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Anotace 

Doktorská disertační práce se zaměřuje na problematiku rozhodovacích procesů v podniku 

ve vztahu k vývoji ekonomiky. Hlavním cíle práce je navrhnout model, který zpřesní 

rozhodovací procesy. Dílčí cíle práce spočívají v provedení kvantifikace alternativních 

myšlenek teorie hospodářského cyklu, dále ve změření rizikovosti rozhodovacích modelů 

a v neposlední řadě je dílčím cílem také zakomponování problematiky pána a správce 

do rozhodovacího procesu. 

Práce řeší daný problém nejprve na základě monokriteriálního modelu, který je poté nahrazen 

přístupem vícekriteriálním. Kritéria, která vstupují do rozhodování, jsou rozdělena do tří 

základních kategorií. Jedná se o vstupní hodnoty základních charakteristik (očekávaných 

výnosů a nákladů), dále o jejich rizikovost, která je vyjádřená variačním koeficientem. Poslední 

skupina kritérií je reprezentována kvantifikovanou funkcí užitku rozhodovatele (problém 

pána a správce). Zároveň je v práci využita simulace metodou Monte Carlo. Ta je 

aplikována ve dvojí rovině. Jednak pro kvalitnější odhady vstupních hodnot, a zároveň 

k postoptimalizačním procesům. Tímto je také charakterizován navrhovaný vícekriteriální 

rozhodovací model. 

Struktura disertační práce je rozdělena na několik částí. V úvodní části představuje současný 

stav řešeného problému a metody, které slouží k naplnění hlavního i dílčích cílů práce. Část 

práce, která je označena jako metodická východiska modelu poté představuje první možné 

postupy a přínosy ze strany disertanta, které vedou k výstupnímu modelu disertační práce. 

Kapitola 4 představuje teoretickou tvorbu klíčového výstupu práce – vícekriteriálního modelu 

rozhodování. Následující část poté provádí aplikaci tohoto modelu, včetně detailních 

komentářů, na konkrétním procesu spolupracujícího subjektu. V závěru práce jsou ověřovány 

hypotézy. 

V práci tedy není pouze teoretická tvorba daného modelu, ale zároveň je testován 

na několika rozhodovacích procesech spolupracujících subjektů. Celý řešený problém je 

zasazen především do prostředí malých a středních firem ze sektoru služeb. Výstupní 

rozhodovací model je díky své univerzálnosti široce aplikovatelný a s použitím moderních 

simulačních přístupů, kvantifikace problému pána a správce a makroekonomickou analýzou 

přispívá k rozvoji problematiky rozhodování. 

Klíčová slova: rozhodovací proces, J. A. Schumpeter, hospodářský cyklus, simulace Monte 

Carlo, problém pána a správce 
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Summary 

This dissertation thesis focuses on the decision-making issues within a company which are in 

a relation with the economy. The main goal of the thesis is to suggest a model which will make 

the decision processes more accurate. Other goals of the thesis consist of quantifying 

alternative thoughs of a business cycle, measuring the risks of decision-making models and 

implementing the principal-agent problem into the decision-making process. 

The thesis first solves the problem based on a monocriterial model which is then replaced with 

the multicriterial approach. The criteria which enter into the decision-making process are 

divided into three basic categories. The criteria consist of input values of basic 

characteristics (expected costs and revenues), then its riskiness which is represened by 

a variational coefficient. The last group of criteria is represented by a quantified benefit function 

of a decision-maker (principal-agent problem). A Monte Carlo method simulation is used in the 

thesis as well. This simulation is applied for better estimation of the input values as well as for 

postoptimalization processes.  

The structure of the thesis is devided into several parts. In the main part the thesis introduces the 

current state of the solved issue and a method which helps reaching the main and secondary 

goals of the thesis. The part of the thesis which is called metodical solutions of the model 

presents first possible results which lead to the resulting model of the thesis. This part consists of 

first results which are therefore used for further processing. Chapter 4 represents the key result 

theoretical creation – multicriterial decision-making model. The next chapter 

applies this model, including detailed comments, onto a specific process of the collaborating 

subject. The closing part of the thesis focuses on veryfying various hypothesis. 

The thesis therefore includes not only a theoretical creation of the given model but also tests it 

on various decision-making processes of the collaborating subjects. The whole issue is brought 

into a small and middle-size service companies. Thanks to its versatility the output decision-

making model is widely appliable. Using modern stimulation approaches and other elements it 

also contributes to a development of the decision-making issues. 

Key Words: Decision Making proces, J. A. Schumpeter, Business Cycle, Monte 

Carlo Simulation, Principal Agent problem 
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Аннотация 

Докторская диссертация сосредоточена на вопросах процесса принятия решений на 

предприятии в связи с развитием экономики.Основная цель работы заключается в 

разработке модели, которая уточняет процессы принятия решений.Промежуточные цели 

работы заключаются в выполнении количественной оценки альтернативных идей теории 

экономического цикла, далее в измерении  опасности принятия решений в моделях, и не 

в последнюю очередь промежуточной целю является внедрение проблематики 

принципала-агента в процес принятия решений. 

Диссертационная работа решает проблему сначала на основе монокритериальной 

модели, которая впоследствии заменяется методом многокритериальным. Критерии 

вступаюшие в процесс принятия решений, делятся на три основные категории. Ими 

являются входные параметры основных характеристик (ожидаемых доходов и 

расходов), ихняя рискованость, которая выражается коэффициентом вариации. 

Последняя группа критериев представлена квантификационой функцией пользы 

отвецтвеного лица, принимающего решения (проблема принципал-агент). В то же время 

в работе используется моделирование методом Монте-Карло. Метод  применяется в 

двойной плоскости. Во-первых, для более качественной оценки входных параметров, и 

во-вторых к постоптимизационным процессам. Этим образом характеризуется 

предлагаемая многокритериальнная модель принятия решений. 

