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Abstract

Present turbulent period that forms new
products and markets brings with it also new
opportunities and possibilities as well as many
risks. Uncertainty in business environment still
exists and for this reason, the importance of correct
and flexible decisions making is needed. In rapid
adaptation of business environment as well as in
successful dealing with customers demands, correct
decisions making bring many advantages to the
companies. Also, it is the most important
fenomenon that helps to successed in the field of
competitiveness and in the further prosperity of the
company
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uvoD

Rozhodovanie je manazérmi vSeobecne
povazované za jadro organizacnej Cinnosti a je
niekol’ko dévodov preco je rozhodovanie pokladané
za tak kliCové - je potrebné formalne schvalit
azjednotit manazérsku pracu, podporovat’
komunikaciu medzi manazérmi a ostatnymi Fud’'mi
v organizacii, abyt schopny oddvodnit vybrany
postup od pravdepodobného rozsahu moznosti. [1]

Rozhodovanie = podla  Barnarda je
racionalne, cielavedomé a Umyselné atieto
charakteristiky dominovali neskorSim pristupom.
Vela autorov na rozhodovani zdoraznili jeho
racionalny aspekt, videnie pri¢in a nasledkov a za
predpokladu, Ze vSetky kroky maju jasnych
a identifikovatel'nych predchodcov. [1]

Teoretici maju sklon domnievat sa, ze
tvorcovia rozhodovania su si plne vedomi ¢o robia,
a ze hladaju najlepsi alebo optimalny vysledok za
kazdych okolnosti. Je teda tendencia povazovat, ze
rozhodnutia st robené vuréitych presnych,
$pecifickych ¢asovych momentoch.

CO JE ROZHODOVANIE?

Rozpoznat’ narocnost’ urcenia presného
¢asu a miesta v akom je ,,rozhodnutie* urobené, je
toto dané rozhodnutie definované ako produkt
rozhodovacich procesov. Manazéri sa Casto snazia
vyhnat robeniu rozhodnuti alebo ich zakryt,
pretoze tak sa mozno vyhnut zodpovednosti pre
postupy, ktoré st nasledne odhalené ako chybné.

Rozhodovanie je teda komplexny proces,
ktory moéze zahimat vela réznych faz alebo
pripadov pred tym, ako je rozhodnutie prijaté. Aj
napriek narocnosti presne urCit c¢o rozhodnutie
skutocne je, je jasné, Ze manazéri musia robit’
rozhodnutia aj za meniacich sa okolnosti, tlakov
a obmedzeni.

Tie prirodzene vedd k protichodnym
vysvetleniam  rozhodovania v spolo¢nostiach.
Jednotné pristupy rozhodovania stanovia vSeobecnu
dohodu o0 organizatnych  cieloch  a najlepsi
prostriedok k ich dosiahnutiu. Pluralitné pristupy
rozhodovania zdoraziiujit konflikt asilu snahy
medzi jednotlivcami a zoskupeniami
Vv spolocnostiach za okolnosti, v ktorych ucastnici
maju znacnu vedomost’ a informovanost.

Navzdory  tejto  odliSnosti  VACSiny
tradicnych modelov rozhodovania je podstatna
volba. Rozhodovanie vtomto pristupe moze byt
definované ako reakcia na situaciu ziadanej vol'by.
Toto je vytvorené po vyhodnoteni alternativ na
zéklade relevantného vyberového kritéria.

V praxi vSak rozhodovanie nie je vzdy také
objektivne araciondlne. MoZze byt ovplyviiovany
cenami a institucionalnymi opatreniami
/dohovormi/, ktorych zaujima sGbor Udajov
a vyhodnotenie, atym ovplyvnia formulaciu
vybratého kritéria. [1]

PREDSTAVENIE METODY AHP

,»VSetci sme v podstate autori rozhodnuti®,
napisal architekt metédy AHP — Prof. Thomas L.
Saaty, univerzitny profesor na  Univerzite
v Pittsburghu, vjednom zo svojich ¢lankov.
Metdda AHP vznikla v 70tych rokoch a pocas tohto
obdobia publikoval velké mnozstvo c¢lankov
avydal priblizne 12 knih na tato tému. Metoda
AHP presla od svojho vzniku niekolkymi
zdokonaleniami abola pouzita v rozmanitych
rozhodovacich situdciach vo viacerych oblastiach
od Statnej sprdvy, zdravotnictva, Skolstva, cez
obchod a priemysel, energetiku,
environmentalistiku, dopravu, pol'nohospodarstvo
az armadu.
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Vroku 1982 bola predstavena v Cine
a odvtedy sa jej pouzitie v tejto krajine rozsirilo,
pretoZe jej postupy su kompatibilné s ¢inskymi
procesmi rozhodovania. V stucasnej dobe pontka
kurzy AHP priblizne sto ¢inskych $kol a v tejto
krajine bolo publikovanych priblizne 900 ¢lankov.

