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Anotace

Pfredmétem bakalarské prace je ndvrh na zavedeni metody vicekriterialniho
rozhodovani ve spolec¢nosti FOINIA s.r.o. Prvni ¢ast je teoretickd a obsahuje popis
vicekriteridlniho rozhodovani a jeho jednotlivych metod. Ve druhé ¢asti, ktera je analyticka,
je zdlvodnéna potieba aplikace vicekriteridlniho rozhodovani v dané spolecnosti.
A v posledni, ndvrhové ¢asti je konkrétni problém fesen vybranou metodou vicekriteridlniho

rozhodovani a jsou shrnuty vysledky.

Abstrakt

The subject of this thesis deals with application of method of multi-criteria decision
making in the company FOINIA Ltd. The first part is theoretical and contains a description of
multi-criteria decision-making and its various methods. The second part deals with a need of
application of multi-criteria decision-making in the company. And in the last part, there is a
specific problem solved by the chosen method of multi-criteria decision making and the

results are summarizes.
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Uvod
Bakalafska prace se skladd z nékolika casti. V prvni ¢asti jsou teoreticky popsané
metody vicekriteridIniho rozhodovani. V druhé ¢asti je prfedstavena spolecnost FOINIA s.r.o.
a problém, ktery bude ddle rfeSen pomoci vybrané metody vicekriteridlniho rozhodovani.
V treti ¢asti je na zdkladé zvolené metody vybrana a obhdjena nejvhodnéjsi varianta reseni

daného problému.

Cilem bakalarské prace je ndvrh mozného zpisobu feseni rozhodovacich problémi ve
strojirenském podniku. Nazornou ukdzkou na konkrétnim problému bude predvedeno, Ze
aplikace vybrané metody vicekriteridlniho rozhodovani neni pfilis sloZitd, a Ze na zakladé

jejich vysledkl lze ziskat kvalitni podklady pro budouci rozhodovani.

v s v

Hlavnim impulsem pro volbu daného tématu bakaldfské prace bylo zjisténi, ze ve
velké casti, hlavné mensich ¢eskych firem nejsou strategicka rozhodnuti podloZzena vysledky,
které nabizi teorie rozhodovani. Velké mnozstvi vedoucich pracovnikli jsou sice odbornici
v oblasti vyroby, ale chybi jim potifebné znalosti z oblasti manaZerského rozhodovani. Vétsina
téchto pracovnikl Cini sva rozhodnuti bud na zakladé intuice, nebo na zakladé predchozich
zkusSenosti. Tento model rozhodovani se vsoucasné dobé stdva nedostacujicim a pro
zefektivnéni procesli vyroby je nutné zdokonaleni systému Fizeni. Jelikoz rozhodovani patfi
k zakladnim aktivitam vSech vedoucich pracovnik(, je nutné zlepsit jeho kvalitu a to na vSech

drovnich.

Zména pfristupu k manazerskému rozhodovani s sebou pfinasi i zménu nérok
na technické pracovniky. Tyto naroky se odrdZi i ve zméné vzdélavaciho systému, ktera se
projevuje mimo jiné také zarazenim ekonomickych predmétl do vzdélavacich programu
technicky zamérenych vysokych Skol. Bylo by nepochybné pfinosem, kdyby se tato
skutec¢nost v budoucnu projevila i ve zpUsobu rozhodovani a stylu fizeni vedoucich

pracovnikd pracujicich ve strojirenském pramyslu.



2. Teoreticka cast

2.1. Uvod do problematiky vicekriterialniho rozhodovani

S problémy vicekriteridlniho rozhodovani se kazdy znds velice casto setkava
i v kazdodennim Zivoté a vétSinou si ani neuvédomujeme, Ze se jedna o tento typ ulohy.
Pfitom se nemusi jednat o rozhodovani o problémech s celospole¢enskymi dopady
(vybérové fizeni statni instituce na dlleZitou a drahou zakazku), ale o rozhodovaci
problémy, které jsou nuceni fesit jednotlivi lidé. Takovym rozhodnutim muze byt
naptiklad vybér pocitace pro domaci pouZiti, vybér bankovniho produktu pro uloZeni
rodinnych uspor, volba cestovni kanceldre pro zajiSténi dovolené a mnoho dalsich, pro

¢lovéka vice ¢i méné dulezitych, rozhodnuti.

Clovék, ktery neni sezndmen s oblasti vicekriteridlniho rozhodovani, ¢ini rozhodnuti
intuitivné. Tento pfistup je vhodny zejména u problém(, kdy realizaci jiného nez
nejlepsSiho FeSeni nevznikne podstatna Skoda. Jednda se obvykle o rozhodnuti
kratkodobého charakteru, rozhodnuti o vynaloZeni méné vyznamnych Cc¢astek,

o rozhodnuti vratnad, apod.

Naproti tomu existuji rozhodnuti, kterd maji zasadni vliv na cely Zivot clovéka.
Rozhodovani o profesni draze, vybér Skoly a sméru vzdélani svych déti, vynakladani
vyznamnych ¢astek (ndkup auta, rodinného domu, apod.), ale i naptiklad jiz zminéna
volba zpUsobu ulozeni volnych penéZnich prostfedkl (v souvislosti s moznymi krachy
bank, zaloZen, firem, jejichZ akcie bychom chtéli drzet, atd.), to vSechno jsou rozhodnuti,
ktera musime velice vazit, stejné jako ostatni rozhodnuti, jejichz pripadné Spatné

dUsledky lze jen téZko napravit.

Samostatnou problematikou je manaZerské rozhodovani v podnicich, pfipadné ve
verejnych funkcich. Je jasné, Ze ¢im dulezitéjsi je rozhodnuti pro podnik nebo spolecnost,
tim peclivéjsi analyzu vyzaduje. Zvlast aktualni je feSeni probléma pti zadavani vefejnych
zakazek. Byt je vétSina vybérovych fizeni zadana v souladu s platnymi zakony, pfi
disledném respektovani zakonitosti a pristupl vicekriterialniho rozhodovani by doslo

k vyraznému poklesu cetnosti vyskytu problém( pfi obhajobé rozhodnuti. Zuzil by se



prostor pro podavani protestli nedspésnych subjektl proti nekorektnosti vybérového

fizeni a odpovédni pracovnici by mohli Gcinnéji celit a vyvracet spekulace o korupci.

Modely vicekriteridlniho rozhodovani tedy zobrazuji rozhodovaci problémy, v nichz se
disledky rozhodnuti posuzuji podle vice kritérii. Zohlednéni vice kritérii pfi hodnoceni
vnasi do reseni problém( obtize, které vyplyvaji z obecné protichldnosti kritérii. Kdyby
totiz vSechna kritéria ukazovala na stejné reSeni, stacilo by pro volbu nejvhodnéjsiho
rozhodnuti jediné z nich. Uelem modeld v téchto situacich je bud nalezeni “nejlepsi”
varianty podle vSech uvaZovanych hledisek, vylouceni neefektivnich variant nebo

usporadani variant od nejvyhodné;jsi po méné vyhodné.

2.2. Popis metod vicekriterialniho hodnoceni

V Uvodu této kapitoly si nejprve objasnime, jaké jsou hlavni vyhody aplikace metod
vicekriterialniho rozhodovani. Hlavni prednosti je, Ze umoziuji rozhodovateli posoudit
danou problematiku z rliznych hledisek, kterd jsou obsazena v daném souboru kritérii,
podle kterych je problematika posuzovand. Dalsi pfednosti je, Ze rozhodovatel musi byt
schopen presné formulovat vymezeni danych kritérii a musi explicitné urcit miru jejich
dilezitosti. Posledni prednosti je, Ze aplikace vybrané metody vicekriteridlniho
rozhodovani ¢ini cely rozhodovaci proces transparentnim a tim isrozumitelné

reprodukovatelnym ostatnim ucastnik(im rozhodovaciho procesu.

NeZ se zaneme vénovat konkrétnim teoretickym metodam, pro snadnéjsi pochopeni
problematiky si nejprve struéné popiseme proces aplikace vicekriterialniho rozhodovani.
Prvnim bodem je urceni konkrétniho problému, ktery chceme pomoci metod
vicekriterialniho rozhodovani resit. Po vymezeni daného problému se stanovi, jaké jsou
mozné varianty feSeni. Z téchto variant bude na konci procesu vybrana bud celkové
nejvyhodnéjsi, neboli optimalni varianta, a zaroven budou varianty usporadany podle
jejich celkové vyhodnosti, tim vznikne tzv. preferencni usporadani. Pokud mame
stanoveny problém i varianty jeho feSeni mizeme pfikrocit k stanoveni kritérii, podle

kterych bude dany problém posuzovan. Dalsim krokem je ptifazeni vahy kazdému



z kritérii. Jakych metod je k tomuto kroku vyuzivano, bude popsano nize. Poté co je urcen
problém, jsou ur¢eny mozné varianty feSeni a jsou stanovena kritéria, z nichZ kazdé je
ohodnocenou podle své duleZitosti neboli vahy, mGzieme pfikrocit k vyhodnoceni

souboru variant reseni.

[ cile ]
[ kritérium I. ] { kritérium Il. ] { kritérium n ]

[ varianta l. ] [ varianta Il. ] [ varianta n ]

Obrazek 1 — vztah cile, kritérii a variant feseni

2.2.1. Metody stanoveni vah Kritérii

Nejprve si uvedeme struénou definici kritéria. Kritérium je hledisko hodnoceni
variant, mGze byt kvalitativni nebo kvantitativni (1). NeZ zacneme jednotlivym kritériim
pfifazovat jejich vahu, bude nejprve nutné si objasnit, jak se samotna kritéria méri. Mérenim
chapeme prifazovani hodnot objektim, vhledem k jejich urcité vlastnosti, podle vymezeného
pravidla. UvaZovana kritéria byvaji obvykle konfliktni. Mohou se mezi nimi vyskytnout jak

kritéria kvantitativni neboli kardindlni, tak kritéria kvalitativni neboli ordinalni (2).

