlavne rozhodovania,
rozhodovacieho procesu a rozhodovacej analyzy. V prvej kapitole sa budeme zaoberat
podrobnému definovaniu rozhodovania a rozhodovacieho procesu. Nasledne budeme skumat’
Struktiru, klasifikdciu rozhodovacieho procesu, jednotlivé druhy a metédy rozhodovania.
Nakoniec budeme analyzovat’ rozhodovaciu analyzu a fazy rozhodovacej analyzy, ktoré si

podrobne zadefinujeme.

Manazéri, ktori denne prijimajii a nasledne realizuju rézne rozhodnutia sa vel'mi Casto
musia opierat’ o nadobudnuté skusenosti, 0 nahromadené znalosti o danom probléme a
VO vicsine pripadov si toto rozhodnutie vyzaduje Specialnu pripravu pred tym ako bude

. (1
zrealizované.

1.1 Rozhodovanie

Rozhodovanie je prakticky kazdodennou ¢innostou kazdého ¢loveka. Rozhodujeme sa
0 ciel'och, postupoch, o tom ako spravne reagovat’ na zmeny a na vzniknuté problémy. Kazdy
kto sa rozhoduje sa snazi, aby jeho prijaté rozhodnutic Co najefektivnejSie prispelo

k dosiahnuti pozadovanych resp. stanovenych cielov.?

Kazdy jeden z nas robi rozhodnutia pravidelne, od tych najjednoduchsich az po tie
najzlozitejSie. Taktiez moZeme robit' rozhodnutia na vSetkych turovniach: individuédlne

rozhodnutia, organizaéné a medzi organiza¢né rozhodnutia.®

! SEDLAK, Mikulas — LISKOVA, Caroline. ManaZment. Bratislava: Wolters Kluwer, 2016. s. 103. ISBN 978-80-
8168-296-4.

2 ROZHODOVACIE PROCESY. [online]. Zilinska univerzita. Fakulta bezpeénostného inZinierstva. [cit.2018-12-12]
Dostupné na http://fsi.uniza.sk/kkm/files/publikacie/ma/ma_05.pdf.

3 BOUYSSOU, Denis — DUBOI, Didier — PRADE, Henri — PIRLOT, Marc. Decision Making Process: Concepts and
Methods. New Jersey: John Wiley & Sons, 2009. s. 928. ISBN 978-1-84821-116-2.

10



V stcasnej dobe sa problematika rozhodovania stala vedou. Existuje mnoho autorov,
ktori maju rozdielne chapanie jednotlivych vlastnosti a aspektov rozhodovania, a preto je

nesmierne dolezité dokladne zvazit' a zanalyzovat vSetky nazory na dant tému.”

Rozhodovanie ma r6znu obsahovu Sirku, pretoze raz je spajané s riadenim a inokedy je
zase tento pojem chapany len ako Cast’ riadenia. Rozhodovanie mézeme chapat’ ako ¢innost,
ktora postupne stanovi a zanalyzuje problém ako predmet rieSenia, urci jednotlivé varianty,
apodla stanoveného kritéria alebo kritérii vybera najlepsi sposob resp. rieSenie ako dany
problém &o najefektivnejsie vyriesit.’

Niektoré ponatia riadenia vychadzajuce zjeho dekompozicie do jednotlivych
manazérskych funkcii, rozliSuju tzv. sekvenéné manazérske funkcie kam patri planovanie,
organizovanie, vyber a rozmiestnenie pracovnikov, vedenie 'udi a kontrola, ktoré sa realizuju
v uréitom &asovom slede. Dalej su to funkcie priebezné kam patri analyza &innosti,
rozhodovanie a komunikacia. Vyjadruju nepretrzitost a dynamickost manazmentu, lebo
podla tohto pristupu ide o permanentny priebezny proces. J. FOTR taktiez chape

. . y . . . 6
rozhodovanie ako jadro manazmentu ako aj ostatni autori.

L. SZABO definuje rozhodovanie ako jednu z tzv. priebeznych manazérskych funkcii,
s ktorou sa stretavame pri realizacii kazdej sekvenénej manaZérskej funkcie. Rozhodovanie
chapeme ako jednu znajvyznamnejSich aktivit, ktoré vykonavaju vedici pracovnici
(manazéri) réznych firiem a preto sa nazyva aj jadro manaZmentu. Pomocou rozhodovania
rieSia manazéri rézne rozhodovacie situacie tak, aby sa dosiahlo ziaduce spravanie systému
riadenia. K rozhodovaniu dochadza, ak sa skuto¢ny vyvoj situacie odchyl'uje od planovaného,
pozadovaného vyvoja. Na to, aby sme sa mohli spravne rozhodnut' potrebujeme mat
k dispozicii relevantné a spravne informacie. O rozhodovani moézeme hovorit' vtedy, ak

. .y ey, , . LR - 7
existuji minimalne dva zmysluplné varianty rieSenia.

* SAATY, Thomas. Decision Making for leaders, 3. vyd. Pittsburg: RWS Publications, 2012. s.323.

ISBN 978-0962031786.

> BODI3, Milo$, CERNY MATEJ. Zbornik vedeckych prdc — Ekonomika, financie a manaZment podniku - rok 2015.
Bratislava. Vydavatelstvo EKONOM, 2016. s. 93. ISBN — 978-80-225-4280-7.

® FOTR, JIRI — DEDINA Ji¥i — HRUZOVA, HELENA. ManaZerské rozhodovdni: tfeti pfepracované vyddni. Praha
EKOPRESS, 2003. s.250. ISBN 80-86119-69-6.

’ SZABO, Luboslav a kol. Podnikatelské rozhodovanie. Bratislava : Vydavatelstvo EKONOM, 2013. s. 242. ISBN
978-80-225-3677-6.
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Podl'a M. MAJITANA méZe rozhodovanie prebiehat’ bud’ ako jednorazovy akt, vtedy
modzeme hovorit’ 0 beznom rozhodovani, alebo moze prebiehat’ aj vo forme postupnych

logickych krokov, vtedy uz hovorime o rozhodovacom procese.?

1.2 Rozhodovaci proces

Podla L. SZABA moé6Zeme pod pojmom rozhodovaci proces rozumiet’ subor ¢innosti
spojenych s vypracovanim a vVyberom jedného z nenulovej mnoziny variantov rieSenia daného
rozhodovacieho problému. Rozhodovaci proces moze byt ob¢as definovany aj ako variantné
rieSenie problémov. Na jeho vylepSovani a dalSom rozvoji sa podielaji prévnici,

. : f « L , 19
ekonomovia, psychologovia a d’alsi pracovnici vednych disciplin.

Hlavnou podstatou rozhodovacieho procesu je prijat’ spravne, od vyty¢eného ciela
odvodené riadiace rozhodnutie. Zakladné charakteristiky rozhodovacieho procesu mozeme

popisat’ nasledovne:

rozhodovanie sa uskuto¢nuje podla urcitych kritérii

vyber rieSenia je cielavedomy a zamerany na jeden alebo viac cielov
vyber rieSenia je vedomy

konc¢i sa konanim

o y , . 10
existuje moznost’ vyberu z alternativ procesu

Organizacie vel'mi Casto vyuZivaju poradcov na podporu rozhodovania alebo implementuju

, . . . . <11
systémy na podporu rozhodovania s ciel'om podporit’ rozhodovanie v organizacii.

& MAJTAN, MIROSLAV a kol. ManaZment.6.prepac.vyd.Bratislava : Sprint 2, 2016. s.408. ISBN 978-80-89710-27-
0.

? SZABO, Luboslav a kol. Podnikatelské rozhodovanie. Bratislava : Vydavatelstvo EKONOM, 2013. s. 242. ISBN
978-80-225-3677-6.

1% TOMCIKOVA, Luba. Analyticky pohlad na rozhodovacie procesy vo vybranych instittciach cestovného ruchu.
In. Mladd veda. PreSov. UNIVERSUM, 2017, roc.5. . 8. [ cit. 2018-12-04] ISSN 1339-3189. Dostupné na:
http://www.mladaveda.sk/casopisy/17/17_2017_23.pdf.

1 TURPIN, Marita — MARAIS, Mario. 2004. In Decision making Theory and Practice. [online], Dostupne na:
https://www.researchgate.net/publication/272777021_Decision-making_Theory_and_practice
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M. GRASSEOVA definuje rozhodovaci proces ako proces rieSenia rozhodovacich
problémov, to znamena problémy s viacerymi MoOznostami rieSenia. Dalej hovori, ze
rozhodovaci proces je tvoreny subprocesmi, ktoré na seba nadvdzujt, a ktoré prebiehaju

o < Lo . ., . e 12
Vv ur¢itom casovom slede pri vyuzivani zdrojov a smeruju k dosiahnutiu rieSené¢ho ciel’a.

Rozhodovacie procesy budeme teda chéapat’ ako procesy rieSenia rozhodovacich
problémov, ktoré maji minimalne dva varianty rieSenia. Ak vychadzame ztoho, Ze
zakladnym atributom rozhodovania je proces vol'by, to znamend, posudzovanie jednotlivych
variantov a vyber rozhodnuti (varianty uréené k realizacii), tak problémy S jednym
rieSenim(ak existuje len jedno rieSenie, resp. bolo ndjdené len jedno rieSenie) nie s teda

rozhodovacie problémy a rieSenie tychto problémov nie je rozhodovaci proces.13

Identifikacia Komputacia Interpretdcia  |mplementécia Kontrola

Rozhodovanie

Manazment

Obrazok 1 Miesto rozhodovacieho procesu v manazmente'*

V tedrii rozhodovania existuje velmi vela diskutabilnych a do sucasnej doby
nevyjasnenych problémov, na ktoré sa nazory réznych teoretikov liSia. Jeden takyto problém
je napriklad urCenie miesta rozhodovacieho procesu vV manazmente. Suvisi to s odliSnym
chapanim rozhodovacieho procesu. Jedna skupina autorov chape rozhodovaci proces ako
proces, ktory sa skladd zo vSetkych piatich ¢innosti (obrazok 1) a druhd skupina autorov

3 . y o e . 15
zahfia do rozhodovacieho procesu len prvé tri ¢innosti.

12 GRASSEOVA Monika. Efektivni rozhodovdni. Brno Albatros Media a.s., 2013. 5.392. ISBN 978-80-266-0179-1.
Y FOTR, JIRI — DEDINA Jifi — HRUZOVA, HELENA. Manazerské rozhodovdni: tieti pfepracované vyddni. Praha
EKOPRESS, 2003. s5.250. ISBN 80-86119-69-6.

14 SZABO, Luboslav a kol. Podnikatelské rozhodovanie. Bratislava : Vydavatelstvo EKONOM, 2013. s. 242. ISBN
978-80-225-3677-6.

> MAJTAN, MIROSLAV a kol. ManazZment.6.prepac.vyd.Bratislava : Sprint 2, 2016. s. 408. ISBN 978-80-89710-
27-0.