Dévod, preco je metéoda AHP jednou
z najpopulérnejSich rozhodovacich metdd na svete
je, Ze sa prispdsobuje tdajom ako cena, flexibilita,
rychlost’ dodavky, osobné skudsenosti
a v neposlednom rade intuicia.

AHP A JEJ STRUKTURA

Flexibilita metédy AHP ako modelu
rozhodovania pomaha jasne stanovit’
najoptimélnejSie  rieSenie spomedzi ostatnych
moznych rieSeni. Toto rozhodovanie moéze byt
rozdelené do troch rozdielnych skupin (Saaty 1985)

e  Hierarchickost’
e  Priority
e Konzistentnost’

Criterion 1 Criterion 2

zoradit’ mnozstvo informacii, ktoré ndm pomdzu
pochopit’ konkrétny rozhodovaci problém.

Pri. metdde AHP sa pri vytvarani
Struktdrovanej  hierarchie  zostavi  systém
pozostavajici z hlavného ciel'a, potom nasleduje
skupina kritérii a d’alej, podl'a nutnosti, su kritéria
roz¢lenené na d’alSie subkritéria az do takého poctu
Urovni, ako si problém vyzaduje.

Zostavenie hierarchie poméha jednak
jasnejSie definovat’ vsetky rozhodujiice prvky ale
taktieZ pomaha rozpoznat’ vizby medzi nimi.

Vzhladom k tomu, Ze procesy vytvarania
hierarchii pri metéde AHP sG jedineéné na
jednotlivé  rozhodovacie  procesy, nie je
Specifikovany Ziadny postup vytvarania danych
hierarchii.

Priklad hierarchickej Struktiry metody
AHP je uvedeny na obr.1. Zakladna Skala parového
porovnania pri metode AHP je vtab.1l. Priklad
parového porovnania je v tab.2.

Criterion 3 Criterion 4

Altemnative 1| |Alternative 2| |Altemative 3 Altemnative 1| |Altemative 2| |Altemative 3

Alternative 1|  |Alterative 2| |Alternative J Alternative 1| |Altemative 2| |Alternative 3

Obr. 1 Priklad hierarchickej

Hierarchia

Hierarchia je definovand ako systém
klasifikovania jednotlivych prvkov, kde kazdy
prvok systému, okrem vrcholového, je podriadeny
jednému alebo viacerym prvkom. Tvar takejto
hierarchie je zvdc¢Sa podobny tvaru pyramidy, no
nemusi to byt vzdy pravidlom.

Hierarchické uvazovanie je jednym zo
zéakladnych spdsobov uvazovania ¢loveka. Rozdelit
problém, pripadne skupinu problémov, na
jednotlivé skupiny a podskupiny. Strukturalizujeme
realitu do men3ich zloZiek atie nésledne do
d’alsich mensich casti a postupujeme az do tol’kych
urovni, kolko je pre nas doélezitych. V kaZdej
Urovni sa zameriavame na pochopenie konkrétnej
zlozky z celku bez ohladu na ostatné. Tymto
sposobom sa snazime pochopit nas celkovy
problém a prave vd’aka hierarchii mame moznost

Struktiry metody AHP [4]

Priority

Po vytvoreni hierarchie a zostaveni
vlastnych kritérii aalternativ, sa na vSetkych
Urovniach  jednotlivé  alternativy  a kritéria
porovnavaju. Vysledok je dany vahou v pomerovej
stupnici.

Najcastejs$im prostriedkom pre hodnotenie
su Ciselné dotazniky, pretoze pouzitie numerického
dotaznika je najvhodnejSim spbsobom rieSenia pri
velkom poéte respondentov. Pri  parovom
porovnavani sa dve kritéria umiestnia na konce
riadku oproti sebe a nasledne st porovnavané, ktoré
je doleZitejSie. V strede riadku je ¢&islo 1, ¢o
znamena, Ze kritéria ktoré porovnavame, sU
rovnako dolezité. V danom riadku sa nachadzaju
eSte Cisla od 1 po 9, kde ¢islo 9 znamena, Ze
kritérium na tomto konci je jednoznacne
favorizované pred kritériom na opaénom konci.
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Tab.1 Z&kladné Skéla parového porovnania pri metode AHP