Kvantitativni kritéria umoziuji pro kazdou variantu stanovit urcitou hodnotu. Tato
kritéria byvaji Casto vyjadrend v rGznych jednotkach, tudiz pokud s nimi chceme dale
pracovat, je potfeba provést urcitou normalizaci, tj. prevést tyto jednotky na jednotny

ukazatel, napf. na procenta. Kvalitativni kritéria dovoluji pouze stanovit, zda je néjaka
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varianta podle urcitého kritéria lepsi ¢i horsi nez jina, nebo zda jsou podle tohoto kritéria obé

srovnavané varianty rovnocenné.

Pro méreni kvalitativnich metod vyuzivame méreni nominalni a ordinalni. Nominalni
neboli jemné méreni predstavuje tfidéni kritérii do jednotlivych podmnozin, oznaéenych
jmény a pfitazenim libovolného &isla. Toto Cislo neni redlné Cislo, jeho uloha muze byt stejné
dobfe zastoupena i pismenem, jelikoZ slouZzi pouze pro oznadeni dané skupiny. Pfikladem
takového oznaceni muize byt tfeba cislo 1 pro skupinu oznacenou ,muzi“ a cislo 2 pro
skupinu oznacenou ,Zeny“. Druhym typem je méreni ordindlni. Toto méfeni vychazi ze

s v

srovnavani, na jehoz zdkladé se stanovi poradi. Podle poradi se ptifadi ¢iselny znak, a to ¢im

vétsi uZitek tim vétsi Cislo. Hodnota neukazuje na to, kolikrat je uZitek vétsi. PouZiva se tam,

kde data nelze presné mérit, napr. pfi méreni postoji nebo preferenci.

Pro méfeni kvantitativnich metod pouZivame méfeni kardindlni a absolutni.
Kardinalni, neboli pfisné méreni Ize charakterizovat realnou funkci. RozliSuje se intervalové
(s libovolnou nulou a libovolnou mérnou jednotkou) napf. stupné celsia. A pomérové
(s pfirozenou nulou a libovolnou mérnou jednotkou) napf. délka. Tyto druhy méreni je dale
mozné zpracovdvat matematickymi operacemi. Poslednim typem méfeni je méreni
absolutni. Toto mérfeni je charakterizovdno pfirozenou nulou a jedinou mérnou jednotkou.

Prikladem tohoto méreni mliZze byt pocet kus(, pocet pracovniku atd...

Pokud jsme jiz schopni dané varianty exaktné zméfit, mizeme pfistoupit ke
stanovovani vah jednotlivych kritérii hodnoceni, takzvanych koeficientd vyznamnosti. Vahy
kritérii jsou Ciselné vyjadrenym odrazem jejich vyznamnosti, resp. daleZitosti sledovanych
cila firmy (2). Cim jej kritérium vyznamné;jdi, tim je jeho vaha vy3si a naopak. Zpravidla se

vahy kritérii normuiji tak, aby byl jich soucet roven jedné.

Dale je nutné zminit, Ze kritéria rozdélujeme na dvé zdakladni skupiny, kritéria
nakladového typu a kritéria vynosového typu. U kritérii ndkladového typu preferujeme nizsi

hodnoty pred vyssimi, u kritérii vynosového typu naopak hodnoty vyssi pred nizsimi.

V teorii rozhodovani se postupné vytvoril vétsi pocet metod stanoveni vah kritérii,
které se lisi predevSim svoji sloZitosti, ktera je odrazem rlzného algoritmického zakladu

jednotlivych metod. Tento aspekt se odrdzZi ve dvou rovinach, a to ve srozumitelnosti pro
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uzivatele a vndroCnosti na typ informaci, které je nezbytné pro stanoveni vah

od rozhodovatele ziskat (2).

Zakladni rozdéleni metod zavisi na potfebé znat dlsledky (dopady) vsech variant pro
jednotliva kritéria. Pfehled metod, rozdélenych podle nutnosti znalosti dopadu je uveden na

obrazku 2 nize.

bodova stupnice

metoda primého

stanoveni vah
poméci preference

poradi
metoda postupného
rozvrhu vah —
metoda parového
nutna znalost metoda zalozena na srovnavani
dasledkd (dopadl)f parovém srovnavani
variant kritérii

saatyho metoda

komparativni metoda

pro stanoveni vah kritérii

Obrazek 2 — pfehled metod pro stanoveni vah kritérii

Pokud je stanoveni vah nezavislé na znalosti dopad( variant, pak lze vyuZzit:

e metody pfimého stanoveni vah, mezi které patti bodovaci stupnice a metoda
stanoveni vah kritérii porovnavanim kritérii pomoci jejich preferenéniho poradi.
e metody zaloZené na parovém srovnavani vyznamnosti kritérii zahrnujici metodu

parového srovnavani a Saatyho metodu

PFi velkém poctu kritérii se vyuzivd metoda postupného rozvrhu vah, kterou Ize kombinovat

s ostatnimi metodami.

Stanoveni vah vyuZivajici znalosti disledkd (dopadu) variant je doporucovano u fady metod

vicekriteridlniho hodnoceni. Metoda, ktera ztéchto dUsledkd vychdzi, se nazyva

kompenzacéni metoda pro stanoveni vah kritérii.
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2.2.1.1. Metody primého stanoveni vah Kritérii

Nasledujici dvé metody maji jeden spolecny rys: pfi stanovovani vah jednotlivych

kritérii dochdzi k posuzovani jejich vyznamnosti pfimo.

Bodova stupnice

Princip spociva v pfifazeni urcitého poctu bodd ze zvolené stupnice ke kazdému kritériu (2).
Volba stupnice zavisi na diferenciaci vyznamnosti jednotlivych kritérii, je vhodné se zamyslet

nad vztahem nejvice a nejméné vyznamného kritéria. Tento vztah bude urcovat jeji rozpéti.

Porovnani vyznamu kritérii pomoci preferencniho poradi

Tuto metodu lze rozloZit do tfi krok(l. Prvnim z nich je stanoveni vyznamnosti kritérii. Toto
poradi Ize stanovit dvéma zplsoby. Prvnim z nich je pfimé usporadani. Pfi tomto usporadani
urcuje rozhodovatel pfimo poradi kritérii podle jejich vyznamu. Druhym typem je etapové
usporadani. Zde se poradi kritérii stanovuje v nékolika etapdch. V kazdé etapé se urcuje
nejvyznamnéjsi a nejméné vyznamné kritérium. Tato kritéria se prfed dalSi etapou ze souboru

vyradi a postup se opakuje s redukovanym souborem kritérii.

2.2.1.2. Metody stanoveni vah Kritérii zaloZené na parovém srovnavani

Pro metody stanoveni vah kritérii zalozené na parovém srovndvani je charakteristické
zjistovani preferencnich vztah( dvojic kritérii (2). Dale jsou uvedeni dva predstavitelé této

metody: jednodussi metoda parového srovnavani a Saatyho metoda.
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Metoda parového srovnavani

V nejjednodussi modifikaci této metody, nékdy téz nazyvané FullerQv trojuhelnik, se pro

kazdé kritérium zjistuje pocet jeho preferenci vzhledem ke viem ostatnim kritériim souboru.

Z daného souboru kritérii rozhodovatel vybird dvojice a u kazidé dvojice uréuje, které
kritérium z dané dvojice preferuje. Urcitou nevyhodou této metody muze byt fakt, Ze pokud
pocet preferenci urcitého kritéria bude nulovy, bude nulova i jeho vaha, i kdyz se nemusi

jednat o zcela bezvyznamné kritérium.

Saatyho metoda

Tuto metodu mlzZeme rozdélit do dvou krokd. Prvni krok je analogicky metodé parového
srovnavani, kdy se opét zjistuji preferenéni vztahy dvojic kritérii. Na rozdil od metody
parového srovndvani se vSak kromé sméru preference dvojic kritérii urcuje také velikost této
preference (2). Ta se vyjadfuje uréitym poctem bod( ze zvolené bodové stupnice. Saaty
doporucuje vyuZzit pro vyjadreni velikosti preferenci bodové stupnice opatiené deskriptory

uvedené v nasledujici tabulce:

Kritéria jsou stejné vyznamna

Prvni kritérium je slabé vyznamnéjsi nez druhé

Prvni kritérium je prokazatelné vyznamnéjsi nez druhé

1
3
5 Prvni kritérium je dosti vyznamnéjsi nez druhé
7
9

Prvni kritérium je absolutné vyznamnéjsi nez druhé

Tabulka 1 — Saatym doporucena bodova stupnice s deskriptory

14



2.2.1.3. Metoda postupného rozvrhu vah

Pokud je jednim z poZadavk(l zadavatele zahrnout do rozhodovani cely soubor kritérii
nebo je soubor kritérii vétsi nez deset, je vhodné pouzit tuto metodu. Strué¢nym postupem je
zaCit se stanovenim vahy jednotlivych kritérii a to s vyuZitim jedné z vySe popsanym metod.
Tyto vahy musi byt normovdany, tzn. jejich soucet se musi rovnat jedné. Dale se stanovi vahy
kazdého kritéria v jednotlivych skupindch. Tyto vahy musi byt taktéZ normovany. Vysledné
vahy kritérii se stanovi vyndsobenim vahy kritéria, vahou skupiny, ve které se dané kritérium

nachazi.

