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ANOTACE
Tato prace se zabyva uvodem do metod vicekriterialniho hodnoceni variant. Cilem prace neni
uvést uplny prehled metoda a jejich feSeni. Je zde prehled zakladnich jednoduchych metod,

které miize manazer podniku ke své praci pti rozhodovani vyuzit.

KLICOVA SLOVA

rozhodovaci procesy, kritéria, varianty, metody vicekriteridlniho rozhodovani

TITLE
Methods of Multicriteria Qualification Variables and Their Application in the Economics

Field

ANNOTATION
This bachelor work is an introduction to multicriteria options evaluation. The goal of this
study is not to provide a detailed list of all methods and its solutions. There are listed basic &

simple methods which can be used by business managers at daily decision making process
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Uvod

Manazerské rozhodovani se stava dulezitou a nedilnou soucéasti manazerskych aktivit.
Zavisi na ném efektivnost fungovani organizace a kvalita rozhodovani se projevuje i
v dosazenych hospodaiskych vysledcich a jeji budouci prosperité. Neuspéch mtize byt do jisté
miry ovlivnén $patnou kvalitou rozhodovani. Nejde pfitom jen o rozhodovani na vrcholové
urovni managementu, ale i o rozhodovani na Grovni stiedni a nejnizsi.

Tato prace nepfinasi uplny vy€et moZnych metod rozhodovani, zabyva se pouze
nékolika vybranymi, které se tykaji rozhodovani s pouzitim nékolika kritérii, a jedna se o
metody rozhodovani za jistoty.

V teoretické ¢asti piindsi prace ivod do manaZerského rozhodovani v $ir§im kontextu,
vénuje se vysvetleni dvou zékladnich stranek rozhodovani — meritorni a formalnélogickou a
také se vénuje raciondlnimu a administrativnimu modelu rozhodovani.

Na to navazuje jiz vlastni problematika vicekriteridlniho rozhodovani. V préaci je
popsan rozhodovaci proces z hlediska jeho struktury, prvki, typt a potiebnych informacim
pro rozhodovani.

Déle se prace zabyva popisu kritérii a vliviim, které maji na proces rozhodovani, jaké
jsou pozadavky na kritéria a jak se stanovi jejich vahy.

Nedilnou soucasti teoretické Casti je popis metod rozhodovani. Tato prace se vénuje
n¢kolika metodam, jako je bodovaci metoda, metoda vazeného potadi, metoda bazické
varianty, metoda linearnich dil¢ich funkci utilit a Saatyho metoda.

Prakticka cast se vénuje v prvni ¢asti metodickému postupu vypoctu stanoveni vah
kritérii a v druhé ¢asti hodnoceni variant. Ve je ukazéano na ptikladu vybéru mobilniho

telefonu pro obchodniho zastupce spole¢nosti.

V zavéru jsou jednotlivé metody porovndny a je vybrana optimalni varianta.



1 Rozhodovani

1.1 Rozhodovani jako manaZerska funkce

Manazerské funkce predstavuji ¢innosti, které musi manazer v rdmci své naplné prace

zabezpecovat. Dle Henryho Fayola, ktery je povazovan za jednoho ze zakladatelti v oblasti

manazerskych funkci, 1ze manazerské funkce klasifikovat na

planovani,
organizovani,
pfikazovani,
koordinaci,

a kontrolu.

Planovani se zaméfuje na stanovovani budoucich cili a postupt jejich dosazeni,

organizovani na zabezpeceni podminek pro pldnované ¢innosti, ptikazovani se zabyva

rozdélovanim kol podfizenym, koordinace dohlizZi na jejich sladéni a v ramci kontroly je

zjistovano, zda je pocatecni plan skutecné plnén.

Lyndal F. Urwick k témto zdkladnim nésledné ptiradil jeste

zkoumani

a komunikaci.

wewv s

funkci dle H. Koontze a H. Weihricha na

planovani,

organizovani

vybér a rozmisténi spolupracovnikil, respektive persondlni zajisténi,
vedeni lidi

a kontrolu.

Vsechny tyto manazerské funkce jsou fazeny k funkcim sekvenénim, jelikoZ jsou

realizovany postupné. Césteéné prolnuti jednotlivych funkci je ale téz mozné.



Druhym typem jsou tzv. prubézné manazerské funkce, ke kterym se fadi
e analyza feSenych problému,
e rozhodovani

e arealizace vCetné koordinace.

Rozhodovani tedy patii spolu s dal§imi ¢innostmi k tzv. prubéznym manazerskym
funkcim, které prostupuji funkce sekvencni, a stavaji se tak kazdodenni naplni prace
manazera.

Rozhodovani je nékdy povazovano za synonymum fizeni, jelikoZ se nachédzi ve vSech
manazerskych ¢innostech a vysledek vyznamnym zplisobem ovliviiuje celkové fungovani

organizace.
1.2 Meritorni a formalnélogicka stranka rozhodovani

Sam manazer se miiZe spolehnout na sviij isudek, nebo vyuzit jeden z nékolika
moznych matematickych postupti, které mu piinesou piesnéjsi informace. VSechny
rozhodovaci procesy maji totiz urcité spolecné vlastnosti (formalné-logickou stranku), které
1ze shrnout do konkrétnich postupli. A pravé témto spole¢nym postuplim se vénuje teorie
rozhodovani. Neexistuje ovSem jedind, v pribéhu vyvoje této oblasti byly postupné vytvoreny
odlisné teorie, které se zaméiuji na rozdilné uhly pohledu. Napf. normativni teorie, ktera dava
navody, jak problémy fesit, a deskriptivni teorie, kterd analyzuje rozhodovaci procesy a
hodnoti je z hlediska jejich pribéhu 1 vysledku.

Druhou stranku (meritorni, obsahovou) tvoti jednotlivé odliSnosti, které jsou u

kazdého rozhodovani jiné.

,»Kazdy tento typ rozhodovaciho procesu ma své specifické rysy, které jsou zdrojem
odli$nosti téchto procest. Jednotlivé procesy jsou téZ piedmétem studia riznych disciplin,
napf. rozhodovani o marketingové strategii je soucasti marketingu, rozhodovani o
kapitadlovych investicich je pfedmétem studia finanéniho managementu, rozhodovaci procesy

spojené s vybérem pracovniki studuje personalistika aj.*!

! VEBER, Jaromir, et al. Management : Zaklady, prosperita, globalizace. 1. dotisk vyd. Praha :
Management Pres, 2004. ISBN 80-7261-029-5. Organizovani, s. 32.
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2 Modely rozhodovani

2.1 Racionalné ekonomicky model

Racionalné ekonomicky model predstavuje urcity ideal, pii kterém jde zejména o
maximalizaci pii dosahovani vytycenych cili.

Racionalné ekonomicky ¢lovek predevsim zné vSechny varianty rozhodovani a znd i
dasledky téchto variant. Mezi jeho vlastnosti patti také schopnost dokédzat kvantitativné
ohodnotit varianty rozhodovani a zvolit tu nejvyhodné;jsi s nejvétSim uzitkem.

Ptedpokladem tohoto modelu je znalost vSech informaci potfebnych k rozhodovéani,
jejich dokonalé vyuziti, znalost veskerych moznych variant a také vybér optimalni varianty.
Proto je racionalné ekonomicky model spise teoretickym popisem toho, jak by mél

rozhodovatel postupovat a dosahovat tak nejlepsich vysledkii. Neodréazi realné podminky

rozhodovani, které ve skuteCnosti v organizacich nastavaji.
2.2 Administrativni model rozhodovani

Jelikoz realné rozhodovatel vZzdy nedisponuje vSemi potiebnymi informacemi a
nedokaze je zcela vyuzit, nelze pouzit racionalné ekonomicky model. Do poptedi se dostava

administrativni model, ktery vychazi z redlné¢ho rozhodovani v organizacich.

,»Mezi typické vlastnosti takového administrativniho ¢loveka patii, ze
e disponuje omezenym rozsahem informaci,
e ma omezené schopnosti fesit rozhodovaci problémy, vytvari si zjednoduSeny
obraz realného svéta,
e nestanovuje vSechny varianty vedouci k dosaZeni cile a vSechny jejich
disledky,

4 . 4 7 . r 4 . roe W r 2
e nehledd optimdlni variantu, ale voli prvni variantu, kter4 je dostate¢né dobra.*

Administrativni cloveék tedy nevoli tu nejlepsi variantu, ale uplatiiuje tzv. princip
satisfakce. Vyuziva omezeného poctu kritérii a vybird prvni nalezenou variantu, ktera
odpovida ur¢itym poZadavkiim a je dostate¢né dobra pro rozhodovatele. Dlivodem jsou

zejména nedostate¢né podklady a ¢asova omezenost pii rozhodovani.

2 VEBER, Jaromir, et al. Management : Zaklady, prosperita, globalizace. 1. dotisk vyd. Praha :

Management Pres, 2004. ISBN 80-7261-029-5. Organizovani, s. 45.
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3 Rozhodovaci procesy

Rozhodovaci procesy lze popsat jako procesy, pti nichz se fesi konkrétni rozhodovaci
problém s dvéma a vice variantami feSeni. Problém pfitom chapeme jako nezadouci odchylku
mezi planovanym a skute¢nym stavem. MiiZe to byt problém redlny, jiz existujici, nebo
potencialni, ktery mize organizaci ohrozovat. Béhem procesu se vybira jedna optimalni

varianta, ktera je poté uskute¢néna.

,»Rozhodovaci problém musi byt stanoven dostate¢né¢ obecné, aby zahrnoval cely
prostor, ktery k feSeni realné¢ mame a ktery mizeme aktivné ovlivnit. Chybou je, pokud
nezahrneme cely ovlivnitelny prostor v predmétné problematice. Pochopitelné pii feSeni

bereme v tivahu 1 §irSi prostiedi, o kterém nemiizeme rozhodovat, ani ovlivnit.