Структура диссертации разбита на несколько частей. В вводной части представляет 

состояние на сегоднишний день решаемой  проблемы и методы, которые служат для 

выполнения главной и промежуточных целей работы. Часть работы, которая отмеченна 

как методические исходные точки модели затем представляет возможные процедуры и 

преимущества со стороны соискателя, которые приводят к выходной модели 

диссертации. Глава 4 представляет собой теоретическую выработку ключевого выхода 

работа - многокритериальной модели принятия решений. Следующая часть затем 

осуществляется применение этой модели, в том числе и детальных комментарий, в 

конкретном процессе сотрудничающего субъекта. В заключение работы проверяются 

гипотезы. 

Ключевые слова : процес принятия решений, Шумпетер, экономический цикл, 

симуляция Монте Карло, проблема принципала-агента 
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Seznam zkratek a symbolů 
 

EVA – ekonomická přidaná hodnota 

TMU – užitková funkce rozhodovatele 

TR – celkové tržby 

U(X) – užitek měřen metodou váženého součtu 

v – váhy kritérií 

y – kritérium 

α – koeficient citlivosti modelu 

ε – výdaje na zaměstnance 

ρ – osobní preference rozhodovatele 

  



8 
 

Úvod 
Disertační práce s názvem Rozhodování podniku v kontextu vývoje ekonomiky se zaměřuje 

na problematiky manažerského rozhodování, citlivosti rozhodovacích modelů 

a makroekonomického vývoje hospodářství. Náhled na dané problematiky v sobě spojuje 

jak teoretická východiska, tak i praktickou aplikaci klíčových prvků. Výstupem celé disertační 

práce je návrh vícekriteriálního modelu, který řeší rozhodování, a zároveň jeho aplikace 

na konkrétní rozhodovací proces ve vybraném podniku. Kromě této samotné aplikace je také 

provedena komparace zmíněného přístupu s monokriteriální variantou rozhodovacího modelu, 

který je postaven primárně na logice pravděpodobnostních stromů. 

Práce nahlíží na celou problematiku v kontextu hospodářského vývoje. Vybrané myšlenky 

teorie hospodářského cyklu lze kvantifikovat a začlenit je do rozhodovacího procesu. Jedná se 

svojí podstatou o spojení mikroekonomického rozhodovacího modelu s makroekonomickou 

teorií hospodářských cyklů. Při implementaci těchto teorií je třeba rozdělit odhadování 

budoucích stavů světa do dvou fází. První fáze vychází standardně z odhadů podniku.  

Tyto odhady jsou zpravidla postaveny na základě historické zkušenosti daného podniku s již 

proběhnutými podobnými procesy, nebo předpokládají budoucí vývoj velice podobný 

současnému. Tím ale může být opomenut cyklický vývoj hospodářství a následky s tím spojené 

(což koresponduje s problémem léčky odhadů a prognóz a dalšími). Ve druhé fázi přichází 

samotná implementace a upravení prvotních odhadů o vybranou teorii hospodářského cyklu. 

Dílčím cílem práce není vytvořit model, který by predikoval vývoj hospodářství. Jde pouze 

o jisté upravení budoucích stavů světa o prvek hospodářského cyklu, který má význam 

zejména při dlouhodobějších rozhodovacích procesech. Na základě tohoto spojení lze budoucí 

stavy světa odhadnou mnohem přesněji, a tím snížit jedno z modelových rizik, které je 

s tímto procesem spojené. 

Kromě implementace makroekonomických prvků do rozhodovacího procesu je zpřesnění 

vstupních dat prováděno v práci na základě simulačních metod. Využita je simulace metodou 

Monte Carlo, která svým charakterem výrazně přispívá nejen ke stanovení vstupních hodnot, 

ale zejména pak také k analýze rizika celého rozhodovacího modelu. Zároveň lze na výše 

popsaných základech zpřesnit celý rozhodovací proces, což je klíčovým řešením celé práce. 

Simulace je v disertační práci použita pro dvojí účel. Jednak ke zmíněnému zpřesnění odhadů 

vstupních parametrů rozhodovacího modelu, a zároveň slouží jako podpůrný prvek k citlivostní 

analýze výstupního rozhodovacího modelu disertační práce. 
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Dále se práce zaměřuje na problematiku pána a správce. Nehledá řešení daného problému, ale 

vhodnou implementaci do rozhodovacího procesu. K tomu je nutné provést 

kvantifikaci daného problému. Práce tuto situaci řeší pomocí funkce užitku manažera. 

K zakomponování všech zmíněných prvků, je v práci využit přístup 

vícekriteriálního rozhodování, který umožňuje právě implementaci více kritérií 

do jednoho rozhodovacího procesu. Podmínkou těchto kritérií je jejich kvantifikace. 

Kvantifikace vstupních parametrů (zejména užitkové funkce manažera, makroekonomické 

teorie hospodářského cyklu a dalších) lze označit za jeden z přínosů celé práce. 

Práce se zároveň zaměřuje na tzv. modelové riziko, charakterizované citlivostí modelu 

na jeho vstupní parametry. Závislost modelu na jeho vstupních datech je jednou z významných 

informací pro subjekt, který provádí rozhodovací proces. Disertační práce má za dílčí cíl změřit 

míru této závislosti. Jednou z možností, jak toto měření provádět, je zjistit, jak velká 

procentuální změna výchozích předpokladů dostačuje k volbě jiné, než optimální 

(kompromisní) varianty, která byla na základě rozhodovacího procesu původně stanovena. 

Toto procento pak může sloužit jako indikátor spolehlivosti rozhodovacího modelu, na jehož 

základě lze přijmout dodatečná opatření. 

Disertační práce tedy řeší problematiku manažerského rozhodování, kterou spojuje 

s problematikou hospodářských cyklů a mikroekonomickým problémem pána a správce 

v podobě užitkové funkce manažera. To vše s využitím metod vícekriteriálního rozhodování 

a simulace Monte Carlo. 
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1 Popis současného stavu řešeného problému 
Disertační práce v sobě spojuje tři základní tematické celky. Jedná se o problematiku 

manažerského rozhodování, teorii hospodářského cyklu a problém pána a správce.  