Intenzita doleZitosti | Definicia Vysvetlenie
1 Rovnaka déleZitost. Dva prvky sa rovnako podiel'aji na intervencii ciel'a.
3 Mensia ddleZitost’ jedného Skusenosti a ndzory jemne preferuju jeden atribut
prvkuvzhl'adom k druhému. pred druhym.
5 Podstatnd alebo silnd Skusenosti a ndzory silne preferuju jeden atribut pred
doleZitost. druhym.
- Demonstrovatel'na déleZitost. | Jeden atribiit je vel'mi preferovany a jeho dominancia
je demongtrovand v praxi.
9 Absolatna déleZitost. Evidentné favorizovanie jedného atribtitu pred druhym
je nanajvyssom moznom stupni vyjadrenia.
2468 Stredné hodnotymedzi dvoma | Ak je potrebny kompromis vzhl'adom k nejednoznac-
susednymi postideniami. nosti priradenia k uvedenym definicidm déleZitosti.

Tab.2 Priklad parového porovnania

A 98765432123456789 B

A 98785432123456789

B 98765432123456789 C
Pridelovanie vah n*@: podet porovnani [1]

Jednou zo zé&kladnych vlastnosti pri rieSeni
rozhodovacich  procesov  metédou AHP je
zodpovedné a spravne pridelovanie véh
k jednotlivym  hodnotiacim  kritériam.  Z tohto
dévodu je nutné poznat dani problematiku co
najpodrobnejsie. ~ Metody, ktoré  umoziuju
kvantitativne ale aj kvalitativne ohodnotenie
kritérii, sa nazyvaju expertné metody. Tieto metddy
sa rozliSuji podla toho, ¢i s jednotlivé hodnoty
pridelované na zaklade skupiny expertov alebo
jednotlivcom. V praxi sa pouzivaji predovsetkym
skupinové hodnotenia, ktoré su sprevadzané
urCitymi problémami, ako je zlozenie skupiny
expertov, urcenie jej vel'kosti a pod.. Najcastejsie sa
na podporu a rieSenie tychto problémov pouzivaju
metody ako brainstorming, brainwriting atd. Za
hlavné kritéria kompetentnosti expertov mozeme
povazovat’ ich profesionalitu, stupeii vzdelania,
skdsenosti v danej problematike, ale aj intuiciu
a originalitu.

Tvorba a vypocet Saatyho matice

Zé&kladom metody AHP je zapisanie
jednotlivo zvolenych hodn6t vyznamnosti, ktoré

boli porovnavané medzi alternativami
v hodnotiacich  formularoch, do tzv. Saatyho
rozhodovacej matice  (tab.3)  nasledujucim
sposobom.

Ak je ,n“ celkovy pocet prvkov, ktoré chceme
porovnat’, potom plati, Ze pocet porovnani je :

Na hlavnej diagonale sa budd hodnoty
rovnat’ 1, pretoze tu sa porovnavaju jednotlivé
alternativy samé so sebou. Daliie tri hodnoty
(pokial’ ide o porovnéavanie 3 alternativ dostaneme
maticu 3x3) nad hlavnou diagondlou urcuje dany
subjekt pri porovnavani. Porovnavanie
a pridelovanie vah sa zvycajne realizuje tak, ze
alternativa, ktora sa nachadza v stipci sa porovnava
s elementom vhornom riadku.  Hodnoty pod
hlavnou diagondlou sa zapiSu ako prevratené
hodnoty jednotlivych vah nad ich hlavnou
diagonélou podl'a vztahu:

! 2

Tab.3 Saatyho rozhodovacia matica
(zostavena podl'a prikladu parového porovnania
v tab.2)

A | B | C
Al 1 2 6
B| 12| 1 3
cl16 13| 1
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Po zapisani vah do Saatyho rozhodovacej
matice nasleduje rad relativne zlozitych vypoctov,
ktoré sa daju realizovat’ bez pouzitia vypoctovej
techniky len suréitymi tazkostami. Napriklad,
urcenie normovaného vlastného vektora
hodnotiacej matice prislichajiceho jej absolltnej
hodnote najvacsiemu redlnemu vlastnému ¢islu si
vyzaduje:

e urCenie koeficientov charakteristického
polynému matice,

o jeho rieSenie, vysledkom ktorého su
vlastné Cisla matice,

e rieSenie sustavy linedrnych algebraickych
rovnic pre urCenie zloziek vlastného
vektora pre urcené vlastné Cislo matice.
[11]

V denno-dennej praxi pri rozhodovani
viak nie kazdy disponuje programami, alebo
dokonca celym balikom programov, ktoré si na
tento typ vypoltov uréené. Z tohto ddvodu boli
hladané rieSenia, ktoré by poskytli aspoii priblizné
alebo vel'mi blizke hodnoty.