3.1 Struktura rozhodovacich procesi

Cely proces je tvoien n¢kolika etapami, které mizeme dle Fotra [4] popsat jako
1. identifikace rozhodovaciho problému,
analyza a formulace rozhodovaciho problému,
stanoveni kritérii hodnoceni variant,
tvorba variant feseni rozhodovaciho problému,
stanoveni disledkil variant rozhodovani,
hodnoceni dasledki variant rozhodovani a vybér varianty urcené k realizaci,

realizace zvolené varianty rozhodovani a

S A B

kontrola vysledkt realizované varianty.

Nékteii ale zastavaji ndzor, ze rozhodovaci proces se tyka pouze prvnich Sesti etap,
realizace zvolené varianty rozhodovani je vlastni rozhodnuti a kontrola vysledkl spada ke

kontrolnim procestim organizace.

> ROUDNY, Radim; VISEK, Ondtej. Zdaklady manazerského rozhodovani. vyd. 1. Pardubice :
Tiskatské stiedisko Univerzity Pardubice, 2009. 184 s. ISBN 978-80-7395-164-1.
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Identifikace rozhodovaciho problému

Identifikace znamena vlastni uvédomeéni si problému, neboli uvédomeni si situace,
ktera ptinasi negativni disledky a potiebuje proto fesit. Dilezité je problém rozpoznat vcas.

oM v

Nemusi se fesit komplexné, 1ze jej rozdélit do dil¢ich problémi a ty nasledné fesit zvlast.

Analyza a formulace rozhodovaciho problému

A4

Analyzou problému rozumime bliz$i poznani z hlediska jeho pfiCiny, podstaty, oblasti,
které se tyka, koho se tyka, z hlediska jeho tendence vyvoje a zejména cile, kterého se ma

dosahnout. Cilem této etapy je formulovat tento problém.
Stanoveni Kkritérii hodnoceni variant

Kritéria hodnoceni variant se odvozuji od cilti, které maji byt naplnény. Podle toho,
jak varianty splituji pozadavky u jednotlivych kritérii, mizeme porovnavat vyhodnost téchto
variant. Kritérii pfitom musi spliiovat urcité¢ pozadavky. Vlastni definice kritérii je popsana

v dal$im textu.
Tvorba variant FeSeni rozhodovaciho problému

Pti tvorbé¢ variant rozhodovani se uplatituje ve vysoké mite kreativita rozhodovatel.
Velkym piinosem je v této etapeé i moznost tymové spoluprace, protoze ptinasi $irsi pohled na
problém. Jelikoz miize byt optimalni varianta vybrana pouze ze souboru piipravenych variant,
je dulezitym predpokladem pro vybér optimalni varianty feseni zvoleni dostate¢ného poctu
variant. S vétSim poctem variant se zvysuje i pravdépodobnost vybéru té spravné, neni to ale
piimo zaruceno, zalezi i na jejich kvalité. Jejich maly pocet naopak snizuje pravdépodobnost
vybéru toho nejlep$iho mozného feseni.

Pti tvorb¢ variant predevSim musime vzit dle Fotra [4] v Givahu

e vSechny stanovené cile,

e hledat nova feSeni, sami je vytvaret a nespoléhat se pouze na zazité postupy,

e nehodnotit varianty jeSté pfed podrobnym zpracovanim,

e neupiednostiovat jednu pied ostatnimi,

e hledat vSechna moZn4 feSeni a neukon€ovat proces pii nalezeni prvni
uspokojivé varianty

e avariantu posuzovat dle vSech kritérii hodnoceni.

13



Stanoveni dusledkia variant rozhodovani

Tato etapa je pomérné slozitou zalezitosti, velice naro¢nou na cas a pracnost. Vyuziva
se proto také dostupné vypocetni techniky a nazorti odbornik.

,,Jej naplni je zjisténi predpokladanych vlivii a u¢inkl jednotlivych variant z hlediska
zvoleného souboru kritérii hodnocent. «*

Jelikoz se vztahuje k budoucnosti, nelze ji proto s urcitosti popsat. Disledky se
stanovuji v souvislosti ke v§em zvolenym kritériim a Casto se tato etapa prolina s vlastni

tvorbou variant.
Hodnoceni disledkii variant rozhodovani a vybér varianty uréené k realizaci

Prvnim krokem této etapy je vylouceni variant, které nesplituji dané poZadavky nebo
cile. Poté jsou zbyl¢ varianty posuzovany dle jejich vyhodnosti a hleda se ta nejvyhodné;si.
V zéavéru se vybere konecna varianta, ktera nejlépe spliuje predem dané cile, a je poté urcena
k realizaci. Bud’to jsou v pribéhu hodnoceni pouzity nazory odbornikii, nebo se vyuzivaji

rizné metody hodnoceni variant.
Realizace zvolené varianty rozhodovani

Realizace zvolené varianty rozhodovani ptedstavuje vlastni implementaci zvolené¢ho
feSeni do reality (napf. zapojeni nové vyrobni linky do provozu). I v této etapé¢ je dilezita
kvalita, a pokud vysledné feSeni nebude ptijato realizatory varianty, nelze zarucit skutecny

uspéch vybrané a realizované varianty.
Kontrola vysledku realizované varianty

Néplni kontroly je pfedevsim zjisténi, zda byly naplnény stanovené cile, zda byl
problém vyfeSen a zda se nevyskytly problémy nové, souvisejici s realizovani varianty.
V pfipadé, Ze jsou nalezeny odchylky skutecnosti od stanovenych cild, hledaji se pfiiny a

realizuji se napravnd opatient.

4 VEBER, Jaromir, et al. Management : Zaklady, prosperita, globalizace. 1. dotisk vyd. Praha :
Management Pres, 2004. ISBN 80-7261-029-5. Organizovani, s. 37.
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3.2 Prvky rozhodovacich procest

Dle Fotra [4] se mezi prvky rozhodovacich procest fadi
e cile rozhodovani,
e kritéria hodnoceni,
e subjekt rozhodovani,
e objekt rozhodovani,
e varianty rozhodovani

e astavy svéta.

Cil nebo cile, které rozhodovanim sledujeme, piedstavuji konkrétni stav, ke kterému
sméfujeme. Mizeme pritom sledovat pouze jeden cil nebo vétsi pocet cili, které se mohou
vzajemné dopliovat nebo se naopak odliSovat a tvofit konflikt. Cilem miize to byt napf.
zvyseni podilu na trhu, zavedeni nového vyrobku na stavajici trh, snizeni ndkladi ¢i zavedeni
nové technologie do vyroby.

Kritéria rozhodovani jsou skute¢nosti, dle kterych rozhodovatel posuzuje, zda je
varianta vyhodna. Kritéria Clenime nejcastéji na kvantitativni, vyjadiena Ciseln¢, a
kvalitativni, vyjadiena slovnim popisem.

Subjekt rozhodovani neboli rozhodovatel je ten, kdo zvoli variantu, ktera je urcena
k realizaci. Neni dano, ze musi byt rozhodovatelem pouze individudlni subjekt, 1ze vyuzit
kolektivniho subjektu rozhodovani. V piipad¢ kolektivu musi byt presn¢ vymezeny
rozhodovaci pravomoci jednotlivct a jejich véha ve skuping.

Objektem rozhodovani chapeme Cast organizace, ke které se rozhodovani vztahuje.
Napf. vyrobni program, organiza¢ni uspotfadani organizace, nebo financni podpora reklamy.

Stavy svéta se oznacuji i jako scénafe. Jedna se o situace, které mohou nastat

v pribéhu realizace zvolené varianty.

Kromé téchto prvki se spolu s rozhodovatelem jako subjektem zapojuji do
rozhodovaciho procesu i dalsi osoby. Jsou jimi rizni odbornici, analytici ¢i informatici, ktefi
pomahaji s ndvrhem feSeni. Bud'to jednaji jako samostatné osoby, nebo se sdruzuji do skupin
a tvofi tzv. expertni skupiny. Do rozhodovaciho procesu se zapojuji i rizné zajmové a socialni

skupiny.

15



3.3 Typy rozhodovacich procest

Dle slozitosti 1ze procesy obecné rozd¢lit na
e dobre strukturované rozhodovaci procesy (tzv. rutinni postupy feseni, které se
opakuji zejména na operativni trovni fizeni)
e a Spatné strukturované rozhodovaci procesy (procesy na vyssich urovnich

fizeni, které jsou ¢asto nové, nepopsané a neopakovatelné).

AP A
Vrcholova Slozité. nestrukturované
Uroveii Stiedni Strukturované Typ
Operativni Dobie strukturované J
v y

Obrazek 1: Typy rozhodovacich problémi podle tirovni Fizeni, zdroj: [10]

Castym typem ¢lenéni rozhodovacich procest je dle toho, zda zname ¢i nezndme

dasledky jednotlivych variant. V tomto piipadé je délime na
e rozhodovani za jistoty (je znam stav svéta, ktery nastane, a jaké budou jeho
disledky),
e rozhodovani za rizika (jsou znamy stavy svéta, které mohou nastat, jaké budou
jejich dasledky a s jakou pravdépodobnosti tyto stavy svéta nastanou),
e arozhodovani za nejistoty (jsou znamy stavy svéta, které mohou nastat, jaké

budou jejich dasledky, ale nejsou znamy pravdépodobnosti téchto stavi svéta).

Dal$imi moznymi typy rozhodovacich procesii jsou procesy
¢ s individualnim subjektem rozhodovani a kolektivnim subjektem rozhodovani,
e jednoetapové a viceetapove,
e jednokriteridlni a vicekriteridlni,
e konfliktni a nekonfliktni,

e (i strategické, taktické a operativni.
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3.4 Informace

sam rozhodovatel. Pravé odborné zkusenosti a znalosti rozhodovatele hraji pti rozhodovani
velkou roli. Zakladem spravného rozhodnuti je ziskat informace, které se piimo tykaji dané¢ho
problému, které jsou piesné a odpovidaji skutecnosti, a v neposledni fadé informace, které
jsou nekonfliktni a Ize je tak jednoznacn¢ interpretovat.