1.1 Teorie manažerského rozhodování 

Dle Edwardse (Edwards et al., 2007) je rozhodování to, co člověka donutí vybrat jeden způsob 

jednání místo druhého. Tento přístup lze rozšířit dle Stříže (Stříž et al., 2009), který uvádí 

nutnost znalosti patřičných kritérií pro volbu správné varianty. Z tohoto přístupu zároveň práce 

bude v dalším textu vycházet. Rozhodovací problém je pak takový problém, který nalézá více 

než jednu variantu svého řešení (Veber, 2006; Akkermans a Bertrand, 1997). Možný přístup 

k rozhodování uvádí metodika Kepner-Tregoe (Moore, 1986; Jeremy a Jonathan, 2008), která 

popisuje rozhodovací proces v pěti fázích (rozpoznání problémových situací, rozčlenění 

problémových situací do dílčích úloh, stanovení priorit dílčích problémů, určení způsobu řešení 

dílčích úloh a stanovení plánu řešení). Důležité je stanovit prostředí, ve kterém se subjekt, který 

provádí rozhodování, nachází. Zpravidla teorie rozlišuje tři základní situace. Zaprvé 

rozhodování za nejistoty, zadruhé rozhodování za jistoty a zatřetí rozhodování v podmínkách 

rizika (Reetz, 2001, Fotr et al., 2003). 

Dále jsou v textu uvedeny klíčové nedostatky v současné teorii rozhodování. Nejedná se 

o celkový výčet, ale o přehled těch nedostatků, na které se zaměřuje svým charakterem 

disertační práce (Fotr et al., 2003; McNeil et al., 2005; Goodwin a Wright, 2004; Mackenzie, 

2015). Jedná se především o problém subjektivismu a profesní slepoty, ignorování nejistoty, 

intervaly nejistoty, přílišný optimismus, stabilitu modelů a další nedostatky. Se stabilitou 

modelů souvisí také problém vstupních parametrů, jejichž odhadování je věnována náležitá 

pozornost. Práce se soustředí především na odhad očekávaných tržeb. Valach (1999) považuje 

odhad tržeb za nejkritičtější místo v celém rozhodovacím procesu. Pro přístupy z pohledu 

marketingového (Brigham a Ehrhardt, 2013) se používají jak statistické nástroje, tak nástroje, 

které využívají vnitřních odhadů na základě vstupních dat obchodníků. V současnosti se 

z tohoto pohledu používají primárně následující tři oblasti: expertní názory, prognózy 

na základě analýzy trendů a metody s využitím regresní analýzy.  

Expertní názory představují přístup, který využívá disertační práce. Svojí podstatou je postaven 

na odhadech osob zúčastněných v obchodním procesu. Dle Kaena (1995) mají takto odhadnuté 

tržby tři základní výhody. Zaprvé je jejich použití jednoduché a málo nákladné. Zadruhé se 

jedná o názor pracovníků, kteří mají informace o prostředí, jež tržby generuje – mají především 

informace tzv. roztříštěné (Hayek, 1994), které nejsou zaznamenány v podnikových 
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statistikách, ale jsou velice podstatné pro správné odhady. Zatřetí je uváděna ta výhoda, že 

za sestavení jsou zodpovědní koncoví pracovníci. Kromě těchto výhod naráží tento přístup také 

na některé nevýhody, které korespondují s nedostatky uváděnými v úvodu této subkapitoly. 

Zároveň je lze rozšířit o kladení zbytečně vysokého důrazu na blízkou minulost 

a o neschopnosti rozlišit dlouhodobé trendy od sezónních výkyvů (Kaen, 1995). 

Metoda analýzy trendů je postavena výhradně na datech z minulých období. Jedná se vlastně 

o interpolaci průběhu tržeb v minulých letech. Odhad tržeb touto metodou pracuje s vyjádřením 

tržeb jako funkcí času. Nejpřesnější je tento přístup v situaci, kdy nejsou uvažovány žádné 

změny. Což zpravidla není typické pro rozhodovací proces, proto nebude tato metoda dále 

v disertační práci použita.  

Přístup pomocí regresní analýzy je postaven na vyjádření tržeb jako vysvětlované proměnné 

některé z jiných (zpravidla makroekonomických) veličin, jako je tempo růstu HDP, 

stav nezaměstnanosti, vývoj tržeb v odvětví a podobně. Na základě tohoto přístupu je 

v disertační práci aplikována úprava odhadovaných tržeb o makroekonomické ukazatele 

postavené na analýze odvětví. 

Disertační práce se opírá zejména o expertní názory, jejichž kvalitu se snaží dle simulačních 

a dalších prvků zvýšit. Dále pracuje s regresní analýzou. Jak uvádí Brealey (Breayley, et al.; 

2011), všechny tři výše popsané metody mají tendenci zpřesňovat budoucí odhady. Vždy se 

ovšem jedná o odhady, které jsou pro kvalitní finanční rozhodování základem. 

Z dalších přístupů lze uvést simulace, které primárně vychází z logiky regresní analýzy. 

Například Frank (2008) uvádí simulační přístup v Revenue Managementu, který vychází 

z historických údajů a implementuje několik vzájemně se ovlivňujících položek tak, aby 

vytvořil očekávanou poptávku. Dále jsou využívány další simulační nástroje, včetně metody 

Monte Carlo (Zakhary, 2011). Tento přístup také využívá disertační práce. 

Při rozhodování z pohledu podnikové ekonomiky, lze přistoupit k použití disciplín 

operačního výzkumu jako metod manažerského rozhodování. Ve své podstatě se jedná 

o různorodé modely, které se zabývají rozdílnými oblastmi ekonomické reality. Mezi základní 

přístupy lze například zařadit (Jablonský, 2007) matematické programování, při kterém se jedná 

o řešení optimalizačních úloh, kdy jsou hledány zpravidla extrémy určité veličiny. Matematické 

programování lze rozlišit na lineární a nelineární. Případně je možné využít vícekriteriální 

rozhodování – jednotlivé varianty, které jsou k dispozici, jsou posuzovány dle 

několika hodnotících, a to zároveň. Eventuálně je možné použít východiska z teorie grafů, kde 
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do teorie grafů spadají kromě rozhodovacích stromů také například úlohy řešící optimální cestu, 

což je přístup, který se využívá zejména v logistice. 