13



1.2.1 Prvky rozhodovacieho procesu

Medzi zékladné prvky rozhodovacieho procesu mdézeme zaradit’: ciel’ rozhodovania,
kritérid rozhodovania, problém rozhodovania, subjekt rozhodovania, objekt rozhodovania,

varianty rozhodovania a ich dosledky, stavy sveta, metody a fazy rozhodovania.

1. Ciel’ rozhodovania — predstavuje zelany, buduci stav dané¢ho systému. Moze sa
napriklad jednat’ o zvySenie kvality produkcie alebo zniZenie nakladov a podobne. Ciel’ musi
mat’ jasne stanoveny Casovy termin jeho dosiahnutia, musi byt dosiahnutel'ny a musi byt
presne definovany. Ciele mozu byt vyjadrené bud’ ¢iselne (kvantitativne ciele) alebo opisnou

formou (kvalitativne ciele).16

2. Kritéria rozhodovania — predstavuji jednotlivé hladiskéd zvolené rozhodovatelom
(na zaklade jeho hodnotovej sustavy, resp. hodnotovej sustavy firmy), ktoré sluzia
k posudzovaniu vyhodnosti jednotlivych variantov rozhodovania z hl'adiska dosiahnutel'nosti.

e . . ., , . Coy . 17
Kritéria hodnotenia sa spravidla odvodzuji od stanovenych cielov rieSenia.

3. Problém rozhodovania — je definovany poruchou, odchylkou, nedostatkom alebo
inou disfunkciou objektu rozhodovania. M6zeme ho vo vSeobecnosti zadefinovat’ ako urcity
rozdiel medzi skutoénym stavom urcit¢ho systému a jeho pozadovanym resp. cielovym

stavom.

4. Subjekt rozhodovania — mozeme definovat’ ako osobu (vedticeho pracovnika) alebo
skupinu o0sob, ktora disponuje rozhodovacou pravomocou. Touto pravomocou moze
disponovat’ jedna osoba (individudlne rozhodovanie) alebo skupina oséb (skupinové, resp.

kolektivne rozhodovanie).

5. Objekt rozhodovania — mdzeme ho chapat’ v dvojakom zmysle. Po prvé ho mozeme
chapat’ ako problém, ktorého sa rozhodovanie tyka (napr. rekonstrukcia nejakej prevadzky,
modernizicia), po druhé sa pod pojmom objekt rozhodovania rozumie nenulova mnozina

jednotlivych variantov rieSenia dané¢ho rozhodovacieho problému.

16 SZABO, Luboslav — JANKELOVA, Nadeida. Podnikatelské rozhodovanie. Bratislava: Vyd. EKONOM, 2010. s.
167. ISBN 978-80-225-2953-2

Y FOTR, JIRI — DEDINA Ji¥i — HRUZOVA, HELENA. ManaZerské rozhodovdni: tieti pfepracované vyddni. Praha
EKOPRESS, 2003. s5.250. ISBN 80-86119-69-6.
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6. Varianty rozhodovania — mézeme ich definovat’ ako mozné sposoby resp. alternativy
rieSenia rozhodovacieho problému, ktoré vedu k splneniu pozadovaného ciela.

1. Dosledky rozhodovania — su vel'mi uzko spidté s variantmi rozhodovania, daju sa

, v ’ r rowe S D . 18
chéapat’ ako ocakévané dosahy, resp. uc¢inky realizacie jednotlivych variantov na firmu.

8. Stavy sveta — (scenare, rizikové situacie) chidpeme ako buduce vzijomne sa
vylucujuce situacie, ktoré mézu po realizacii variantov vzniknit (mézu nastat’ bud’ vo vnutri
firmy alebo v jej okoli), a ktoré ovplyviiuju dosledky variantov vzhadom na niektoré kritéria

hodnotenia.®

9. Metédy rozhodovania — na to, aby sme dokazali zjednodusit’ proces rozhodovania,
tak vyuzivame rozne metdédy na podporu rozhodovania. St to sposoby alebo postupy ako

. , .20
dosiahnut’ spravne rozhodnutie.

10.  Faza rozhodovacieho problému — mozeme ju zadefinovat’ ako relativne samostatnu
cast’ rozhodovacieho procesu, ktora logicky spaja pribuzné Ciastkové ¢innosti. Postupnost’

jednotlivych po sebe nasledujucich faz vytvara Struktiuru rozhodovacieho pI‘OCGSLl.Zl

1.2.2 Struktira rozhodovacieho procesu

Jednotlivé ndzory na vymedzenie Struktiry rozhodovacieho procesu ¢o sa tyka poctu
a obsahu konkrétnych faz sa v domacej aj zahranicnej literatire u roznych teoretikov lisia.
Rozhodovanie je zlozity proces pozostavajuci z viacerych po sebe nasledujucich ¢iastkovych
¢innosti. Ak tieto jednotlivé Cinnosti chronologicky usporiadame a zoskupime do stuborov,

vymedzime tak fazy rozhodovacieho procesu, ktoré teda predstavuja jeho Struktaru.?

18 SZABO, Luboslav — JANKELOVA, Nadeida. Podnikatelské rozhodovanie. Bratislava: Vyd. EKONOM, 2010. s.
167. ISBN 978-80-225-2953-2.

Y FOTR, JIRI — DEDINA Ji¥i — HRUZOVA, HELENA. ManaZerské rozhodovdni: tieti pfepracované vyddni. Praha
EKOPRESS, 2003. s5.250. ISBN 80-86119-69-6.

20 CHAIDIAK, Jozef — GRELL, Michal. Podpora rozhodovacich procesov. Bratislava: STATIS, 2006. s.173. ISBN 80-
85659-42-5.

2t SZABO, Luboslav — JANKELOVA, Nadeida. Podnikatelské rozhodovanie. Bratislava: Vyd. EKONOM, 2010. s.
167. ISBN 978-80-225-2953-2.

2 SZABO, Luboslav — JANKELOVA, Nadezda. Podnikatelské rozhodovanie. Bratislava: Vyd. EKONOM, 2010. s.
167. ISBN 978-80-225-2953-2
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J.FOTR, J.DEDINA aH.HRUZOVA rozilenili rozhodovaci proces na tieto
konkrétne etapy:

1 Identifikiacia rozhodovacich problémov — néplilou tejto etapy je predovSetkym

ziskavanie, analyza a vyhodnocovanie tidajov a informacii r6zneho druhu.

2 Analyza a formuliacia rozhodovacich problémov — V tejto etape ide predovSetkym
0 hibSie poznanie problému, stanovenie jeho zakladnych prvkov, vyjasnenie podstaty
zahrnujice uréenie pri¢in vzniku problému a ciel’ jeho rieSenia. Vysledkom tejto fazy je

formulécia rozhodovacieho problému.

3 Stanovenie kritérii hodnotenia variantov, podla ktorych sa budu posudzovat

a hodnotit’ navrhnuté varianty rieSenia rozhodovacieho problému.

4 Tvorba variantov — vysledkom tejto fazy je najdenie a formulacia takych smerov

¢innosti, ktoré zaist'uji dosiahnutie ciel'ov rieSenia konkrétneho problému.

5 Stanovenie désledkov variantov rozhodovania — hlavnou tlohou tejto fazy je zistit’
predpokladané dosledky, resp. ucinky jednotlivych variantov rozhodovania z hladiska

zvoleného suboru kritérii hodnotenia.

6 Hodnotenie dosledkov a vyber variantu urcéeného k realizacii — vysledku procesu
hodnotenia méze byt urcenie bud’ celkovo najvyhodnejSieho variantu (optimalneho) alebo

modzeme zoradit’ varianty podl'a celkovej vyhodnosti.

7 Realizacia zvoleného variantu rozhodovania — predstavuje prakticka

implementaciu rozhodnutia (napr. vybudovanie novej vyrobnej linky).

8 Kontrola vysledkov realizovanych variantov — vtejto faze ide o Stanovenie
odchylok skutocne dosiahnutych vysledok realizacie vzhladom na stanovené ciele, resp.

vzhFadom na predpokladané vysledky rieenia. %

> FOTR, JIR( — DEDINA Ji¥i — HRUZOVA, HELENA. ManaZerské rozhodovdni: tieti pfepracované vyddni. Praha
EKOPRESS, 2003. s.250. ISBN 80-86119-69-6.
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Struktiira podla: M.SEDLAKA a C.LISKOVEJ:

—> Identifikovanie a definovanie problému

Korekcia ¢

v

Vypracovanie variantnych rieSeni

'

—> Zhodnotenie variantnych rieSeni
Korekcia ¢ v ¢
Podmienky Podmienky Podmienky
urcitosti rizika neurcitosti

A 4

Volba riesenia

Korekcia

\ 4

Realizacia rozhodnutia

A 4

Zhodnotenie a kontrola

—_D

vysledku

Obrazok 2 Proces rozhodovania z ¢asového hladiska®*

Struktiira rozhodovacieho procesu podla L. SZABA, ktory vo svojej knihe uvadza

nasledovné Clenenie:

1. Formulovanie problému a urcenie ciel’a - predstavuje vychodiskovli fazu
rozhodovacieho procesu, ktora suvisi s analyzou stavu, moznosti a potrieb riadené¢ho systému.
Jednotlivé problémy vznikaji kvoli nesuladu medzi Zelanym a cielovym resp. skutoénym
stavom ur¢itého systému riadenia. ZjednoduSene moézeme povedat, ze formulovanie

problému nam hovori v ¢om spociva rozhodovaci problém.

2. Analyza faktorov rozhodovania, urcenie Kkritérii a pravidiel rozhodovania -
hlavnou ulohou tejto fazy je posudenie pozitivnych, ale aj negativnych stranok vsetkych

prvkov rozhodovania. Aby ich manazér mohol ¢o najlepSie analyzovat' potrebuje mat’

24 SEDLAK, Mikulag — LISKOVA, Caroline. ManaZment. Bratislava: Wolters Kluwer, 2016. s. 387. ISBN 978-80-
8168-296-4.
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potrebné mnozstvo presnych a aktudlnych informacii. Stcastou tejto fazy su tiez pravidla

a kritéria rozhodovania, ktoré treba spravne urcit. Pod pojmom Kkritérium mozeme podla

odbornej literatry chapat’:

3.

e Kritérium ako ciel’ (stotoZnenie s ciel'om)
e Kritérium ako hladisko hodnotenie jednotlivych variantov
e Kritérium ako pravidlo volby optimalneho variantu rieSenia daného

rozhodovacieho problému (stotoznenie S metoédou rozhodovania)

HPadanie a tvorba variantov - Z podstaty rozhodovania nam vyplyva, ze subjekt

rozhodovania by mal pri rieSeni problému disponovat’ viacerymi, minimalne dvoma variantmi

rieSenia, to znamend, Ze pri rieSeni problému by mala existovat’ akdsi volnost’ na

rozhodovanie a malo by sa tak dat’ vyhnat' jednostrannému rieSeniu. V suvislosti s hladanim

a tvorbou variantov rieSime tri otazky:

4.