2.2.1.4. Stanoveni vah kompenzac¢ni metodou

V nékterych pripadech muzZe dojit ke zkresleni vysledku rozhodovani, protoze predem
stanovené vahy nereflektuji rozsahy dlsledkd variant vzhledem k jednotlivym kritériim.
Pokud jsou dulsledky jednotlivych variant pro dané kritérium pfiblizné stejné, resp. rozsah
mezi nejlepsi a nejhorsi variantou je relativné maly, tak toto kritérium nebude hrat
vyznamnou roli pfi rozhodovani, prestoZe rozhodovatel mize toto kritérium samo o sobé
povaZzovat za velmi dulezité. V extrémnim pfipadé pfi stejnych dlsledcich vSech variant
z hlediska daného kritéria by vaha tohoto kritéria méla byt nulova, nebot podle néj neni mezi
variantami zadny rozdil (2). Tomuto problému se lze vyhnout vyuZitim vah stanovenych

kompenzaéni metodou.

Postup stanoveni téchto vah probiha v nésledujicich krocich. Hodnotitel si predstavi
hypotetickou variantu, ktera bude mit nejhorsi mozné dopady vzhledem ke vsem kritériim.
Nejdrive urci kritérium prvni v poradi, u kterého je zména z nejméné preferované hodnoty
na nejvice preferovanou hodnotu nejdllezitéjsi. Toto kritérium dostane vahu napf. 100.
Analogicky stanovi kritérium druhé v poradi, u kterého je zména z nejméné preferované
hodnoty na nejvice preferovanou hodnotu druha nejdulezitéjsi. Takto bude postupovat tak
dlouho, aZ vSechna kritéria budou sefazena z hlediska vyznamnosti zmén dlsledk( variant.
Poté porovna dlleZitost zlepSeni prvniho kritéria z nejhorsi hodnoty na nejlepsi se zlepSenim
druhého kritéria z nejhorsi hodnoty na nejlepsi. Napf. stanovi, Ze zména druhého kritéria je
2 90 % tak dalezita jako u prvniho kritéria. Takto srovna zmény prvniho kritéria se zménami

u vSech ostatnich kritérii. Vysledni vahy se znormuiji.
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Zavérem k oddilu vénovaného stanoveni vah kritérii je tfeba upozornit na to, Ze
vysledné vahy kritérii jsou vidy subjektivné ovlivnény, a to jednak vlivem pouZité metody,

jednak subjektem, ktery vahy pomoci urcité metody stanovuje.

Spolehlivost ziskanych vysledk( je mozné zvysit zaprvé uplatnénim vétsiho poctu
metod, kdy se nakonec vysledné vahy kritérii urci jako aritmeticky primér vah zjisténych
jednotlivymi metodami. Nebo zadruhé, vyuZitim vétSiho poctu hodnotitell, ktefi mohou
pracovat bud tymové, nebo nezavisle na sobé. Pfi tymové praci jsou stanovené vahy kritérii
vysledkem diskuze ve skupiné, pfi nezdvislé praci hodnotitel(l Ize vysledné vahy stanovit opét

jako aritmeticky prdmér vah uréenych jednotlivymi subjekty.

2.2.2. Metody vicekriterialniho hodnoceni variant

Z velké nabidky metod vicekriteridlniho hodnoceni budeme vénovat pozornost
predevsim skupiné metod, ktera se snazi o urcitou aditivizaci kritérii, a to ne prfevodem na
penézni kritérium ale transformaci hodnot kritérii na bezrozmérnou aditivni veli¢inu, kterou

budeme déle oznacovat jako hodnotu neboli uzitek, resp. ohodnoceni variant.

Vyhodou jednoduchych metod stanoveni hodnoty variant je predevsSim jejich
srozumitelnost a relativné mala ndro¢nost na uZivatele. Tyto metody jsou vhodné predevsim
pro hodnoceni variant vzhledem k souboru kvantitativnich kritérii. V pfipadé souboru kritérii
vesmeés kvalitativni povahy je aplikace jednoduchych metod stanoveni hodnoty variant méné

vhodna. Zde je vhodnéjsi pouZit metody zaloZené na parovém srovnavani variant.

NezZ se zaneme vénovat konkrétnim metodam hodnoceni variant, uvedeme nejprve
stru¢nou definici pojmu varianty. Varianty jsou konkrétni rozhodovaci moZnosti, predmét
vlastniho rozhodovani, jsou realizovatelné a nejsou logickym nesmyslem (1). Dale si
predstavime jednoduché pfristupy volby variant, a to predevsim z toho dlvodu, Ze tyto

neexaktni strategie jsou ve velké mite rozsifeny v mnoha podnicich.
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Prvni z téchto strategii je strategie znamosti. Této strategie se vyuziva pfi vybéru
jedné ze dvou moznosti. Pokud jednu z variant rozhodovatel jiz z dfivéjska zna, rozhodne se
pro tuto variantu. Pro tuto strategii musi byt zajiStén predpoklad, Zze zndmost je zarukou

kvality.

Druhou strategii je minimalistickd strategie. Tato strategie vychazi z vySe uvedené
strategie znamosti. Vtomto ptipadé ale neni ani jedna z moZnosti rozhodovateli znama.
Rozhodovatel tedy nahodné zvoli jedno kritérium a podle néj posuzuje, kterd varianta je
vyhodnéjsi.

o wvwv

Treti strategii je strategie zaloZena na dlvére v minula rozhodnuti. Zde rozhodovatel
voli kritérium, které mu jiZz v minulosti usnadnilo rozhodovani a dale postupuje jako

u minimalistické strategie.

Ctvrtou strategii je lexikograficka strategie. Tato strategie se od vyse uvedenych i
tim, Ze v predchozich strategiich byla kritéria volena bud nahodné, nebo na zdakladé
znamosti, avsak zkuseny rozhodovatel je ve vétsiné pripadl schopen zvolit nejpodstatné;si
kritérium. Pokud po zvoleni tohoto kritéria existuje nékolik stejné hodnotnych variant reseni,

voli rozhodovatel druhé nejdilezitéjsi kritérium a ddle postupuje analogicky.

Posledni strategii je strategie semi — lexikograficka. Princip je stejny jako u lexikograf-
fické strategie, pouze s tim rozdilem, Zze pokud rozhodovatel vyhodnoti, Zze dopady variant
vybranych podle jednoho kritéria jsou pfiblizné stejné, povazuje je za ekvivalentni a voli dalsi

kritérium.

2.2.2.1. ViceKkriterialni funkce uzitku za jistoty

Tato funkce, nékdy také oznacovana jako funkce uZitku predstavuje exaktni metodu
vicekriterialniho hodnoceni variant. Je zaloZzend na tom, Ze pfifazuje kazdé varianté
rozhodovani utilitu neboli uZitek, vyjadienou redlnym &islem. Cim je toto &islo vétsi, tim vice

si rozhodovatel dané varianty vice ceni (2).
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2.2.2.2. Jednoduché metody vyhodnoceni poradi variant

Tato skupina metod stanovuje celkové ohodnoceni variant jako vaZeny soucet dil¢ich
ohodnoceni variant vzhledem k jednotlivym kritériim. Na zdkladé celkového ohodnoceni
variant je pak moZné stanovit jejich preferenéni usporadani, pricemz nejlépe ohodnocend

varianta je variantou optimalni.

Metoda vaZzeného poradi

Zde se dil¢i ohodnoceni variant vzhledem k jednotlivym kritériim urcuje podle poradi variant

vzhledem k témto kritériim (2). Dil¢i ohodnoceni j-té varianty hi vzhledem k i-tému kritériu

stanovime jako: h{ =m+1-— pl.j
kde m je pocet variant a pij je poradi i-té varianty vzhledem k i-tému kritériu.

Z tohoto vztahu plyne, Ze dil¢i ohodnoceni nejlepsich variant z hlediska jednotlivych kritérii je
rovno pravé poctu kritérii. Dil¢éi ohodnoceni nejhorsich variant vzhledem k jednotlivym
kritériim je pak rovnou vesmés jedné. Z tohoto vyplyvd, Ze tato metoda je zna¢né hrub3,
nebot dil¢i ohodnoceni variant vzhledem k jednotlivym kritériim vychazi pouze z poradi
variant vzhledem k témto kritériim. Pfitom se vtomto poradi, a tim i ohodnoceni vibec
neodrazily rozdily mezi hodnotami kritérii. Vzhledem k tomuto nedostatku mize metoda
vazeného poradi slouzZit dobfe jen v pfipadé, kdy soubor kritérii obsahuje vesmés kritéria
kvalitativni povahy. V ostatnich pripadech miZeme této metody pouzivat jen pro vychozi,

velmi hrubou orientaci v preferencich daného souboru variant.

Metoda zaloZzena na pfimém stanoveni dil¢ich ohodnoceni

Metoda vychazi z toho, Ze dil¢i ohodnoceni variant vzhledem k jednotlivym kritériim urcuje
pfimo hodnotitel, kterym je expert nebo rozhodovatel, a to zpravidla pfifazenim bodl ze

zvolené bodové stupnice (2). Jako bodové stupnice pro vyjadreni dil¢éich ohodnoceni se
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ohodnoceni tj. 1 bod odpovidd nejhorSim a nejvyssi ohodnoceni tj.10, resp. 100 bod
nejlepsim hodnotam kritérii. Hodnotitel postupuje pfi stanoveni dil¢ich ohodnoceni variant
vzhledem k jednotlivym kritériim tak, Ze na zakladé svych preferenci pfifazuje disledkim
variant urcité pocty bodl ze zvolené bodové stupnice. Prednosti této metody stanoveni
hodnoty variant je pfedevsim to, Ze hodnotitel mlze respektovat nelinearitu zavislosti dil¢ich
ohodnoceni variant na jejich dlsledcich. Urcitym nedostatkem této metody je, i pfi jeji
jednoduchosti a srozumitelnosti, znacna ndrocnost na hodnotitele. Vzhledem ktomu
i validita celkového ohodnoceni variant zdvisi predevSim na kvalité a kompetenci

hodnotitele.