Disertační práce používá nejprve monokriteriální model, který využívá 

pro redukci problémových částí rozhodovacího procesu a pro demonstraci konceptu měření 

citlivosti. Výstupní model práce je postaven na logice 

vícekriteriálního rozhodování v podmínkách jistoty se zakomponováním 

rizika, jako samostatného hodnotícího kritéria. Důvody této volby jsou následující. 

Jednak disertační práce slučuje několik problémů do jednoho rozhodovacího procesu - jedná se 

například o problém pána a správce, který je vhodný implementovat právě do rozhodování 

v podmínkách jistoty. Stejně tak je při této metodě vhodnější možnost stanovení jednotlivých 

vah těchto kritérií. Disertační práce pak představuje specifický systém přiřazování vah, kterým 

je řešen různý postoj k riziku ze strany rozhodovatele. 

1.2 Teorie hospodářského cyklu 

Mezi hlavní myšlenkové proudy v teorii hospodářského cyklu lze zařadit přístupy, které 

za příčinu považují monetární výkyvy v čele s centrální bankou. Tento přístup je v současné 

době relativně hodně diskutován, a vzhledem k povaze hospodářských politik vyspělých 

ekonomik lze předpokládat, že také bude nabývat na aktuálnosti (Niemczyk, 2009; Gunawan, 

2010). Dalším přístupem je například teorie reálných ekonomických cyklů, která předpokládá, 

že cyklický vývoj hospodářství je způsoben zejména reálnými faktory, jako je například 

technologický pokrok (Holman, 2005). Případně do této kapitoly lze zařadit i přístup tradiční 

keynesiánské teorie, která spojuje příčiny hospodářského cyklu s klesajícím mezním sklonem 

ke spotřebě, který ovlivňuje agregátní poptávku, jež determinuje národní důchod 

a potažmo i stav zaměstnanosti, jako hlavní prvek ekonomické soustavy veličin (Holman, 2005; 

Vlček, 2009). Dále jsou prezentovány alternativní přístupy školy reálného hospodářského cyklu 

v čele s Kydlandem a Prescotem. F. Kydland a E Prescott vytvořili hypotézu, která je známá 

pod názvem časová nekonzistence politiky a byla uveřejněna v roce 1977 (Kydland a Prescott, 

1977; Tabellini, 2005). Dále je představen přístup F. A. Hayeka a jeho spojení Misesovy teorie 

peněz a úvěru s Boehm-Bawerkovou teorií kapitálu, ve které jsou zároveň používány oklikové 

metody výroby a jejich dopad na hospodářské cykly. Přístup kritizuje J. M. Keynese (Ramirez, 

1990), a tím stojí na pomyslném opačném konci myšlenek ekonomické teorie (Holman, 2005; 

Mises 2006; Hayek, 1994). Další alternativní teorií hospodářského cyklu je přístup J. A. 

Schumpetera, který nahlíží na celý problém skrze inovační proces. Hospodářské cykly jsou zde 

spojeny s inovačními vlnami, které jsou po svém vyčerpání doprovázeny poklesem reálné 
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produkce (Holman, 2005; Schumpeter, 2004 a 1987). Dílčím cílem disertační práce je 

kvantifikace těchto poznatků a jejich použití v celkovém výstupním modelu. Disertační práce 

se zaměřuje na přístup J. A. Schumpetera z teoretického úhlu pohledu ve větším detailu. 

Schumpeter velice intenzivně pracuje s pojmem inovace, pod kterým rozumí zavedení 

něčeho nového do ekonomického systému. Rozlišuje pět základních případů inovace 

(Schumpeter 1987; Kuznets, 1940), které práce kvantifikuje. I když se jedná o teorii, která 

nepatří k myšlenkám hlavního proudu, stává se předmětem zkoumání i v dnešní době. Bližší 

analýzu problematiky zkoumá Simon Kuznets (Kuznets, 1940) v článku 

Schumpeter’s Business Cycles, metodiku spojenou s inovacemi pak používá Tom 

Nicholas (Nicholas, 2003). 

1.3 Problém pána a správce 

Další atribut, který je spojen se zaměřením disertační práce, je problém morálního hazardu 

jako projevu asymetrie informací. Konkrétně je představen delegační problém neboli o vztah 

pána a správce (Kraft et al., 2011; Jacque a Vaaler, 2001). Jedná se vlastně o reakci ekonomické 

teorie na oddělení vlastnictví od řízení. Tento vztah popisuje Reetz za dvou základních 

předpokladů: hidden action a hidden knowledge (Reetz, 2001). V případě hidden knowledge 

pán (majitel) není schopen rozpoznat angažovanost jednotlivých najímaných správců 

(manažerů). V situaci hidden action je výsledek snažení správců ovlivněn 

náhodnými okolnostmi. Jiným přístupem je například analýza dle dr. Wu (Wu, 2012), který řeší 

rozhodování najímaných správců více pány v prostředí mezinárodních společných podniků. 

Pro účely disertační práce je důležitý metodický přístup k analyzování tohoto problému. 

Další přístup v teorii firmy nabízí Baumolův model. Řešení lze aplikovat ve statické 

nebo dynamické verzi (Kyer, 1989; Skála 2010). Práce se zaměřuje pouze na statickou verzi, 

která svojí povahou lépe koresponduje s řešeným problémem. Správce v tomto okamžiku 

maximalizuje celkové příjmy, které jsou pro něj motivační. Východiska tohoto modelu by se 

mohla implementovat do rozhodovacího procesu jednoduše tím, že rozhodovatel bude 

preferovat tu variantu, která přináší vyšší celkové příjmy za podmínek zachování 

minimálního požadovaného zisku. Jedná se v podstatě o preferenční uspořádání jednotlivých 

variant podle očekávané velikosti celkových tržeb. 

