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Využití vícekriteriální analýzy variant k výbČru skláĜské 
tavící pece 

 
 

Souhrn 

BakaláĜská práce se zabývá Ĝešením rozhodovacího problému společnosti Ajeto Czech 

Glass Craft spol. s. r. o., a to konkrétnČ výbČru vhodného dodavatele skláĜské tavící pece. 

V úvodu teoretické části této práce je nejprve nastínČna problematika rozhodovacích procesĤ s 

možností jejich Ĝešení. NáslednČ se práce zamČĜuje podrobnČji na samotné vícekriteriální 

rozhodování. V této části jsou objasnČny metody, které je pĜi vícekriteriálním rozhodování 

možno použít aĢ už pro stanovení vah kritérií, či výbČru vhodné kompromisní varianty, společnČ 

s vhodností jejich užití. Praktická část bakaláĜské práce se již zamČĜuje na Ĝešení samotného 

rozhodovacího procesu. Z počátku jsou zde vymezeny požadavky, jež společnost Ajeto Czech 

Glass Craft spol. s. r. o. klade na tavící pec a na jejichž základČ jsou následnČ stanovena 

rozhodovací kritéria. Dále jsou zde pĜedstaveny návrhy společností na vypracování projektu, 

mezi nimiž bude probíhat výbČr. Výpočet vedoucí ke zvolení kompromisní varianty je proveden 

metodou TOPSIS a váhy jednotlivých kritérií jsou stanoveny s pomocí Saatyho metody. Na 

základČ výpočtu je zvolena jedna varianta, která je doporučena společnosti Ajeto Czech Glass 

Craft spol. s. r. o. jako nejvýhodnČjší dle daných kritérií. V závČru této části práce je ještČ 

provedena analýza citlivosti na zmČnu vah kritérií. 

 

Klíčová slova: rozhodovací proces, vícekriteriální analýza variant, vícekriteriální rozhodování, 

kompromisní varianta, kriteriální matice, kritérium, váhy kritérií, metoda TOPSIS, Saatyho 

metoda, skláĜská tavící pec 
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Multiple-criteria analysis in a choice of glass melting 
furnace 

 
 

Abstract 

This bachelor thesis deals with solution of the decision problem of Ajeto Czech Glass 

Craft spol. s. r. o., namely the selection of a suitable supplier of a glass melting furnace. At the 

beginning of the theoretical part of this thesis is first outlined the issue of decision processes 

with the possibility of their solution. Subsequently, the thesis focuses more on the multi-criteria 

decision-making itself. This section explains the methods that can be used for multi-criteria 

decision-making whether to determine the criteria weights or to select a suitable compromise 

variant together with the suitability of their use. The practical part of the bachelor thesis focuses 

on solving the decision-making process itself. At the outset, there are requirements defined by 

Ajeto Czech Glass Craft spol. s. r. o. placed on a melting furnace and based on them the decision 

criteria are subsequently determined. In addition, there are presented proposals of companies 

for the preparation of a project, among which a selection will be held. The calculation leading 

to the selection of the compromise variation is done by the TOPSIS method and the weights of 

the individual criteria are determined using the Saaty 's method. Based on the calculation, one 

option is selected, which is recommended to Ajeto Czech Glass Craft spol. s. r. o. as the most 

advantageous according to given criteria. At the end of this part of the thesis, an analysis of the 

sensitivity to the weighting of the criteria is carried out. 

 

Keywords: decision-making process, multi-criteria analysis of variants, multi-criteria decision 

making, compromise variant, critical matrix, criterion, criteria weight, TOPSIS method, Saaty 

's method, glass melting furnace 
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1 Úvod 

Rozhodování je proces, který provádíme nČkolikrát každý den, neustále se o nČčem 

rozhodujeme. Zpravidla se jedná o intuitivní rozhodnutí, to nám pĜi Ĝešení každodenních 

problémĤ naprosto postačí. NČkdy je ale tĜeba učinit zásadnČjší rozhodnutí. V takovém pĜípadČ 

už rozhodování pouze dle intuice nebývá efektivní, a proto je vhodné použít vícekriteriální 

rozhodování. 

AĢ už rozhodujeme o čemkoliv, zpravidla se jedná o rozhodování vícekriteriální, protože 

na vybíraný pĜedmČt máme vždy hned nČkolik požadavkĤ zároveĖ, jež stanovují kritéria 

rozhodování. Velký vliv na rozhodování má počet kritérií. V pĜípadČ, že se rozhodujeme na 

základČ jednoho či dvou kritérií, jsme schopni rozhodnutí provést intuitivnČ. S narĤstajícím 

počtem kritérií i možných variant Ĝešení však pĜímo úmČrnČ narĤstá složitost rozhodovacího 

procesu. V takových situacích je zapotĜebí využít nČkterý z modelĤ vícekriteriálního 

rozhodování. 

Klasická rozhodnutí, která provádíme v každodenním životČ, jsou zpravidla rozhodnutí, 

která závažnČ neovlivní náš následující život. Rozhodnutí závažnČjšího charakteru nalezneme 

i v soukromém životČ, pĜíkladem mĤže být rozhodnutí o hypotečním úvČru nebo tĜeba o volbČ 

formy podnikání. Zásadní rozhodnutí jsou také provádČna ve firmách, pĜíkladem takového 

rozhodování je tato bakaláĜská práce, jež se zamČĜuje na volbu vhodného dodavatele skláĜské 

tavící pece. Rozhodování tohoto typu provádČná ve firmách jsou závažná pĜedevším proto, že 

se jedná zpravidla koupi majetku ve vysoké hodnotČ a dále mĤže být požadována vysoká 

životnost pĜedmČtu. Z tohoto dĤvodu je zapotĜebí, aby bylo rozhodnuto velmi pečlivČ s ohledem 

na ekonomiku firmy, protože špatné rozhodnutí by v nČkterých pĜípadech mohlo ohrozit cash-

flow společnosti natolik, že by mohlo vést až k zániku firmy. 
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2 Cíl práce a metodika 

2.1 Cíl práce 

Hlavním cílem bakaláĜské práce je na základČ vícekriteriální analýzy variant vybrat 

vhodného dodavatele skláĜské tavící pece pro společnost Ajeto Czech Glass Craft spol. s. r. o. 

Pro splnČní hlavního cíle je tĜeba nejprve dosáhnout cílĤ dílčích. Prvním takovým cílem 

je dle získaných informací od zadavatele projektu stanovit možné varianty Ĝešení a kritéria 

rozhodování, jež jsou nezbytnými složkami rozhodovacího modelu.  Dále je zapotĜebí výpočtem 

určit váhy kritérií. Po sestavení rozhodovacího modelu je tĜeba provést výpočet určující 

preferenční poĜadí všech nabídek, dle nČhož bude doporučena nejlepší kompromisní varianta. 

Posledním cílem je stanovit vliv cenové preference na celkové poĜadí nabídek. 

2.2 Metodika 

BakaláĜská práce se skládá ze dvou částí, teoretické a praktické. Teoretická část práce je 

zamČĜena na studium odborné literatury, kde je čerpáno pĜedevším z monografií a odborných 

článkĤ. Je zde rozpracována problematika rozhodování a dále se tato část zamČĜuje na rĤzné 

metody, jež lze pĜi rozhodování využít, společnČ s vhodností jejich použití.  

V praktické části práce vycházíme z poznatkĤ nashromáždČných studiem literatury, 

které využíváme pĜi Ĝešení reálného rozhodovacího problému. Nejprve jsou od zadavatele 

projektu získány dĤležité informace o skláĜské peci a požadavky na pec novou, dle nichž jsou 

stanoveny varianty a kritéria, jež společnČ vytváĜí rozhodovací model. Dále je testem dominance 

zjištČno, zda není nČjaká varianta variantou dominovanou, a dle stanovené aspirační úrovnČ jsou 

z rozhodování vyĜazeny varianty, které minimální požadavek nesplĖují. Váhy jednotlivých 

kritérií jsou stanoveny Saatyho metodou a testem konzistence je ovČĜeno, zda je matice 

konzistentní. Rozhodovací model je dále využit pro výpočet metodou TOPSIS vedoucí k výbČru 

vhodné kompromisní varianty, dle minimální vzdálenosti od varianty ideální. V závČru je 

otestována citlivost rozhodovacího modelu na zmČnu váhy kritéria Cena. Všechny výpočty 

uvedené v této práci byly provedeny s využitím programu Microsoft Excel. 

  



13 
 

3 Teoretická východiska 

V první části bakaláĜské práce bude zpracována problematika rozhodovacích procesĤ. 

Nejprve budou rozhodovací procesy charakterizovány obecnČ a následnČ budou vymezeny 

rĤzné metody Ĝešení rozhodovacích procesĤ. 

3.1 Rozhodovací proces 

Rozhodovacím procesem se zabývají autoĜi jako Fotr (2010) nebo Ramík (2000), jde 

o proces Ĝešení rozhodovacích problémĤ, tedy problémĤ s více než jednou variantou Ĝešení. 