Otéazkou pii sbéru informaci je i jejich rozsah. Neplati, ze s ristem rozsahu informaci
roste 1 ptinos pro rozhodovani — s ristem klesa mezni uzitek.

,Pro kazdy rozhodovaci problém existuje urcity optimalni rozsah informaci, pti
kterém je diference mezi uzitkem informaci a naklady na jejich ziskavani maximalni.«

Pti sbéru informaci musime brat v ivahu nékolik faktort, které maji vliv na rozsah
informaci. Jsou jimi napt. dostupnost, vyznamnost, piesnost a detailnost, ale i znalosti

rozhodovatele, dany ¢asovy horizont ¢i spravna interpretace.

»Shromazd’ovani primarnich informaci by mélo byt komplexni s pribéznym

hodnocenim, pokud je potfeba s postupnym dopliiovanim a zpiestiovanim.

Informace pro konkrétni rozhodovaci proces miizeme ziskat z nékolika moznych
zdrojti. Nejlépe dosazitelné informace jsou ty, které jiz organizace ma z minulosti. Ty vSak
jsou casto zkreslené, nebo si je osoby odmitaji pfedavat a nakladaji s nimi jako se soukromym
majetkem. Dal$im moznym zdrojem jsou informace subjektivni, zjisténé od lidi v okoli.
Nedokonalost téchto informaci spo¢iva v mozné $patné interpretaci, predpojatosti obou stran
a vybérem Spatnych informatort. Nejlépe je proto si zjiStovat nové aktualni informace, které
najdeme napf. na internetu, v médiich, v interni databazi, ve zpravach odbornikii, nebo je
mizeme sami vytvofit méfenim.

V soucasné dobé¢ existuje jiz nékolik pocitacovych databazi, které pti sbéru informaci
napomahaji. Jedna se o rizné druhy internich databazi, interaktivni systémy, nebo systémy

Sité na miru organizace.

> FOTR, Jiti, DEDINA, Jifi, HRUZOVA, Helena. Manazerské rozhodovdni. 2. upr. rozs. vyd. Praha :
Ekopress, 2000. 231 s. ISBN 80-86119-20-3.

® ROUDNY, Radim; VISEK, Ondtej. Zdaklady manazerského rozhodovani. vyd. 1. Pardubice :
Tiskatské stiedisko Univerzity Pardubice, 2009. 184 s. ISBN 978-80-7395-164-1.
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4 Kritéria hodnoceni

,,Kritérii rozumime takové charakteristiky variant, na zaklad¢€ kterych lze tyto varianty
posuzovat vzhledem k danému celkovému cily hodnoceni. Tvorba souboru kritérii je
prevazné tviiréi, obtizné formalizovatelny proces.*’

To, jaké kritéria pro sva rozhodovani vybereme, ve velké mife ovlivni zvoleni
varianty, kterou budeme realizovat. Proto je dilezité, abychom kritéria jasné formulovali jiz
pfed pocatkem tvorby variant a dodate¢né je neménili.

Stanoveni kritérii hodnoceni variant je tteti fazi rozhodovaciho procesu a mély by tak
vychazet z poznatki predchozich fazi, a to zeyména z analyzy a formulace rozhodovacich

problémul.
4.1 Druhy Kkritérii
Kvalitativni a kvantitativni kritéria

»Kritéria délime podle jejich charakteru na kvalitativni, kterd odrazeji rozdilnou
kvalitu urCité vlastnosti u jednotlivych variant a jejichz hodnoty jsou vétSinou primarné
zadany slovné, a kvantitativni, ktera vyjadiuji kvantitu urcité vlastnosti a jejichz hodnoty jsou
tudiz zadavany &iselng.

Kvantitativni kriteria tedy miizeme jiz bez dalSich pievodi mezi sebou porovnévat.

,U nékterych kvantitativnich kritérii mize navic nastat ptipad, ze ne kazdy jednotkovy
prirastek hodnoty kritéria v rdmci intervalu jeho moznych hodnot je hodnotitelem posuzovan
stejné.«’

Dochazi pak k preméné hodnot na hodnotici skalu.

Hodnotici $kaly neboli stupnice méfeni mame tti druhy — nominalni, ordindlni a
kardinalni.

U nomindlnich zatazujeme hodnoty do tfid, pfi¢emz hodnoty v jedné tiidé povaZujeme
za rovnocenné. O nomindlnich hodnotach miiZzeme pouze fici, zda jsou dvé stejné, nebo

rozdilné.

"TALASOVA, Jana. Fuzzy metody vicekriterialni hodnoceni a rozhodovani. 1. vyd. Olomouc :
Univerzita Palackého, 2003. 179 s. ISBN 80-244-0614-4.

¥ TALASOVA, Jana. Fuzzy metody vicekriteridlni hodnoceni a rozhodovani. 1. vyd. Olomouc :
Univerzita Palackého, 2003. 179 s. ISBN 80-244-0614-4.

® TALASOVA, Jana. Fuzzy metody vicekriteridlni hodnoceni a rozhodovdni. 1. vyd. Olomouc :
Univerzita Palackého, 2003. 179 s. ISBN 80-244-0614-4.
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Ordinalni stupnice uspoiadava hodnoty od nejvyhodnéjsich po nejméné vyhodné a
stanovuje tak potfadi hodnot, nestanovuje ale o kolik je jedna hodnota lepsi nez druha.

Kardinalni stupnice je povazovana za nejvyssi typ a vyjadiuje, jak se od sebe hodnoty
1i81, napft. o kolik procent. Nachazi se ve dvou podobach — intervalové stupnici, kterd méfi, o
kolik, a pomérové stupnici, ktera fikd, kolikrat se hodnoty lisi.

V obou ptipadech je pfti jejich stanovovani poteba vyuzit odbornych znalosti a urdit,

zda jde o kritérium s rostouci preferenci, nebo o kritérium s klesajici preferenci.
Kritéria vynosového a nakladového typu

,Uplatnéni kritérii hodnoceni pfi posuzovani vyhodnosti jednotlivych variant
rozhodovani vyzaduje chapat urcité odliSnosti kritérii. Je tfeba rozliSovat kritéria vynosového
typu, coZ jsou kritéria, jejichz vyssi hodnoty preferuje rozhodovatel pted nizSimi hodnotami
(kritéria ,,¢im vice, tim 1épe®, napft. zisk), od kritérii nakladového typu, u kterych preferuje
rozhodovatel niz8i hodnoty pred vysSimi (kritéria typu ,,6im vice, tim hlife*, napft.

naklady).«'°
4.2 Vlivy na vybér Kritérii

Zakladnim voditkem pii stanoveni kritérii hodnoceni mohou byt piredevsim cile,
kterych se ma feSenim rozhodovaciho problému dosdhnout, nebot’ kritéria hodnoceni slouzi
piedevsim pro stanoveni stupné splnéni téchto cilii variantami rozhodovani. Kazdému dil¢imu
cili by mélo proto odpovidat urcité kritérium hodnoceni.

Vliv na vybér kritérii maji dle Fotra [4]

e cile a jednotlivé dil¢i cile rozhodovaciho problému,

e zajmy, cile a potieby subjekti,

e formulace moznych neptiznivych dopadi (s cilem jejich eliminace)

e avneposledni fad¢ i odliSnosti jednotlivych variant feSeni (miZzeme uvazovat

o jejich vyznamu a zatazeni do souboru kritérii hodnoceni.

" FOTR, Jiii, DEDINA, Jiti, HRUZOVA, Helena. Manazerské rozhodovani. 2. upr. roz$. vyd. Praha :
Ekopress, 2000. 231 s. ISBN 80-86119-20-3.
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4.3 Pozadavky na kritéria

»Stanoveny soubor kritérii by mél spliiovat urcité pozadavky, mezi néz patii
predevsim
e Uplnost,
e operacionalita,
e neredundance

e 11
e a minimalni rozsah.*

Uplnost zaruéuje, e budou zvazeny viechny mozné disledky variant a nebudou
vynechdny Zadné oblasti, kde by mohl nastat konflikt. V praxi to znamena, Ze napf. pii
posuzovani investice do nové vyrobni linky budeme fesit nejen kritéria tykajici se pocatecnich
investic, vykonnosti, navratnosti investic, zlepSeni kvality vyrobkd, ale i kritéria tykajici se
zneCisténi zivotniho prostiredi.

Operacionalita znamena, Ze kazdé kritérium ze souboru musi byt jasné, plné
srozumitelné a musi davat jednozna¢ny smysl. Obecné lIze tohoto pozadavku Iépe dosdhnout
pii pouziti kvantitativnich kritérii nez u kritérii kvalitativnich. Kazdé kritérium musi byt
meéftitelné v souvislosti s dopadem na varianty rozhodovani a toho lze pfesnéji dosdhnout u
kvantitativnich kritérii, ktera jsou vyjadiena konkrétnimi Cisly.

Neredundance zajiSt'uje, aby nedochdzelo k castecnému piekryvani ¢i dokonce
duplicité v souboru kritérii. V tomto ptipad¢ by byl do rozhodovani zahrnut aspekt vicekrat a
m¢él by ve vysledku vétsi vahu nez ostatni.

Rozsah souboru kritérii by mél byt minimalni, aby se tim do jisté miry zjednodusil

vybér varianty, ktera bude realizovana. Nesmi vSak dojit k naruSeni tplnosti souboru.
4.4 Stanoveni vah Kkritérii

Pted vlastnim hodnocenim variant dochazi ve vétsing ptipadu ke stanoveni vah
jednotlivych kritérii hodnoceni, aby byly srovnatelné. K tomu dochézi prostfednictvim
normovani tak, aby soucet vah vSech kritérii byl roven jedné. V soucasné dob¢ existuje
n€kolik metod pro stanoveni vah kritérii, které si liSi svou naro¢nosti vypoctu. Kazda metoda

je také pouzitelnd na jiny typ kritérii a proto se 1isi i svou vyuzitelnosti.