Naproti tomu model E. O. Williamsona (Pošta, 2006; Skála 2010) pak sestrojuje manažerskou 

funkci užitku, která je složena z následujících komponent: plat, jistota, status, moc, prestiž, 

sociální služba a vysoká profesní výkonnost. 
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Podobně jako Williamsonův, také Marrisův model předpokládá jistou manažerskou 

funkci užitku. Tato funkce je ovšem oproti předchozímu přístupu postavena na růstu firmy 

a jistotě setrvání ve firmě. Růst firmy je zde zakomponován z důvodu silné korelace růstu firmy 

s třemi proměnnými, které manažer dále sleduje – těmi jsou plat, status a moc. Tento přístup 

vychází ze tří základních skupin motivací, které jsou pro tento model důležité a vysvětlují výše 

zmíněné proměnné. Jedná se o přístup psychologický, sociologický a o přístup postavený 

na mikroekonomické teorii (Pošta, 2006). Všechny tyto přístupy svojí vzájemnou implementací 

do modelu podávají interdisciplionární pohled na danou problematiku. Tím je celý model také 

variabilnější. 

Několik autorů (Garvey a Milbourn, 2000; Dirian, 2011) doporučuje využít pro odstranění 

problému pána a správce vazbu odměny manažera na některý hodnotový ukazatel. Typickým 

zástupcem je například ukazatel přidané ekonomické hodnoty (EVA). 

Předložená disertační práce nepředkládá návrhy řešení tohoto problému, ale jeho existenci 

v rozhodovacím procesu. Na základě užitkové funkce jej také kvantifikuje a implementuje 

do celého vícekriteriálního modelu. 
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2 Cíle disertační práce a použité metody 
Hlavním cílem disertační práce je navrhnout model, který zpřesní rozhodovací procesy. 

Toto zpřesnění rozhodování je chápáno v tom smyslu, že sníží negativní dopady 

zejména nepřesně stanovených vstupních parametrů. Model v sobě spojuje makroekonomické 

základy a je vybudován na zkoumaných mikroekonomických vztazích. 

Práce zároveň předkládá tři dílčí cíle. Na základě provedené analýzy současného stavu teorie 

hospodářského cyklu, je prvním z dílčích cílů provést kvantifikaci alternativních 

myšlenek teorie hospodářského cyklu a aplikovat je na současnou ekonomickou realitu. 

Druhý dílčí cíl se zaměřuje na citlivostní analýzu rozhodovacího procesu. Cílem této analýzy 

je získat přesné údaje o tom, jak jsou rozhodovací modely závislé na vstupních parametrech – 

tedy změřit rizikovost rozhodovacích modelů. V návaznosti na tento cíl jsou 

prováděna patřičná doporučení k případnému zpřesnění parametrů těchto rozhodovacích 

modelů. Posledním dílčím cílem, nutným k dosažení cíle hlavního, je zaměřit se 

na vliv problému pána a správce a zakomponovat jej do rozhodovacího procesu. Cílem je 

tedy získat dílčí model, který popíše jednotlivé záměry a kroky zúčastněných stran 

na rozhodovacím procesu. Díky tomuto detailnímu pohledu může práce dále provést kritickou 

analýzu jednotlivých kroků. Spojení těchto tří dílčích cílů v jeden celek slouží k sestavení 

modelu, jakož hlavního cíle a výstupu práce, který je charakterizován v aplikační 

části disertační práce. 

Na podporu popsaných cílů jsou dále stanoveny následující hypotézy: 

- Vícekriteriální model rozhodování vykazuje vyšší stabilitu než model monokriteriální. 

- Vstupní data rozhodovacího modelu, definovaná s využitím simulace metodou Monte 

Carlo, jsou méně riziková než data takto nedefinována. 

Dále jsou představeny použité metody, jejichž primární členění je uvedeno na metody 

empirické a matematicko-statistické. V rámci empirických metod jsou v práci použity (resp. 

jako východisko pro další analýzu) zejména některé intuitivní metody. Zároveň je 

použita rešerše odborné literatury, komparativní analýza, syntéza dílčích poznatků, deskripce, 

predikce, indukce a statistická analýza. Stěžejní metody použité v disertační práci jsou 

z kategorie systematicko-analytických metod. Použity jsou pravděpodobnostní stromy, regresní 

analýza, vícekriteriální rozhodování, a zejména je tento přístup doplněn o simulace metodou 

Monte Carlo. Testování hypotéz probíhá na základě párového T-testu. 
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Z přístupu na základě vícekriteriálního rozhodování lze využít dvě základní skupiny. V první 

řadě se jedná o úlohy vícekriteriálního hodnocení variant a druhou skupinu reprezentují úlohy 

vícekriteriálního programování (blíže viz Jablonský, 2007; Fiala, 1994). Disertační práce 

pracuje pouze s úlohami vícekriteriálního hodnocení variant, které jsou charakteristické tím, že 

jednotlivé varianty jsou určeny specifickým a konkrétním výčtem – což koresponduje 

s problematikou rozhodovacího procesu. Využití metod vícekriteriálního rozhodování je velice 

široké a v praxi uplatňované. Kromě ekonomických disciplín lze nalézt uplatnění například také 

v medicíně (Belacel, 2000; Michalowski et al., 2001). Při zaměření na problematiku spojenou 

s ekonomikou podniku, lze zmínit využití vícekriteriálního rozhodování v řízení lidských 

zdrojů, jako nástroj pro členění pracovníků do kvalifikačních skupin nebo jako prvek podpůrný 

při výběru zaměstnanců (Gochet et al., 1997). Ve výrobním procesu lze využít tohoto přístupu 

k monitorování komplexních systémů pro účely diagnózy poruch (Shen et al., 2000) 

nebo v marketingu při měření spokojenosti zákazníků (Siskos et al., 1998). Disertační práce 

využívá metody vícekriteriálního rozhodování v podmínkách jistoty, ale se zakomponováním 

prvku rizika.  