Metoda linearnich dil¢ich funkci utility

U této metody se stanovuje dil¢éi ohodnoceni variant vzhledem k jednotlivym kritériim
odliSné, a to vzavislosti na povaze téchto kritérii (2). U kritérii kvalitativnich se dilci
ohodnoceni stanovuje stejnym zplisobem jako v predchozim pripadé, tj. pfifazenim bodu ze
zvolené bodové stupnice. U kvantitativnich kritérii se vychazi z predpokladu, Ze odpovidajici
dil¢i funkce utility maji linearni tvar. Tyto funkce se stanovi tak, Zze nejhorsi hodnoté kazdého
kritéria x se prifadi dil¢i utilita O, nejlepsi hodnoté xi dil& utilita 1 a spojnice téchto bodu
jsou pak zobrazenim linearnich dil¢ich funkci utility. Dil¢i ohodnoceni variant h! vzhledem

k jednotlivym kritériim kvantitativniho charakteru pak stanovime pomoci vztahu:

Prednosti této metody oproti predchozi metodé je, Ze snizuje subjektivitu stanoveni dil¢ich
ohodnoceni variant vzhledem ke kvantitativnim kritériim. Pfitom predpoklad linearity dil¢ich
funkci utility je zpravidla pfijatelny, nebot nékteré empirické vyzkumy ukazuji, Ze takto
ziskané celkové ohodnoceni je zpravidla dobrou aproximaci ohodnoceni plynouciho z funkce

utility respektujici mozné nelinearity dil¢ich funkci utility.
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Metoda bazické varianty

Tato metoda je zaloZend na stanoveni dil¢ich ohodnoceni variant vzhledem k jednotlivym
kritériim pomoci porovnavani hodnot dlsledkl variant vidy s hodnotami tzv. bazické
varianty (2). Tato varianta maZe byt chdpana dvéma zplsoby. Prvnim z nich je, Ze bazicka
varianta je varianta dosahujici nejlepsich hodnot. Druhy je, Ze tato varianta nabyva pro
jednotliva kritéria pravé pozadovanych hodnot. Nékdy je bazicka varianta oznacovdna téz

jako standard, ideal nebo etalon.

Pokud dUsledky bazické varianty vzhledem k jednotlivym kritériim oznacime stejné jako
v ptedchozich ptipadech jako x, i=1,2...n, pak dil&i ohodnoceni variant vzhledem ke kritériim

vynosového typu stanovime podle vztahu:

_ J
J =L
hi =%

l

2l Ra

a dil¢i ohodnoceni variant vzhledem ke kritériim nakladového typu podle obdobného vztahu:

o=

L

Y

Z téchto vztahi plyne, Ze dilc¢i funkce utility pro kritéria vynosového typu jsou linearni a Ize je
zobrazit pfimkami. U kritérii nakladového typu je situace odlisnd, jejich dil¢i funkce utility

.7 . -V Ve *
maji tvar hyperbol s defini¢nim oborem <x; x>

Z vyse uvedeného vyplyva i urcity nedostatek metody bazické varianty, ktery si jeji uzivatelé
Casto neuvédomuiji. Spociva v tom, Ze u vSech kritérii vynosového typu se predpoklada stale
stejny rust pfinosu pro hodnotitele pfi stejnych prirlstcich hodnot kritérii, avSak u kritérii
nakladového typu, se predpoklada degresivni pokles prinosu pfi stejnych poklesech hodnot
téchto kritérii. Tato metoda je vyuzZitelnd predevSim pro hodnoceni variant vzhledem

k souboru kvantitativnich kritérii.
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Zavérem k jednoduchym metodam stanoveni hodnoty variant je tfeba fici, Ze se ¢asto
vyskytuji jejich modifikace nebo jsou tyto metody uvddény pod jinymi nazvy. Jejich
spolecnou vlastnosti je vidy to, Ze celkové ohodnoceni variant se stanovuje jako vazeny
soucet dil¢ich ohodnoceni variant vzhledem k jednotlivym kritériim, pficemz jejich rozdily
vyplyvaji predevsim z ponékud odliSnych zpUlsobl stanoveni téchto dil¢éich ohodnoceni.
Pfednosti téchto metod je predevsim jejich snadnd pochopitelnost a srozumitelnost pro
uzivatele i mensi naro¢nost na informace, které je od nich tfeba ziskat. K jejich nedostatkiim

patfi zejména vyzivani zjednodusujicich predpokladd.

Nasledujici tabulka udava prehled metod, véetné vhodnosti jejich pouziti a hlavnich nevyhod.

Metods  Vhodnost  Newhods

neodrazi rozdily mezi

Vazeného poradi pro kvalitativni kritéria hodnotami u kvantitativnich
kritérii

Pfimého stanoveni diléich pro kvantitativni i kvalitativni | pracnost, kvalita a

ohodnoceni kritéria kompetence hodnotitele

predpokladad linearitu dil¢ich
Linearni dil¢ich funkci utility | pro kvantitativni kritéria
funkci utility

predpoklada linearitu pro
vynosova kritéria a

Bazické varianty pro kvantitativni kritéria
nelinedrni pribéh pro

nakladova kritéria

Tabulka 2 - piehled jednoduchych metod

Z hlediska praktického uplatnéni je mozné fici, Ze jednoduché metody stanoveni
hodnoty variant patfi k nejcastéji aplikovanym metodam vicekriterialniho hodnoceni variant

pfi feSeni rozhodovacich problém{ z rdznych oblasti fizeni.

21



2.2.2.3. Metody zaloZené na parovém srovnavani variant

Spoleénym rysem této skupiny metod je, Ze zdkladni informace pro stanoveni
preferencéniho poradi variant tvofi vysledky parového srovnavani téchto variant vzhledem

k jednotlivym kritériim hodnoceni.

Saatyho metoda

Tato metoda je blizka aditivni vicekriteridlni funkci utility, resp. jednoduchym metodam
stanovenim hodnoty variant. Je to proto, Ze celkové ohodnoceni variant se stanovuje opét
jako vazeny soucet dil¢ich ohodnoceni variant vzhledem k jednotlivym kritériim. Specifikum
této metody spociva ve zpUsobu stanoveni vah kritérii a dil¢ich ohodnoceni variant vzhledem
k jednotlivym kritériim. Urceni vah kritérii Saatyho metodou jiz bylo popsano v oddile
»Saatyho metoda“. Stanoveni dil¢ich ohodnoceni variant vzhledem k jednotlivym kritériim je
v Saatyho metodé analogické jiz zndmému postupu stanoveni vah kritérii. Jedinym rozdilem
je, ze srovndavanymi objekty nejsou kritéria, nybrz varianty rozhodovani. Pro kazdé kritérium
se vytvari Saatyho matice na zakladé parového srovndvani variant. Pfi parovém srovndvani
se postupné urcuje velikost preference vsech dvojic variant z hlediska daného kritéria, a to
pfifazenim bod{ ze stupnice uvedené v tabulce 1. Prvky s;; kazdé této matice, pak predstavuji
odhady pomérl dilcich ohodnoceni i-té a j-té varianty vzhledem k danému kritériu
hodnoceni. Stejnymi postupy jako pfi stanoveni vah Saatyho metodou se nyni uréi — pomoci
Saatyho matic pro jednotliva kritéria — dil¢i ohodnoceni variant vzhledem k témto kritériim.
Na zdkladé Saatyho matice vzhledem k prvnimu kritériu uréime dil¢i ohodnoceni variant
k tomuto kritériu, Saatyho matice pro druhé kritérium poskytne dil¢i ohodnoceni podle

tohoto kritéria atd. Celkové ohodnoceni H' variant rozhodovani pak stanovime podle vztahu:
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n

szz:vi*h{ j=1.2,..,m,

i=1
kde H ... celkové ohodnoceni j-té varianty,
7 ... vaha i-tého kritéria,
h/ ... dil¢i ohodnoceni j-té varianty vzhledem k i-tému kritériu,
n ... pocet kritérii hodnoceni,

m ... pocet variant.

Ohodnoceni je zde stanoveno Saatyho metodou. Stejné tak jako vahy uréené Saatyho

metodou, jsou i celkovd ohodnoceni normovana tak, aby jejich soucet byl roven jedné.

Pfednosti Saatyho metody je relativni jednoduchost a srozumitelnost pro uzivatele, moznost
jejiho vyuziti pro hodnoceni variant vzhledem k souboru kritérii smiSené povahy, tj.

obsahujici kvantitativni i kvalitativni kritéria.