Jednu z navrhovanych pribliznych metéd
nasla pri rieSeni svojej dizertatnej prace p.
Daniskova. Udajne pochadza z University of Texas.
Metoda je neuveritelne jednoducha. Zlozky
vlastného vektora hodnotiacej matice H o
rozmeroch (n x n) mozno uréit’ ako n-td odmocninu
zo sucinov prvkov v kazdom riadku [11] :

Si = vsil *Siz *SiS *"'Sin

3)

Normovany vlastny vektor, ¢i uz pre
urcenie vahy kritérii alebo pre hodnotenie variantov
podla jednotlivych kritérii, sa potom ziska
Standardnym postupom.

Konzistentnost’

Pri aplikacii metédy AHP musia byt splnené

pre Styri axiomy:
e Inverzna axiéma: ak alternativa A je n-
krat preferovana voci B, potom alternativa
B je 1/n- krat preferovana voci A. Ide o
pravidlo reciprocity, vyjadrené vztahom:

e Homogénna  axioma: porovnavanie
parovanim je vyznamné, iba ak prvky su
porovnatelné.

e ZAavisla axiéma: porovnavanie na nizsej
arovni (podkritérium) zavisi na prvku na
vysSej Urovni (na vysSie kritérium).

o Dosledkova axiéma: ak nejaké kritérium v
hierarchii bude zmenené, treba ocakavat
nové ohodnotenie pre novd hierarchiu
(Saaty, Joyce, 1981).

Splnenim v3etkych podmienok ziskame
kompletnt maticu parového porovnania.

ZAVER

V mnohych  néstrojoch  a filozofiach,
vyuzivanych v manaZzmente po celom svete (TQM,
BSC, BPR, SixSigma a.i.), je ich jednotnym
cielom (i ked’ pri pouziti rozdielnych technik)
zvysenie konkurencieschopnosti v danych
podnikoch, zlepSenie  podnikovych  procesov
a vSeobecne zvyhodnenie postavenia podniku
V podnikatel'skom prostredi. No na zaklade ¢oho sa
mnohi manazéri rozhoduju pri vedeni svojich
firiem, aby dosiahli poZadované postavenie? Ktoré
kritérid v zlozitom podnikatel’skom prostredi st pri
ich rozhodovani tie najdolezitejSie? A na ktoré
kritéria vo svojich rozhodovacich procesoch
nekladu az taky silny déraz? Jednou z moznosti je
aj vyuzitie metdéd multikriteridlneho rozhodovania,
kde je AHP jednou z najvyuzivanejSich metdd.

Literatlra
[1] Saaty, T.L.: The Analitic Hierarch Proceses,
New York, McGraw Hill: 1980 ISBN

[2] Stephen Linstead, Liz Fulop, Simon Lilley.:
Management and Organization, Palgrave
Macmillan: 2009, ISBN 978-0-230-52221-3

[3]http://actamont.tuke.sk/pdf/2009/n1/15rohacova.
pdf

[4]http://fsi.uniza.sk/ktvi/leitner/2_predmety/OA/L
S07-08/Clanok%20KM2_2007.pdf

[5]http://en.wikipedia.org/wiki/Analytic Hierarchy
Process

85


http://actamont.tuke.sk/pdf/2009/n1/15rohacova.pdf�
http://actamont.tuke.sk/pdf/2009/n1/15rohacova.pdf�
http://fsi.uniza.sk/ktvi/leitner/2_predmety/OA/LS07-08/Clanok%20KM2_2007.pdf�
http://fsi.uniza.sk/ktvi/leitner/2_predmety/OA/LS07-08/Clanok%20KM2_2007.pdf�
http://en.wikipedia.org/wiki/Analytic_Hierarchy_Process�
http://en.wikipedia.org/wiki/Analytic_Hierarchy_Process�

	ÚVOD
	ČO JE ROZHODOVANIE?
	PREDSTAVENIE METÓDY AHP
	Využitie metódy multikriteriálneho rozhodovania metódou ahp pri rozhodovaní v podnikateľskom prostredí
	AHP A JEJ ŠTRUKTÚRA
	ZÁVER
	Literatúra