"' FOTR, Jiii, DEDINA, Jiti, HRUZOVA, Helena. Manazerské rozhodovani. 2. upr. roz$. vyd. Praha :
Ekopress, 2000. 231 s. ISBN 80-86119-20-3.
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Metoda poradi

Metoda poradi uspotadava kritéria dle dilezitosti a ptirazuje jim na tomto zakladé
body. NejdilezitéjSimu kritériu je pfifazen nejvyssi pocet bodl a nejméné dilezitému kritériu
bod jeden. Véahy se vypocitaji jako podil bodového ohodnoceni ur¢itého kritéria a souctu

bodového ohodnoceni vSech kritérii.
Bodova stupnice

Ptedpokladem bodovaci metody je umét jednotliva kritéria kvantitativné ohodnotit.

vvvvv

piifadit stejné ohodnoceni 1 vice kritériim. Vahy se vypocitaji stejné jako u predchozi metody.
Metoda alokace 100 bodi

»Zakladem této metody je, Ze rozhodovatel ma k dispozici 100 bodu. Jeho tkolem je
rozdé¢lit téchto 100 bodl mezi jednotliva kritéria v souladu s jejich vyznamnosti. Véha
(nenormovand) kazdého kritéria je ur¢ena poctem pridélenych bodi, pti¢emz hodnotitel musi

dbat, aby soucet bodi piidéleny viem kritériim byl roven pravé 100.<'
Metoda parového srovnani kritérii

,Metoda parového srovnavani se objevuje ve vice modifikacich, pro které je vSak
spolecné zjistovani preferencnich vztahl dvojic kritérii. V nejjednodussi modifikaci metody
parového srovnavani se pro kazdé kritérium zjistuje pocet jeho preferenci vzhledem ke vSem
ostatnim kritériim souboru.“'?

Pokud je jedno kritérium povazovano za preferovanéjsi nez druhé, je mu ptidélena
hodnota 1. Piikladem z tabulky je porovndni K1 a K2. K1 je povazovano za preferovangjsi
nez K2 a proto je buiice u fadku K1 a ptislusného sloupce K2 ptifazena hodnota 1. Naopak je
tomu v porovnani K1 a K3, kde K1 je méné preferované. Proto je butice v fadku K1 a sloupci
K3 hodnota 0.

Porovnavani probiha za pomoci tzv. matice preferenci. Pocet preferenci je pro kazdé

kritérium roven souctu jednicek v fadku konkrétniho kritéria a nul v jeho sloupci.

"2 FOTR, Jii, DEDINA, Jiti, HRUZOVA, Helena. Manazerské rozhodovani. 2. upr. rozs. vyd. Praha :
Ekopress, 2000. 231 s. ISBN 80-86119-20-3.

3 FOTR, Jifi, DEDINA, Jiti, HRUZOVA, Helena. Manazerské rozhodovani. 2. upr. roz$. vyd. Praha :
Ekopress, 2000. 231 s. ISBN 80-86119-20-3.
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Pocet Normovana

Kritérium K1 | K2 | K3 | K4 preferenci | véha kritéria

K1 1] o | 1 2 0,33
K2 1 1 2 0,33
K3 0 1 0,17
K4 1 0,17

Tabulka 1: Priklad matice preferenci u parového srovnavani kritérii, zdroj: [vlastni]

Vahy se poté stanovi jako podil poctu preferenci urcitého kritéria a poctu

uskute¢nénych srovnavani kritérii dle vzorce.

v = L (4-1), zdroj: [4]
nln-1)/2 ’
kde
Vi ... normovana vaha i-té€ho kritéria
fi ... pocet preferenci i-té¢ho kritéria
n ... pocet kritérii
n(n-1)/2 ...  pocet uskute¢nénych srovnavani kritérii

V piipadech, kdy by preference urcitého kritéria byla nulova, lze pouzit druhého
vztahu vypoctu vah. V ném se od poctu kritérii zvySené¢ho o jednu odecte potadi kritéria

v preferen¢nim usporadani. Tyto vahy je nutné poté normovat.

ki=n+1- P, (4-2), zdroj: [4]
kde
ki nenormovana vaha i-tého kritéria
n pocet kritérii
pi pofadi i-tého kritéria v jeho preferencnim uspotadéani

JelikoZ jsou tyto vdhy nenormované, musi se znormovat. Normované vahy dostaneme

jako podil nenormované vahy kritéria a souctu vSech nenormovanych vah kritérii.
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Saatyho metoda

Saatyho metoda je velice podobnd metod¢ parového srovnavani kritérii. Nejdiive se
stejnym zpusobem zjist'uji preferencni vztahy dvojic kritérii a poté se urci velikost preference

pomoci Saatym doporucené bodové stupnice a spolec¢né se vynasobi.

Pocet bodii | Deskriptor
1 Kritéria jsou stejné vyznamna
3 Prvni kritérium je slabé vyznamné;jsi nez druhé
5 Prvni kritérium je dosti vyznamnéjsi nez druhé
7 Prvni kritérium je prokazatelné vyznamnéjsi nez druhé
9 Prvni kritérium je absolutné vyznamnéjsi nez druhé

Tabulka 2: Saatym doporucena bodova stupnice s deskriptory, zdroj: [4]

Vse probiha na zaklad¢ vyplhovani pravé horni trojihelnikové ¢asti matice velikosti
preferenci. Leva dolni ¢ast je vyplnéna pfevracenymi hodnotami odpovidajicich dvojic
porovnavanych kritérii. Nenormované hodnoty vah kritérii se stanovi jako geometricky

prumér hodnot urcitého kritéria.

L
II [TL,sy (4-3), zdroj: [vlastni]
N
kde
n pocet kritérii
Sij body ptidélené srovnavanim i-tého kritéria v fadku a j-tého kritéria ve

sloupci

Pokud vydélime hodnotu geometrického priméru urcitého kritéria souctem vSech

geometrickych primérii, dostaneme normované vahy.
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Kritérium | K1 | K2 | k3 | kg |G€ometricky| Normovana
prumer vaha kritéria

K1 1 3 0,50 | 7 1,80 0,40

K2 0,33 1 6 2 1,41 0,32

K3 2 | 016 1 (0,33 0,58 0,13

K4 0,14 | 0,5 3 1 0,68 0,15

Celkem 4,47 1,00

Tabulka 3: Priklad Saatyho matice, zdroj: [vlastni]

Metoda stanoveni vah pomoci stromu Kkritérii

Tato metoda se pouziva pi1 vétSim poctu kritérii v souboru, kdy by pouziti
piedchozich metod bylo zna¢né slozité. Kritéria jsou zde sdruZovana do skupin dle jejich
podobnosti. Nejdiive se na zaklad¢ n&které pfedchozi metody vypocitaji normované vahy
skupin, poté normované vahy kazdého kritéria ve skupin€ a nakonec se tyto vahy vynésobi.
Vysledkem jsou opét normované vahy jednotlivych kritérii.

Naésledujici tabulka udava moZné rozvrzeni kritérii a jejich skupin.

Vihy Vihy Vysledné
Skupina Kritérii skupin Kritéria jednotlivych | yseane
s e s or vahy Kkritérii
kritérii kritérii
Cena 0,4 Porovnani ceny 0,5 0,2
Dodrzc?nl Sj edna,nych 0.5 0.2
cenovych podminek
Kvalita 0,5 Kwvalita technologie 0.4 0,2
Vyhodnoceni reklamaci 0.4 0,2
Kwvalita z pohledu zakaznikt 0,2 0,1
Splatnost faktur 0,1 | Splatnost faktur 1 0,1

od dodavatele

Tabulka 4: Priklad stanoveni vah skupin kritérii a vah jednotlivych kritérii, zdroj: [vlastni]
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4.5 Preferencni usporadani variant

Nejjednodussi rozhodovaci proces je, pokud je pouzito pouze jedno kritérium
hodnoceni. Téchto piipadu je ale relativné malo. V praxi se setkdvame spise s problémy, které
jsou posuzovany na zakladé vétsiho poctu kritérii. Zde poté dochazi ke styku kritérii
vyjadienych v riznych mérnych jednotkach. Casto dochazi k zjednodusovani souboru az na
jediné kritérium, nebo k ptevodu jednotlivych kritérii na jednu, stejnou mérnou jednotku.

V druhém ptipad¢ se nasledné urcuji preference, které zavisi na tom, jaky vyznam da
kritériim rozhodovatel.

,»Vyznamnost kritérii hodnoceni neni ddna objektivné, ale zavisi na hodnotové

X 4 ¥ e 14
soustave rozhodovatele a hodnotové soustave jeho firmy.*

" FOTR, Jif{, DEDINA, Jiti, HRUZOVA, Helena. Manazerské rozhodovani. 2. upr. roz$. vyd. Praha :
Ekopress, 2000. 231 s. ISBN 80-86119-20-3.
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5 Metody vicekriterialniho hodnoceni variant

Metody vicekriteridlniho hodnoceni variant lze vyuzit mnoha odli$nych oblasti
rozhodovani diky jejich obecnému charakteru a nezavislosti obsahu na rozhodovani. Napft. pti
rozhodovani o organiza¢nim uspotadani podniku, o investicich, o zavedeni nového vyrobniho
programu a dal$ich.

Existuje $iroka skala riznych metod, které se pouzivaji v zavislosti na povaze kritérii,
zejména zda se jedna o kritéria kvalitativni ¢i kvantitativni a v zavislosti ne metod¢ stanoveni
vah kritérii.