Postup hladania variantov — vzdy je potrebné postupovat’ systematicky, analyza
minulosti a pritomnosti, ale hlavne prognéza do buducnosti pre lepSie poznanie
vyvojovych tendencii a predpokladov do budicnosti.

Rozsah hl'adania variantov — Vo vSeobecnosti neexistuje pravidlo na urcenie presného
a potrebného poctu variantov. Ich pocet zavisi od toho, aky zlozity je problém, od
poctu informadcii, ktorymi subjekt disponuje, ale aj od tirovne riadenia.

Techniky vyhlad4avania variantov — Su to konkrétne sposoby a postupy tvorivého
myslenia pri vytvarani apri navrhovani jednotlivych variantov. Medzi

najvyznamnejsie metody mozeme zaradit’ brain-storming.

Prognozovanie dosledkov vol’lby navrhovanych variantov — hlavnym cielom tejto

fazy je prognézovat mozné dosledky, ktoré vzniknu pri vybere jednotlivych variantov

rieSenia rozhodovacieho problému.

5.

Vyhodnotenie variantov - tato faza predstavuje najnaro¢nejsiu a najzlozitejsiu Cast’

celého procesu. Hlavnym cielom je zoradit' varianty podla toho akym spdsobom spiniaju

vytyCeny ciel’. Zavisi hlavne od tychto faktorov:
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e Poctu kritérii hodnotenia variantov (vyhodnotenie z hl'adiska jedného alebo
viacerych kritérii)

e Charakteru kritérii hodnotenia variantov (podl'a toho ¢i su kritéria kvantitativne
alebo kvalitativne)

e Typu rozhodovacej situacie (rozhodovanie za istoty, rizika alebo neistoty).

6. Prijatie rozhodnutia — hlavnou tlohou tejto fazy je vybrat’ najlepsi variant rieSenia,
to znamena prijat’ rozhodnutie. Najlepsi variant mézeme vybrat’ az vtedy, ked’ ur€eny obsah
variantov bol zhodnoteny na zdklade urCenych kritérii rozhodovania prostrednictvom

existujucich stupnic merania uzito¢nosti jednotlivych variantov.

1. Konec¢na formulicia rozhodnutia — poslednd faza ktorej sucastou je formulécia
rozhodnutia a ur¢enie prostriedkov na jeho realizaciu, ¢asova postupnost’ realizacie, formy
kontroly splnenia. Rozhodnutic musi viest k zvySovaniu organizovanosti a K aktivnej

spolupraci vietkych zainteresovanych na plneni ur&eného ciel’a podnikatel'ského subjektu.”

1.2.3 Klasifikacia a druhy rozhodovacich procesov

Rozhodovanie a rozhodnutia mézeme klasifikovat’” podl'a viacerych hladisk. Medzi
najdolezitejSie hladiska Clenenia, podla ktorych mézeme vymedzit' jednotlivé druhy (typy),
podla M. SEDLAKA a C. LISKOVE] su:

e Podmienky rozhodovania podla informovanosti rozhodovacieho subjektu
e Postup (program) rozhodovania
e Zavaznost (vyznam a dosah) a zlozitost’ rozhodovacich problémov

e Subjekt rozhodovania®

2> S7ZABO, Luboslav. Rozhodovanie v podnikovom manaZmente. Bratislava: Vyd. EKONOM, 2001. s. 149. ISBN 80-
225-1437-3.

*® SEDLAK, Mikuld$ — LISKOVA, Caroline. ManaZment. Bratislava: Wolters Kluwer, 2016. 5.387. ISBN 978-80-
8168-296-4.
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1. Rozhodovanie podl’a informovanosti subjektu rozhodovania:

a. Rozhodovanie v podmienkach istoty — je to typ rozhodovania kde manaZzér
(rozhodovaci subjekt) pozna vSetky mozné varianty rieSenia, s istotou pozna, aky stav

okolia nastane a teda vie aj s istotou povedat’ dosledky jednotlivych variantov riesenia.

b. Rozhodovanie v podmienkach neistoty — je to taky typ rozhodovania, kde manazér
poznd varianty, stavy okolia a dosledky variantov, ale nepozna pravdepodobnost

vyskytu stavov okolia.

c. Rozhodovanie v podmienkach rizika — Subjekt rozhodovania pozna varianty
rieSenia, ale nevie sistotou povedat, ktory stav okolia nastane, poznd len
pravdepodobnost’ vyskytu ateda aj dosledok jednotlivych variantov bude len

pravdepodobny (oéakéwany).27

2. Rozhodovanie podla postupu:

a. Programované rozhodovania a rozhodnutia — programom sa rozumie postup
rieSenia nejakej ulohy, ktory je jednoznacne urceny, a ktory treba dodrzat’ ak sa ma
dospiet’ k spravnemu rozhodnutiu. Pre problémy rozhodovania, pre ktoré je znamy
program riesenia, vedi vo vicSine pripadov len k jedinému rozhodnutiu. Takéto

rozhodnutie sa nazyva programované rozhodnutie.

b. Neprogramované rozhodovania a rozhodnutia — pod tymto pojmom sa rozumie
rieSenie nového rozhodovacieho problému, ktory doteraz nebol este rieseny, ktory je
jedinecny a neexistuje pren hotovy Standardny postup. Jeho splnenie vyzaduje velku
tvoriva aktivitu, casto sa opiera o usudok na zdklade skusenosti a intuicie

rozhodovatela.

77 SZABO, Luboslav — VARCHOLOVA, Tatiana — DUBOVICKA, Lenka. ManaZment rizika. Bratislava: vyd.
EKONOM, 2005.5.122. ISBN 80-225-1949-9.
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3. Podla zavaznosti (vyznamu) rozhodovacich procesov:

a. Strategické rozhodovanie — je zameran¢ na formulovanie koncepénych zdmerov
acielov rozvoja podniku ako celku, upravuje vonkajSie vztahy organizacie k jej
okoliu ato na dlhSie casové obdobie dopredu. Strategické rozhodovanie je
rozhodovanie Vv podmienkach Ciasto¢nej neistoty a sprevadza ho riziko mozného
neuspechu. UrCovat' alebo zmenit’ strategick¢ zéasady je vysadou vrcholového

manazmentu.”®

b. Taktické rozhodovanie — stbor Ccinnosti spojeny S pripravou a vyberom
najucinnejSich ciest, metdd a prostriedkov na dosiahnutie strategickych ciel'ov.
Taktické rozhodovanie vZzdy nadvédzuje na strategické rozhodovanie a jeho vysledok
smeruje k dosiahnutiu resp. splneniu strategickych ciel'ov. Na rozdiel od strategického
rozhodovania zahfia kratsi ¢asovy horizont a subjektom rozhodovania sit manazéri na

strednom riadiacom stupni.

C. Operativne rozhodovanie - Zc¢asového hladiska predstavuje kratkodobé
rozhodovanie s vel'kym stupnom opakovatel'nosti rozhodovacich situacii na najnizsich
stupiioch riadenia (prevadzka, dielia). Je spojené s pripravou a vyberom rozhodnuti na

realizaciu taktickych rozhodnuti.”

28 SEDLAK, Mikulag — LISKOVA, Caroline. ManaZment. Bratislava: Wolters Kluwer, 2016. s.387. ISBN 978-80-
8168-296-4.

29 SZABO, Luboslav a kol. Podnikatelské rozhodovanie. Bratislava : Vydavatelstvo EKONOM, 2013. s. 242. ISBN
978-80-225-3677-6.
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4. Podla subjektu rozhodovania:

a. Individualne rozhodovanie — toto rozhodovanie sa pouziva najmé vtedy, ked je
potrebné sa €o najrychlejSie rozhodnut. Rozhodovanie nie je zlozité a narocné, a plati
tu individudlna zodpovednost’. Nevyhodou individudlneho rozhodovania méze byt

Casto subjektivizmus.

b. Kolektivne rozhodovanie — pouziva sa hlavne pri rieSeni zavaznych koncepénych
otazok, pri ktorych treba posudenie a kolektivny um. NajcastejSim problémom byva
zjednotenie individudlnych usporiadani alternativ jednotlivych clenov a zaroven

. . . .30
zabezpecenie zodpovednosti za rozhodnutie.

0 SEDLAK, Mikulag — LISKOVA, Caroline. ManaZment. Bratislava: Wolters Kluwer, 2016. s.387. ISBN 978-80-
8168-296-4.
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1.2.4 Metédy rozhodovania a ich klasifikacia

Metody rozhodovania predstavuji suhrn urcitych postupov a pravidiel, pomocou
ktorych moéze manazér (subjekt rozhodovania), dospiet’ k vyberu najlepSieho variantu pri
rieSeni konkrétneho rozhodovacieho problému a teda aj k prijatiu najlepsicho rozhodnutia.®

Mozeme ich tiez oznacit' ako stihrn pravidiel a krokov v suvislosti na dosiahnutie

, v , . ., .32
stanovenych (pozadovanych ciel'ov) organizacie.

Z hladiska zastupenia empirie alebo tedrie obsiahnutej v jednotlivych metddach

mozeme metddy rozhodovania rozdelit’ do troch hlavnych skupings:

1. Empirické metody v ramci, ktorych rozpoznavame:

- Empiricko - intuitivne metédy — su to metody, ktoré sa opieraju o skusenost

a intuiciu rozhodovatel’a. Je to najCastejsi sposob rozhodovania.

- Empiricko - analytické metédy - taktiez vyuzivaji skuasenosti a intuiciu
rozhodovatela ale vyuzivaju aj informacie, ktoré boli ziskané analyzou o skimanom

jave.
- Expertné metody — su to také metody, kde svoje ndzory a predstavy vyjadruju
experti. Tieto metddy mdzeme pouzivat najmi pri predvidani budiceho vyvoja v

$pecialnych oblastiach. NajznamejSou expertnou metédou je metdda brain- stroming.>

3 SZABO, Luboslav a kol. Podnikatelské rozhodovanie. Bratislava : Vydavatelstvo EKONOM, 2013. 5.242. ISBN
978-80-225-3677-6.

32 SIMO, Duan — MURA, Ladislav. ManaZment organizdcii. Bratislava: vyd. Wolters Kluwer, 2015. 5.263. ISBN
978-80-8168-242-1.

33 SZABO, Luboslav — JANKELOVA, Nadeida. Podnikatelské rozhodovanie. Bratislava: Vyd. EKONOM, 2010. s.
167. ISBN 978-80-225-2953-2

** SEDLAK, Mikula3 — LISKOVA, Caroline. Manazment. Bratislava: Wolters Kluwer, 2016. 5.387. ISBN 978-80-
8168-296-4.
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2. Exaktné metédy — hlavnou podstatou tychto metdd rozhodovania je algoritmizacia
rozhodovacieho procesu, zobrazenie jeho matematického rieSenia a modelového zobrazenia.
Vyuzivame ich hlavne pri takych situaciach, ktoré sa opakuju a pri ktorych st vztahy medzi
prvkami modelu vyjadrené kvantitativne (Ciselne). Tieto metddy vo velkej miere vyuzivaju

vypoctovu techniku pri ich aplikacii.