Současné využití simulace metodou Monte Carlo je primárně postaveno na postoptimalizačních 

přístupech. Jedná se tedy především o využití simulace k verifikaci modelů nebo k analýze 

rizika (Groenendaal a Zahmutt, 2006; Pereira et al., 2014, Fotr a Hnilica, 2014). Zároveň se 

simulace touto metodou využívá při kombinaci s rozhodovacími stromy (např. Kennedy 

a Avila, 2013), která umožňuje relativně kvalitní akceptaci nejistých veličin v rozhodovacím 

procesu. Další skupina využití je patrná u podniků optimalizujících svoje výrobní procesy. 

V procesním managementu je také zastoupení simulačních principů poměrně široké. 

V disertační práci jsou kombinovány dva přístupy využití simulace. Metoda Monte Carlo je 

aplikována nejen jako nástroj sloužící k analýze rizika, ale také jako podpůrný prvek při odhadu 

vstupních veličin ve vícekriteriálním modelu. 
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3 Dosažené výsledky 
V této části jsou prezentovány klíčové výstupy disertační práce, ke kterým patří 

zejména vytvořený vícekriteriální model rozhodování a jeho aplikace na konkrétní rozhodovací 

proces. Výstupní vícekriteriální rozhodovací model je postaven na několika předpokladech. 

Zejména se práce zaměřuje na co nejpřesnější stanovení vstupních veličin 

rozhodovacího modelu, neboť jejich správný odhad je naprosto klíčový pro přesnou aplikace 

celého modelu. Tento přístup se v práci odráží zejména v odhadu budoucích tržeb. Tržby jsou 

ve výsledném modelu odhadovány na základě několika expertních názorů, které jsou na sobě 

navzájem nezávislé, a s využitím simulace metodou Monte Carlo jsou tyto názory agregovány 

do jednoho. Zároveň práce představuje využití simulace při agregaci několik nejistých 

proměnných, které se podílejí na výsledných tržbách.  Kromě simulačních přístupů je 

hodnota očekávaných tržeb podpořena makroekonomickou analýzou daného odvětví, která je 

postavena na myšlenkách J. A. Schumpetera a jeho inovačních vlnách. Simulační přístup je 

využit i pro stanovení očekávaných nákladů a pro další přístupy v práci, zejména v analýze 

citlivosti. Vícekriteriální model v sobě také spojuje problém pána a správce na základě funkce 

užitku rozhodovatele (TMU; Total Managerial Utility), která je postavena primárně 

na přístupech Williamsona a Baumolova mikroekonomického modelu alternativních cílů firmy. 

Jako důležitý vstupní parametr, kromě jednotlivých kritérií, se ukázalo, že je správné nastavení 

vah kritérií. Pro stanovení vah navrhuje práce kombinaci několika přístupů se snahou 

o minimalizaci subjektivních zásahů, neboť zde hrozí riziko výrazného ovlivnění 

celého výstupu. Celý systém je poté představen v následující tabulce 1. 

Tabulka 1 Systém stanovení vah 

Skupina kritérií Váhy skupiny Kritéria Váhy ve skupině Výsledné váhy 

S1 

Saatyho matice 

tržby 
bodovací metoda 

V1 

náklady V2 

S2 
riziko tržeb 

metoda kompenzační 
V3 

riziko nákladů V4 

S3 TMU 1 V5 

Zdroj: vlastní zpracování 

Jednotlivé skupiny (S1 – S3) jsou rozděleny dle charakteru daných kritérií, tím je 

umožněno nastavit rozdílní přístup k riziku (skupina S2) dle preferencí rozhodovatele. 

Klíčové výsledky předložené disertační práce lze rozdělit do několika skupin. Jedná se 

o přínosy v problematice rizikovosti rozhodovacích modelů, dále v oblasti aplikace simulace 
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v rozhodovacích proces a v neposlední řadě lze hovořit o problematice ekonomické teorie a její 

implementace do celého rozhodovacího procesu. 

Práce relativně výrazně pracuje se simulacemi. Tento přístup je silným podpůrným nástrojem 

celé disertační práce. Simulace je využívána jednak k přesnějším odhadům vstupních 

parametrů, a dále k popisované analýze citlivosti optimální (kompromisní) varianty. Využití 

simulace metodou Monte Carlo je závislé zejména na vhodném pravděpodobnostním rozdělení 

náhodné veličiny, proto je tomuto kroku věnována patřičná důležitost. Jako optimální variantu 

disertační práce navrhuje kombinaci názorů několika expertů, jejichž rozdělení je 

však definováno individuálně. Tento přístup je v práci prezentován přiřazením jednotlivých 

bodů (resp. vah) určitým intervalům odhadované veličiny. Toto rozdělení je 

pak použito jako jeden ze vstupních parametrů pro simulační proces. 

Ukázka vlastního rozdělení je představena na obrázku 1. 

 

Obrázek 1 Vlastní rozdělení definované rozhodovatelem 

Zdroj: vlastní zpracování s využitím SW Crystal Ball 

Tento přístup přináší výhodu zejména z toho důvodu, že variabilita rozhodovacích procesů je 

značná, a proto je vhodné využít individuální pojetí. Je zde ovšem 

riziko neodbornosti takového odhadu, které je alespoň částečně eliminováno větším množstvím 

těchto odhadů, resp. větším množstvím expertních názorů. 

Simulační přístup se ukázal, při konzultaci se spolupracujícími subjekty, jako velice zajímavý 

a poměrně jednoduše aplikovatelný na řadu rozdílných rozhodovacích procesů. Stejně je nutné 

na tomto místě zmínit, že simulace přispívá k analýze budoucího vývoje bez nutnosti provádění 

konkrétních kroků v realitě. Typicky tento přístup hodnotí odborníci z praxe jako vhodný 
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zejména ke stanovení očekávaných tržeb nebo nákladů investičního projektu. Výstup 

stanovených tržeb na základě simulace představuje obrázek 2. 