Z toho plyne, že základními vlastnostmi rozhodování jsou proces volby, tj. posuzování 

jednotlivých variant, a výbČr rozhodnutí, tj. varianty, která je doporučena k realizaci. Jestliže 

vycházíme z tohoto pĜedpokladu, pak je jednoznačné, že problémy s jediným Ĝešením nejsou 

rozhodovacími procesy. (Fotr, 2010) 

3.1.1 Struktura rozhodovacích procesĤ 

VzájemnČ provázané činnosti rozhodovacích procesĤ mĤžeme dle Fotra (2010) rozdČlit 

do nČkolika fází (etap) rozhodovacích procesĤ. RozčlenČní do jednotlivých fází mĤže být 

provedeno nČkolika zpĤsoby. V této práci je upĜednostnČn SimonĤv pĜístup, který dČlí 

rozhodovací proces do 4 etap. 

1. analýza okolí (intelligence activity) 

2. návrh Ĝešení (design activity) 

3. volba Ĝešení (choice activity) 

4. kontrola výsledkĤ (review activity) 

PĜedmČtem fáze intelligence activity je zjišĢování podmínek, kvĤli kterým vznikla 

potĜeba rozhodovat. Rozhodovací problém je identifikován a jsou stanoveny jeho pĜíčiny. Ve 

fázi design activity jsou hledány a analyzovány možné smČry činnosti. Díky analýze v této etapČ 

jsou také vymezeny varianty Ĝešení problému, které mohou nastat. Fáze choice activity zahrnuje 

samotný výbČr nejlepší možné varianty, jež bude následnČ doporučena k realizaci. V závČrečné 

fázi review activity jsou vyhodnocovány skutečnČ dosažené výsledky s využitím vybrané 

kompromisní varianty. Hodnocení probíhá na základČ porovnání dosažených výsledkĤ s pĜedem 

stanovenými cíli. Jestliže jsou výsledky této fáze neuspokojivé, mohou vést k zahájení nového 

rozhodovacího procesu. 
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3.1.2 Prvky rozhodovacího procesu 

Abychom mohli pĜi Ĝešení rozhodovacího problému využít kvantitativní metody a 

matematické modely, je tĜeba znát jednotlivé prvky rozhodovacího procesu a rozumČt jim 

(Šubrt, 2011). TČmito prvky jsou: 

• objekt rozhodování, 

• subjekt rozhodování, 

• alternativy rozhodnutí, 

• stavy okolností, 

• výplaty alternativ, 

• cíl rozhodování, 

• kritéria rozhodování, 

• jistota, riziko, nejistota. 

Objektem rozhodování je dle Šubrta (2011) daná konfliktní situace, v níž je tĜeba zvolit 

právČ jedno z možných rozhodnutí. O konflikt jde proto, že je nutné vybrat jedinou variantu 

z alespoĖ dvou možných. Fotr (2010) vidí objekt rozhodování jako oblast organizační jednotky, 

v jejímž rámci vznikla potĜeba rozhodovat. 

Subjektem rozhodování je samotný rozhodovatel, který má rozhodnutí učinit. Je jím tedy 

osoba, která volí variantu určenou k realizaci. Dle Fotra (2010) mĤže být subjektem 

rozhodování jednotlivec, pak jde o individuální subjekt rozhodování, nebo skupina lidí, tedy 

kolektivní subjekt rozhodování. V pĜípadČ kolektivního subjektu rozhodování je o nejlepší 

variantČ rozhodnuto hlasováním, kdy vítČzí názor vČtšiny, nebo je potĜeba souhlas všech členĤ 

skupiny.  

Pod pojmem alternativa nebo též varianta Ĝešení problému si pĜedstavujeme určitý 

zpĤsob chování rozhodovatele, s jehož pomocí rozhodovatel problém vyĜeší, tj. budou splnČny 

stanovené cíle. Jednotlivé alternativy se musí vzájemnČ vylučovat. Jestliže rozhodovatel vybere 

jednu variantu, nemĤže zároveĖ vybrat i jinou. (Šubrt, 2011) 

Stavy okolností jsou chápány jako scénáĜe situací, jež mohou nastat po realizaci varianty 

(Fotr, 2010). StejnČ tak jako alternativy se i stavy okolností musí vzájemnČ vylučovat, vždy 
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mĤže nastat jen jeden stav okolností. OvlivĖují výsledky daných variant a mají rozhodující 

dopad na provedená rozhodnutí. (Šubrt, 2011) 

Pojmem výplata alternativy dle Šubrta (2011) rozumíme ohodnocení jejího výsledku, 

pokud nastane daný stav okolností. 

Cílem rozhodování je stav, který má být dosažen vyĜešením problému. Jedná se tedy 

o volbu nejvýhodnČjší alternativy, tj. takové, která za všech možných stavĤ okolnosti dosáhne 

nejlepších výsledkĤ. Rozhodovatel ale nevolí vždy jen podle maximální či minimální výplaty 

(jedná-li se o výnosy či náklady). Velmi dĤležitá je zde také averze rozhodovatele k riziku, 

tj. zda se jedná o optimistu či pesimistu a také záleží na jeho zkušenostech s Ĝešením podobných 

problémĤ. Optimisté a lidé s menšími životními zkušenostmi nebo pĜístupní riziku volí 

zpravidla extrémní hodnoty. Naopak pesimisté, lidé opatrnČjší nebo odmítající riziko se snaží 

vyhnout velké ztrátČ, která by mohla nastat. (Šubrt, 2011) 

Hlediska, s jejichž pomocí je posuzována výhodnost možných variant rozhodnutí, se 

nazývají kritéria rozhodování. Ta si volí sám rozhodovatel dle svých preferencí. Zpravidla jsou 

odvozovány od stanovených cílĤ Ĝešení. Jedná se o 

• maximalizaci (napĜ. zisku), 

• minimalizaci (napĜ. nákladĤ, produkce zplodin), 

• popĜípadČ dosažení určitých hodnot. 

Rozhodovací kritéria mohou být stanovena buć kvantitativnČ, nebo kvalitativnČ. 

Kvantitativní kritéria jsou vyjádĜena číselnČ, pĜíkladem mĤže být zisk, rentabilita kapitálu apod. 

Oproti tomu kritéria kvalitativní se vyjadĜují slovnČ. Jedná se napĜíklad o barvu výrobku, 

ekologickou zátČž, dopad na jméno firmy aj. (Fotr, 2010) 

3.1.3 Rozhodování za jistoty, nejistoty a za rizika 

Jak uvádí Fiala (200Ř), mĤže probíhat rozhodování za tĜí možných stavĤ, a to za jistoty, 

nejistoty nebo za rizika. Jednotlivé varianty musíme hodnotit a posuzovat podle budoucích 

situací, pĜi nichž bude daná alternativa Ĝešení realizována. NejčastČji je možnost, že jistá situace 

nastane, vyjadĜována pomocí pravdČpodobnosti. Proto je významným prvkem rozhodovacího 
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procesu vektor pravdČpodobností ݌, také nazýván jako vektor rizika nebo jen riziko. Skládá se 

z pravdČpodobností ݌௝, které pĜedstavují možnost nastání daného stavu okolností. (Šubrt, 2011)  

PravdČpodobnosti realizace určitého stavu okolností bývají velmi často využity pĜi 

výpočtech potĜebných pro volbu vhodné alternativy Ĝešení. Proto je nutné stanovovat je 

rozvážnČ, jelikož jejich hodnoty mohou mít zásadní vliv na konečné rozhodnutí. Stanovení 

pravdČpodobností realizace mĤže být objektivní nebo subjektivní. 

Objektivní pravdČpodobnosti jsou určovány dle statistických šetĜení provedených 

v minulosti. Statistické údaje ovšem nelze vždy získat nebo jsou pouze spíše podpĤrného 

charakteru. 

Oproti tomu pravdČpodobnosti subjektivní vyjadĜují míru realizace daného jevu na 

základČ pĜesvČdčení samotného rozhodovatele. Z tohoto dĤvodu je vhodné využití týmové 

spolupráce expertĤ, kde jsou využity znalosti, zkušenosti a také intuice. (Šubrt, 2011) 

Abychom vyjádĜili pravdČpodobnosti objektivní i subjektivní číselnČ, využíváme 

hodnoty z intervalu ۃͲǢ ͳۄ, resp. ۃͲ ΨǢ ͳͲͲ Ψۄ. Hodnota 0 pĜestavuje nulovou pravdČpodobnost, 

že daná situace nastane. Číslo 1 pak znamená stoprocentní pravdČpodobnost nastání situace. 

PravdČpodobnosti mĤžeme vyjádĜit i slovnČ. Abychom ale mohli využít k rozhodování 

matematický model, je nutné slovní vyjádĜení pĜevést na číselnou hodnotu. Pro tento pĜevod 

mĤžeme využít následující tabulku (Tabulka 1). 
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Tabulka 1: Možné vyjádĜení subjektivních pravdČpodobností 

Slovní Číselné 

Zcela vyloučeno 0 

KrajnČ nepravdČpodobné 0,1 

Dosti nepravdČpodobné 0,2 – 0,3 

NepravdČpodobné 0,4 

PravdČpodobné 0,6 

Dosti pravdČpodobné 0,7 -0,8 

Nanejvýš pravdČpodobné 0,9 

Zcela jisté 1 

Zdroj: Šubrt (2011) 

PĜi rozhodování za jistoty rozhodovatel s jistotou ví, jaký stav okolností nastane a jaké 

dĤsledky budou mít jednotlivé varianty. Tedy pravdČpodobnost ݌௝ stavu okolností ܬ, který 

nastane, je rovna jedné a pravdČpodobnosti ݌௝ ostatních stavĤ okolností jsou rovny nule. 