3. Heuristické metody — tvoria akysi prienik medzi empirickymi a exaktnymi
metddami pri rozhodovani. Medzi zakladné heuristické metddy modzeme zaradit: metdda
rozhodovacich tabuliek, metéda rozhodovacieho stromu a metéda rozhodovacej analyzy.

Niektori autori do tejto skupiny zarad’'uju aj brainstorming.35

3 SZABO, Luboslav a kol. Podnikatelské rozhodovanie. Bratislava : Vydavatelstvo EKONOM, 2013. 5.242. ISBN
978-80-225-3677-6.
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1.3 Rozhodovacia analyza

Podla N. JANKELOVEJ mozno rozhodovaciu analyzu charakterizovat’ ako pristup
k rieseniu zlozitych rozhodovacich problémov, ktory sa snazi vzajomne prepojit modelové
nastroje a exaktné postupy so skiisenost’ami, intuiciou, a vedomostami manazérov. Medzi
zdkladné piliere rozhodovacej analyzy patria hlavne Statistickd tedria rozhodovania
a rozhodovacie stromy. Rozhodovaciu analyzu mézeme pouzit’ na rieSenie takmer hocijakych
strategickych, koncepénych problémov rozhodovania. Predstavuje skupinu heuristickych

metdd rozhodovania.*®

Podla T.VARCHOLOVEJ je rozhodovacia analyza urCena hlavne na rieSenie
zlozitych rozhodovacich problémov s vyznamnymi prvkami rizika a neistoty, pomocou
exaktnych postupov a modelovych nastrojov za pomoci pocitacovej podpory so znalostami

, C . 37
a sktisenost’ami riesitel'ov problémov.

Podla R.T.CLEMENA analyza rozhodovania poskytuje isty Strukturdlny ramec
anavody na systematické uvazovanie pri rieSeni naroénych problémov rozhodovania.
Aplikéciou technik analyzy rozhodovania moézeme dojst k ndjdeniu rieSeni, ktoré nam

poskytujt najlepsie vysledky.*®

Rozhodovacia analyza je metdda, ktora je viackriteridlna, pretoze sa v nej objavuja
kritéria kvalitativnej ale aj kvantitativnej povahy. Podla niektorych teoretikov tymto
dochadza pri hodnoteni variantov ku kvantifikdcii nekvantifikovateI'nych ukazovatel'ov.
Tento problém rozhodovacia analyza rieSi pouZitim sustavy Standardnych heuristickych

programov a postupov na kvalitativne vyjadrenie preferencie jednotlivych variantov.*

36 JANKELOVA, Nade?da a kolektiv. Podnikatelské rozhodovanie: Priklady. Bratislava: vyd. EKONOM, 2014.
s.164. ISBN 978-80-225-3890-9.

>’ VARCHOLOVA, Tatiana. Rozhodovacia analyza pre manazérov. Bratislava: vyd. EKONOM, 2000. 5.205. ISBN
80-225-1284-2.

38 CLEMEN, R.T. = REILLY, T. MAKING HARD DECISIONS with Decisions Tools 3rd Edition. USA. Vyd. South-
Western, Cengage Learning 2014. s.848. ISBN 978-0-538-79757-3.

39 SZABO, Luboslav — VARCHOLOVA, Tatiana — DUBOVICKA, Lenka. ManaZment rizika. Bratislava: vyd.
EKONOM, 2005. 5.122. ISBN 80-225-1949-9.
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Rozhodovacia analyza vychadza zo systémovej analyzy. Vymedzuje prvky rieSeného
problému a skiima vztahy medzi nim, aby bolo mozné hodnotit’ stanovené varianty a vybrat
najlepsi variant. Tento model je staticky, jednostupiiovy, multikriteridlny a kombinovany
deterministicky (pri stanoveni uzito¢nosti) so stochastickym (pri ur€ovani rizika). Nejedna sa
vSak o exaktni metddu, pretoze Ciselné vysledky mozu byt niekedy ovplyvnené

subjektivnost'ou vstupnych a hodnotiacich ivah.*

40 SZABO, Luboslav — JANKELOVA, Nadezda. Podnikatelské rozhodovanie. Bratislava: Vyd. EKONOM, 2010.
s.167. ISBN 978-80-225-2953-2.
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1.3.1 Proces analyzy rozhodovania

Identifikacia rozhodovace;j situacie

A

a pochopenie cielov

A 4

Identifikacia variantov rozhodnuti

A

(variantov)

A 4

Dekompozicia a modelovanie
problému (modelovanie Struktary

A

problému, modelovanie neurcitosti,
modelovanie preferencii)

A 4

Hladanie najlepsSieho variantu
alebo postupnosti variantov

A 4

Analyza senzitivnosti

‘. ano
Dalsia

analyza?

nie

Implementovat najdeny variant
alebo postupnost variantov

Obrazok 3 Proces analyzy rozhodovania*!

a CLEMEN, R.T. — REILLY, T. MAKING HARD DECISIONS with Decisions Tools 3rd Edition. USA. Vyd. South-
Western, Cengage Learning 2014. s.848. ISBN 978-0-538-79757-3.
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Na obrazku 3 je znazorneny vyvojovy diagram procesu analyzy rozhodovania. V prvom
kroku musi rozhodovatel’ spravne identifikovat’ rozhodovaciu situaciu a pochopit’ jednotlivé

ciele v tejto rozhodovacej situacii.

Pochopenie tychto cielov nam moéze pomoct v druhom kroku identifikovat' varianty
rozhodnuti. Dokladna analyza cielov moze viest k ndjdeniu neocakavanych variantov

rozhodnuti. To je jeden z hlavnych prinosov analyzy rozhodovania.

Nasledujuce dva kroky v analyze byvaju vel'mi Casto kritické, pretoze vyuzivaju kvantitativne
metddy. Na modelovanie Struktary rozhodovacieho problému moézeme pouzit vyplatné

tabul’ky, stromy rozhodovania, diagramy vplyvu.

Ked sme uz nasli optimdlne rieSenie, tak musime vykonat’ analyzu senzitivnosti (citlivosti),
Vv ktorej sa snazime zistit’ ¢i sa zmeni optimalne rieSenie, ked’ zmenime niektoré parametre

tlohy™.

1.3.2 Zakladné prvky rozhodovacej situacie

Medzi zékladné prvky rozhodovacej situacie patria:

1. Hodnoty a ciele — Ciel’ je Specificka vec, ktorti chceme dosiahnut’. Pojem hodnoty
budeme pouzivat na oznafenie veci, na ktorych nam zalezi. Existuje stvislost medzi
hodnotami a ciel'mi. Subor cielov osoby charakterizuje jej hodnoty. Hodnoty osoby st

pri¢inou rozhodovania.

2. Varianty rozhodnuti — Ked rozhodovatel' spravne pochopil rozhodovaciu situaciu
a stanovil vnej svoje ciele ahodnoty, mézeme postupne zacat identifikovat’ varianty
rozhodnuti. Pod tymto pojmom budeme chépat vyber jedného variantu rozhodovania

Z mnoziny rozhodnuti.

3. Neurdité udalosti — Vela rozhodnuti treba prijat’ bez toho, ze by sme poznali, aké
budu ich doésledky. V rozhodovacej situdcii moZeme obyc¢ajne uvazovat' o rozlicnych

neurcitych udalostiach (situaciach s neurcitym vysledkom).

*2 TEREK, Milan. Analyza rozhodovania. Bratislava. Vyd. Wolters Kluwer. 2007. s.142. ISBN 978-80-8078-131-6.
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4.

Désledky rozhodnuti — Rozhodovacia situdcia si vyzaduje uvaZovanie o viacerych

cieloch, a tak by sme mali zvazit’ jednotlivé dosledky s ohl'adom na kazdy z tychto cielov.

Pomerne dolezita je otazka, v akom c¢asovom horizonte treba rozmyslat o dosledkoch

rozhodnuti®®,

1.3.3 Strukturalizicia rozhodovania

Vytvorenie modelu rozhodovania vyzaduje tri zakladné kroky:

Identifikacia a Strukturalizicia hodnét a ciel’ov — nesta¢i ndm len vytvorit' zoznam
cielov, ale je nesmierne potrebné si ciele rozdelit na zakladné a pomocné ciele
a Specifikovat’, ako aj merat’ stupenn ich dosiahnutia. Pomocné ciele poméhaju

dosiahnut’ iné ciele. Zakladné ciele vyjadruju to, Co chceme dosiahnut’.

Strukturalizacia prvkov rozhodovacej situiacie do logického ramca — realizuju sa

najméi prostrednictvom vyplatnych tabuliek, stromov rozhodovania a diagramov

vplyvu.*

Vyplatné tabul’ky — ked’ je pre kazdii kombinaciu variantu rozhodnutia a vysledku
neurcitej] udalosti zndma vyplata achceme vykonat jediné rozhodnutie (nie
postupnost’ rozhodnuti), méZeme na Strukturalizaciu rozhodovacieho problému pouzit

vyplatnu tabul’ku.

Stromy rozhodovania — su to diagramy, ktoré sa skladaju z rozhodovacich uzlov
(Stvorce, ktoré reprezentuju rozhodnutia), situaénych uzlov (kruznice reprezentujice
udalosti) a z neorientovanych stran, ktoré ich spajaji. Na konci kazdej cesty v strome

sa zapisuje hodnota vyplaty.

3 CLEM ENT, R.T. — REILLY, T. MAKING HARD DECISIONS with Decisions Tools 3rd Edition. USA. Vyd. South-
Western, Cengage Learning 2014. s.848. ISBN 978-0-538-79757-3.
* CLEM ENT, R.T. = REILLY, T. MAKING HARD DECISIONS with Decisions Tools 3rd Edition. USA. Vyd. South-
Western, Cengage Learning 2014. s.848. ISBN 978-0-538-79757-3.
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e Diagramy vplyvu — umoziiuji nam jednoduché grafické zobrazenie problému

rozhodovania.*®

3. Zjemnenie a spresnenie definicie v§etkych prvkov modelu rozhodovania — musi
byt Uplne jasné, aké rozhodnutia treba urobit’, ¢o st neurcité udalosti, ktoré¢ sa beru do

uvahy, a ako sa budu merat’ dosledky v zmysle Specifikovanych cielov.*

*> TEREK, Milan. Analyza rozhodovania. Bratislava. Vyd. Wolters Kluwer. 2007. s.142. ISBN 978-80-8078-131-6.
% CLEMENT, R.T. — REILLY, T. MAKING HARD DECISIONS with Decisions Tools 3rd Edition. USA. Viyd. South-
Western, Cengage Learning 2014. s.848. ISBN 978-0-538-79757-3.
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1.3.4 Fazy rozhodovacej analyzy

Proces rozhodovacej analyzy moézeme rozdelit na dve casti, ktor¢ sa skladaju
Z niekol’kych faz. Prva Cast’ sa nazyva deskripcia resp. opis rozhodovacieho problému

a druha cast’ predstavuje rieSenie rozhodovacieho problému‘w.