Abychom byli schopni stanovit kone¢né hodnoceni varianty, musi byt jeji dilci
vysledky standardizovany, aby byly porovnatelné. Celkové hodnoceni poté stanovime jako

vazeny soucet dil¢ich hodnoceni variant vhledem k jednotlivym kritériim ze vztahu

- _ j - 1
P (5-1), zdroj: [4]
=1,2,...,m
kde
H celkové hodnocenti j-té varianty
A vaha i-tého kritéria
hy dil¢i hodnocenti j-té varianty vzhledem k i-tému kritériu
n pocet kritérii
m pocet variant

5.1 Jednoduché metody

Cilem téchto metod je pfevést kritéria na spole¢nou bezrozmérnou veli¢inu a s tou pak
dale pracovat. Celkové hodnoceni variant se v jednoduchych metodach vypocita jako vazeny
soucet dil¢ich hodnoceni variant s ohledem na jednotliva kritéria. Celkova hodnoceni se poté
uspofadaji podle preferenci a vybere se optimalni varianta, kterd pfedstavuje variantu nejvice
ohodnocenou. Vahy nejsou v tomto piipadé¢ nijak specificky vymezeny, staci, aby nesly

ordinalni informaci o variantach, a jsou stanovovany libovolnou metodou.
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Ptikladem jednoduché metody je metoda vazeného potadi, metoda bazické varianty, ¢i

bodovaci metoda.
Bodovaci metoda

Ptedpokladem bodovaci metody je stanoveni si bodové stupnice. Nejcastéji si pouziva
stupnice desetibodova ¢i stobodova, pticemz ¢islo 1 vzdy predstavuje nejhorsi mozné
hodnoceni a ¢islo 10 (resp. 100) nejlepsi hodnoceni. Na tomto zakladé rozhodovatel na
zéklad¢ svych preferenci a zkuSenosti ptitazuje body jednotlivym dil¢im hodnocenim variant.
Hodnoceni tak velice zalezi na schopnostech a kvalité rozhodovani rozhodovatele.

Poté co rozhodovatel takto stanovi dil¢i hodnoceni variant, vypocita se dle vzorce
(5-1) celkové ohodnoceni varianty.

Bodovaci metoda se pouziva pro oba typy kritérii — kvantitativni i kvalitativni. AvSak
pii1 pouziti u kvantitativniho kritéria mize byt negativnim dopadem ztrata ¢asti vypovidaci

schopnosti v disledku jeho obodovani.
Metoda vazeného poradi

Metoda stanovuje pouze poiadi jednotlivych variant a neodrazi tak rozdily mezi
hodnotami. Jelikoz by mohlo dojit disledku ztraty vypovidaci schopnosti kvantitativniho
kritéria jako u bodové metody, pouziva se tato metoda zejména u kritérii kvalitativnich. Pti
stanoveni dil¢iho hodnoceni varianty se vychazi z preferencniho uspotfadani variant vzhledem
k jednotlivym kritériim. Ohodnoceni nejlepsi varianty by se mélo rovnat poctu variant a
naopak ohodnoceni nejhorsi varianty by se mélo blizit k jedné. Vychazi se ze vzorce pro dil¢i

hodnoceni varianty

J_ i - N
hi=m+1- Fi (5-2), zdroj: [9]
kde
m pocet variant
pij poftadi j-té varianty vzhledem k i-tému kritériu

Celkové ohodnoceni varianty se vypoc¢ita ze vzorce (5-1).
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Metoda bazické varianty

Metoda bazické varianty se pouziva pro kvantitativni kritéria jak nakladového tak
vynosového typu. Dochazi k porovnavani hodnot jednotlivych variant s hodnotami tzv.
bazické varianty, kterd je predstavovana variantou

¢ s nejlepSimi hodnotami kritérii,
¢ s nejhor$imi hodnotami kritérii,
e s pozadovanymi hodnotami kritérii,

e nebo realnou, ze souboru variant.

Bazicka varianta tak predstavuje urcity standard, idedl, kterého bychom chtéli
dosahnout. Diisledkem pouziti tohoto standardu je odstranéni odliSnych jednotek méfeni a
zajiSténi srovnatelnosti hodnocent.

Dil¢i hodnoceni variant vypocitame ze vzorce pro nakladovy typ

_ =
W, = 5 (5-3), zdroj: [4]
[ §
kde
xib bazicka varianta i-tého kritéria
Xij porovnavana varianta i-tého kritéria

a pro vynosovy typ jako ptevracenou hodnotu tohoto vzorce. Celkové ohodnoceni

varianty opét ze vzorce (5-1).
Metoda linearnich dil¢ich funkci utilit

Tato metoda je urcena jak pro kvalitativni, tak pro kvantitativni kritéria. Pokud
pouzijeme kritéria kvalitativni, dil¢i ohodnoceni variant se stanovi stejné jako piti bodovaci
metodé.

V ptipadé kvantitativnich kritérii si stanovime nejlepsi a nejhorsi hodnotu. Tyto
hodnoty miizeme stanovit dvéma zptlisoby:

e zvolime krajni hodnoty defini¢niho oboru hodnot, kterych nabyvaji kritéria,
e nebo jako pii bodovaci metodé - jako nejhorsi hodnotu 0 a nejlepsi 1, resp.

100.
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Dil¢i ohodnoceni variant se vypocita ze vzorce

R o= 5N (5-4), zdroj: [4]
I 0
i 13

kde
hy dil¢i ohodnoceni i-tého kritéria a j-té varianty
X hodnota i-té¢ho kritéria a j-té varianty
X .. nejhorsi hodnota i-tého kritéria
Xi .. nejlepsi hodnota i-tého kritéria

Pti vypoctu dil¢iho hodnoceni variant musime brat v tivahu co je pro nés nejhorsi a
nejlepsi varianta. V piipad¢€ vynosového kritéria pro nas bude nejlepsi hodnota ta nejvyssi.
Pokud budeme ohodnocovat dle kritéria nakladového typu, nejlepsi pro nas bude ta nejnizsi
mozna hodnota.

Celkové ohodnoceni variant se vypocita ze vzorce (5-1).

Vyhodou této metody je, Ze neni potteba velkych odbornych zkuSenosti

rozhodovatele.
5.2 Metody zaloZené na parovém srovnavani variant

Metody, které jsou zaloZeny na parovém porovnavani, jsou predevsim urceny pro
kvalitativni kritéria, nebo pro soubory kritérii, kde kvalitativni prevladaji. Mezi tyto metody

lze zaradit napt. Saatyho metodu a metodu zaloZzenou na prazich citlivosti.
Saatyho metoda

Jeji velkou vyhodou je pomérné jednoduchy postup vypoctu a moznost vyuziti jak pro
kritéria kvalitativni, tak i pro kritéria kvantitativni.

Viahy jednotlivych kritérii se stanovi za pomoci Saatyho metody pro kritéria, ktera je
popsana v kapitole 4.4 Stanoveni vah kritérii.

Pti stanoveni dil¢ich hodnoceni variant se postupuje analogicky jako u stanoveni vah
kritérii Saatyho metodou s tim rozdilem, Ze neporovnavame kritéria, ale jednotlivé varianty
rozhodovani. Postupné vytvarime Saatyho matice pro kazdé kritérium z parového

porovnavani variant s pouzitim Saatyho bodové stupnice uvedené v tabulce Tabulka 2:
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Saatym doporucena bodova stupnice s deskriptory. Stejnym zptisobem jako jsme stanovili
vahy kritérii Saatyho metodou, stanovime dil¢i hodnoceni variant.
Celkové hodnoceni jednotlivych variant se vypocita jako vazeny soucet dil¢ich
hodnoceni dle jednotlivych kritérii s pouzitim zakladniho vztahu (5-1).
Pro ilustraci ptedstavuje
e h/* diléi hodnoceni varianty A vii¢i prvnimu kritériu,
e hy," dil¢i hodnoceni varianty A vii¢i druhému kritériu,

° hlB dil¢i hodnoceni varianty B vii¢i prvnimu kritériu.

Takto vypocitana celkova hodnoceni variant H jsou, stejn¢ jako vahy vypocitané touto

analogickou metodou, normovany a soucet vSech je roven jedné.
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6 Navrh rozhodovaciho procesu

6.1 Stanoveni rozhodovaciho problému

V praci budeme vychézet z nasledujici situace: vybér mobilniho telefonu pro
zaméstnance nasi spole¢nosti. Budeme predpokladat, ze spolecnost jiz ma zajisténé tarify od
Telefonica O2 Czech Republic, a.s. a proto se rozhodla pro nakup telefonu od nich. Jako

vypocetni prostiedek bude pouzit program Excel.
6.2 Kiritéria

Rozhodovatel se bude pti vybéru mobilniho telefonu zajimat zejména o tyto kritéria:

K1: Cena

Cena piedstavuje kritérium kvantitativni nakladového typu, jelikoz jde vyjadtit Cislem

A4

K2: GPS

Toto kritérium je kvalitativniho charakteru, jelikoZ jej nelze vyjadfit ¢iseln€. V tomto
piipadé€ bude nabyvat pouze dvou hodnot — ano a ne. Rozhodovatel bude zjistovat, zda
mobilni telefon nabizi moznost vyuziti funkce GPS, kterou jeho obchodni zastupci vyuziji

zejména pii navstéve zakazniki.

K3: WAP
Jelikoz se internet stava kazdodenni souc¢asti naseho zivota, chce spole¢nost
poskytnout svym zaméstnanciim piistup i pres mobilni telefon. Kritérium je kvalitativniho

charakteru a opét nabyva dvou hodnot — ano a ne.

K4: Kalendar
Kalendat chce spolecnost zejména pro moznost ukladani si poznamek a terminti
schiizek pro své zaméstnance. Opét se jedna o kvalitativni kritérium s moznosti odpovédi ano

a ne.