Metody zaloZena na prazich citlivosti

Zakladem pro tuto skupinu metod je stejné jako u Saatyho metody zjiSténi preferencnich
vztah( vSech dvojic variant vzhledem k jednotlivym kritériim. Pritom zde vSak vystacime
pouze se stanovenim preferenci, resp. indiferenci téchto dvojic variant, a neni tfeba uréovat
velikost téchto preferenci. Na hodnotiteli se tedy pozaduje, aby pro kazdou dvojici variant
rozhodovani a kazdé kritérium hodnoceni urcil, kterou variantu z dané dvojice si ceni podle
daného kritéria vySe, ¢i zda je povaiuje za rovnocenné. Predstaviteli téchto metod jsou

predevsim:

e Metoda aproximace mlhavé reakce
e AGREPREF
e modifikace metody ELECTRA
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Zakladem pro algoritmy vSech téchto metod je tzv. matice preference variant
rozhodovani V, jejiz jednotlivé prvky Vj tvofi soucet vah téch kritérii, z jejichz hlediska
preferuje rozhodovatel i-tou variantu pred j-tou variantou. Dalsi postup je jiz algoritmicky
dosti naro¢ny a neobejde se zpravidla bez vyuZiti softwarové podpory. U nékterych metod
této skupiny se vramci tohoto algoritmu uplatiuji tzv. prahy citlivosti, které tvofi prah
indiference a prah preference. Prah preference uddva, jak velky musi byt rozdil mezi
souctem vah téch kritérii, vzhledem k nimz je i-ta varianta preferovana pred j-tou variantou a
souctem vah kritérii, kterd preferuji j-tou variantu pred i-tou variantou, aby mohla byt i-ta

varianta preferovana pred j-tou variantou i z hlediska vSech kritérii.

Hlavni rozdil metod zaloZenych na prazich citlivosti ke vSem dfive uvedenym
metodam je prfedevsim to, Ze neziskavame Ciselné celkové ohodnoceni jednotlivych variant
rozhodovani. Vysledkem jejich aplikace je pouze rozklad souboru hodnocenych variant na
nékolik indiferencnich tfid a preferenéni usporadani téchto tfid, kdy varianty obsaZené

v kazdé indiferencni tfidé lze povaZzovat za varianty rovnocenné z hlediska celého souboru

kritérii.
3. Analyticka cast
3.1. Predstaveni spoleCnosti

Spole¢nost ,,FOINIA spol. s r.0.“ je rodinna firma, kterd byla zaloZzena v roce 1995 ve
mésté Strakonice. Zpocatku se specializovala na vyrobu vysokootackovych vieten pro brusky
pouzivané ve sklarském primyslu. Postupem casu se jeji plisobnost rozsifila, a v soucasné
dobé se zabyva mnoha rdznorodymi ¢innostmi, mezi které patfi: velkoobchod s Zelezarskym
zbozim, instalatérskymi a topenafskymi potfebami, povrchova Uprava a zuslechtovani kovd,
maloobchod v nespecializovanych prodejnach, opravy a udriba motorovych vozidel. Jeji
hlavni a nejvynosnéjsi ¢innosti je vSak vyroba, Gdrzba a opravy brousicich a obrabécich stroja

a jejich komponenta.
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Ve vedeni spolecnosti se po dobu jejiho fungovani vystridali tfi lidé. Aktualné je v Cele
spolecnosti ing. FrantiSek Kovar, ktery je soucasné i jednatelem spolecnosti. Spole¢nost déle
zaméstndva ucetni, obchodni referentku, technologa, vedouciho dilny a odborné pracovniky
na dilné. VétSina pracovnikl ma bohaté zkusSenosti diky predchozimu zaméstnani ve

spoleénosti CZ a.s., kterd rovnéz sidli ve Strakonicich.
Mezi hlavni odbératele spolecnosti patfi spolecnosti:

ZDAS

Vyrobni program firmy ZDAS je zaméfen na vyrobu tvarecich strojd, kovacich lisd,
zafizeni na zpracovani Srotu, zafizeni na zpracovani valcovanych vyrobkd, odlitkd,

vykovku, ingotl a nastroja, predevsim pro automobilovy priimysl.
Fortuna
Spolecnost zabyvajici se vyrobou vieten pro pohony obrabécich a brousicich stroju.

Spolecnost dle dostupnych informaci zatim dosahuje prdmérnych obratl. Firma
mezirocné obratové stagnuje. Z dostupnych informaci byla zaznamendna stejnd hodnota

obratu v poslednich dvou sledovanych obdobich.

3.2. Odiivodnéni aplikace vicekriterialniho rozhodovani

Pokud pomineme obvyklé provozni ndklady spole€nosti, nejvyznamnéjsi polozku
v provoznim rozpoc¢tu predstavuji vydaje na nakoupeny materidl a komponenty pro vyrobu.
Nejvétsim problémem je, Ze tyto obchodni kontrakty jsou z velké vétsSiny uzavirany, ac jisté
zcela nevédomky, na zakladé strategie znamosti nebo strategie zaloZzené na dlivére v minula
rozhodnuti. O tom, zda tyto kontrakty budou uzavreny, rozhoduje jednatel spoleénosti, a to
pouze intuitivné na zakladé svych zkuSenosti. Tato rozhodnuti nejsou nijak exaktné
podloZzena a nemohou tedy byt nijak vyhodnocovdna a ani nijak interpretovdna ostatnim
pracovnikdm. Tento stav je pro spolecnost velice nevyhodny, jelikoZz kvalita rozhodovani
zavisi pouze a jediné na kvalitach a zkuSenostech jediného ¢lovéka a nejsou vytvoreny zadné
podklady, podle kterych by néktera rozhodnuti mohl provést i méné kvalifikovany pracovnik.
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Pro zlepseni kvality fungovani spolecnosti by bylo vhodné zavést jednotny systém,
ktery by slouZil jako podklad pro rozhodnuti, kterd budou ve spole¢nosti provadéna.
Vyhodou zavedeni jednotného systému by byl hlavné jasny postup pti rozhodovani. Tento
systém by bylo moiné aplikovat na nejriznéjSi druhy rozhodovacich problémi a jeho
vysledkem by byly jasné interpretovatelné vysledky. Kromé zefektivnéni vysledki
rozhodovani by byla jisté pfinosem i skutecnost, Ze jednatel spole¢nosti by se nemusel
Ucastnit celého rozhodovaciho procesu, ale mohl by pouze schvalovat ndvrhy vytvofené

podle jednotného postupu.

Metody vicekriteridlniho rozhodovani nemusi byt pouzity pouze pro rozhodovani
o nakupu material a komponentd pro vyrobu ale daji se vyuzZit i vjinych oblastech
rozhodovani. Pomoci vhodné zvolenych metod lze rozhodovat také napf. o vybéru
dodavatell rlznych sluzeb, jako jsou: dopravce, telefonni operdtor, ostraha, banka, nebo

také o pripadnych investicich, jak financnich, tak investicich do vybaveni stroju a zafizeni.

Nejvétsi cast vyroby spolecnosti FOINIA s.r.o. predstavuji obrabéci stroje, predevsim
pak vysokootackova vietena. Hlavni ¢ast nakupovaného zboZzi predstavuji rizné typy lozZisek.
Ztohoto dlvodu je v nasledujicich ¢astech prace popsan postup aplikace metody
vicekriteridlniho rozhodovani na nakup lozisek podle predem stanovenych kritérii. Pro lepsi
pochopeni postupu aplikace vicekriteridlniho rozhodovani ve spolecnosti FOINIA a.s., jsme
jako rozhodovaci problém, zvolili ndkup loZisek pro vysokootackova vietena. Na tomto

prikladu bude demonstrovan postup celého rozhodovaciho procesu.

3.3. Postup pri aplikaci vicekriterialniho rozhodovani

Prvnim krokem pfi rozhodovani je definovani problému, ktery budeme fesit. Pokud
se bude jednat o nakup stroje nebo materidlu, je dllezité definovat jaké konkrétni
parametry ma stroj nebo dany materiadl splfiovat. Tyto parametry budou zdvazné pro

vSechny vybrané varianty.
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Druhym krokem je vybér variant. Varianty, které postoupi do uzsiho vybéru, musi
v kazdém pfripadé splfiovat parametry zvolené v prvnim kroku. U danych variant budou

hodnocena kritéria, ktera budou zvolena v kroku ndsledujicim.

Kritéria jsou stanovovana s pomoci expertl na danou problematiku. Hlavni je, aby
byla zvolena takova kritéria, ktera jsou pro dany problém podstatna. Stejné dulezity, jako
vybér kritérii, je vybér expertl, ktefi budou hodnotit, jak je pro né dané kritérium, ve vztahu

k feSenému problému, dllezité.

Ve Ctvrtém kroku pristupujeme k samotné aplikaci vybranych metod, jejich

matematickému zpracovani a konkrétnimu vyjadreni dosazenych vysledkd.

V patém kroku dochazi kinterpretaci dosazenych vysledkl, vétSinou k sestaveni
poradi vhodnosti danych variant. Cilem interpretace dosazenych vysledk( neni pouze urcit,
ktera z variant nejlépe odpovida zadanym kritériim, ale jde hlavné o sestaveni poradi, a o to,

o jaké hodnoty se dosazené vysledky hodnoceni lisi.

V poslednim kroku dochazi ke koneé¢nému rozhodnuti, kterou z variant zvolit. Tento
krok jiz nemGzeme pfimou zahrnout do teorie vicekriteridlniho rozhodnuti, ale jelikoZz se

jednd o nejdulezitéjsi ¢ast rozhodovaciho procesu, nesmime ho zapomenout zminit.

3.4. Postup pri vybéru Kritérii

Jako rozhodovaci problém byl v pfedchozim oddilu definovan nakup loZisek, a jelikoz
na Ceském trhu je velké mnoZstvi firem, které se orientuji na tento sortiment, je pomérné
sloZité se v jejich nabidce orientovat. Je tudiz nezbytné zavést do procesu vybéru dodavatele

urcity systém.