V pĜípadČ rozhodování za rizika rozhodovatel zná budoucí stavy okolností, které mohou 

nastat s určitou pravdČpodobností. To ale rozhodovatel neví s jistotou a pouze na základČ zpráv 

a poznatkĤ usuzuje, který stav pravdČpodobnČ nastane. Pro pravdČpodobnosti ݌௝ platí Ͳ ൑ ௝݌   ൑  ͳ a zároveĖ platí, že součet pravdČpodobností ݌௝ je roven jedné, tedy že žádný jiný 

stav okolností nemĤže nastat. 

Poslední možností je rozhodování za úplné nejistoty. V takovém pĜípadČ rozhodovatel 

sice zná možné budoucí stavy okolností, ale nezná pravdČpodobnosti, se kterými mohou nastat. 

(Fotr, 2010) 

3.1.4 Rozhodovací model 
Alternativy rozhodnutí, stavy okolností a výplaty jsou podstatnými složkami 

rozhodovacího procesu. Výplaty pĜedstavují ohodnocení dané alternativy za všech možných 

stavĤ okolností, tj. výsledek, kterého bude dosaženo realizací této alternativy pĜi určitém stavu 

okolností. Tím bývá nejčastČji ekonomický efekt, čímž mĤže být zisk nebo náklad, popĜípadČ 

ztráta. Výčet alternativ a stavĤ okolností společnČ tvoĜí výplatní matici (Tabulka 2). Jedná se 
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o matici typu ݉  ൈ  ݊, kdy ݉ pĜedstavuje počet alternativ a ݊ počet stavĤ okolností. Prvky 

matice jsou jednotlivé výplaty ݒ௜௝. 

Tabulka 2: Rozhodovací tabulka – výplatní matice 

  Stavy okolností 

  ܵଵ ܵଶ … ܵ௡ 

Alternativy 

 ଶ௡ݒ … ଶଶݒ ଶଵݒ ଶܣ ଵ௡ݒ … ଵଶݒ ଵଵݒ ଵܣ

 ௠௡ݒ … ௠ଶݒ ௠ଵݒ ௠ܣ … … … … …

Zdroj: Šubrt (2011) 

Rozhodovací model lze zaznamenat i graficky, tato možnost je nazývána rozhodovacím 

stromem. Rozhodovací uzel R je koĜenem rozhodovacího stromu, pĜedstavuje chvíli, pĜi níž je 

realizováno rozhodnutí. V grafu je rozhodovací uzel znázorĖován čtvercem. Z rozhodovacího 

uzlu vycházejí hrany jednotlivých alternativ, které pĜedstavují jednotlivá rozhodnutí a smČĜují 

k situačním uzlĤm M. Ty zastupují okamžik realizace dané alternativy za určitého stavu 

okolností, jenž alternativu ovlivnil. Stavy okolností jsou znázorĖovány hranami vycházejícími 

ze situačních uzlĤ, které jsou zobrazeny kroužky. Poslední složkou rozhodovacího stromu jsou 

pomyslné listy, což jsou jednotlivé výsledky rozhodovacího procesu ohodnocené výplatami ݒ௜௝. 

Rozhodovací stromy je výhodné využít pĜedevším v oblasti vrcholového Ĝízení, kde 

pomáhají k pochopení složitých rozhodovacích problémĤ. Poukazují na další možné kombinace 

stavĤ okolností, jaké mohou nastat, a jejich dĤsledky. Napomáhají dĤkladnému promyšlení 

každé varianty a také ponoukají rozhodovatele k nalezení dalších okolností nejistoty, které by 

mohly ovlivnit celkový výsledek rozhodovacího procesu. (Šubrt, 2011) 

3.2 Vícekriteriální rozhodování 
Základní rozhodovací modely Ĝeší rozhodovací problémy pouze podle jediného 

optimalizačního kritéria, jak píše Jablonský (2002). V reálných rozhodovacích procesech je 

ovšem často potĜeba vybírat nejlepší Ĝešení problému dle více rozhodovacích kritérií. Tato 

kritéria vČtšinou nebývají ve vzájemném souladu, a tak nejlépe ohodnocená varianta dle jednoho 
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kritéria zpravidla není nejlépe hodnocená dle kritéria jiného. Proto cílem rozhodování není 

výbČr optimální varianty, ale varianty kompromisní. 

Úlohy Ĝešící vícekriteriální rozhodování se dČlí do dvou skupin podle zpĤsobu, kterým 

je určena množina variant Ĝešení. Pokud jsou varianty definovány jejich seznamem nebo 

výčtem, jedná se o úlohy vícekriteriálního hodnocení variant, popĜípadČ vícekriteriální analýzy 

variant. Jestliže jsou varianty určeny soustavou omezujících podmínek, jde o vícekriteriální 

programování. Tato práce se bude zabývat první variantou, tedy vícekriteriálním hodnocením 

variant. (Jablonský, 2002) 

3.2.1 Model vícekriteriálního rozhodování 
Model vícekriteriální analýzy variant, který pĜedstavuje Tabulka 3,  Ĝeší problémy 

výbČru jedné či více variant, které mají být následnČ doporučeny k realizaci. Snahou je, aby byl 

rozhodovatel pĜi rozhodování co nejvíce objektivní, k čemuž využívá rĤzné postupy a metody 

analýzy variant. 

V tČchto modelech je dána diskrétní (konečná) množina variant o ݉ prvcích. Tyto 

varianty jsou pak hodnoceny dle ݊ kritérií. Varianty jsou definovány jako konkrétní rozhodovací 

možnosti, jež jsou pĜedmČtem samotného rozhodování a mají být realizovány. Za každého 

kritéria dosahují varianty svého výsledku, tj. výplaty ݒ௜௝. Kritéria pĜedstavují hlediska 

hodnocení variant, mohou být stanovena kvalitativnČ i kvantitativnČ (Šubrt, 2011).  

Tabulka 3: Model vícekriteriální analýzy variant 

  Kritéria 

  ଵ݂ ଶ݂ … ௡݂ 

Varianty 

ܽଵ ݕଵଵ ݕଵଶ … ݕଵ௡ ܽଶ ݕଶଵ ݕଶଶ … y2n 

… … … … … ܽ௠ ݕ௠ଵ ݕ௠ଶ … ݕ௠௡ 

Zdroj: vlastní zpracování 

Velice dĤležitá je volba jednotlivých kritérií, proto pĜi jejich sestavování musíme 

dodržet určitá pravidla. Kritéria musí být na sobČ nezávislá, mají zahrnovat všechna hlediska 

výbČru, ale zároveĖ jich nesmí být pĜíliš mnoho, aby se problém nestal nepĜehledným. 
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Společný výčet všech variant a kritérií vytváĜí kriteriální matici ࢅ. Ta je typu ݉  ൈ  ݊ 

o ݉ variantách a ݊ kritériích. V použité matici jsou varianty označeny symbolem ܽ, kritéria 

symbolem ݂ . 

ܻ ൌ ܽ ଵܽଶܽڭ௠
ଵ݂ ଶ݂ ǥ ௡݂

൮ ଵଵݕ ଵଶݕ ǥ ଶଵݕଵ௡ݕ ଶଶݕ ǥ ଶ௡ǥݕ ǥ ǥ ǥݕ௠ଵ ௠ଶݕ ǥ  ௠௡൲ (1.1)ݕ

 

Jak bylo výše uvedeno, nejvýhodnČjší varianta Ĝešení je vybírána dle kritérií. Ta se 

rozlišují podle rĤzných hledisek. Podle povahy kritéria dČlíme na: 

• maximalizační kritéria 

• minimalizační kritéria 

U maximalizačních kritérií se pĜedpokládá, že nejlepší varianta dosahuje dle tohoto 

kritéria nejvyšší hodnoty. Naopak u minimalizačních kritérií ukazují na nejlepší variantu 

hodnoty nejnižší. 

Další možností členČní kritérií je dle hlediska kvantifikovatelnosti, a to na: 

• kvantitativní kritéria 

• kvalitativní kritéria 

Hodnoty kvantitativních kritérií pĜedstavují objektivnČ mČĜitelné údaje, proto jsou tato 

kritéria také označována jako objektivní. Oproti tomu u kvalitativních kritérií není možné 

hodnoty objektivnČ zmČĜit. Velmi často se jedná o hodnoty, které uživatel pouze subjektivnČ 

odhadl. Z tohoto dĤvodu se využívají rĤzné bodové stupnice nebo relativní ohodnocení variant. 