 

Obrázek 2 Finální rozdělení 

Zdroj: vlastní zpracování s využitím SW Crystal Ball 

Dalším prvkem, který vstupuje do rozhodovacího procesu ve vícekriteriálním modelu, je 

problematika pána a správce. Ta je postavena na mikroekonomických východiscích, jež práce 

kompletuje do jedné funkce užitku rozhodovatele (TMU). Základní myšlenka tohoto přístupu 

spočívá v tom, že rozhodovatel má snahu o maximalizaci této funkce, ve které je 

obsažena maximalizace tržeb, mzdových nákladů, ostatních výhod i osobní preference 

jednotlivých variant. Pro každou variantu je pak sestrojena vlastní TMU. Důležité je, že lze 

jednoznačně tuto funkci kvantifikovat prakticky pro libovolný rozhodovací proces. Důležitost 

tohoto problému je pak opět stanovena pomocí vah v rozhodovacím modelu. Výstupní užitková 

funkce manažera má následující podobu (1). 
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  
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kde TMU představuje funkci užitku rozhodovatele (manažera), která je závislá na celkových 

tržbách (TR), výdajích na zaměstnance (ε), dále na vedlejších výhodách (ω) a také na osobních 

preferencích rozhodovatele (ρ). Index A označuje danou variantu. Pro každou variantu je 

sestavena individuální funkce užitku. 

Kromě mikroekonomického přístupu je v práci použita také makroekonomická kvantifikace 

základních myšlenek alternativní teorie hospodářského cyklu. Vybrán byl přístup J. A. 

Schumpetera, a to z toho důvodu, že tento přístup vhodně reflektuje rozhodování ve stále se 
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měnícím prostředí, a zároveň se jedná o přístup skrze jednotlivá odvětví, který je bližší většině 

rozhodovacím procesům. Disertační práce kvantifikuje tři z pěti hlavních prvků inovace, 

tak jak je definoval Schumpeter. Na jejich základě jsou poté případně upraveny vstupní veličiny 

rozhodovacího modelu. Zároveň je tento přístup podpořen regresní analýzou, ve které 

vysvětlovanou proměnnou je očekávané tempo růstu tržeb a vysvětlující proměnné jsou právě 

kvantifikované výstupy, které vychází z teorie J. A. Schumpetera. Disertační práce zároveň 

dospívá k závěru, že v ekonomické realitě se potvrzují Juglarovy vlny, které jsou spojovány 

s periodicitou 7 – 11 let. 

Disertační práce dochází k několika dalším závěrům. Zejména se jedná o problém vyšší 

rizikovosti monokriteriálního modelu ve srovnání s modelem vícekriteriálním, a to zejména u 

rizikovosti modelu jako celku. Rozhodovací proces se také jeví jako výrazně závislý 

na vstupních parametrech. Měření této závislosti je jedním z přínosů této práce. Řešení lze 

nalézt výhradně ve zpřesnění těchto vstupních hodnot, čemuž se také věnuje největší podíl 

v aplikační části vícekriteriálního modelu. Zároveň práce, alespoň částečně, eliminuje 

subjektivitu v rozhodovacím procesu. Tento prvek se snaží odstranit jednak více názory 

při stanovení vstupních hodnot a také eliminací rozhodovatele v dalších částech řešení 

vícekriteriálního modelu. 

K otázce rizika přistupuje práce z několika rozdílných úhlů pohledu. Jednak se jedná 

o rizikovost jednotlivých kritérií v rozhodovacím procesu, dále o rizikovost vybrané 

kompromisní varianty a v neposlední řadě o rizikovost celého rozhodovacího modelu. 

Rizikovost jednotlivých kritérií je v práci vyjádřena nejprve pomocí směrodatné odchylky. 

Později je ale tento přístup nahrazen variačním koeficientem, který se ukazuje jako mnohem 

kvalitnější ukazatel zejména v situaci, kdy je třeba komparovat jednotlivé veličiny s různou 

hodnotou. Rizikovost vybrané kompromisní (optimální) varianty je analyzována na základě 

tornádo grafů, které představují ve spojení se simulací Monte Carlo významný 

prvek pro analýzu rizika. Na základě této analýzy je rozhodovatel schopen určit, které vstupní 

veličiny mají klíčový podíl na tvorbě výstupní hodnoty modelu, která je v tomto případě 

charakterizována funkcí užitku, neboť je model hodnocen metodou váženého součtu (WSA; 

Weighted Sum Approach). Výstup je představen na obrázku 3. 
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Obrázek 3 Tornádo graf citlivosti modelu 

Zdroj: vlastní zpracování s využitím SW Crystal Ball 

Rizikovost celého rozhodovacího modelu vychází z původního přístupu v monokriteriálním 

modelu a je postavena na jednoduchém principu, kdy je hledáno takové procento změny 

jednotlivých kritérií (α), které vede k výběru jiné než kompromisní (optimální) varianty. Je tedy 

třeba nalézt koeficient α, kdy pro první kritérium platí (2) 
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kde y jsou jednotlivá kritéria a v označují váhy těchto kritérií. Váhy jsou pokládány 

za konstantní. Je třeba nalézt koeficient alfa, kde platí 
min A  . Všechny popsané přístupy 

k měření rizika jsou zároveň komparovány s původním monokriteriálním modelem. 

Kromě výše popsaných výstupů z práce je třeba zmínit ještě další, které se váží ke 

komparaci jednotlivých metodických prvků a přístupů. Jedná se zejména o komparaci různých 

pravidel rozhodování v prostředí nejistoty, u kterých práce dochází k závěru, že není 

tak důležitá volba daného pravidla, jako správné odhadnutí vstupních charakteristik, zároveň 

jsou komparovány přístupy u metod vícekriteriálního rozhodování. Zde je již relativně důležité 

zvolit správný přístup, zejména v oblasti stanovení vah kritérií, neboť na tomto předpokladu je 

vysoce závislá také výstupní charakteristika celého modelu. V práci je problém řešen jasně 

stanovenými pravidly přiřazení vah. 
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Závěr 
Hlavním výstupem celé disertační práce je vícekriteriální model rozhodovacího procesu. Ten 

nachází svá východiska v monokriteriálním modelu, který je podroben analýze, a jsou na něm 

představeny základní nedostatky a možná slabá místa. Těmi jsou zejména vysoká citlivost 

celého procesu na vstupní data, a zároveň jejich poměrně vysoká subjektivita při určování. Dále 

je problém v rozhodovacím procesu jako takovém, kdy některé mohou vést k málo stabilním 

rozhodovacím modelům, což vede ke špatným rozhodnutím managementu. 