Pro konkrétni vyrobek, jehoz vyrobu nyni spole¢nost zvaZuje, je nutné vybrat vhodna
lozZiska. Po konzultaci s jednatelem spolecnosti Ing. FrantiSkem Kovarem, technologem Ing.
Pavlem Novakem a vedoucim dilny panem Starikkem byly stanoveny parametry, které je

nutno splnit:
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1) pramér diry d=35 mm
2) minimalni pfesnost P4
3) stykovy thel a=15°

4) uloZzenido T nebodo O

Tyto parametry jsou pro vyrobu daného vietena zasadni, a tudiz je nutné je vSechny
bezpodminecné dodrzet. BéZnym postupem je, Ze se rlznym dodavatelll zasle poptavka
a dodavatelé poté zaslou spolecnosti své nabidky danych typl produkti. Timto prvnim
krokem je z vybéru vyrazeno nejvétsi mnozstvi variant a miZzeme se déle soustredit na dalsi
kritéria, kterd se jiz u danych variant budou liSit a stanou se tak zasadnimi podklady pro dalsi

rozhodovani.

Pro ndzornou ilustraci daného problému je na obrazku 3 zobrazeno vieteno a zplsob

uloZeni lozisek. Dale je uvedena blizsi specifikace vyse uvedenych kritérii.

Obrazek 3 — uloZeni loZisek ve vieteni
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Presnost valivych loZisek je vyjadrena tfidami presnosti, které urcuji presnost chodu
a presnost rozmér(. Pfesnost chodu systému htidele zavisi na presnosti vSech dild systému.
Pfesnost chodu lozZisek je uréena predevSim presnosti tvaru a polohy obéznych drah na
loZiskovych krouZcich. Pfi volbé prislusné tridy presnosti urcitého loZiska predstavuje obvykle
urcujici hledisko pro vétsinu ulozeni maximalni radidlni nebo axidlni hazeni (v zavislosti na
typu loZiska) vnitfniho krouzku. Obrazek 4 porovndva relativni hodnoty maximalniho
radidlniho hdzeni vnitfniho krouzku pro jednotlivé tfidy presnosti. Rozmérova presnost
hlavnich rozmér(i loZiska a jeho souvisejicich soucasti je velice dllezitd pro dosazeni

odpovidajiciho uloZeni. UloZeni mezi vnitinim krouzkem loZiska a hfideli nebo vnéjsSim

krouzkem loZiska a télesem ovliviuji vnitrni vili nebo predpéti namontovaného loziska.

Radialni wybéh wnitfniho krouZku [%4]
(Referencni otvor d = 70 mm)

100
100 5
a0 4
&0 4
50
40 4
25
20 20
12,5 10
0
M P& P5 P4, PAC, 3P P4A, P2 PADA up
Tolerance

Obrazek 4 — srovnani presnosti

29



Stykovy uhel je definovan jako uhel svirany pfimkou spojujici stykové body kulicek
a obéznych drah v radidlni roviné, ve které se zatiZeni pfendsi z jedné obéiné drahy na
druhou (spojnici stykovych bodi), a pfimkou kolmou k ose loZiska. Vétsi stykovy uhel
poskytuje vyssi stupen axidlni tuhosti a vétsi axidlni Unosnost. Tim jsou ale sniZeny
dosaZitelné otacky, radidlni tuhost a radialni Unosnost (3).

- =

\ - -

155 13" 25"
L

Obrazek 5 - stykovy uhel

Loziskovy systém, ktery se béiné pouzivd k uloZeni rotujiciho hfidele, obecné
vyzaduje dvé uloZeni lozZisek. V zavislosti na poZadavcich, jako je tuhost nebo smér zatizeni,
se ulozeni lozisek sklada z jednoho nebo nékolika (sparovanych) loZisek. Usporadani lozisek

se déli podle vzajemné polohy os loZisek.
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Pti usporadani lozisek zady k sobé (do "O") (obr. 6), se spojnice stykovych bod( rozbihaji ve
sméru osy loZisek. UloZeni je schopné prenaset obousmérné axidlni zatiZeni, ale jedno
loZzisko nebo sada loZisek prenasi vidy axidlni zatiZzeni pouze v jednom sméru. LoZiska
namontovand zady k sobé (do "O") poskytuji relativné tuhé usporadani lozisek. Diky Siroké
rozte¢i mezi Ucinnymi stfedy loZisek je toto usporadani zvlasté vhodné pro prenaseni

momentovych zatizeni (3).

D0

TH

Obrazek 6-ulozeni do "O"

z

Pouziti uloZeni do , T, neboli tandemového usporadani poskytuje zvySenou axialni
a radidlni Unosnost ve srovnani se samostatnym loZiskem. Pfi usporadani loZisek v tandemu,
(obr.7) jsou spojnice stykovych bodl rovnobéiné a radidlni a axidlni zatizeni jsou
rovhomérné rozdéleny. Sada loZisek v tandemu vSak mUZe prendset axidlni zatiZzeni pouze
vjednom smeéru. Jestlize axidlni zatiZzeni puUsobi v obou smérech nebo pokud pusobi
kombinované zatiZzeni, musi byt sada lozZisek v tandemu nastavena (montovana) proti

dalSimu loZisku/loziskdim (3).

Obrazek 7-ulozeni do "T"
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Jelikoz vyse popsané a konkrétné urCené parametry je nutné bezpodminecné
dodrzet, pristoupime k vybéru kritérii. Po diskusi s vedenim spolecnosti byla urc¢ena kritéria,

ktera budou pouZita jako podklady pro vicekriteridIni rozhodovani, témito kritérii jsou:
1) cena
2) otacky
3) hmotnost
4) presnost

Tyto kritéria budou predloZzena vybranym expertim k hodnoceni. Experti budou
hodnotit jak je pro né dané kritérium dulezité a také, jakou dileZitost ma jeho hodnota.
Dana kritéria mUzeme rozdélit do dvou skupin. Kritéria ,,cena” a ,,hmotnost” jsou kritéria
nakladového typu, tudiz u nich preferujeme jejich nizsi hodnoty pred vyssimi. Zbyla dvé
kritéria ,otacky” a ,presnost” jsou kritéria vynosového typu, tudiz preferujeme naopak vyssi

hodnoty pred nizSimi.

Nasleduje predstaveni expertl, kterym budou dand kritéria predloZena. Kazidy
z expertd se ve spolecnosti zaméfuje na jinou oblast, a tudiz i jejich preference ve
stanovovani duleZitosti kritérii se budou s nejvétsi pravdépodobnosti podfizovat oblasti

jejich plsobeni.

Expert E1 — pani Marie Kovarova — vedouci ekonomického oddéleni
Expert E2 — Ing. FrantiSek Kovar — jednatel spole¢nosti

Expert E3 — Ing. Pavel Novak — technolog

Expert E4 — pan Stanék — vedouci dilny
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3.5. Vybrané varianty

Z velkého mnozstvi nabizenych druh( lozisek byly, po konzultaci s odborniky, vybrany

nasledujici varianty. Dané varianty splfiuji poZzadované parametry a byly zvoleny s ohledem

na jejich dobrou dostupnost a predchozi zkuSenosti zaméstnancu spolecnosti FOINIA a.s.

s vybranymi vyrobci loZisek.

Varianta V1

FAIL

Obrazek 8 - specifikace varianty V1

FAG-B7007C2RSDTP4SUL

typ lozZiska

oznaceni fady

Ciselny znak diry

Uhel styku
utésnéni

klec

presnost

usporadani
predpéti

Sirka

vnéjsi primér
vnitini prdmér
hmotnost
otacky

cena

33

standartni ocelové kuli¢ky

stfedni lehka rada

7 mm

15°

oboustranné utésnéné a namazané
tvrzena tkanina vedend na vnéjsim
krouzku

presnost rozmér(l a presnost chodu
podle ttidy 4 1ISO

jednotliva loZiska, libovolné usporadani
lehké

B=14 mm

D=62mm

d=35mm

m = 0,45 kg

az 56 000 ot/min

6255 K¢ bez DPH



Varianta V2

Obrazek 9 - specifikace varianty V2

oznaceni fady

NSK-7007 CTRSU L P3

stfedni lehka rada

Ciselny znak diry 7 mm

Uhel styku

klec

presnost

usporadani
predpéti

Sirka

vnéjsi primér
vnitini pramér
hmotnost
otacky

cena

34

15°

tvrzena tkanina vedend na vnéjsim
krouzku

presnost rozmérd a presnost chodu
podle ttidy 3 ISO

univerzalni usporadani jednoradé
lehké

B=14 mm

D=62mm

d=35mm

m =0,15 kg

23 000 — 36 000 ot/min

2160 K¢ bez DPH



Varianta V3

Obrazek 10 — specifikace varianty V3

typ lozZiska
oznaceni fady
Ciselny znak diry
Uhel styku

klec

presnost

usporadani
Sirka

vnéjsi primér
vnitini pramér
hmotnost
otacky

cena

35

SKF 7007 CD P4A

standartni ocelové kulicky

stfedni lehkd fada

7 mm

15°

tvrzend tkanina vedend na vnéjsim
krouzku

presnost rozmérd a presnost chodu
podle tfidy 4 ISO

jednotliva loziska, libovolné usporadani
B=14 mm

D=62mm

d=35mm

m =0,15 kg

24 000 - 36 000 ot/min

1985 K¢ bez DPH



Varianta V4

RHP

Obrazek 11 — specifikace varianty V4

oznaceni fady

RHP -7007 CTRSOLP3

stfedni lehka rada

Ciselny znak diry 7 mm

Uhel styku

klec

presnost

usporadani
predpéti

Sirka

vnéjsi primér
vnitini pramér
hmotnost
otacky

cena

36

15°

tvrzena tkanina vedend na vnéjsim
krouzku

presnost rozmérd a presnost chodu
podle ttidy 3 ISO

jednotliva loZiska, libovolné usporadani
lehké

B=14 mm

D=62mm

d=35mm

m =0,16 kg

aZz 35 000 ot/min

2658 K¢ bez DPH



4.Navrhova cast

V pfedchozich c¢astech jsme si predstavili metody, které je moiné pouzit pfi
vyhodnocovdani problém( feSenych metodou vicekriteridlniho rozhodovani. Popsali jsme
zvoleny problém, pomoci odbornikl byly zvoleny parametry, podle kterych budeme dany
problém posuzovat a seznamili jsme se s experty, s jejichz pomoci budeme zjistovat vahu