KS: Hmotnost

Hmotnost ptedstavuje kritérium kvantitativni, nabyvajici konkrétni hodnoty. Patti do
skupiny kritérii ndkladového typu, protoze kazdy uptfednostni mensi hmotnost mobilniho
telefonu pred vyssi.
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K6: Délka hovoru
Rozdil hodnot tohoto kritéria se bude nachazet v podobnych mezich a bude zélezet i
na parametrech telefonu volaného. Presto bude spole¢nost vybirat mobilni telefon s co

nejdelsi moznou délkou hovoru. Kritérium je kvantitativni vynosového typu.

K7: Pohotovostni rezim
Aby zaméstnanec nemusel mobilni telefon ¢asto nabijet, bude spole¢nost pozadovat co

nejdelsi pohotovostni rezim. Toto kritérium je také kvantitativni vynosového typu.

K8: Doba nabijeni
Jelikoz je béhem dobijeni nemoZzné pienaset telefon, bude spolecnost pozadovat co
nejkrats$i dobu nabijeni, aby ho zaméstnanec mohl bez problémt vyuzivat. Jedna se o

kritérium kvantitativni nakladového typu.
6.3 Popis variant

Varianty predstavuji vybrané jednotlivé telefony. Spole¢nosti bylo nabidnuto
nasledujicich 5 mobilnich telefonii:
e VI: Samsung i8000 Omnia II
e V2: Nokia 2730 classic
e V3: Sony Ericsson T715
e V4: LG GW520
e V5: HTC Tatoo

Ptehled kritérii, podle kterych bude rozhodovatel vybirat je zaznamenan v nésledujici

tabulce.
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Samsung Nokia S.ony LG HTC
Ericsson

180001?mnla 2730 classic T715 GW520 Tattoo
Cena (K¢) 9395 2295 4 495 3 695 6 495
GPS ano ne ne ne ano
WAP ano ano ano ano ne
Kalendar ano ano ano ano ano
Hmotnost 128 88 97 128 113
Délka hovoru
(max hod) 6,5 7 10 4 6,5
Pohotovostni rezim 470 360 400 350 342
(max hod)
Doba nabijeni (hod) 4 2 2 2 2

Tabulka 5: Prehled variant, zdroj: [vlastni s pouzitim hodnot z [11]]
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6.4 Stanoveni vah Kritérii

Metoda poradi

Jednotliva kritéria budou postupné sefazena od nejméné vyznamného (ohodnoceno 1)
po nejdulezitéjsi (ohodnoceno 8). Tato metoda patii k nejjednodussi a je zaloZzena pouze na

stanoveni poradi dalezitosti kritérii. Nebere ovSem v tivahu ,,0 kolik* ¢1 ,,kolikrat® je jedno

v v

rozhodnuti.

Normované vahy kritérii byly stanoveny jako pomér potradi kritéria a souctu vSech

poftadi.

Poradi | Vahy kritérii
K1 6 0,17
K2 8 0,22
K3 7 0,19
K4 4 0,11
K5 3 0,08
K6 2 0,06
K7 1 0,03
K8 5 0,14
z 36 1,00

Tabulka 6: Stanoveni vah kritérii metodou poradi, zdroj: [vlastni]
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Bodova stupnice

Body byly ptidélovany od nejméné vyznamného kritéria (1 bod) po nejvyznamné;jsi
(5 bodt1). Pokud byly kritéria srovnatelnd, byl jim udélen stejny pocet bodd, jako je tomu
napt. u kritérii K2 a K3, které byly ohodnoceny shodné péti body.

Vyhodou oproti metod¢ potadi je skuteCnost, ze pokud se vyskytnou dve a vice
kritéria, kterym rozhodovatel pfitazuje stejnou vahu, je mozné je stejn¢ bodové ohodnotit.
Odpada tak striktni setazeni kritérii dle dilezitosti. Nevyhodou opét zistava nedokonalost
v poméru mezi jednotlivymi.

Normované vahy kritérii se vypocitali stejné jako v predchéazejici metodég, tentokrat

jako podil bodového ohodnoceni kritéria a souctu vSech bodovych ohodnoceni.

Pocet bodii | Vahy kritérii
K1 4 0,16
K2 5 0,20
K3 5 0,20
K4 3 0,12
K5 2 0,08
K6 2 0,08
K7 1 0,04
K8 3 0,12
z 25 1,00

Tabulka 7: Stanoveni vah kritérii bodovou metodou, zdroj: [vlastni]
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Metoda alokace 100 bodu

Body byly rozdéleny dle preferenci rozhodovatele mezi vSech 8 kritérii.

Tato metoda skryté téz vyuziva stanoveni potadi dulezitosti kritérii, avSak kazdému
kritériu pfitazuje konkrétni pocet bodu a tim je umoziuje porovnavat ,,0 kolik* a , kolikrat“ se
1isi.

Normované vahy byly vypocitany jako pomér ptidélenych bodi k jejich celkovému

souctu.

Body Vahy kritérii
K1 18 0,18
K2 25 0,25
K3 23 0,23
K4 8 0,08
K5 6 0,06
K6 6 0,06
K7 4 0,04
K8 10 0,10
> 100 1,00

Tabulka 8: Stanoveni vah kritérii metodou alokace 100 bodu, zdroj: [vlastni]
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Metoda parového srovnavani

Metoda parového srovnavani jiz nevyuziva potadi dilezitosti celého souboru kritérii,
porovnava vzdy pouze dve kritéria a stanovuje, které je vyznamngjsi. Stejné jako metoda
potadi ovsem netika, ,,0 kolik* ¢i ,,kolikrat* se od sebe dana kritéria li§i. Pokud bylo kritérium
v tadku preferované pted kritériem ve sloupci, byla do bunky dosazena hodnota 1, pokud
tomu bylo naopak, byla dosazena hodnota 0.

Pocet preferenci, tedy pocet porovnavani, pti kterém bylo dan¢ kritérium vyznamnéjsi,
je vypocitano jako soucet preferovanych moznosti v fadku a nepreferovanych moznosti

v sloupci. Vzdy se jedna o tadek a sloupec konkrétniho kritéria, pro které se pocet preferenci

stanovuje.

Normované véahy jsou poté vypocteny jako podil poctu preferenci a celkového poctu

porovnavani.

K1 | K2 | K3 | K4 | K5 | K6 | K7 | K8 prff‘:fgwi i
Kl oo | {1111 5 0,18
K2 RN RN 7 0,25
3 BEEEEERE 6 0,21
<a 111 ]o 3 0,11
s 11 o 2 0,07
<6 1|o I 0,04
= 0 0 0,00
< 4 0,14
s 28 1,00

Tabulka 9: Stanoveni vah kritérii metodou parového srovnavani, zdroj: [vlastni]
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Saatyho metoda

V ptipadé€ porovnavani kritérii Saatyho metodou je postup pti vypliiovani horni ¢asti
matice stejny. Rozdilem spociva v tom, Ze se nestanovuje pouze preference kritéria, ale
kolikrat je jedno kritérium vyznamngjsi nez druhé a pritazuje se mu urcity pocet bodu dle
dilezitosti. Pocet pridélenych bodl vychazi ze Saatyho doporuc¢ené bodovaci stupnice viz
Tabulka 2: Saatym doporucena bodova stupnice s deskriptory. Pokud napft. bylo kritérium
v tadku absolutné vyznamnéjsi nez ve sloupci (jako je tomu u K3 a K7), byla mu ptifazena
hodnota 9.

Poté se stanovi geometricky primér hodnot v fadku kazdého kritéria. Normované vahy
se vypocitaji jako pomér geometrického pruméru konkrétniho kritéria a souctu geometrickych

pramért vSech kritérii.

Geometricky Vahy
Kl | K2 | K3 | K4 | K5|Ké6 | K7 | K8 priamér kritérii

K1 1 131133 |3 |5 713 1,79 0,16
K2 3 1 30313151913 3,20 0,29
K3 3 1131 313151913 2,43 0,22
K4 1/3[1/3[1/3] 1 313 5 1173 0,93 0,08
K5 1/3[13[1/3[1/3] 1 3 5 1173 0,71 0,06
K6 US|US|US|1/3[1/3] 1 3 1173 0,42 0,04
K7 V719119 US|US|1/3] 1 |1/7 0,21 0,02
K8 13[13(1/3] 3 1313 7 1 1,28 0,12
) 10,95 1,00

Tabulka 10: Stanoveni vah Kkritérii pomoci Saatyho matice, zdroj: [vlastni]
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Metoda stanoveni vah pomoci stromu kritérii

Kritéria budou rozd¢€lena skupin dle podobného vyznamu. Nejprve se stanovi vahy
skupin kritérii, aby jejich celkovy soucet byl roven 100 %, poté vahy jednotlivych kritérii tak,
aby se jejich soucet v ramci skupiny opét rovnal 100 %, a na zavér se stanovi normované

vysledné vahy. Ty zjistime vyndsobenim obou téchto vah ptislusného kritéria.

Skupiny kritérii budou nasledujici:
e Sl1: Néklady — zahrnujici kritérium K1: Cena
e S2: Nastaveni — zahrnujici kritéria K2: GPS, K3: WAP a K4: Kalendar
e S3: Technické udaje — zahrnujici kritéria KS: Hmotnost, K6: Délka hovoru,

K7: Pohotovostni reZim a K8: Doba nabijeni

. Vahy Vahy Vysledné
Skl;llltI(;I:f skupin Kritéria | jednotlivych vahy
Kritérii Kritérii kritérii

S1 33% K1 100% 0,33
S2 40% K2 41% 0,16
K3 39% 0,16
K4 20% 0,08
S3 27% K5 27% 0,07
K6 17% 0,05
K7 9% 0,02
K8 47% 0,13

)y 100% 1

Tabulka 11: Stanoveni vah Kkritérii pomoci stromu Kritérii, zdroj: [vlastni]
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6.5 Hodnoceni variant

Pro vypocet metod budou jako vahy kritérii pouzity vahy vypocitané Saatyho matici.
Pro celkové ohodnoceni variant bude vyuzito vzorce (5-1) a poté bude stanoveno potadi
variant vzhledem k pouzitym kritériim. Cim vy$si bude ohodnoceni varianty, tim vice se bude

ptiblizovat k optimalni varianté.