Cílem disertační práce bylo sestavit rozhodovací model. Na základě postupného řešení 

výzkumu je tento model ve výsledku vícekriteriálního charakteru podpořen simulací metodou 

Monte Carlo. Díky této kombinaci je výstupní model relativně stabilní a jeho vstupní parametry 

lze na základě komparace považovat za přesnější. V aplikační části práce byl model použit 

pro rozhodování, kde klíčové bylo odhadnout očekávané tržby a nákladové položky 

jednotlivých variant. Neznamená to ovšem, že by se model nemohl použít na obecnější 

rozhodovací procesy v problematice ekonomiky podniku. Aplikace na více procesů je 

představena v přílohách disertační práce. 

Dílčí cíl, v podobě kvantifikace alternativních myšlenek teorie hospodářského cyklu, se 

nakonec zaměřil výhradně na přístup J. A Schumpetera a následnou 

implementaci do rozhodovacího modelu. Druhým dílčím cílem byla problematika citlivostní 

analýzy, jež je představena zejména v aplikační části, ve které je zároveň provedena komparace 

původního monokriteriálního modelu s vícekriteriálním modelem. Výstup je z provedené 

komparace zřejmý, vícekriteriální model vykazuje známky výrazně vyšší stability. Třetí dílčí 

cíl se zaměřoval na problematiku pána a správce, kdy původní záměr v podobě tvorby 

dílčího modelu byl transformován na vytvoření funkce užitku manažera (TMU), která je svým 

charakterem postavena na současných přístupech mikroekonomické teorie. Cíle disertační 

práce lze tedy na základě výše popsaného považovat za naplněné a to jak hlavní cíl, tak veškeré 

cíle dílčí. V úvodu práce byly vytýčeny dvě hypotézy. Ty mají podpořit především dílčí cíle 

disertační práce. Jejich znění je následující: 

- Vícekriteriální model rozhodování vykazuje vyšší stabilitu než model monokriteriální. 

- Vstupní data rozhodovacího modelu, definovaná s využitím simulace metodou Monte 

Carlo, jsou méně riziková než data takto nedefinována. 

Na základě párových T-testů práce dochází k následujícím závěrům. První hypotézu práce 

nezamítá, neboť se prokázalo, že vícekriteriální model je spojen s vyšší stabilitou, než model 
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monokriteriální. Stabilita modelu je zde měřena pomocí citlivosti celého modelu 

na jeho vstupní data na základě výpočtu koeficientu α. Tento závěr pouze potvrzuje fakt, že 

přístup stanovení vstupních veličin jednotlivých charakteristik tak, jak je 

uvedeno ve vícekriteriálním modelu rozhodování, vede ke stabilnějším modelům a tím 

k přesnějším závěrům, které z těchto modelů vyplývají. 

Druhou ze sledovaných hypotéz práce zamítá. Na základě bližšího pohledu na jednotlivé 

hodnoty skrze krabicový graf se naopak ukazuje, že variační koeficienty mají 

tendenci vykazovat vyšších hodnot u metody, která je stanovuje na základě simulace Monte 

Carlo. Nemusí to ovšem znamenat negativní situaci. Může se jednat o zpřesnění vstupních 

hodnot, které svým charakterem mají tendenci k vyššímu riziku. Tímto přístupem je možné 

tyto hodnoty považovat za věrohodnější vzhledem k rizikovému prostředí, ve kterém se 

zpravidla všechny rozhodovací procesy nachází. Pokud by byly výše komentované výstupy 

implementovány v jeden, je získán následující závěr. I přes skutečnost, že vstupní dílčí hodnoty 

vykazují u vícekriteriálního modelu vyšší rizikovost, tak celková rizikovost 

rozhodovacího modelu (ve vztahu k citlivosti na vstupní hodnoty) je nižší. 

Disertační práce tak podává výstup v podobě komplexního vícekriteriálního modelu 

rozhodování, který v sobě implementuje simulační prvky i prvky ekonomické analýzy. Kromě 

samotného rozhodovacího procesu jsou patrné přínosy také v analýze citlivosti, kdy 

vyjma klasické jednofaktorové analýze, je prováděna také analýza citlivosti modelu jako celku. 

Na základě závěrů, ke kterým disertační práce dochází, jsou dále popsány možná rozšíření 

či další směřování v řešené problematice. Jako jedna z možností je více se soustředit na problém 

pána a správce. Pokud je představen přístup, jak lze tento problém kvantifikovat, je také možné 

na tomto základě přijít k jeho kvantifikaci v širším měřítku. Tímto lze zjistit význam 

celého problému v daném odvětví, typech podniků či ekonomice jako celku.  

Další možností, která je poměrně jednoduše aplikovatelná, je rozšířit popsaný vícekriteriální 

model disertační práce o rozhodování metodami v prostředí rizika. Rozhodovací proces by 

mohl být postaven ryze na simulačním principu. Výstupem by poté nebyla konkrétní 

hodnota funkce užitku, tak jak je tomu v současné podobě modelu, ale celé pravděpodobnostní 

rozdělení. Řešením by mohla být aplikace některých z popsaných principů rozhodování 

za rizika. Podobně jako byly aplikovány přístupy pro stanovení tržeb, mohli by být aplikovány 

také na stanovení nákladových položek a tím se přesunout k hodnocení investičních projektů 

ve velkých podnicích. 
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