Deskripcia (opis) rozhodovacieho problému

1. Stanovenie ciel’ov a vymedzenie problémov — V rozhodovacej analyze budeme za
problém povazovat taku situdciu, ktort treba riesit’ niekol’kymi ré6znymi spdsobmi. Zakladom
analyzy je jasné a presné vyjadrenie pozadovanych cielov, ktoré sa maji dosiahnut’. Ciel je
vychodiskom na stanovenie variantov rieSenia. Ciel mo6Zeme vyjadrit’ jedinym pojmom alebo

viacerymi cielovymi poziadavkami (zvySenie kvality, zvySenie po¢tu pracovnikov).

2. Rozbor informacii a podkladov — hlavnou podstatou tejto fazy je ¢o najlepsie resp.
najdokonalejSie poznat dany problém a pripravit potrebné podklady na GspeSné
rozhodovanie. To znamena ziskat’, utriedit’ a spravne analyzovat’ vSetky dostupné a potrebné
informacie. Stanoveny ciel’ urCuje priestor potrebnym informaciam (okruh potrebnych

informaécii je viac-menej vymedzeny).

3. Stanovenie Kkritéria — K najdolezitejsim faktorom, ktoré ovplyviuji praktické
rozhodovanie patria kritéria rozhodovania, ich vyber a uplatnenie. Kritéria s miery resp.
hladiska, podla ktorych posudzujeme stanovené ciele a ich nasledné plnenie. Niektoré ciele
moézu mat’ sucasne aj funkciu kritéria. Kritérid mozeme stanovit’ bud’ pri zadani ulohy alebo
ich musime zvolit’ v procese rozhodovania. V rozhodovacej analyze povazujeme za kritéria
hl'adiskéa (parametre, ukazovatele), ktorymi sa posudzuje vhodnost’ variantov na dosiahnutie
poZzadovanych cielov. Va¢si pocet kritérii nadm pomdha UplnejSie a presnejSie posudit
uzitocnost’ variantov, ale ¢im viac je kritérii, tym zlozitejSie je kvantitativne hodnotenie

variantov.

47 SZABO, Luboslav — JANKELOVA, Nadezda. Podnikatelské rozhodovanie. Bratislava: Vyd. EKONOM, 2010.
s.167. ISBN 978-80-225-2953-2.
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4. Stanovenie variantov — je posledna faza, ktora zavrsuje deskripciu rozhodovacieho
problému. Ked’Ze ich navrhuju pracovnici, ktori su na pripade zainteresovani, tak sa uvazuje

len o realnych a ucelnych variantoch z hl'adiska stanovenych cielov™®.

RieSenie rozhodovacieho problému

5. Hodnotenie a porovnavanie variantov — hlavnou tulohou tejto fazy je zostavit
prehlad ziskanych udajov, ktory by ulah&il hodnotenie variantov a vlastné rieSenie. Cim
presnejsie a dokonalejsie st daje zobrazené, tym spravnejSie moze byt rozhodnutie. Nejde
0 exaktny pristup, pretoze pri hodnoteni sa prejavi aj subjektivny tsudok a postoj
rozhodovatela. Hodnotenie variantov  vyjadruje uZitoCnost' variantov  z hladiska
pozadovanych resp. stanovenych cielov. Uzito¢nost mozeme vyjadrit’ relativnymi alebo

absolitnymi hodnotami.

6. Zistenie nepriaznivych dosledkov — odhad rizika — Podstatou tejto fazy je posudit’
mozné nepriaznivé dosledky za stavu rizika (predchadzajice fazy boli za stavu istoty). Malo
by ist’ len o pravdepodobné nepriaznivé dosledky a rizika, ktoré moézu nastat’ pri realizécii
jednotlivych variantov, s ktorymi sa pri hodnoteni variantov nepocitalo. Existuju rdzne

pristupy k chapaniu rizika:

a) Nekvantitativne pochopenie rizika — ide 0 usudok riadiaceho pracovnika na zaklade

skusenosti a intuicie:
e Nedbame na riziko a rozhodovanie premenime na rozhodovanie za istoty

e Bez ohl'adu na velkost’ rizika hl'addme variant s maximalnym efektom alebo

minimalnou stratou

e Varianty rozdelime na uspokojivé a neuspokojiveé

a8 SZABO, Luboslav a kol. Podnikatelské rozhodovanie. Bratislava : Vydavatelstvo EKONOM, 2013. 5.242. ISBN
978-80-225-3677-6.
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b) Kvantitativne vyjadrenie rizika formou ocfakavanej uZito¢nosti -
oCakavana uzitkovost: OU =U . P (U je uzitkovost, P je pravdepodobnost’ vyskytu

prislusného stavu okolia).

C) Kvantifikacia rizika formou posudenia pravdepodobnych nepriaznivych
dosledkov spojenych s realizaciou jednotlivych variantov — postup pozostava

z tychto konkrétnych ¢innosti:

e Urcenie faktorov rizika

e Stanovenie vyznamnosti faktorov rizika

e Odhad pravdepodobnosti vyskytu faktorov rizika, resp. intenzity, s akou sa pri
realizacii mozu prejavit’

e Vypocet stupna ohrozenia kazdého variantu z hladiska prislusného rizikového

faktora, ktory je dany suc¢inom vahy rizikového faktora a pravdepodobnosti

jeho vyskytu

e Urcenie celkového stupnia ohrozenia variantu ako stctu ¢iastkovych ohrozeni

1. VolI’ba optimalneho variantu (rozhodnutia) — v rozhodovacej analyze za optimalny
variant mdZeme povazovat' taky variant, ktory spomedzi ostatnych variantov najlepsie spina

pozadovany ciel’ pri najmensSom riziku. Volba optiméalneho variantu pozostava z posudenia:

e Uzitocnosti (efektu) variantu

e Rizika variantu

Spojenie tychto dvoch zloziek je rozhodujuce pri vybere optimélneho variantu. Pri volbe

optimalneho variantu mézeme uplatnit’ tri stratégie:
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Optimisticka stratégia — rozhodujicim hladiskom pri tejto stratégii je maximum uzitkovosti

bez ohl'adu na vysku rizika.

Pesimisticka — pri tejto stratégii volime variant s najniz§im rizikom, bez ohladu na mieru

uzitkovosti.

ZmieSand stratégia — porovnava mieru mozného uzitku s vyskou rizika a voli variant, pri

ktorom je pomer rizika a uZito¢nosti najpriaznivejsi®.

49 SZABO, Luboslav — JANKELOVA, Nadezda. Podnikatelské rozhodovanie. Bratislava: Vyd. EKONOM, 2010.
s.167. ISBN 978-80-225-2953-2.
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Zaver Kk teoretickej ¢asti

Po dokladnom preskumani vSetkych zdrojov, ktoré sme mali k dispozicii sme mohli
zistit’, Ze rozhodovanie je kazdodennou cinnostou kazdého cloveka. Rozhodujeme sa od
jednoduchych problémov az po tie najzlozitejSie. Ciel'om kazdého, kto sa rozhoduje je, aby
jeho rozhodnutie bolo ¢o najefektivnejSie a prinieslo ¢o najvyssi uzitok. Pod pojmom
rozhodovaci proces mdzeme rozumiet subor cinnosti, kde si vyberdme najoptimalne;jsi
variant, (minimalne z dvoch variantov), ktory nam prinesie najvacsie uspokojenie zo vsetkych
dostupnych variantov. V d’alSich kapitolach sme si podrobne popisali a zadefinovali prvky
rozhodovacieho procesu, Struktiru rozhodovacieho procesu, klasifikaciu a druhy a nakoniec
metody rozhodovania. V d’alSej Casti sme sa blizSie zaoberali rozhodovacou analyzou. Zistili
sme, ze pod tymto pojmom viaceri autori chapu pristup k rieseniu zlozitych rozhodovacich
problémov, ktory sa snazi vzajomne skibit modelové nastroje a exaktné postupy SO
sksenost'ami, vedomostami a intuiciou manazérov. Nasledne po zadefinovani sme si pre
lepsiu prehladnost’ graficky znazornili proces analyzy rozhodovania a vypisali zakladné
prvky rozhodovacej situdcie a Strukturalizaciu rozhodovania. V poslednej Casti sme si popisali
fazy rozhodovacej analyzy, ktoré sa skladaji z dvoch hlavnych casti ato: deskripcia
rozhodovacieho problému a rieSenie rozhodovacieho problému. Zistili sme, Ze kazda tato ¢ast’
obsahuje rozne fazy a kazdi tato fazu sme pomocou dostupnej literatiry podrobne

zanalyzovali.
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2  Ciel prace

Hlavnym cielom naSej bakalarskej prace je preskimanie a popisanie vyuzitia
rozhodovacej analyzy v rozhodovacom procese konkrétneho podniku. V praktickej Casti sa
budeme snazit’ rozhodovat’ o otazke, ktora sa tyka rozhodnutia o spravnom vybere dodavatel’a
tak, aby to bolo pre firmu ¢o najvyhodnejSie. Za najdolezitejSie podnik povazuje, aby celkové
naklady boli ¢o najnizsie. Dalej, aby bol dany material dodany véas, v pozadovanej kvalite
a aby bola vyrobna kapacita dodavatela v pozadovanej hodnote. Pre nasu pracu budeme
skiimat’ rozhodovaciu analyzu v podniku Schaeffler Skalica, spol. s r.0. Na to, aby sme

dosiahli hlavny ciel’ nasej prace bolo vel'mi dolezité si stanovit’ a uskutocnit’ ¢iastkoveé ciele:

e Teoretické vymedzenie poznatkov (zhrnuté v prvej kapitole)

e Ziskanie potrebnych udajov z dokumentov a od zamestnancov podniku
e Vypocet uzitocnosti jednotlivych variantov rozhodovania

e Stanovenie vyznamnosti kritérii pomocou vah

e Zohl'adnenie rizikovych faktorov

e Vyber optimalneho variantu pre dosiahnutie ¢o najvyssej uzito¢nosti
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3  Metodika prace a metody skiimania

3.1 Charakteristika objektu skiimania

Schaeffler Skalica, spol. s r.o. patri do skupiny Schaeffler, ktory je celosvetovo
vyznamny dodavatel' v oblasti automobilového a priemyselného sektora. Na Slovensku

posobi od roku 1994 a je najvacsim zamestnavatel'om v Trnavskom kraji.