Bodovaci metoda

Bodovaci metoda spociva ve stanoveni, jak kazda varianta splituje pozadavky kritérii.
Byla vyuzita 10ti bodova stupnice, pficemz 0 znamena nesplnéni pozadavku kritéria a 10
naprosty soulad poZadavku s variantou. Poté bylo stanoveno ohodnoceni variant a vybrana

optimalni varianty.

V1 V2 V3 V4 V5 Vi

K1 1 10 5 7 3 0,16
K2 10 0 0 0 10 0,29
K3 10 10 10 10 0 0,22
K4 10 10 10 10 10 0,08
K5 2 9 7 2 3 0,06
K6 5 6 10 3 5 0,04
K7 9 4 5 3 2 0,02
K8 2 8 8 8 8 0,12
H 6,8 6,42 5,68 5,38 5,56

Poradi 1 2 3 5 4

Tabulka 12: Bodovaci metoda, zdroj: [vlastni]

Nejvyssi celkové ohodnoceni méla varianta €. 1, a proto z bodovaci metody vysla jako

optimalni.
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Metoda vaZzeného poradi

Dil¢i ohodnoceni variant stanovime dle vzorce (5-2) a poté vypocitame celkové
ohodnoceni variant dle vzorce (5-1). Ohodnoceni nejlepsi varianty by se mél co nejvice

ptiblizit poc¢tu variant a nejhorsi by se mél naopak blizit k 1.

Vi |h'| V2 | h?| V3 | h'| V4 |h'| V5 | hn| w

Kl 9395 1| 2295| 5| 4495 3| 3695 4| 6495] 2| 0,16
K2 1| 5 0| 1 o 1 o 1 1| 5] 0,29
K3 1| 5 1| 5 1| 5 1| 5 o 1] 0,22
K4 1| 5 1l 5 1| 5 1| 5 1| 5| 0,08
K5 128) 2 88| 5 97| 4 128 2 113] 3] 0,06
K6 65| 3 71 4 0] s 4] 2 65| 3| 0,04
K7 470 5 360 3 400 4 350 2 320 1] 0,02
K8 4] 1 2] s 2] s 2 s 2| 5| o012
i 3,57 3,71 3,39 3,27 3,31

Poradi 2 1 3 5 4

Tabulka 13: Metoda vazeného poradi, zdroj: [vlastni]

Z tabulky je vidéet, ze jednotlivé varianty se od sebe moc neliSi a jsou si velice

podobné. Presto nejlepsi variantou je zde varianta V2 s nejvys$im celkovym ohodnocenim a

v w7

Metoda bazické varianty

Bazicka varianta bude piedstavovat variantu s nejlepSimi hodnotami kritérii
z moznych variant. Dil¢i hodnoceni variant pro kritérium ndkladového typu bude vypocteno
ze vzorce (5-3) a pro kritérium vynosového typu jako jeho prevracend hodnota. JelikoZ je tato
varianta piedev§im urc¢ena pro kvantitativni kritéria, budou kvalitativni kritéria ohodnocena
body (1 jako nejleps$i a 0 jako nejhorsi) a poté s nimi bude nakladano jako s kritérii

vynosového typu.
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Vi | h! | V2 | h2 | V3 | hi | V4 [ h'| V5 | | x* | w
K1 | 9395 0,24 2295] 1,00] 4495| 0,51| 3695 0,62 6495 0,35 2295] 0,16
K2 1| 1,00 0| 0,00 0| 0,00 0| 0,00 1| 1,00 1] 0,29
K3 1| 1,00 1| 1,00 1| 1,00 1| 1,00 0| 0,00 1] 0,22
K4 1| 1,00 1| 1,00 1| 1,00 1| 1,00 1| 1,00 1] 0,08
K5 128] 0,69 88 1,00/ 97| 0,91 128] 0,69 113] 0,78 88| 0,06
K6 6,5| 0,65 71 0,70 10| 1,00 4| 0,40 6,5| 0,65 10| 0,04
K7 470| 1,00 360 0,77| 400| 0,85| 350| 0,74 342| 0,73] 470/ 0,02
K8 4] 0,50 2] 1,00 2] 1,00 2] 1,00 2] 1,00 2] 0,12
51 0,78 0,68 0,61 0,59 0,63
Poradi 1 2 4 5 3

Tabulka 14: Metoda bazické varianty, zdroj: [vlastni]

Metoda linearnich dil¢ich funkei utilit

S pouzitim této metody vychazi jako optimalni varianta V1.

Metodu linearnich dil¢ich funkci utilit je nutné propocitat nadvakrat, jelikoz se

vypocet u jednotlivych kritérii li§i. V prvni ¢asti jsou stanoveny nejlepsi a nejhorsi hodnoty

kritérii a poté dle vzorce (5-4) stanoveny hodnoty dil¢ich hodnoceni variant u kritérii, ktera

jsou kvantitativni. V druhé ¢asti jsou vypocitany hodnoceni variant u kritérii, ktera jsou

kvalitativni. Pouzity jsou hodnoty z bodovaci metody (Tabulka 12). Na zavér jsou vypocitany

celkova hodnoceni variant dle vzorce (5-1) z obou Casti dohromady a je stanoveno potadi

variant.

Vi [ h' [ V2| h? | V3 |h| V4 || Vs | h| x| x |w
K1 9395 0,00(2295| 1,00{4495| 0,69| 3695| 0,80| 6495| 0.41| 9395[2295(0,16
K5 128,00| 0,00 (88,00 1,00[97,00| 0,78|128,00| 0,00(113,00| 0,38|128,00| 880,06
K6 6,50| 0,42 71 0,50] 10| 1,00 41 0,00 6,5 0,42 41 10[0,04
K7 470 1,00 360| 0,14| 400| 0,45 350| 0,06| 342| 0,00| 342| 470|0,02
K8 41 0,00 2| 1,00 2| 1,00 2| 1,00 2| 1,00 41 210,12
H* 0,04 0,36 0,33 0,25 0,22
K2 10 0 0 0 10 0,29
K3 10 10 10 10 0 0,22
K4 10 10 10 10 10 0,08
H® 5,90 3 3 3 3,7
H 5,94 3,36 3,33 3,25 3,92
Poradi 1 3 4 5 2

Tabulka 15: Metoda linearnich dil¢ich funkci utilit, zdroj: [vlastni]
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V ptipadé této metody vychazi jako optimalni varianta V1.
Saatyho metoda

Nejprve si stanovime matice pro kazdé kritérium, kde budeme porovnavat jednotlivé
varianty mezi sebou. Matice jsou uvedeny v ptiloze. Postup pfi stanovovani dil¢ich
ohodnoceni jednotlivych variant je stejny jako pii stanovovani vah kritérii pomoci Saatyho

matice. Celkové ohodnoceni Hj vypocteme ze vzorce (5-1).

\4! V2 V3 V4 V5 Vi

K1 0,03 0,51 0,24 0,17 0,05 0,16
K2 0,43 0,05 0,05 0,05 0,43 0,29
K3 0,24 0,24 0,24 0,24 0,03 0,22
K4 0,20 0,20 0,20 0,20 0,20 0,08
K5 0,04 0,53 0,29 0,04 0,10 0,06
K6 0,05 0,28 0,52 0,06 0,09 0,04
K7 0,47 0,12 0,28 0,08 0,05 0,02
K8 0,69 0,08 0,08 0,08 0,08 0,12
H 0,30 0,22 0,176 0,13 0,177

Poradi 1 2 3 5 4

Tabulka 16: Saatyho metoda — kone¢ny vypocet, zdroj: [vlastni]

S pouzitim Saatyho matice vychazi jako optimalni varianta opét V1.
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7 Srovnani pouzitych metod

7.1 Porovnani metod pri stanoveni vah kritérii

V nésledujici tabulce je uveden piehled vah kritérii s pouzitim jednotlivych metod. Jak
je vidét jednotlivé vahy se u kritérii o moc neli§i — pouze v setindch hodnoty. Lze tedy fici, ze
jednotlivé metody pro stanoveni vah kritérii jsou v podstaté srovnatelné a nevyskytuji se

v nich zadné zvlastni odchylky.

.| Metoda Metoda
otodt Mot aokace 100 pirovena | a1
bodu srovnavani
K1 0,17 0,16 0,18 0,18 0,16
K2 0,22 0,20 0,25 0,25 0,29
K3 0,19 0,20 0,23 0,21 0,22
K4 0,11 0,12 0,08 0,11 0,08
K5 0,08 0,08 0,06 0,07 0,06
K6 0,06 0,08 0,06 0,04 0,04
K7 0,03 0,04 0,04 0,00 0,02
K8 0,14 0,12 0,10 0,14 0,12

Tabulka 17: Porovnani vah Kkritérii p¥i pouZiti rozdilnych metod, zdroj: [vlastni]

Pro vétsi nazornost je uveden graf.

B Metoda poradi

0,3 A

0,25 - B Bodovaci metoda

0,2 1 .
, _ Metoda alokace 100 bodd

" ol i &

0,1 1 B Metoda parového

0,05 - srovnavani
0 - M Saatyho matice

K1 K2 K3 K4 KS K6

7
[

K8

Graf 1: Porovnani vah Kkritérii, zdroj: [vlastni]
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7.2 Hodnoceni variant a vybér optimalni varianty

Jednotlivé vysledky pouzitych metod hodnoceni variant shrnuje nasledujici tabulka a
pro lepsi predstavivost dopliluje tabulku i graf. Jsou zde patrnéj$i rozdily mezi variantami nez

u porovnani dulezitosti kritérii, presto je patrné, ze nejlepsi variantou bude varianta V1.