(Šubrt, 2011) 

PĜi Ĝešení problému je podstatnou informací, jestli a jak je nČjaké kritérium preferováno 

pĜed kritériem jiným. VyjádĜení dĤležitosti kritéria v porovnání s ostatními kritérii je nazýváno 

preferencí kritéria. Stanovení preferencí je velmi náročným úkolem a vČtšinou vyplývá ze 

subjektivního názoru rozhodovatele. Pokud je preference známa, mĤžeme ji vyjádĜit rĤznými 

zpĤsoby. Určujeme ji 
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• aspiračními úrovnČmi kritérií 

• poĜadím kritérií 

• váhami jednotlivých kritérií 

• zpĤsobem kompenzace kriteriálních hodnot 

• nebo vĤbec není známa. 

Aspirační úroveĖ kritéria je taková hodnota, alespoĖ které má být dosaženo. Neudává 

pĜímo preferenci kritéria, pouze Ĝíká, čeho má být dosaženo. Pro minimalizační kritérium se 

tedy jedná o nejvyšší pĜípustnou hodnotu kritéria, naopak pro maximalizační kritérium 

o hodnotu nejnižší. Z toho vyplývá, že čím pĜísnČjší požadavek aspirační úroveĖ udává, tím 

významnČjší dané kritérium je. 

PoĜadí kritérií udává uspoĜádání kritérií od nejdĤležitČjšího po nejménČ dĤležité. 

Neobsahuje ale informaci, kolikrát je jedno kritérium významnČjší než jiné. V tomto ohledu 

jsou výhodnČjší váhy kritérií. 

Váha pĜedstavuje relativní dĤležitost daného kritéria v jeho porovnání s ostatními 

kritérii. Jedná se o hodnotu z intervalu ۃͲǢ  ͳۄ a součet vah všech kritérií je roven jedné. 

V nČkterých situacích, jak uvádí Šubrt (2011), mĤžeme špatné hodnoty nČkterých kritérií 

vyrovnávat hodnotami ostatních kritérií, které jsou naopak lepší. V takovém pĜípadČ mluvíme 

o kompenzaci ohodnocení variant dle jednotlivých kritérií a ta je vystihována mírou substituce 

kriteriálních hodnot. 

NČkteré varianty mají své speciální vlastnosti, které budou vymezeny nyní. 

Mezi variantami mĤžeme nalézt variantu dominující varianty ostatní, tedy takovou 

variantu, která je dle všech kritérií ohodnocena lépe než jiné, tj. dominované varianty. Tedy 

jestliže jsou všechna kritéria maximalizační, dominuje varianta ܽ௜  variantu ܽ ௝, pokud platí, že 

výplaty ሺݕ௜ଵǡ ௜ଶǡݕ   ǥ ǡ ௝ଵǡݕ௜௞ሻ ൒ ൫ݕ   ௝ଶǡݕ   ǥ ǡ  ,௝௞൯ a zároveĖ existuje alespoĖ jedno kritériumݕ 

pro které platí, že ݕ௜௟ ൐ ௝௟ݕ  Ǥ Existují ale i pĜípady, kdy dominovanou a dominující variantu není 

možné určit.  
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Dle Jablonského (2002) jsou varianty vzájemnČ nedominované, jestliže jedna 

nedominuje druhou a naopak. Tedy varianta ܽ௜ nedominuje variantu ܽ௝ a zároveĖ varianta ௝ܽ 

nedominuje variantu ܽ௜. 
Varianta, kterou nedominuje žádná jiná varianta, je variantou nedominovanou (Fábry, 

2011). MĤžeme ji označit také jako variantu efektivní nebo paretovskou. Pak ܣே  bude 

označením množiny všech nedominovaných variant. Jelikož cílem Ĝešení problému je výbČr 

nejlepší varianty, plyne z výše uvedeného, že nejvýhodnČjší varianty se nacházejí pouze mezi 

paretovskými, tj. nedominovanými variantami. 

Abychom dokázali co nejlépe posoudit kvalitu jednotlivých variant, je vhodné znát 

pĜípadnou nejlepší a nejhorší možnou variantu. Potenciální nejlepší varianta se nazývá variantou 

ideální, tato varianta vykazuje u všech kritériích současnČ nejlepší možné hodnoty. Opakem 

varianty ideální je varianta bazální, ta dosahuje vždy nejhorších hodnot. Ideální varianty 

zpravidla neexistují. Pokud by ideální varianta skutečnČ existovala, byla by jedinou 

nedominovanou variantou, a tedy i variantou optimální pro Ĝešení problému. Dosahovala by 

totiž ve všech kritériích optimálních hodnot.  

Z výše uvedeného vyplývá, že v reálné situaci je hledána varianta kompromisní, což je 

nedominovaná varianta, která je doporučena k realizaci. Volba konkrétní kompromisní varianty 

závisí vždy na vybraném postupu Ĝešení. Cílem Ĝešení problému mĤže být nalezení jediné 

kompromisní varianty. Pakliže nehledáme jedinou variantu, mĤžeme najít určité množství 

efektivních variant a zavrhnout varianty neefektivní. Jestliže hledáme právČ q variant, je účelné 

varianty uspoĜádat a vyznačit prvních q efektivních variant. 

Kompromisní varianta mĤže: 

• být takovou variantou, jež dosahuje nejvyššího součtu hodnot určitým zpĤsobem 

normalizovaných ukazatelĤ. 

• vyplynout z párového porovnání všech variant dle všech kritérií. 

• být variantou, která je nejménČ vzdálená od varianty ideální. 
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Varianta doporučená k realizaci (kompromisní varianta) mĤže být určena i jiným 

zpĤsobem, vždy závisí na daném typu rozhodovacího problému. Zásadní podmínkou je ovšem 

nedominovanost kompromisní varianty (Šubrt, 2011). 

3.2.2 ČlenČní úloh vícekriteriální analýzy variant 
Úlohy vícekriteriální analýzy variant se dle Šubrta (2011) člení hlavnČ podle dvou 

základních hledisek. Prvním hlediskem je cíl Ĝešení úlohy a dle nČj jsou rozlišovány tĜi skupiny 

úloh. 

• Úlohy, pĜi jejichž Ĝešení je hledána jediná kompromisní varianta. Tato varianta 

je z množiny možných variant nejvhodnČjší pro Ĝešení daného problému. PĜi 

Ĝešení úloh tohoto typu se využívá napĜíklad metoda váženého součtu, metoda 

TOPSIS a jiné. 

• Úlohy, v nichž si klademe za cíl vytvoĜit úplné uspoĜádání množiny variant, a to 

zpravidla od nejlepší k nejhorší variantČ. 

• Úlohy, ve kterých se dČlí množina variant na varianty efektivní a neefektivní. 

Druhým hlediskem je typ informace o preferencích jednotlivých kritérií a variant. 

Informace o preferencích mĤže být vyjádĜena čtyĜmi zpĤsoby: 

• Žádná informace – informaci o preferencích nelze získat, neexistuje. Tento stav 

mĤže nastat pouze u kritérií. Kdybychom neznali preference mezi variantami, 

nemohli bychom úlohu vyĜešit. 

• Nominální informace – vyjadĜována s využitím aspiračních úrovní. MĤže být 

stanovena jen u kritérií, protože udává, jaké nejhorší hodnoty má být alespoĖ 

dosaženo. 

• Ordinální informace – podává informaci o preferencích kritérií jejich 

uspoĜádáním podle významnosti, nebo variant uspoĜádáním dle jejich 

ohodnocení u jednotlivých kritérií 

• Kardinální informace – mĤže být stanovena kvantitativnČ i kvalitativnČ. ěíká, 

o kolik, popĜípadČ jak moc, je jedno hodnocení lepší než druhé. U kritérií jsou 

takto vyjádĜeny jejich váhy. Pokud kardinální informace stanovuje preferenci 

variant, jedná se o konkrétní, zpravidla číselné, vyjádĜení ohodnocení. 
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3.3 Metody stanovení vah kritérií 
Výchozím krokem pro vČtšinu metod vícekriteriálního rozhodování bývá zpravidla 

stanovení vah kritérií. 

Váhy kritérií dle Fotra (2010) číselnČ vyjadĜují dĤležitost daných kritérií dle cíle 

rozhodování. S rostoucí významností kritéria roste i jeho váha a naopak. Aby bylo možné 

porovnání vah souboru kritérií, jež mĤžeme získat rĤznými metodami, bývají váhy zpravidla 

normovány, abychom jejich součtem získali hodnotu jedna. 

Získání vah pĜímo v numerické podobČ nebývá snadné, často jsou zadány spíše slovnČ. 

Proto je vhodné využít k číselnému stanovení vah nČkterou z metod odhadu vah kritérií. Jak 

tvrdí Jablonský (2002), jde zpravidla o jednoduché postupy, které vytvoĜí váhy ze subjektivní 

informace od rozhodovatele. 

3.3.1 Stanovení vah kritérií z ordinální informace o preferencích kritérií 

3.3.1.1 Metoda poĜadí 

Šubrt (2011) uvádí, že metoda poĜadí se zpravidla využívá pro stanovení vah kritérií, 

pokud jejich významnost hodnotí nČkolik expertĤ. Ti kritéria seĜadí od nejvýznamnČjšího po 

nejménČ významné. PĜičemž nejdĤležitČjší kritérium je ohodnoceno ݊ body, kdy ݊  je počet 

kritérií, následující ݊ െ ͳ body atd. NejménČ významné kritérium pak ohodnotí hodnotou jedna. 