Portfolio zahfiia precizne komponenty asystémy v motore, prevodovkach
a podvozkoch ako aj rieSenia valivych lozisk a klznych lozisk pre velké mnoZstvo
priemyselnych pouziti. S inovativnymi a dlhodobymi technologiami v oblasti elektromobility,

digitalizacie a priemyslu 4.0 vyznamne prispieva Schaeffler uz dnes k ,,mobilite zajtrajSka“.

Hlavnymi vyvojovymi podnikmi Skupiny Schaeffler st nemecké lokality
Herzogenaurach a Schweinfurt, ktoré s prepojené s d’al§imi vyvojovymi centrami v Europe,

Azii ako aj Severnej a Juznej Amerike.

Spolo¢nost’ ma ako najsilnejsi zamestnavatel’ na zreteli aj rozvoj regionu — podporuje

vzdelavanie, vedu, kultaru a Sport.

3.2 Ziskavanie udajov a informacii

K vypracovaniu bakalarskej prace bolo potrebné stidium odbornej literatiry, ktora
bola popisana Vv prvej Casti prace, ktora sa zaoberala teoretickému vymedzeniu rozhodovania,
rozhodovacieho procesu arozhodovacej analyzy. Tieto informacie sme cCerpali hlavne

prostrednictvom domacej a zahranicnej literatury. Vyuzivali sme taktiez aj internetové zdroje.

Informacie potrebné pre vypracovanie praktickej Casti sme ziskavali priamo od
zamestnancov nami skimanej spolo¢nosti. Dalsie potrebné udaje ohladom rozhodovacieho
procesu boli dokumenty s tdajmi o konkrétnych dodavatel'och, ktoré nam boli poskytnuté na
analyzu. Ziskavanie informécii prebiehalo formou osobného kontaktu aneskér kvoli
nepriaznivej situacii formou emailu alebo telefonicky. Skoro vsetky zistené informacie boli

ziskane od pracovnikov, ktori maji na starosti nakup materialu a komponentov pre firmu.
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3.3 Pracovné postupy

V prvej Casti prace sme vyuzivali najmi syntézu ked sme ziskavali informacie
z roznych kniznych a internetovych zdrojov a spajali ich do suavislosti a celkov. Pri
analyzovani teorie sme pre lepSiu prehladnost’ pouzili aj grafické metody ako napriklad
tabulky a obrazky. Na vypracovanie hlavného ciela nasej zaverecnej prace, teda popisanie
rozhodovacej analyzy v konkrétnom podniku a nasledne zvolenie najlepSieho variantu pri
rieSeni konkrétneho problému sme vyuzivali metddy ako napriklad metodu pozorovania na

Ziskanie potrebnych udajov a informacii suvisiacich s nasim hlavnym ciel'om.

Po tejto metdde nasledovala metoda analyzy rozhodovacieho procesu pre detailnejsie
a lepsie pochopenie daného rozhodovacieho problému. Analyzu sme taktiez vyuzili pri
analyzovani dokumentov o potencialnych dodavateloch. Tu sme vyuZzivali aj metodu
rozhovoru pri komunikacii so zamestnancami, aby sme ziskali d’alSie potrebné informacie.
Dalej sme pouzili metédu kompardcie, ktord sa nachadzala v prvej Gasti pri porovnani
nazorov jednotlivych autorov ale aj v druhej Casti prace, kde sme ju pouzili na kone¢ny vyber

toho najlepsieho variantu, v naSom pripade dodavatela.
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4 Vysledky prace

V tejto Casti prace budeme aplikovat nadobudnuté poznatky =z prvej kapitoly
a zameriame sa na opis rozhodovacieho problému v rozhodovacej analyze v naSom podniku
Schaeffler Skalica. Uskutocnime to pomocou rozhodovacej analyzy, ktord sa sklada zo
siedmich krokov. Kazdy jeden krok aplikujeme na nas podnik a budeme sa snazit’ najst’ ¢o
najlepsie rieSenie rozhodovacieho problému, ktory v podniku nastal, ¢im sa vlastne

dopracujeme k najvhodnejSiemu rozhodnutiu pre podnik.

1.4  Vyutzitie rozhodovacej analyzy v Schaeffler Skalica

V tejto podkapitole si podrobne zanalyzujeme jednotlivé Casti rozhodovacej analyzy.

1.4.1 Deskripcia rozhodovacieho problému

1. Vymedzenie problému a stanovenie ciel’ov

Vo firme Schaeffler sa naskytla moznost’ ako znizit' naklady na vyrobu potrebnych
komponentov a to tak, Ze zmenia dodavatel’a, ktory im pontka lacnej$i dovoz komponentov
a materialu ako situacia, ktorad mali doteraz. Hlavny ciel’ bude, aby cena za jednu dodavku
najlepsej kvalite a treti ciel’ je, aby sa tento tovar dostal do firmy o v najkratSom ¢ase. Dalsi
ciel’ je cena za dopravu jednej dodavky (750-tisic kusov). Posledny ciel’ sa tyka vyrobnej
kapacity dodavatela, aby vedel dodat’ tovar v pozadovanom mnozstve. Tieto ciele sa
navzajom nevylucuju a ur€ili sme ich po rozhovore s pracovnikmi, ktori zabezpecuju nakup
suciastok. Podnik odhaduje potrebu 750- tisic kusov ro¢ne. S tymto mnozstvom budeme d’alej

pracovat’ pri spracovavani variantov.

39



2. Rozbor informacii a podkladov

V tejto Casti sa budeme snazit pripravit’ potrebné podklady na Gispesné rozhodovanie.
Vsetky informécie, ktoré nam budu sluzit’ pre o najvyhodnejsie rozhodnutie pre podnik nam
boli poskytnuté formou dokumentov a rozhovorov s pracovnikmi podniku. Niektoré z tychto
dokumentov budu upravené (na Ziadost' podniku) a priloZzené v prilohe prace. Pre lepSiu
prehladnost’ bude prilozeny dokument len o jednom z dodavatel'ov ohladom kvality (pri
ostatnych to vyzeralo tak isto). Zoznam vSetkych doddvatel'ov ako aj ceny za stciastky budu
prilozené v prilohe. V tychto dokumentoch sa nachadzali jednotlivi dodavatelia a ich
konkrétne parametre, ako napriklad cena za jeden kus tovaru alebo vyrobna kapacita.
V dalsich dokumentoch boli udaje o kvalite vyrabanych suciastok. Zosumarizované

informécie o jednotlivych dodévatel'och budu popisané v d’alSej Casti préce.

3. Stanovenie kritérii
Po preskiimani dokumentov a na zéklade rozhovoru s pracovnikmi sme sa rozhodli, Ze prvych

pat’ kritérii je zhodnych s pozadovanymi ciel'mi podniku:

e Cena za jednu dodavku
e Kvalita suc¢iastok

e Doba dodania

e Vyrobna kapacita

e Cena za dopravu

Podnik d’alej stanovil aj d’alSie kritérium, ktoré uz nie je také vyznamné ako predosl¢ ale

mdze nam tak isto pomoct’ sa vediet’ lepSie rozhodnut’:

e Komunikacia

Kwvalita suciastok a komunikacia budi ohodnotené bodmi od jedna do pat’ (1-5), kde 5 bodov
znamena najlepSiu hodnotu a jeden bod znamena najhorSiu hodnotu (pri kvalite objektivne
posudenie a pri komunikacii subjektivne). Budeme ratat’ s tym, Zze ¢im ma dodavatel' vac¢siu
vyrobnu kapacitu, tym je to pre nés lepSie, pretoZe by sa v pripade zvySeného zdujmu mozno

vedel prisposobit’ vyssiemu mnozstvu pozadovanych stéiastok.
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V nasledujucej tabul’ke si pre lepSiu prehl'adnost’ vypiSeme vSetky kritéria.

TabulPka 1 Stanovenie kritérii

Kritéria Variant 1 Variant 2 Variant 3 Variant 4

Cenazal
dodavku

Cena za dopravu

Doba dodania

Vyrobna
kapacita

Kvalita

Komunikacia

Zdroj: vlastné spracovanie

4. Stanovenie variantov

V tejto Casti sme si po preskimani potrebnych dokumentov a rozhovore s pracovnikmi
zadefinovali vSetky mozné varianty rieSenia. Ked’Ze ide o citlivé udaje firmy, tak si podnik
neZela, aby boli mena dodavatelov zverejnené. V prilohach budu tak isto upravené
a zmenené nazvy dodavatel'ov. V naSom pripade pomenujeme tychto dodavatel'ov vel'kymi

tlaGenymi pismenami od A az po D. Vietci dodavatelia sidlia v Cine.

Dodavatel’ A: tento dodavatel’ ma cenu za jeden kus suciastky 0,210€. V tomto pripade je to
157 500€ za celt dodavku. Celkovéa planovana vyrobna kapacita je 792 000 kusov za rok,
takZe to spiiia podnikové poziadavky a vedeli by tak dodat’ aj via&§ie mnozstvo. Odhadovana
doba dodania pozadovaného mnozstva je 50 dni. Cena za dopravu sa odhaduje na 22 500€.
Po prestudovani dokumentov o kvalite suciastky sme dali hodnotu 5. Komunikéciu sme tiez

ohodnotili ¢islom 5, pretoZe rychlo a priatel'sky komunikuje.
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Dodavatel’ B: tento dodavatel ma stanovent cenu za jeden kus suciastky na 0,208€
Vv prepocte na celi dodavku je to 156 000€. Celkova ro¢na planovana vyrobna kapacita sa
odhaduje na 760 000 tisic kusov za rok, &o tiez spita podnikom pozadované mnozZstvo.
Odhadovana doba dodania u tohto dodavatela je 60 dni. Cena za dopravu je stanovena na
21 825¢€. Kvalite suciastok sme pridelili hodnotu 4, pretoze oproti ostatnym dodavatel'om

maju niektoré polozky viac pripomienok. Komunikécia s doddvatel'om tiez hodnota 5.

Dodavatel’ C: cena za jeden kus suciastky u tohto dodavatela je 0,248€. Cela dodavka bude
stat’ 186 000€. Rocna planovand vyrobna kapacita je 800 000 kusov suciastok. Odhadovana
doba dodania je 40 dni. Cena za dopravu suciastok je dana na 26 100€. Kvalita sti¢iastok ma
hodnotenie 5. V tomto pripade sme pridelili komunikacii hodnotu 4, pretoze pri komunikacii

cez email je doba Cakania dlhSia ako u ostatnych dodavatel'ov.

Dodavatel’ D: posledny dodéavatel' pontka cenu za jeden kus 0,211€. Za cel dodavku
zaplatime 158 400€. Ro¢na vyrobna kapacita sa odhaduje na 788 000 kusov. Doba dodania
suciastok je stanovend na 60 dni. Cena za dopravu suciastok je 26 700€. Kvalite suciastok
sme priradili hodnotu 4, pretoze si mierne poznamky ku kvalite tak ako pri dodavatel'ovi B.