Metoda
Bodovaci l\,/[vetoga Met.Odi,‘ linearnich Saatyho
vazeného bazické o g
metoda oradi S diléich funkei metoda
P utilit

Vi 1 2 1 1 1
V2 2 1 2 3 2
V3 3 3 4 4 3
V4 5 5 5 5 5
V5 4 4 3 2 4

Tabulka 18: Porovnani hodnoceni variant pii pouziti rozdilnych metod, zdroj: [vlastni]

m Bodovaci metoda

m Metoda vazeného poradi

= Metoda bazické varianty

m Metoda linearnich dil¢ich funkci

utilit

m Saatyho metoda

Graf 2: Porovnani metod hodnoceni variant, zdroj: [vlastni]
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Z.aveér

Uvedené metody jsou pouze piikladem toho, jaké miize manazer v ramci svého
rozhodovani vyuzit. Zalezi pouze na ném, kterou metodu pro stanoveni vah kritérii a
hodnoceni variant vyuzije a jakou jejich kombinaci.

V praxi manazefi ¢im dal tim vice zac¢inaji vyuzivat téchto metod, ¢imz do jisté miry
minimalizuji dopad subjektivniho nazoru. To, co by napft. na prvni pohled rozhodovatel
stanovil za nejhorsi variantu, se diky stanovenym vaham mize promitnout jako varianta
nejlepsi.

Tak je tomu 1 v praktickém ptikladu. Varianta V1 — telefon Samsung i8000 Omnia II je
ve srovnani s ostatnimi variantami dle kritérii vyrazné drazsi, ma delsi dobu nabijeni a vétsi
hmotnost. Pfesto je ve vétSin¢ vybranych metod povazovan za variantu optimalni. Je to
zpusobeno diky stanovenym vaham, které prikladaji vétsi vyznam kritériim, zda obsahuje
nastaveni telefonu GPS a WAP — cozZ tento telefon jako jediny spliiuje oboje. Ostatnim
kritériim (kromé ceny) jsou pfifazeny mensi vahy, neZ témto.

Tyto metody se nemusi v rdmci manazerského rozhodovani vyuZzivat pouze na vybér
nelepSiho vyrobku, je cela fada dalSich situaci, ve kterych Ize takového postupu vyuzit. Miize
se jednak jednat o vybér stroje, zafizeni, ¢i o hodnoceni dodavatel. Nebo Ize takovyto typ
rozhodovani vyuzit napf. i v ramci vybéru personalu, kde l1épe porovnadme védomosti a

dovednosti uchazecu bez vétsiho vlivu subjektivniho dojmu.
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Priloha €. 1: Saatyho matice pro jednotliva kritéria

Vi V2 V3 V4 V5 GP h’
Vi 1 1/9 1/5 1/7 1/3 0,25 0,03
V2 9 1 5 3 7 3,94 0,51
V3 5 1/5 1 3 7 1,84 0,24
V4 7 1/3 1/3 1 5 1,31 0,17
V5 3 1/7 1/7 1/5 1 0,41 0,05
) 7,76 1,00
Tabulka 19: Saatyho matice pro K1, zdroj: [vlastni]
V1 V2 V3 V4 V5 GP h)’
Vi 1 9 9 9 1 3,74 0,43
V2 1/9 1 1 1 1/9 0,42 0,05
V3 1/9 1 1 1 1/9 0,42 0,05
V4 1/9 1 1 1 1/9 0,42 0,05
V5 1 9 9 9 1 3,74 0,43
> 8,72 1,00
Tabulka 20: Saatyho matice pro K2, zdroj: [vlastni]
V1 V2 V3 V4 V5 GP h’
Vi 1 1 1 1 9 1,55 0,24
V2 1 1 1 1 9 1,55 0,24
V3 1 1 1 1 9 1,55 0,24
V4 1 1 1 1 9 1,55 0,24
V5 1/9 1/9 1/9 1/9 1 0,17 0,03
> 6,38 1,00
Tabulka 21: Saatyho matice pro K3, zdroj: [vlastni]
Vi V2 V3 V4 V5 GP h
\%2! 1 1 1 1 1 1,00 0,20
V2 1 1 1 1 1 1,00 0,20
V3 1 1 1 1 1 1,00 0,20
V4 1 1 1 1 1 1,00 0,20
V5 1 1 1 1 1 1,00 0,20
P 5,00 1,00

Tabulka 22: Saatyho matice pro K4, zdroj: [vlastni]




V1 V2 V3 V4 V5 GP hs
Vi 1 1/9 1/7 1 1/5 0,32 0,04
V2 9 1 3 9 7 4,43 0,53
V3 7 1/3 1 7 5 2,41 0,29
V4 1 1/9 1/7 1 1/3 0,35 0,04
V5 5 1/7 1/5 3 1 0,84 0,10
z 8,35 1,00
Tabulka 23: Saatyho matice pro K5, zdroj: [vlastni]
\4! V2 V3 V4 V5 GP h'
V1 1 1/5 1/7 1/3 1 0,39 0,05
V2 5 1 1/3 5 5 2,11 0,28
V3 7 3 1 9 5 3,94 0,52
V4 3 1/5 1/9 1 1/3 0,47 0,06
V5 1 1/5 1/5 3 1 0,65 0,09
p) 7,56 1,00
Tabulka 24: Saatyho matice pro K6, zdroj: [vlastni]
\4! V2 V3 V4 V5 GP h;
V1 1 5 3 5 5 3,27 0,47
V2 1/5 1 1/5 3 3 0,82 0,12
V3 1/3 5 1 3 5 1,90 0,28
V4 1/5 1/3 1/3 1 3 0,58 0,08
V5 1/5 1/3 1/5 1/3 1 0,34 0,05
)y 6,91 1,00
Tabulka 25: Saatyho matice pro K7, zdroj: [vlastni]
V1 V2 V3 V4 V5 GP hy'
V1 1 9 9 9 9 5,80 0,69
V2 1/9 1 1 1 1 0,64 0,08
V3 1/9 1 1 1 1 0,64 0,08
V4 1/9 1 1 1 1 0,64 0,08
V5 1/9 1 1 1 1 0,64 0,08
)y 8,38 1,00

Tabulka 26: Saatyho matice pro K8, zdroj: [vlastni]




Priloha €. 2: Ukazka pouziti programu Excel pro vypocet

— | Dami wiadeni Radaizai thankg L [="11] LE Tobrameni M- 7 X
:-‘ : Cabbai «|13 Aout | | Spausmsi te firapn hﬂ i J,i T"j- _-?x E_ E: ir j}

Vi R R T O T L Rl e I::::::-:n |::$T-um- Vici i cuiran Fonrudd 3- Is'.:'::: .:‘a.'.‘-

Sthminks B Lol Lnic [ Shyly By Uprmy
[ TR— o

] 8 i o E F £} [1] P L] 5 5 T u W W ® ¥

1 a0y matioe peo K1 wishid ol By cheaiy B Sa byl matic

F] V1 [ Wi w i [1] 1 W Wi i s W

1 1 1% 1= L'y 13 023 KL .01 (X5 0,34 017 1,04

a h 1 = ] i ] [] 0.1 oy 0,0 0o a1

5 5 1% 1 8 T L (=] [ET] &, [ [ET] .03

L] T 13 L3 1 3 L3l L] 0.3 S0 0 1] 0.5

7 El U7 L7 Jus 1 041 L] 0 .58 %] 0 018

4 L% L] 005 .18 052 005 Uﬂﬂ

] Saa by matice peo K2 [ i.aF 8,13 o, 3| i 1,5

10 w1 vz s l:.q vz or h1j [ 0,59 wyon] 0, 08 0.0 a.08

11 1w 0 5 ] Ia 1 1.4 Hj 0,35 | 0,18 0,11 0,18

12 vz ] 1 1 i M [ Pt 1 3 a4 5 F

13 vl e 1 1 il e} 042

14 T 1 1 L 1 i 041

15 1[ws [ & i ] i FES]

15 a.m

17 Saabyba matice peo K3

15 Vi VT w1 Pq V3 14 ha)

19 T 1 i il 1 f L% EET

m 1wz 1 1 1 il il L55 021

ZL w3 L 1 1 rl ) L33 524

= 1'wa i i 1 . El L55 .24

F2] s 14 Il i |19 i .17 e

Fol .38 180

= Saalyha malice peo K4

E [ n luz Tun Tva hus Inp [hay ]

ooa e M gelefory O wip bd  memdy | sabyho metoda Ltz T | A - -_
Prigusm wii [ - "

Obrazek 2: Ukazka pouZziti programu Excel pro Saatyho matici
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N1 -~ e | ¥
A B G o] E F G H 1 i K L M N
1] Metoda viZeného poFadi
2 V1 b V2 h V3 b V4 by Vs b Vi
3 Kl 93935 1 2295 3 4495 3 3693 4 6495 2 0.16
4 K2 1 5 0 1 0 1 0 1 1 5 029
5 K3 1 5 1 5 1 5 1 5 0 1 022
6 K4 1 5 1 5 1 5 1 5 1 5 0,08
7 K3 128 2 38 3 a7 4 128 2 113 3 0,06 =
8 K& 6.5 3 7 4 10 ] 4 2 6.5 3 0,04
9 K7 470 3 360 3 400 4 350 2 342 1 0,02
10 K8 4 1 2 3 2 3 2 3 2 3 0,12
11| H 357 371 339 327 331
12 | Pofadi 2 1 3 3 4
13
14 Metoda bazickeé varianty
15 V1 h' V2 h V3 h{ V4 b V5 h{ xib Vi
16 K1 9395 024 2295 1.00 4495 0,51 36935 0.62 64935 0,33 2295 016 N
17 K2 1 1,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 1 1,00 1 028 |v
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26
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Obriazek 3: Ukazka pouZziti programu Excel pro metody hodnoceni
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