Pokud mají kritéria stejnou váhu, jsou jim pĜiĜazeny body dle prĤmČrného poĜadí. 

Váhy všech kritérií jsou následnČ určeny tak, že sečteme všechny body a vydČlíme je 

celkovým počtem rozdČlených bodĤ. Z toho plyne, že celkový součet vah všech kritérií bude 

roven jedné. 

Pakliže ݆-té kritérium je ohodnoceno ܾ௝ body, je váha kritéria vypočtena s pomocí 

následujícího vzorce (1.2). Ten je nazýván normalizací vah kritérií, protože normalizuje 

informaci o preferenci kritérií. 

௝ݒ ൌ ௝ܾσ ௝ܾ௡௝ୀଵ ǡ ݆ ൌ ͳǡ ǥ ǡ ݊ (1.2) 
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3.3.2 Stanovení vah kritérií z kardinální informace o preferencích kritérií 

3.3.2.1 Bodovací metoda 

Dle Jablonského (2002) je bodovací metoda založena na pĜedpokladu, že rozhodovatel 

dokáže ohodnotit dĤležitost kritérií kvantitativnČ, a to dle pĜedem zvolené bodovací stupnice. 

Lze využít i desetinná čísla.  

Metoda se využívá obdobnČ jako metoda poĜadí. Jestliže tedy bude použit symbol ܾ ௝ pro 

označení bodového ohodnocení ݆-tého kritéria, budou váhy kritérií získány i v tomto pĜípadČ 

s využitím vztahu 1.2. 

StejnČ tak jako metoda poĜadí mĤže, ale nemusí, být i metoda bodovací provádČna za 

účasti expertĤ (v takovém pĜípadČ by symbol ௝ܾ pĜedstavoval součet bodĤ od všech expertĤ). 

3.3.2.2 Saatyho metoda 

Jak píše Jablonský (2002) Saatyho metoda je už metodou propracovanČjší, a proto je 

také jednou z nejvyužívanČjších metod odhadu vah kritérií. Jedná se o metodu kvantitativního 

párového porovnání, k nČmuž jsou využity hodnoty na stupnici od 1 do ř, je možné využít 

i mezistupnČ (hodnoty 2, 4, 6, Ř). Jednotlivé stupnČ preference jsou uvedeny v následující 

tabulce (Tabulka 4) a dále mĤžeme stupnici hodnocení nalézt také pĜímo v práci Thomase L. 

Saatyho z roku 1990. 

Tabulka 4 - Stupnice pro vyjádĜení preferencí v Saatyho metodČ 

1 rovnocenná kritéria i a j 

3 slabČ preferované kritérium i pĜed j 

5 silnČ preferované kritérium i pĜed j 

7 velmi silnČ preferované kritérium i pĜed j 

9 absolutnČ preferované kritérium i pĜed j 

Zdroj: Šubrt (2011) 

Hodnocení provádí vždy pouze jeden expert. Vždy provede vzájemné porovnání dvou 

kritérií a velikost preference ݅-tého kritéria oproti ݆-tému kritériu zapíše do níže uvedené 

Saatyho matice ܵ ൫ݏ௜௝൯. Párovým porovnáním se ve své práci podrobnČ zabývají Bozóki a 

Rapcsák (200Ř). 
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ܵ ൌ ۈۉ
ۇ ͳ ଵଶݏ ǥ ଵ௡ͳݏ ଵଶൗݏ ͳ ǥ ͳڭଶ௡ݏ ଵ௠ൗݏ ͳڭ ଵଶൗݏ ǥڭ ͳڭ ۋی

ۊ
 (1.3) 

  

Mají-li ݅-té i ݆-té kritérium stejný význam, zapíše se do Saatyho matice hodnota ݏ௜௝ ൌ ͳ. 

Pokud ݅ -té kritérium je slabČ preferováno pĜed ݆-tým kritériem, bude hodnota ݏ௜௝ rovna 3, pĜi 

silné preferenci ݅-tého kritéria oproti ݆-tému se zapíše ݏ௜௝ ൌ ͷ, atd. dle výše uvedené tabulky. 

Pakliže je preferováno ݆-té kritérium pĜed ݅-tým, bude hodnota ݏ௜௝ hodnotou pĜevrácenou, tedy ݏ௜௝ ൌ ͳ ͵ൗ ௜௝ݏ , ൌ ͳ ͷൗ ǡ atd. 

Saatyho matice je čtvercová matice typu ݉ ൈ  ݊, proto platí, že ݏ௜௝ ൌ ͳ ௜௝ൗݏ . Diagonála 

této matice obsahuje vždy pouze hodnoty 1, protože každé kritérium je samo sobČ rovnocenné. 

Dle Šubrta (2011) existuje nČkolik zpĤsobĤ, jak je možné stanovit váhy ݒ௝ kritérií. 

NejpoužívanČjším zpĤsobem je výpočet s pomocí normalizovaného geometrického prĤmČru 

ĜádkĤ Saatyho matice, jsou tak získány hodnoty ܾ ௜. 
ܾ௜ ൌ ඩෑ ௜௝௡ݏ

௝ୀଵ
೙

 (1.4) 

 

Váhy se pak vypočítají normalizací hodnot ܾ௜ dle vzorce: 

௜ݒ ൌ ܾ௜σ ܾ௜௡௜ୀଵ  (1.5) 

 

VČtšinou se nestává, že by prvky Saatyho matice byly dokonale konzistentní, tedy že 

neplatí vztah ݏ௛௝ ൌ ௛௜ݏ ൈ ௜௝ pro všechna ݄ǡݏ ݅ǡ ݆ ൌ ͳǡ ʹǡ ǥ ǡ ݊. Míru konzistence je možno mČĜit 

s pomocí pomČru konzistence ܴܥ. K jeho stanovení je zapotĜebí nejprve vypočítat index 

konzistence ܫܥ, dle vzorce 1.6, kde ݈௠௔௫ je nejvČtší vlastní číslo Saatyho matice a ݊ počet 

kritérií. 



27 
 

ܫܥ ൌ ݈௠௔௫ െ ݊݊ െ ͳ  (1.6) 

 

Získanou hodnotu ܫܥ, je tĜeba v dalším kroku upravit. Výsledná hodnota pomČru 

konzistence se vypočte dle vzorce: 

ܴܥ ൌ  (1.7) ܫܴܫܥ

 

 Hodnoty náhodného indexu ܴܫ stanovil Saaty (200Ř) pro rozhodování o rĤzném počtu 

kritérií a jsou obsaženy v následujících tabulkách (Tabulka 5, Tabulka 6). 

 

Tabulka 5: Hodnoty náhodného indexu RI (1. část) 

počet kritérií 1 2 3 4 5 6 7 8 ܴ1,40 1,35 1,25 1,11 0,89 0,52 0 0 ܫ 

Zdroj: vlastní zpracování 

 

Tabulka 6: Hodnoty náhodného indexu RI (2. část) 

počet kritérií 9 10 11 12 13 14 15 ܴ1,59 1,58 1,56 1,54 1,52 1,49 1,45 ܫ 

Zdroj: vlastní zpracování 

 

Saatyho matice je tedy konzistentní, pokud hodnota ܴܥ ൏ Ͳǡͳ. Konzistencí se ve své 

práci zabývá Hlavatý (2014). 

3.4 Metody výbČru kompromisních variant 

Jak uvádí Jablonský (2002) úlohy vícekriteriálního rozhodování variant je možno Ĝešit 

rĤznými zpĤsoby. K tomu jsou využívány metody, které jsou založeny na rĤzných principech, 

vždy záleží na typu úlohy.  
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Rozlišují se metody, které: 

• nevyžadují informaci o preferencích kritérií, 

• vyžadují aspirační úrovnČ kritérií, 

• vyžadují ordinální informaci, 

• vyžadují kardinální informaci. 

Jestliže jsou známy pouze preference variant dle jednotlivých kritérií, ale preference 

kritérií nám známy nejsou, je nutno pro Ĝešení daného modelu použít metodu, která nevyžaduje 

informaci o preferenci kritérií. Takovou je dle Šubrta (2011) metoda poĜadí nebo metoda 

bodovací. 

Další skupinou jsou metody, které pracují na základČ aspiračních úrovní, tedy vycházejí 

z nominální informace o preferencích kritérií. Tyto metody zpravidla dČlí varianty na dvČ 

skupiny, a to varianty s horšími kriteriálními hodnotami, než kterých chceme dosáhnout, a 

varianty s lepšími hodnotami. Tuto skupinu zastupuje napĜíklad metoda bazické varianty. 

Metody, jež vycházejí z ordinální informace, mají za požadavek zadané poĜadí kritérií, 

či variant, které stanoví jejich významnost. NejpoužívanČjší metodou této kategorie je 

lexikografická metoda. 

Existují i metody vyžadující kardiální informaci o kritériích, a to jako jejich váhy, 

informace o variantách má být vyjádĜena kriteriální maticí, jež obsahuje kardinální hodnoty. Jak 

uvádí Šubrt (2011), je tČchto metod vČtší množství a člení se do tĜí skupin na metody dle: 

• maximalizace užitku, 

• minimalizace vzdálenosti od ideální varianty, 

• preferenční relace. 