Komunikacii s dodavatelom sme pridelili hodnotu 5.
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4.1.2 RieSenie rozhodovacieho problému

5. Hodnotenie a porovnavanie variantov
Jednotlivé varianty spolu s ¢iselnymi Gdajmi, ktoré sme identifikovali vysSie sme

zapisali do tabul’ky s kritériami hodnotenia. Po rozhovore sme uréili Ze, sumy su v eurach

a poc¢itame s vel’kostou dodavky 750 000 kusov.

Tabul’ka 2 Priradenie hodno6t jednotlivym kritériam

Kritéria Dodavatel’ A Dodavatel’ B Dodavatel’ C Dodavatel’ D
Cenazal 157 500 156 000 186 000 158 400
dodavku

Cena za 22 500 21 825 26 100 26 700
dopravu

Doba dodania 50 60 40 60

(v dioch)

Vyrobna 792 000 760 000 800 000 788 000
kapacita (ks)

Kvalita 5 4 5 4
Komunikacia 5 5 4 5

Zdroj: viastné spracovanie

Pre porovnanie a nasledné vyhodnotenie jednotlivych variantov musime najskor vypocitat’

uzito¢nost’ kazdého variantu. V naSom pripade pouZijeme metddu bdzického variantu.

43



Téato metdda je zalozend na Ciastkovom ohodnoteni variantov podl'a jednotlivych kritérii
pomocou porovnavania hodnot désledkov variantov vzdy s hodnotami tzv. bazického
variantu. Bazicky variant moze predstavovat’ bud’ variant s najlepsimi hodnotami kritérii
z daného suboru variantov, alebo variant, ktory nadobuda pozadované, vopred stanovené
hodnoty. Ciastkové ohodnotenie variantov podla jednotlivych kritérii stanovime podl'a
nasledujucich vztahov: kritéria vynosového typu su kritéria s rasticou preferenciou, ¢o
znamena (¢im viac, tym lepSie) a oznacime ichT. Kritéria nakladového typu st kritéria

s klesajucou preferenciou (¢im viac, tym horsie), tieto ozna¢ime l

pre kritérid vynosového typu pre kritéria nakladového typu
x) . xb
h == h ==
: xp t x{
kde:

h{ - je Ciastkové ohodnotenie j-teho variantu podl'a i-tého kritéria,

xij - je prislusné hodnota j-teho variantu podl'a i-tého kritéria,

xP — je bazicky variant podla i-tého kritéria, i =1, 2,...n.>

*® JANKELOVA, Nadezda a kolektiv. Podnikatelské rozhodovanie: Priklady. Bratislava: vyd. EKONOM, 2014.
s.164. ISBN 978-80-225-3890-9.
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Budeme pracovat’ s tabul’kou &. 2, ktora je uvedena vyssie, prvych 5 stipcov ostava

nezmenenych, budeme pokradovat’ ako keby d’al§imi stipcami za tabul’kou &. 2:

Tabul’ka 3 Ohodnotenie variantov na zaklade kritérii metédou bazického variantu

Kritéria x? h} h? h} h}
Cenazal i 156 000 0,99 1 0,84 0,98
dodavku (€)

Cena za 21 825 0,97 1 0,84 0,82
dopravu

Doba dodania i 40 0,8 0,67 1 0,67
Vyrobnd 4 800 000 0,99 0,95 1 0,99
kapacita (ks)

Kvalita 4 5 1 0,8 1 08
Komunikacia 4 5 1 1 0,8 1
Celkové - 5,75 5,42 5,48 5,26
ohodnotenie

Poradie - 1. 3. 2. 4,

Zdroj: vlastné spracovanie
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V d’alSom kroku si pomocou Saatyho metody vypocitame vyznamnost’ jednotlivych kritérii:

Tabul’ka 4 urcenie vyznamnosti jednotlivych kritérii

Kritéria K1 K2 K3 K4 K5 K6
K1 1 4 7 5 2 9
K2 1/4 1 4 2 1/2 5
K3 177 1/4 1 1/2 1/5 2
K4 1/5 1/2 2 1 1/4 4
K5 1/2 2 5 4 1 7
K6 1/9 1/5 1/2 1/4 17 1

Zdroj: vlastné spracovanie

1- kritéria maju rovnaky vyznam

2- kritérium je o nie¢o vyznamnejSie ako druhé

4- Kkritérium je o trochu viac vyznamnejsie ako druhé
5- kritérium je viac vyznamné ako druhé

7- kritérium je o dost’ vyznamnejSie ako druhé

9- kritérium je absolitne vyznamnejSie ako druhé
K1 ->K5->K2->K4->K3->K6

Po rozhovore s pracovnikmi sme zistili ze, pre podnik su vSetky uvedené kritéria
dolezité, ale keby sme ich mali usporiadat’ podla vyznamnosti zvolili by ich takto: Za
najdodlezitejsie kritérium podnik povazuje prvé kritérium (cena za jednu dodavku), pretoze
je to hlavny ciel’ podniku, teda ide o to, aby boli naklady ¢o najnizsie. O nieCo menej
vyznamné, ale tak isto vel'mi dolezité je piate kritérium (kvalita sticiastok), z toho dovodu,
aby boli dovezené suciastky v ¢o najlepSom stave a eliminovali sa tak pripadné problémy,
ktoré mozu vzniknat pri vyrobe, a tak sa tiez znizili naklady spojené s tymito nepodarkami.
Po tomto kritériu uré¢il podnik druhé kritérium (cena za dopravu), kde sa podnik snazi, aby
naklady spojené s dopravou boli ¢o najmensie, ¢o sa odzrkadli aj na celkovych nakladoch.
Dalej nasleduje §tvrté kritérium (vyrobna kapacita), tu ide hlavne o to, aby dodavatel

spinal podnikom pozadované mnoZstvo a dokazal ho vyrobit’. Toto kritérium zaradili na toto
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miesto pretoze, V buducnosti by mozno existovala moznost’ ako by sa v pripade zdujmu
vedelo dohodnut’ s dodavatel'om na zvySeni jeho vyrobnej kapacity (sustredit’ sa len na
vyrobu podnikom pozadovanych stciastok). Po tomto nasleduje tretie kritérium (doba
dodania), tu ide podniku o to, aby bola dodavka dodana v ¢o najkratSom case, ale ked’Ze sa
jedna o dodavatelov z Ciny, tak sa tato doba neda moc skratit’ (v nasej préaci je pouZita len
odhadovana doba dodania, v skuto€nosti sa to moZze trochu liSit')). Za najmenej dolezité
kritérium podnik povazuje Sieste kritérium (komunikacia), vtomto kritériu ide hlavne

0 rychlost’ komunikovania a celkovy dojem. Toto kritérium nema pri vybere vel'ku vahu.

V nasledujicom kroku si do naSej tabulky (tabulka 4) vypocitame geometricky priemer

a nasledne normované vahy jednotlivych kritérii:

Tabul’ka 5 vypocet normovanych véh jednotlivych kritérii

Kritéria | K1 K2 K3 K4 K5 K6 Ge0n_1etricky Normovana

priemer vaha
K1 1 4 7 5 2 9 3,69 0,42
K2 1/4 1 4 2 1/2 5 1,31 0,15
K3 17 1/4 1 1/2 1/5 2 0,44 0,05
K4 1/5 1/2 2 1 1/4 4 0,76 0,09
K5 1/2 2 5 4 1 7 2,28 0,26
K6 1/9 1/5 1/2 1/4 17 1 0,27 0,03

Zdroj: vlastné spracovanie
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Teraz si vysledky v tabulke 3 vyndsobime uZzito¢nost' s nami vypocitanymi normovanymi

vahami:

Tabul’ka 6 vynasobenie uzitocnosti jednotlivych kritérii normovanymi vahami

Kritéria x? h} h? h} h}
Cenazal i 156 000 0,416 0,42 0,353 0,412
dodavku (€)

Cena za ¢ 21 825 0,146 0,15 0,126 0,123
dopravu

Doba dodania i 40 0,04 0,034 0,05 0,034
Vyrobnd 4 800 000 0,089 0,086 0,09 0,089
kapacita (ks)

Kvalita 4 5 0,26 0,208 0,26 0,208
Komunikécia 4 5 0,03 0,03 0,024 0,03
Celkové - 0,981 0,928 0,903 0,896
ohodnotenie

Poradie - 1. 2. 3. 4,

Zdroj: vlastné spracovanie

6. Odhad rizika

V tejto cCasti prace budeme pocitat’ riziko kvantitativne ako stupeil ohrozenia.
KonkrétnejSie kvantifikdcia rizika formou posudenia pravdepodobnych nepriaznivych

dosledkov spojenych s realizaciou jednotlivych variantov.

V nasledujucej tabulke si vypiSeme rizikové faktory, vahy, pravdepodobnost’ vyskytu
a nakoniec stupenl ohrozenia. Urcenie rizika v naSom pripade je subjektivny nazor

pracovnikov, pretoze podnik nema zatial’ skisenosti s dodavatel'mi a tak sa bude snazit’ urCit’
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niektoré rizikové faktory aj pomocou ohodnotenia jednotlivych kritérii, ktoré

su

v predchadzajtcej Casti prace. Jednotlivé faktory a nasledne aj vahy sme ziskali na zaklade

rozhovoru s pracovnikmi, ktori maji na starosti nakup komponentov a stuciastok potrebnych

pre vyrobu.