danych kritérii. MGzZeme tedy pfistoupit ke konkrétnimu matematickému feseni

Ve vztahu k danému problému jsme jako nejvhodnéjsi zvolili ndsledujici metody:
pro stanoveni vah kritérii byla pouZita metoda bodové stupnice podrobné popsana
v oddile 2.2.1.1. a pro nasledné hodnoceni variant byla zvolena metoda zaloZzena na pfimém

stanoveni dil¢ich ohodnoceni, podrobnéji popsana v oddile 2.2.2.2.

Pro pfehlednost je v tabulce 3 stru¢né uveden prehled variant, kritérii a jejich

konkrétnich hodnot

KRITERIA
K1 K2 K3 K4
cena otacky hmotnost presnost
[K¢] [ot/min] [ke]
Vi
6255 56 000 0,45 P4
(FAG)
V2
> 2160 36 000 0,15 P3
= (NSK)
<
o V3
g 1985 36 000 0,15 P4
(SKF)
V4
2658 35000 0,16 P3
(RHP)

Tabulka 3 - prehled kritérii a variant
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4.1. Hodnoceni Kritérii

Prvnim krokem pfi hledani nejvhodnéjsi varianty je hodnoceni stanovenych kritérii.
Expertim byl predloZen seznam kritérii a kazdy z nich pfifadil danym kritériim hodnotu,
kterd odpovida tomu, jakou ma pro experta dané kritérium dllezitost. Hodnoty byly
pfifazovany dle pfedem urcené bodovaci stupnice. Bodovaci stupnice je popsana v tabulce 4.

Kritéria ohodnocena experty jsou uvedena v tabulce 5.

Aplikace bodovaci metody pro zjisténi vah kritérii

BODOVACI STUPNICE 1-10

0 bodu kritérium nema zZadny vyznam

10 bodl

kritérium je nejdulezité;si

Tabulka 4 — bodovaci stupnice

KRITERIA
K1 K2 K3 K4
cena otacky hmotnost pfesnost 3
[Kc] [ot/min] [kel
El 9 7 3 2 21
= E2 6 8 4 5 23
o
Ll
o
x E3 7 5 5 4 21
E4 8 6 4 3 21

Tabulka 5 - pfifazeni bodu kritériim




Poté co jsou kritéria experty obodovana, urci se vypoctem vahy jednotlivych kritérii. Vahu
daného kritéria urc¢ime tak, Ze vydélime pocet bodul, které kritérium ziskalo od experta,
sumou vSech bodd, které dany expert udélil. V nasem pripadé konkrétné:

9—0429
21

Hodnotu zaznamename do pfislusného pole a pokracujeme analogicky ostatni
pfifazené body. Kdyz se¢teme vahy, kterych dosahlo dané kritérium, ziskavame soucet
poradovych Cisel. Pro uréeni vysledné vahy dualezZitosti kritéria, vydélime vahu dllezitosti

kritéria celkovym poctem kritérii. Konkrétné:

1,403

= 0,351

Vysledky pro vSechny hodnoty jsou uvedené v nasledujici tabulce.

KRITERIA
K1 K2 K3 K4

cena otacky hmotnost presnost 3

[Ke] [ot/min] [kel
El 0,429 0,333 0,143 0,095 1
E E2 0,261 0,348 0,174 0,217 1
§ E3 0,333 0,239 0,239 0,190 1
E4 0,380 0,286 0,190 0,143 1
soucet poradovych cisel 1,404 1,205 0,745 0,646 X
vaha duleZitosti kritéria 0,351 0,301 0,186 0,161 1

Tabulka 6 — vahy daleZitosti kritérii
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Jelikoz vime, Ze preference expertl pfi hodnoceni kritérii se liSi, musime tuto
skutecnost také zohlednit v matematickém feseni. Je vhodné zjistit, zda se nazory expertt na
danou problematiku nelisi az do té miry, kdy by jejich rozdilna hodnoceni méla vliv na

konecny vysledek hodnoceni.

Pro kontrolu dosaZenych vysledkli se po ohodnoceni kritérii provadi vypocet
koeficientu shody expertl. Tento koeficient urcuje, jaka je shoda vypovédi jednotlivych

expertu a je uréen vztahem:

) ()

W = =1

p*(m* —m)
kde: m=pocet kritérii
p=pocet expertl

ay=Cislo pofadi pfifazené k-tym expertem j-tému kritériu

jestlize:
W=1......ce.... Uplna shoda hodnoceni

W=0.............. naprosta rozdilnost hodnoceni

Cislo poradi se urcuje podle poétu bodd, které prifadil expert danym kritériim.
Kritérium, kterému dal nejvice bod(, je v pofadi prvni a takto jsou sefazena i zbyla kritéria.
Z urcenych hodnot poté stanovime soucet poradi pro dané kritérium a tento soucet
dosadime do vzorce pro koeficient shody expertd. Cim vice se hodnota koeficientu blizi 1,
tim vétsi shoda expertl nastala. Pokud by bylo pfi hodnoceni expertli dosazeno nizké shody
hodnoceni (cca mensi nez 0,5), pak se doporuduje, aby si experti vzajemné vyménili ndzory
na hodnoceni vyznamnosti jednotlivych kritérii a provedli nové expertni hodnoceni. Jestlize

ani pak nedojde k vyhovujici shodé, je vhodné experty vyménit.
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V nasem pfipadé:

KRITERIA
K1 K2 K3 K4
cena otacky hmotnost presnost 3
[Ke] [ot/min] [kel
El ayj 9 1 7 2 3 3 2 4 21
=
= E2 ,§ 0l 6 2 8 1 4 4 5 3 23
o o
o a
x E3 g a3; 7 1 5 2,5 5 2,5 4 4 21
o
E4 Olyj 8 1 6 2 4 3 3 4 21
soucet poradi 5 7,5 12,5 15

Tabulka 7 - soucet poradi kritérii

Koeficient shody expertu:

12 [(5 - @)2 + (7,5 - W)Z + (12,5 - @)2 + (15 _ _4(42+ 1))2]

W =

42(43 — 4)

W =20,78

Z dosazeného vysledku vyplyvd, Ze vtomto pfipadé maiji experti shodu 78% a tudiz je

mozné pristoupit k hodnoceni variant.
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4.2, Hodnoceni variant

Po vyhodnoceni kritérii, tj. stanoveni vah jednotlivych kritérii, pfistoupime k zavérecné
fazi, a to k hodnoceni variant. Pro vyhodnoceni byla pouZita metoda zaloZzena na pfimém

stanoveni dil¢ich ohodnoceni, jelikoz jeji charakter nejlépe odpovida reSenému problému.

Aplikace metody zaloZzené na pfimém stanoveni dil¢ich ohodnoceni

Nejprve byla sestavena nasledujici tabulka, ktera bude slouzit jako bodovaci stupnice.
Byl zvolen rozsah bod(, a to tak, aby nejlépe vyhovoval intervaldm danych parametra.
V tomto kroku je nutné uvédomit si, zda je dané kritérium nakladového nebo vynosového

typu a tuto skutecnost zohlednit pfi sestavovani tabulky.

KRITERIA
K1 K2 K3 K4
cena otacky hmotnost presnost
[Kc] [ot/min] [kel
2 >5tis <20 tis 20,4 P5
) 4 4-5 tis 20-30 tis 0,3-0,4 P5s
(=]
o
l'f 6 3-4 tis 30-40 tis 0,2-0,3 P4
Q
8 8 2-3 tis 40-50 tis 0,1-0,2 P4s
10 <2 tis 250 tis <0,1 P3

Tabulka 8 — bodovaci stupnice
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Pro prehlednost byla znovu zafazena tabulka zadani a podle sestavené bodovaci
stupnice byly variantam pfifazeny body. Do tabulky byl pfidan posledni radek, kde je

uvedena vaha kritéria zjisténa v pfedchozim oddilu.

KRITERIA
K1 K2 K3 K4
cena otacky hmotnost presnost
[Ke] [ot/min] [kel
Vi
6255 56 000 0,45 P4
(FAG)
V2
> 2160 36 000 0,15 P3
= (NSK)
<
[ V3
§ 1985 36 000 0,15 P4
(SKF)
V4
2658 35 000 0,16 P3
(RHP)
Tabulka 9 — zadani
KRITERIA
K1-,N“ K2 -, N“ K3 -,N“ K4 - ,N“
cena otacky hmotnost presnost
[Ke] [ot/min] [kel
Vi
2 10 2 6
(FAG)
V2
> 8 6 8 10
= (NSK)
<
-4 V3
g 10 6 8 6
(SKF)
!
8 6 8 10
(RHP)
vaha dulezitosti kritéria 0,351 0,302 0,187 0,161

Tabulka 10 - pfifazeni bodt
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Kazdy pridéleny bod byl vynasoben vahou kritéria, kterda mu pfislusi, a tim jsme ziskali

obodovani danych variant na zakladé vah jejich kritérii. Pro kazdou variantu byl proveden

soucet bod( a pocet bod(i udava vysledné poradi pro danou variantu.