3.4.1 Metody založené na maximalizaci užitku 

Maximalizace užitku vychází z pĜedpokladu, že užitek je možné vyčíslit. Tedy pro 

každou variantu je zjištČna hodnota z intervalu ۃͲǡ  ͳۄ. Ta podá informaci o tom, jaký užitek 

daná varianta pĜinese pĜi její realizaci. Pro stanovení celkového užitku, jenž varianta realizací 

pĜinese, je tĜeba znát i dílčí funkce užitku kritérií. Funkce užitku mohou být tĜi: lineární funkce, 
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progresivní funkce a degresivní funkce. Jako zástupce této skupiny je uvedena metoda váženého 

součtu. 

3.4.1.1 Metoda váženého součtu 

PĜedpokladem metody váženého součtu, jak píše Jablonský (2002), je lineární funkce 

užitku ݑ na stupnici od 0 do 1. PĜičemž nejhorší varianta bude mít pĜi své realizaci užitek 0, 

zatímco varianta nejlepší užitek 1. Ostatní varianty dosáhnou hodnot mezi tČmito dvČma 

krajními hodnotami.  Z tohoto dĤvodu je tĜeba nahradit prvky ݕ௜௝ kriteriální matice hodnotami ݎ௜௝ pĜedstavujícími užitek varianty ܽ௜ ohodnocené dle kritéria ௝݂. Hodnoty ݎ௜௝ jsou prvky 

standardizované kriteriální matice ܴ a získány jsou dle vzorce: 

௜௝ݎ ൌ ௜௝ݕ െ ௝ܪ௝ܦ  െ ܦ௝  (1.8) 

 

V tomto vzorci je ܦ௝ nejhorší (pĜi maximalizaci tedy nejnižší) hodnota dosažená u všech 

variant za daného kritéria a hodnota ܪ௝ naopak nejlepší.  

Celkový užitek varianty ܣ௜ je získán váženým součtem dílčích užitkĤ dle jednotlivých 

kritérií: 

ሺܽ௜ሻݑ ൌ ෍ ௜௝ᇱݕ௝ݒ ǡ௞
௝ୀଵ  (1.9) 

 

kde ݒ௝ jsou váhy jednotlivých kritérií. 

NáslednČ se varianty seĜadí dle klesajícího užitku a varianta s nejvyšší hodnotou užitku 

je variantou nejlepší tedy doporučenou k realizaci. 

3.4.2 Metody založené na minimalizaci vzdálenosti od ideální varianty 

3.4.2.1 Metoda TOPSIS 

AutoĜi Jablonský (2002) i Šubrt (2011) se shodují, že základem metody TOPSIS je 

posuzování variant dle jejich vzdálenosti od ideální a bazální varianty. Respektive jde o nalezení 

takové varianty, která je nejblíže i variantČ ideální, tj. varianty s vektorem nejlepších 
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kriteriálních hodnot, a zároveĖ nejdále od varianty bazální, tedy takové, která má kriteriální 

hodnoty nejhorší. Pro použití této metody je tĜeba znát váhy kritérií a kardinální ohodnocení 

variant dle tČchto kritérií. 

PĜi metodČ TOPSIS se postupuje dle následujících nČkolika krokĤ: 

1. Kriteriální hodnoty ݕ௜௝ s využitím následujícího vzorce, kde ݅ ൌ ͳǡ ʹǡ ǥ ǡ ݊ a ݆ ൌͳǡ ʹǡ ǥ ǡ ݉, jsou pĜetransformovány na hodnoty ݎ௜௝ a tak je vytvoĜena normalizovaná 

kriteriální matice ܴ ൌ ൫ݎ௜௝൯. 

௜௝ݎ ൌ ௜௝ටσݕ ௜௝ଶ௡௜ୀଵݕ  
(1.10) 

 

2. V dalším kroku je vypočítána normalizovaná vážená kriteriální matice ܹ ൌ ൫ݓ௜௝൯, 

a to podle následujícího vztahu, kde ݒ௝ je váha ݆-tého kritéria. ݓ௜௝ ൌ  ௜௝ (1.11)ݎ௝ݒ

 

NáslednČ se z prvkĤ matice ܹ určí ideální varianta ܪ, kde ܪ௝ ൌ max௜൫ݓ௜௝൯ a bazální 

varianta ܦ, kde ܦ௝ ൌ min௜൫ݓ௜௝൯. 

3. TĜetím krokem je výpočet vzdáleností jednotlivých variant od ideální varianty dle 

vzorce: 

݀௜ା ൌ ඩ෍൫ݓ௜௝ െ ௝݄൯ଶ௞
௝ୀଵ  (1.12) 

i od bazální varianty: 

݀௜ି ൌ ඩ෍൫ݓ௜௝ െ ௝݀൯ଶ௞
௝ୀଵ  (1.13) 
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4. V posledním kroku jsou vypočteny relativní ukazatele ܿ௜, díky nimž budou známy 

vzdálenosti variant od bazální varianty. K výpočtu se užívá následující vztah. 

ܿ௜ ൌ ݀௜ି݀௜ା ൅ ݀௜ି  (1.14) 

  

Hodnoty ܿ ௜ leží v intervalu ۃͲǡ ͳۄ. Pro bazální variantu tedy nabývají hodnoty 0 a pro 

variantu ideální hodnoty 1. Na závČr jsou varianty uspoĜádány dle klesajícího ukazatele ܿ௜ a za 

Ĝešení problému se pokládá dané množství variant s nejlepším výsledkem. 
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4 Vlastní práce 

V následující části se bakaláĜská práce bude zabývat již samotným Ĝešením 

rozhodovacího procesu, jehož hlavním cílem je výbČr vhodného dodavatele skláĜské tavící pece 

pro společnost Ajeto Czech Glass Craft spol. s. r. o. 

4.1 PĜedstavení společnosti Ajeto Czech Glass Craft spol. s. r. o. 

Sklárna společnosti Ajeto Czech Glass Craft spol. s. r. o., dále jen Ajeto, leží v malé 

severočeské vesničce, zvané Lindava, asi deset kilometrĤ východnČ od Nového Boru, který je 

pokládán za jedno z nejvýznamnČjších center svČtové skláĜské výroby. Sklárna byla 

vybudována v letech 1řř2–1řř4 na základech bývalé nČmecké soukromé manufaktury pro 

stĜíhání a barvení sametu. Jedná se o sklárnu s ruční výrobou skla, která se orientuje na výrobu 

designového umČleckého skla. 

4.2 SkláĜská tavící pec 

Základním technickým vybavením sklárny je tavící agregát neboli skláĜská pec, v níž 

dochází k tavení skláĜského kmene. SkláĜským kmenem je nazývána sypká smČs, která je 

s velkým dĤrazem kladeným na pĜesnost pĜipravena ze skláĜského písku, sody, potaše a 

vápence. K základním surovinám skláĜského kmene se dále pĜimíchávají také barvící složky a 

dále pak i urychlovače tavení, čeĜidla a další nezbytné složky pro výrobu skla. 

Korpus skláĜské pece je postaven z klasického šamotového zdiva, tedy z žáruvzdorného 

materiálu, který se také používá napĜíklad na stavbu krbĤ či kamen. Na klenbu pece, jež je 

nejvíce tepelnČ namáhána, jsou použity speciální materiály jako jsou corhard, dinas a další, které 

jsou schopné odolávat teplotám až 2 000 °C. 

4.3 Vznik potĜeby nové tavící pece 

Životnost tavících agregátĤ ve sklárnách se obvykle pohybuje v rozmezí pČti až šesti let 

(jedná se o minimální životnost garantovanou dodavatelem), což je ovlivnČno pĜedevším 

vysokými teplotami, pĜi nichž je sklo vyrábČno. Teplota uvnitĜ pece bČhem díla, na tzv. pracovní 

teplotČ, dosahuje hodnoty 1 220 °C. V noci, kdy dochází k tavení nové skloviny na druhý den, 

vyšplhá teplota až na 1 420 °C, na tzv. tavící teplotu.  
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Tavící pec ve sklárnČ Ajeto byla využívána již 11 let. Z výše uvedeného vyplývá, že tato 

pec dosáhla témČĜ dvojnásobku své životnosti a je tedy nutné stávající pec zbourat a následnČ 

postavit novou skláĜskou pec pro ruční výrobu. Proto se společnost Ajeto rozhodla pro výstavbu 

nové pece. 

4.4 Požadavky na skláĜskou pec 

Jak již bylo výše uvedeno, společnost Ajeto se specializuje na ruční výrobu umČleckého 

skla. Z toho vyplývají specifické požadavky sklárny na tavící agregát, které dodavatel pece musí 

splnit. Na základČ tČchto požadavkĤ si firma následnČ stanoví kritéria pro rozhodování o výbČru 

vhodného dodavatele skláĜské pece. V následujících odstavcích budou vyjmenovány a 

objasnČny jednotlivé požadavky. Primárním cílem je nalezení takového dodavatele skláĜské 

pece, který splní níže uvedené požadavky a zároveĖ zaručí i samotnou výstavbu pece. 