Tabul’ka 7 Rozhodovacia matica stupfiov ohrozenia (rizika) variantov

rizika

V1 V2 V3 V4
Rizikové
Vahy
fakto ry Pravdepodob. Stupeti Pravdepodob. Stupeit Pravdepodob. Stupeit Pravdepodob. Stupeit
Vyskytu (%) | ohrozenia | Vyskytu (%) | ohrozenia | Vyskytu (%) | ohrozenia | Vyskytu (%) | ohrozenia
lf:'”:e 3 10 0,30 10 0,30 10 0,30 15 0,45
x f““:l“e 1 15 0,15 15 0,15 20 0,20 15 0,15
3. Nepouzitel'nost’
niektorych 2 15 0,30 25 0,50 15 0,30 25 0,50
sudiastok
Colongstonet | 0,75 0,95 0,80 1,10
Poradie z hP’adiska _ 1 3 2 4

Zdroj: vlastné spracovanie

Najviacsiu vahu sme po rozhovore s pracovnikmi pridelili faktoru ohrozenie dodavok,

pretoze je pre podnik velmi dolezité, aby dodavka priSla v poriadku a neohrozila sa tak

vyroba a celkovy chod podniku. Na druhé miesto sme zaradili faktor nepouZiteI'nosti

suciastok, pretoze sa pocita, ze v dodavke sa najdu aj suciastky, ktoré sa nebudu dat’ pouzit

aje dolezité, aby takychto nepodarkov bolo ¢o najmenej. Na trefom mieste je faktor

nedodrzania terminov, tento faktor je tiez ve'mi dodlezity, ale ked’ze sa jednad o dodavatelov

z Ciny tak sa mdze stat’, Ze vznikne oneskorenie dodania dodavky.
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7. Vol’ba optimalneho variantu

Pri volbe optimalneho variantu sme sa rozhodli pouzit maximalisticku stratégiu
(optimisticku), pri ktorej je rozhodujicim hl'adiskom vol'by variantu maximum uzitkovosti
bez ohl'adu na vySku mozného rizika. Pre tuto stratégiu sme sa rozhodli kvoli tomu, Ze pri
odhadovani rizika sme pouzili vo velkej miere len subjektivne ndzory pracovnikov. Naopak
pri vypocétoch uzito¢nosti jednotlivych variantov sme sa opierali o podnikové dokumenty
a informdacie. Prave preto sme sa rozhodli pouzit maximalisticki stratégiu pri vybere
optimalneho variantu. Z vysledkov nam teda vyplyva, ze pri pouziti danej stratégie je pre
podnik najlepsi variant A teda dodavatel’ A. Druhym najlepS§im je dodavatel B, potom

dodavatel’ C a nakoniec na poslednom mieste dodavatel’ D.
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5 Diskusia

Prakticku Cast’ nasej bakalarskej prace sme spracovali so zdmerom zvolit’ pre podnik
spravny variant, ktory ¢o najlepsie spifia poziadavky pre dosiahnutie pozadovaného ciela.
Aby sme sa vedeli dopracovat k ndjdeniu najlepSieho variantu pre firmu museli sme si
najskor blizsie Specifikovat’ problém rozhodovacicho procesu, ktory v podnik nastal. Museli
sme ur€it’ jednotlivé kritéria, vahy jednotlivych kritérii. Taktiez sme zanalyzovali jednotlivé
rizikové faktory, ktoré mézu nastat a vypocitali si ich stupenn ohrozenia. Nakoniec sme

podniku odporucili variant s najlep§imi hodnotami.

Analyzou rozhodovacieho procesu v spoloc¢nosti Schaeffler Skalica sme zistili, Ze
spolo¢nost’ pri rozhodovani o konkrétnom rozhodovacom probléme nevyuziva algoritmus
rozhodovacieho procesu a ani ziadne exaktné metody, ale pouziva len jednoduché vypocty na
dosiahnutie pozadovaného ciel'a. V spolo¢nosti sa kazdy deni stretavaju s roznymi situdciami
kde sa treba spravne rozhodnut’. Vicsina rozhodnuti, ktoré sa uskuto¢iovali v podniku boli na
zaklade subjektivneho rozhodovania pomocou intuicie, skusenosti prislusSnych pracovnikov

alebo jednoduchych vypoctov.

Pri formulovani ciel'a si podnik spravne urcil konkrétny problém rozhodovania, no
cielu nevenoval taku vel’kt pozornost ako by bolo asi treba. V nasom pripade sme teda
zvolili komplexnejsi pohl'ad na proces rozhodovania (uréenie ¢iastkovych cielov, vypocet vah
a Stupna ohrozenia pomocou kvantitativnych metdd a podobne), ktoré prinieslo lepsi pohl'ad
na celil problematiku rozhodovacieho procesu, ¢o viedlo aj k detailnejSim argumentom a

vysvetleniam ako bolo zvykom v predoslych situaciach.

Podnik mal pri uréovani jednotlivych kritérii k dispozicii dostatok potrebnych
informacii na zéklade, ktorych sa vedel spravne rozhodnut. Ako vel'mi skiiseny podnik, ktory
uz v danom odvetvi posobi dost’ dIhé obdobie, vedel spravne urcit’ a zhodnotit’, ktoré kritéria
budi najdolezitejsie, a tak ich vedel aj spravne zoradit’ podl'a ddlezitosti, aby bol dosiahnuty
stanoveny ciel. Mozno by sme podniku eSte do budicna odporucili, aby pridal d’alSie rizikové
faktory alebo kritéria, vd’aka, ktorym by bolo rozhodovanie eSte presnejsie. Mohli by

napriklad brat’ do iivahy nepodarkovost’ sti¢iastok ako d’alSie kritérium pri rozhodovani.

Pri hladani atvorbe variantov podnik postupoval jednozna¢ne. Hlavnym cielom
podniku bolo najst’ riesenie, ktoré by ¢o najefektivnejSie vyriesilo jej rozhodovaci problém.

Jednotlivé varianty boli jasne a dostatocne definované na zaklade podrobnych dokumentov
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0 kazdom variante. Tato fazu mal podnik vel'mi dobre spracovani ¢o vyrazne napomohlo
K rychlosti rozhodovania. Tieto podrobné dokumenty nasledne ulahéili aj hodnotenie
jednotlivych variantov a nasledne aj vyber toho najlepSieho. Ktejto faze by sme nic

neodporudili. Podnik ju mal detailne spracovanu.

Pri odhade rizika podnik nemal velmi prepracované jednotlivé rizikové faktory,
pretoze sa jednalo o novych dodavatel'ov. Na zéklade tejto situdcie sme sa v podniku rozhodli
aplikovat’ maximalisticku stratégiu. My by sme podniku odporucili, aby sa v buducnosti viac
zameral na odhad rizika atak zefektivnil svoje rozhodovanie. Ale ked’ze ide o novych

dodévatelov, s ktorymi nema zatial’ sklisenosti tak sa to da pochopit’.

Podnik pri vyhodnocovani jednotlivych variantov, ako uz bolo spomenuté v predoslej
Casti, pouziva na rozhodovanie intuiciu, skusenosti a pripadne jednoduché vypocty.
Odporucili by sme podniku, aby do budtcnosti pri rieSeni d’alSicho rozhodovacieho problému
skusili pouzit metédu rozhodovacej analyzy, a tak zistili ¢i sa ich rozhodnutie bude lisit' od

toho, ktoré zvolia pomocou intuicie resp. jednoduchych vypoctov.

Po naSej aplikéacii vSetkych faz rozhodovacej analyzy spolu s teoretickymi
poznatkami, ktoré boli uvedené v prvej kapitole na nas podnik sme dospeli k rozhodnutiu, ze
najlepsi variant rieSenia rozhodovacieho problému je dodavatel' A. Z vypoctov, ktoré su
uvedené v kapitole 4 Vysledky prdce, vyplyva Ze tento variant dosahuje najvyssiu uzitocnost’.
Pre spolo¢nost’ je tento variant najvyhodnejsi aj keby sme brali do Gvahy rizikové faktory
a stupen ohrozenia jednotlivych variantov kde dosiahol najmensiu hodnotu. Ukazalo sa, Ze
rozhodnutie na zaklade rozhodovacej analyzy sa zhoduje s rozhodnutim podniku. Hlavny
rozdiel je ten, Ze rozhodnutie pomocou rozhodovacej analyzy prinieslo ovela komplexnejsie

podklady a argumenty k rieseniu rozhodovacieho problému.

Pomocou tejto bakalarskej prace sa nam podarilo zistit’, Ze ma zmysel venovat’ sa
priprave rozhodovacej analyzy pri rieSeni rozhodovacieho problému. Aj napriek tomu, Ze
podnik spravne urCil najlepsieho dodavatela, tak by sme mu do budicna odporucili, aby
vyskusal pouzit’ rozhodovaciu analyzu, ktora je jednoduchd a univerzalna. Podnik by mal teda
svoje rozhodnutie zdovodnené pomocou vypoctov, ktoré st viac doveryhodnejSie ako

rozhodnutie spravené na zaklade jednoduchych vypoctov, intuicie a skusenosti.
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Zaver

S rozhodovanim sa ¢lovek stretava kazdy dei, je sucast'ou kazdého z nas a stretdvame
sa snim pri réznych situaciach a ¢innostiach. Iné to nie je ani v podnikoch kde sa takisto
kazdy den stretavaji sréznymi rozhodovacimi situaciami ¢i uz jednoduchymi, alebo
zlozitymi. Kazdy kto sa rozhoduje sa snazi o to, aby jeho rozhodnutie bolo spravne a
prinieslo ¢o najvacsi uzitok.

Ciel'om nasej bakalarskej prace bolo vyuzitie rozhodovacej analyzy v rozhodovacom
procese podniku. Pre nasu pracu sme si vybrali Schaeffler Skalica, ktory je celosvetovo
vyznamny dodavatel’ v oblasti automobilového a priemyselného sektora. Podnik sa snazil
vybrat’ ¢o najvhodnejsicho dodavatel'a pre dovoz suciastok potrebnych na vyrobu, aby tak

znizil celkové ndklady na ¢o najmens$iu moznu troven.

V prvej kapitole sme pomocou literatiry definovali pojmy ako napriklad
rozhodovanie, rozhodovaci proces, prvky rozhodovacieho procesu a metdody rozhodovania.
Dalej sme zadefinovali rozhodovaciu analyzu podla roéznych autorov a podrobne popisali

jednotlivé fazy rozhodovacej analyzy. Tieto fazy sme d’alej aplikovali aj na nas podnik.

V dalSich kapitolach sme sa venovali praktickej Casti nasej prace. Postupne sme si
zadefinovali ciel prace, ¢ize vyber najvhodnejSieho dodéavatela pre podnik, aby dosiahol ¢o
ktoré sme pouzili v praci. Po tychto dvoch Castiach nasledovali vysledky prace kde sme si
vymedzili problém rozhodovania a stanovili pozadované ciele. Nasledne sme pomocou
internych dokumentov a na zaklade rozhovor s pracovnikmi stanovili jednotlivé kritéria na
zéklade, ktorych sme sa rozhodovali pre ten najlep$i variant. Na vypocet uzito¢nosti
jednotlivych variantov sme pouzili metdédu bazického variantu a na urCenie vah Saatyho
metddu. Po tomto kroku sme vypocitali odhad rizika pre jednotlivé varianty. Rozhodli sme sa
pre aplikdciu maximalistickej stratégie a tak sme sa rozhodli pre variant, ktory nam priniesol

najvacsiu uzito¢nost’ bez ohl'adu na riziko.

Na zéklade ziskanych informacii a teoretickych poznatkov sme odporucili podniku
najvyhodnejsi variant, ktory bol vtomto pripade dodavatel’ A, pretoze po aplikacii
rozhodovacej analyzy sme zistili, ze pre podnik bude tento dodavatel' najlepsi v kazdom
smere. To sa tyka maximalizacie uzito¢nosti, ale aj rizika spojené¢ho s tymto dodavatelom.

Hlavnym prinosom pre podnik bude teda zniZenie celkovych ndkladov oproti situdcii, ktort
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mali v podniku doteraz. Z vysledkov taktiez vyplyva, Ze rozhodnutie podniku je totozné
s rozhodnutim, ku ktorému sme sa dopracovali pouzitim jednotlivych faz rozhodovacej

analyzy a potrebnych vypoctov.
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