KRITERIA
K1- N“ K2 -, N“ K3 - N“ Ka - N SOUCET VYSLEDNE
cena otdcky hmotnost presnost BODU PORADI
[Ke] [ot/min] [kel
Vi
0,702 3,012 0,373 0,969 5,056 4,
(FAG)
V2
> 2,807 1,807 1,491 1,615 7,720 2.
= (NSK)
g
o V3
§ 3,509 1,807 1,491 0,969 7,776 1.
(SKF)
V4
2,807 1,807 1,491 1,615 7,720 2.
(RHP)

Tabulka 11 — agregace kritérii
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4.3.

Re$eni v tabulkovém procesoru

Pro vSechny uvedené vypocty byl v programu MS Excel naprogramovan a pouzit

vypoctovy model. Tento model bude spolecné s celou praci predloZen ve spolecnosti FOINIA

s.r.o. a jeho riizné modifikace mohou byt spole¢nosti vyuzivany pti budoucim rozhodovani.

Na nasledujicich strankach jsou pro ilustraci uvedeny vypoctové tabulky v MS Excel, které

ilustruji aplikaci tohoto modelu pti vyhodnocovani zadaného problému. Inspiraci pro zplisob

vyobrazeni tabulek MS Excel v této préci byla skripta Statisticka a rozhodovaci analyza (3).

vyplnéno experty

=SUMA(D7:K7)

A B C D E F G H | J K L M
: AN
3 KRITERIA
4 K2 K3 K4
5 cen otacky hmotnost presnost g\
6 (K] \ | [ot/min] [kg] [-]
7 _ g 7 3 21
8 = |2 6 8 4 5 73
9 % E3 7 5 5 4 21
10 E4 6 4 21
11
Obrazek 12 — Excel: pFifazeni bodu kritériim
=D7/5LS7 =SUMA(D17:E20) =D21/4 =SUMA(D17:K17)
| \
A B C D E F G H | J K L M
: | / |
13 I KRITERIA \
14 K1 K2 K3 K4
15 \cena otacky hmotnost presnost 5 \\/
16 \[KE] [ot/min [ke] [-]
17 ;1 0,143 0,095 Q)
18 E E2 0,190 0,238 1
19 % |E3 0,238 0,190 1
20 - E4 0,190 0,143 1
soucet N
9 sofadovich Eisel 1,238 0,762 0,667 x
vaha dlleZitosti — %
22 kritéria 0,310 0,190 0,167 1
23

Obrazek 13 — Excel: vahy duleZitosti kritérii
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=RANK(F6;F6:M6)

=F6+H6+)6+L6

A B C D E F G H I J K L | ™ N\ o)

1

2 KRITERIA \

3 K1 K2 K3 Ka 3

4 cena otacky hmotnost presnost

5 [Ke [ot/min] [ke] [-]

6 E1 S |ay 9 Q) 7 2 3 2 4 @
= <

% = [E2 | 'S |ay ol T A S 23
o o

8 < |e3 O |ay 7 1 5 25 5 25 4 4 21

9 E4 o ay 8 1 6 2 a4 3 3 4 21

10 s |a

11 SOUCET PORADI 5 7,5 12,5 15

12

13 KOEFICIENT sHoDY | ( 0,78 ) |

14

Obrazek 14 — Excel: koeficient shody

12 [(611 - W)Z + (111 - W)z + (K11 - 7611(1\;4 + 1))2 + (M11 __511(1\;4 + 1)>2]

W= C11(N43 — N4)
stanoveno rozhodovatelem
A B (& D E F G - | J K
2
3 KRITERIA
4 K1 K2 K3 K4
5 cen otacky hmotnost presnost
6 K] \, [ot/min] [ke] [-]
7 o 2 — <20 tis PS5
8 8 4 20-30 tis
9 E 6 30-40 tis
10 - 8 40-50 tis
11 o 10 i
12

Obrazek 15 - Excel: bodovaci stupnice
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A B C D E F G H | J K
27
28 KRITERIA
29 K1 K2 K3 K4
30 cena otacky hmotnost presnost
31 [K¢] [ot/min] [kg] [-]
32 Vi
2 10 2 6
33 (FAG)
34 V2
s 8 6 8 10
35 Z (NSK)
36 & V3
< 10 6 8 6
37 (SKF)
38 v4
8 6 8 10
39 (RHP)
40 vaha diileitosti krit 0,351 0,301 0,186 0,161
41
Obrazek 16 — Excel: obodovani variant
=$DS40*D32 =SUMA(D46:K47) =RANK(L46;L46:L53)
A B C D E ] J K M
a1
42 KRITERIA
4 kY K% L B s soudet bodl ysledné poradi
44 cena otacky hmotnost presnu\
45 | [Ké] [ot/min] [ke] [-] \
46 Vi — P
3,012 0,373 0,969
47 (FAG) @
48 > V2
= 2,807 1,807 1,491 1,615
49 e (NSK) 7,720 2
50 = V3
< 3,509 1,807 1,491 0,969
51 (SKF) 7,776 1
52 Va4
2,807 1,807 1,491 1,615
53 (RHP) 7,720 2
54

Obrazek 17 — Excel: agregace kritérii

47




4.4. Vyhodnoceni

Z dosazenych vysledk( je patrné, Ze nejvice vyhovuijici variantou, z hlediska stanovenych
kritérii, je varianta V3, a to loZiska znacky SKF s oznacenim SKF 7007 CD P4A. Varianty V2 a
V4 jsou vyhodnoceny jako shodné. Varianta V1 byla vyhodnocena, jako ta, kterda nejméné
vyhovuje danym kritériim. Je dulleZité si pripomenout, Ze vysledkem vicekriteridlniho
hodnoceni variant neni pouze urceni takzvané nejlepsi varianty ale hlavné urceni poradi

variant a zhodnoceni do jaké miry se od sebe vysledky vyhodnoceni lisi.

V nasem pripadé mizZeme z vysledného poctu bodl u kazdé varianty vycist, Ze vysledky
variant V2, V3 a V4 se lisi pouze nepatrné. Vtomto konkrétnim ptipadé vyhodnotime
variantu V1 jako nevyhovujici a pfi vybéru findlni varianty se budeme fidit dalSimi faktory,
které ovliviiuji vybér vysledné varianty. Témito faktory jsou napfiklad: dodaci podminky,

mnozstevni slevy a dalsi benefity které nabizi prodejci odbérateldm.

5.Zaveér

Zavérem své bakalarské prace bych rdada zhodnotila jeji jednotlivé kapitoly,

a nasledné i pfinos aplikace vicekriteridlniho rozhodovani ve spole¢nosti FOINIA s.r.o0.

V teoretické casti byly popsany zpuUsoby, jakymi se postupuje pfi vyuzZivani
vicekriteridlniho rozhodovani v ramci rozhodovaciho procesu. Byly popsany jak metody
vyuzivané ke stanoveni vahy kritérii, tak metody hodnoceni variant. Pfi vybéru vhodné
metody je nutné si uvédomit, Ze pro rtdzné soubory kritérii a variant je vhodné zvolit rdzné
metody stanovovani jejich vah a vyhodnocovani. To, jakd metoda bude zvolena, zavisi hlavné
na znalostech a zkuSenostech rozhodovatele. Je nutné, aby rozhodovatel zvolil takovou

metodu, kterd pfinese dostatecné vypovidajici vysledky, ale zaroven nebude jeji aplikace
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pfilis sloZitd a Casové narocna, jelikoz na uspéch podniku ma vliv nejen kvalita rozhodnuti ale

i rychlost se kterou bude provedeno.

V analytické ¢asti byla predstavena spolec¢nost a byl uréen predmét aplikace
vicekriteridlniho rozhodovani. Ve spolupraci sexperty na danou problematiku byla
stanovena kritéria a byly vybrany varianty, se kterymi se nasledné pracovalo v ndsledujici

Casti prace.

V ndvrhové casti byly na vybrand kritéria a varianty aplikovany metody
vicekriteridlniho rozhodovéni a z ndsledné implementace byla urcena jak nejvhodnéjsi

varianta, tak bylo stanoveno preferencni poradi variant.

Po vyhodnoceni vysledkll dosazenych v této praci bych vedeni spolecnosti FOINIA
s.r.o. doporucila zvazit vyuzivani nékterych z metod vicekriteridlniho rozhodovani a to hlavné
proto, Zze na zakladé snadného vyhodnoceni ziskdvame podklady pro zdtGvodnéni daného
rozhodnuti. Dale bych doporucila urcit, jaké metody by bylo vhodné vyuZivat pro dané
rozhodovaci problémy. Jako posledni bych rada zminila, Ze i pfes nepopiratelny vyznam
metod vicekriteridlniho rozhodovani neni vhodné opominat jednoduché strategie volby
variant. V kazdém rozhodovacim procesu zUstavaji velice dUllezité subjektivni pocity
a zkuSenosti, a¢ tyto skutecnosti samy o sobé nebyvaji v metodach vicekriteridlniho

rozhodovani zohlednény.

Myslim si, Ze v bakalafské praci bylo splnéno zadani a Ze jeji prostudovani bude mit

pfinos pro budouci manazZerské rozhodovani ve spolecnosti FOINIA s.r.o.
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