Na stavbu pece budou použity 3 vrstvy žáruvzdorných lavicových desek jako základ, 

nad nimiž bude zhotovena podlaha samotné pece z vysoce odolného žáruvzdorného materiálu 

Karkor. Dále následuje vlastní vrchní stavba pece a nad ní samonosná dinasová klenba. Oporu 

pece tvoĜí kovová konstrukce. Součástí pece mĤže být zdvihací zaĜízení, jež napomáhá otevírání 

pece pĜi vkládání pánví. 

VnČjší izolace bude zajištČna pomocí mČkkých izolačních žáruvzdorných cihel. Součástí 

pece musí být také skelná jímka, kterou odtéká odpadní roztavené sklo ze dna pece do spodní 

části stavby pece. 

OtápČná plocha pece by mČla dosahovat 9 m2, aby byl zajištČn dostatečný prostor 

pro 4 pánve, které budou do pece umístČny. Pánvemi jsou mínČny nádoby vyrobené 

z žáruvzdorného materiálu, v nichž se nachází roztavená skelná hmota. Otop pece je zajišĢován 

hoĜáky umístČnými 10-15 cm nad horním okrajem pánve. 

Společnost Ajeto dále požaduje dobu výstavby pece, jež nepĜesáhne 14 dní, zaručenou 

životnost pece minimálnČ na 5 let a cenový limit si firma stanovila maximálnČ na hodnotu 

3 000 000 Kč bez DPH. 

Po sestavení všech požadavkĤ společnost Ajeto oslovila níže uvedené dodavatele 

skláĜských pecí, aby vytvoĜili návrh vypracování zadaného projektu. Jedná se o firmy: 
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• Teplotechna-Prima, s. r. o., 

• Teplotechna Ostrava a. s., 

• Teplotechna PrĤmyslové pece, s. r. o., 

• PKI – Teplotechna Brno s. r. o., 

• Desko a. s., 

• P-D Refractories CZ a. s., 

• PrĤmyslová keramika, spol. s. r. o., 

• Kerval, a. s. Karlštejn. 

4.5 Nabídky vypracování projektu 

V pĜedchozí kapitole byly objasnČny požadavky společnosti Ajeto, dle nichž mČli 

oslovení dodavatelé vypracovat nabídku zpracování zadaného projektu sklárnou Ajeto. Níže 

budou uvedeny jednotlivé nabídky, které sklárna od dodavatelĤ obdržela, a také označení 

dodavatelĤ (ܽଵ െ ଼ܽሻ, pod nímž budou dále uvedeny v tabulkách. 

4.5.1 Teplotechna-Prima, s. r. o. (ࢇ૚) 

Nabídku společnosti Teplotechna-Prima, s. r. o. společnost Ajeto ohodnotila jako velmi 

solidní v rámci zadaných parametrĤ. Tato firma poskytuje kompletní dodávku s garantovanou 

životností pece na 6 let a záruční dobou na stavební prvky 36 mČsícĤ. Stavba pece bude trvat 

12 dní a cena bez DPH činí 2 570 000 Kč. 

4.5.2 Teplotechna Ostrava a. s. (ࢇ૛) 

StejnČ tak jako pĜedchozí nabídku hodnotí společnost Ajeto i návrh firmy Teplotechna 

Ostrava a. s. jako velmi seriózní. Společnost garantuje životnost pece na 6 let a záruku na 

stavební prvky po dobu 36 mČsícĤ, taktéž kompletní dodání. Výstavba pece potrvá 13 dní a 

požadovaná cena je 2 680 000 Kč bez DPH. Nevýhodnou této nabídky je ovšem značná 

vzdálenost od mateĜského podniku, což s sebou pĜináší také potĜebu ubytování pro dČlníky, kteĜí 

budou pec stavČt. Firma dále také požaduje zajištČní 1 kusu diamantové pily. 

4.5.3 Teplotechna PrĤmyslové pece, s. r. o. (ࢇ૜) 

Návrh společnosti Teplotechna PrĤmyslové pece, s. r. o. je srovnatelný s návrhem 

Teplotechny Ostrava a. s. Firma nabízí kompletní dodávku s životností pece 6 let a zárukou 
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trvající 42 mČsícĤ. Výstavba pece touto firmou bude probíhat 13 dní a cena je stanovena na 

2 650 000 Kč bez DPH. ObdobnČ jako u pĜedchozí nabídky je i zde nevýhodou značná 

vzdálenost od sídla podniku, které se nachází v Olomouci. Z tohoto dĤvodu je také požadováno 

ubytování pro stavitele a dále poskytnutí vysokozdvižného vozíku po celou dobu výstavby. 

4.5.4 PKI – Teplotechna Brno s. r. o. (ࢇ૝) 

Obdobná nabídka jako dvČ pĜedchozí je nabídka společnosti PKI – Teplotechna Brno s. 

r. o. Jedná se o kompletní dodávku s šestiletou životností pece a záruční dobou na 36 mČsícĤ. 

Stavba potrvá 13 dní a cena činí 2 770 000 Kč bez DPH. OpČt je nevýhodou velká vzdálenost 

sídelního mČsta společnosti, a tedy i potĜeba zajištČní ubytování. Dále společnost požaduje po 

celou dobu výstavby pece vysokozdvižný vozík. 

4.5.5 Desko a. s. (ࢇ૞) 

Velmi zajímavČ pĤsobí nabídka podniku Desko a. s. z Desné. Návrh se týká kompletní 

dodávky s garancí životnosti na 5 let a zárukou na stavební prvky po dobu 42 mČsícĤ. Pec má 

být touto firmou postavena za 13 dní za cenu 2 480 000 Kč bez DPH. 

4.5.6 P-D Refractories CZ a. s. (ࢇ૟) 

Společnost P-D Refractories CZ a. s. pĜedložila sklárnČ Ajeto nabídku pouze na dodání 

kompletního žáromateriálu.  Cenu si společnost stanovila na 2 050 000 bez DPH. 

4.5.7 PrĤmyslová keramika, spol. s. r. o. (ࢇૠ) 

TémČĜ stejný návrh sklárna Ajeto získala od firmy PrĤmyslová keramika, spol. s. r. o. 

Taktéž se jedná pouze o kompletní dodávku žáromateriálu v cenČ 1 980 000 Kč bez DPH.  

4.5.8 Kerval, a. s. Karlštejn (ࢇૡ) 

Poslední nabídku obdržela společnost Ajeto od firmy Kerval, a. s. Karlštejn za cenu 

1 070 000 Kč. Tato nabídka ovšem zahrnuje dodání žáromateriálu pouze pro spodní stavbu 

pece. PotĜebný žáromateriál na výstavbu horní stavby pece spolu se stavitelskými pracemi by 

musel být nasmlouván dodavatelsky. 

 

Výhodu pĜi rozhodování o volbČ dodavatele shledává společnost Ajeto také v zajištČní 

odpadního materiálu ze staré pece, tedy v jeho odvozu a likvidaci dodavatelskou společností. 
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Tuto službu poskytují pouze dva z oslovených dodavatelĤ, a sice společnost Teplotechna-

Prima, s. r. o. a společnost Desko a. s. V pĜípadČ ostatních dodavatelĤ by sklárna musela odvoz 

a likvidaci materiálu zajistit jiným zpĤsobem. 

4.6 Kritéria výbČru 

V pĜedchozí kapitole byly uvedeny návrhy na vypracování projektu výstavby tavícího 

agregátu, které rĤzným zpĤsobem splĖují požadavky, jaké byly sklárnou Ajeto stanoveny. 

Na základČ výše uvedených nabídek jednotlivých dodavatelských firem byla společností Ajeto 

sestavena kritéria rozhodování. S využitím tČchto kritérií bude následnČ proveden výpočet, dle 

nČhož bude sklárnČ doporučena nejvýhodnČjší nabídka.  

KonkrétnČ se jedná o tato kritéria: 

• cena ሺ ଵ݂ሻ, 

• životnost ሺ ଶ݂ሻ, 

• stavba ሺ ଷ݂ሻ, 

• záruka ሺ ସ݂ሻ, 

• otápČná plocha ሺ ହ݂ሻ, 

• počet izolačních vrstev ሺ ଺݂ሻ, 

• dodávka mČĜení a regulace ሺ ଻݂ሻ, 

• hoĜákové tvarovky ሺ଼݂ ሻ, 

• kovopráce ሺ ଽ݂ሻ, 

• zdvihací zaĜízení ሺ ଵ݂଴ሻ, 

• požadavek na ubytování ሺ ଵ݂ଵሻ, 

• požadavek na vysokozdvižný vozík ሺ ଵ݂ଶሻ, 

• požadavek na diamantovou pilu ሺ ଵ݂ଷሻ, 

• odvoz materiálu zbourané pece ሺ ଵ݂ସሻ. 

 

Kritérium Stavba je specifické tím, že hodnoty, kterých budou jednotlivé varianty 

v rámci tohoto kritéria dosahovat, se mohou pohybovat pouze v intervaluۦ ͹Ǣ ͳͶۧ. Dolní hranice 

vychází z požadavku sklárny. Ten jasnČ stanovuje, že dodavatel má zaručit i samotnou výstavbu 
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pece, proto není u tohoto kritéria pĜípustná hodnota 0. Sklárna dále požaduje, aby výstavba 

probíhala minimálnČ po dobu 7 dnĤ, čímž má být zajištČna kvalita stavby. Horní hranice je pak 

stanovena maximálním možným počtem dní výstavby. 

ZmínČná podmínka stanovuje aspirační úroveĖ u kritéria Stavba, hodnotu, jíž má být 

alespoĖ (respektive maximálnČ) dosaženo, aby daná varianta mohla být zaĜazena do 

rozhodovacího procesu. Z tohoto dĤvodu je nutné, aby varianta ଼ܽ, Kerval, a. s. Karlštejn, 

nebyla do procesu rozhodování zaĜazena, jelikož jako jediná nezajišĢuje požadavek na výstavbu 

pece. 

Bližší vysvČtlení daných kritérií již bylo uvedeno v kapitole 4.4 Požadavky na skláĜskou 

pec respektive v kapitole 4.5 Nabídky vypracování projektu. 

4.7 Kriteriální matice 

Aby bylo dosaženo co nejvČtší pĜehlednosti pĜi rozhodovacím procesu, je vhodné 

uspoĜádat získaná data do tabulky. V pĜípadČ rozhodovacích procesĤ se využívá kriteriální 

matice. 

Kriteriální matice obsahuje výčet možných variant Ĝešení, kterými jsou v pĜípadČ tohoto 

rozhodovacího procesu oslovené společnosti sklárnou Ajeto na vypracování návrhu výstavby 

skláĜské pece (v tabulce uvedeny pod označením ܽଵ െ ܽ଻). Dále kriteriální matici doplĖují 

kritéria rozhodování. Seznam všech možných alternativ i výčet všech rozhodovacích kritérií 

byly již uvedeny v pĜedchozích kapitolách, konkrétnČ se jedná o kapitolu 4.4 Požadavky na 

skláĜskou pec a o kapitolu 4.6 Kritéria výbČru. 

Možné varianty Ĝešení a jejich ohodnocení dle kritérií jsou uspoĜádány v následujících 

dvou tabulkách (Tabulka 7, Tabulka 88). 
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Tabulka 7: Kriteriální matice (1. část) 

 Cena (Kč) Životnost 
(let) 

Stavba 
(dní) 

Záruka 
(let) 

OtápČná 
plocha 

(m2) 

Počet izolačních 
vrstev 

Dodávka 
mČĜení a 
regulace ࢇ૚ 2570000 6 12 36 9,38 

1x plná cihla, 2x 
lehčená 

ne ࢇ૛ 2680000 6 13 36 8,79 
2x plná cihla, 1x 

lehčená 
ano ࢇ૜ 2650000 6 13 42 9,69 

2x plná cihla, 1x 
lehčená 

ano ࢇ૝ 2770000 6 13 36 8.87 
2x plná cihla, 1x 

lehčená 
ano ࢇ૞ 2480000 5 13 42 8,66 

1x plná cihla, 2x 
lehčená 

ne ࢇ૟ 2050000 6 13 42 8,85 
1x plná cihla, 2x 

lehčená 
ne ࢇૠ 1980000 5 13 36 8,62 

1x plná cihla, 2x 
lehčená 

ne 

Zdroj: vlastní zpracování 

 

Tabulka 8: Kriteriální matice (2. část) 

 

HoĜákové 
tvarovky 

(kusĤ) 

Kovoprá-

ce 

Zdvihací 
zaĜízení 

Požada-

vek na 

ubytová-

ní (lidí) 

Požadavek 
na 

vysokozdviž-

ný vozík 

Požadavek 
na 

diamanto-

vou pilu 

Odvoz 

materiálu 
zbourané 

pece ࢇ૚ 2 ano 
ano, včetnČ 

lana 
6 ne ne ano 

 ૛ 2 anoࢇ
ano, včetnČ 

lana 
10 ne ano ne 

 ૜ 2 anoࢇ
ano, včetnČ 

lana 
10 

ano, včetnČ 

Ĝidiče 
ne ne 

 ૝ࢇ
2 + 1 

náhradní 
ano 

ano, včetnČ 

lana a 

motoru 

12 ano ne ne 

 ૠ ne ne ne ne ne ne neࢇ ૟ ne ne ne ne ne ne neࢇ ૞ ne ne ne ne ne ne anoࢇ

Zdroj: vlastní zpracování 
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4.8 Test dominance  

JeštČ pĜed započetím výpočtu vedoucího k výbČru vhodného dodavatele tavící pece je 

vhodné zvážit možnost, že již v tuto chvíli je možno stanovit variantu, která je ze všech variant 

nejhorší. Pro tuto úvahu se používá test dominance, který je založen na vztahu dominance, jehož 

podmínky byly stanoveny v kapitole 3.2.1 Model vícekriteriálního rozhodování. 

Na základČ testu dominance byly provČĜeni i možní dodavatelé tavící pece a tento test 

prokázal, že ani jedna z variant není variantou dominovanou. Z toho vyplývá, že žádná varianta 

nebude vyloučena z rozhodovacího procesu. 

4.9 Rozhodování o výbČru dodavatele 

Dodavatel skláĜské pece, jehož návrh realizace projektu je pro společnost Ajeto 

nejvýhodnČjší, bude zvolen dle výpočtu, který bude proveden metodou TOPSIS, metodou, jež 

nám nabídne optimální Ĝešení problému na základČ minimalizace vzdálenosti od ideální 

varianty. 

Aby bylo možné použít k výpočtu metodou TOPSIS, je zapotĜebí kvantitativní 

ohodnocení možných variant Ĝešení dle jednotlivých kritérií. Z tohoto dĤvodu je tĜeba pĜevést 

slovní ohodnocení na číselné hodnoty. Proto byl osloven zadavatel projektu, aby pĜiĜadil body 

variantám dle jejich výsledkĤ dosažených u jednotlivých kritérií (v tabulce uvedeny pod 

označením ଵ݂ െ ଵ݂ସ). V závislosti na významnosti kritérií také zadavatel zvolil rĤzné bodové 

stupnice pro jednotlivá kritéria. Kvantitativní ohodnocení variant je uvedeno níže v tabulkách 

(Tabulka 99, Tabulka 1010). 



40 
 

Tabulka 9: Kriteriální matice – kvantitativní ohodnocení (1. část) 

 ૠ 1980000 5 87 36 8,62 2 1ࢇ ૟ 2050000 6 87 42 8,85 2 1ࢇ ૞ 2480000 5 87 42 8,66 2 1ࢇ ૝ 2770000 6 87 36 8,87 2,5 5ࢇ ૜ 2650000 6 87 42 9,69 2,5 5ࢇ ૛ 2680000 6 87 36 8,79 2,5 5ࢇ ૚ 2570000 6 88 36 9,38 2 1ࢇ ૠࢌ ૟ࢌ ૞ࢌ ૝ࢌ ૜ࢌ ૛ࢌ ૚ࢌ 

povaha MIN MAX MAX MAX MAX MAX MAX 

Zdroj: vlastní zpracování 

 

Tabulka 10: Kriteriální matice – kvantitativní ohodnocení (2. část) 

 ૠ 0 1 1 10 10 7 1ࢇ ૟ 0 1 1 10 10 7 1ࢇ ૞ 0 1 1 10 10 7 10ࢇ ૝ 2,5 5 5 1 3 7 1ࢇ ૜ 2 5 3 3 1 7 1ࢇ ૛ 2 5 3 3 10 1 1ࢇ ૚ 2 5 3 6 10 7 10ࢇ ૚૝ࢌ ૚૜ࢌ ૚૛ࢌ ૚૚ࢌ ૚૙ࢌ ૢࢌ ૡࢌ 

povaha MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX 

Zdroj: vlastní zpracování 

 

4.9.1 Výpočet vah kritérií 

Dále metoda TOPSIS vyžaduje stanovení vah kritérií. V našem pĜípadČ bude tento 

výpočet proveden s využitím Saatyho metody, jež odvozuje váhy kritérií jako normalizovaný 

geometrický prĤmČr. 
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Z tohoto dĤvodu bylo zapotĜebí, aby zadavatel učinil párové porovnání jednotlivých 

kritérií. Toto párové porovnání bylo zaznamenáno do níže uvedené matice (Tabulka 1111). 

Z vlastností Saatyho matice vyplývá, že zadavatel porovnal vždy dvČ kritéria oproti sobČ 

a u preferovaného kritéria zapsal hodnotu na stupnici od 1 do ř, v opačném pĜípadČ hodnotu 

pĜevrácenou. Proto jsou v tabulce uvedeny zaokrouhlené hodnoty. 

 

Tabulka 11: Saatyho matice 

 ૚૝ 0,11 0,11 0,33 0,11 0,11 0,11 0,11 0,11 0,11 0,14 1,00 1,00 1,00 1,00ࢌ ૚૜ 0,20 0,11 0,33 0,11 0,11 0,11 0,11 0,11 0,11 0,14 1,00 1,00 1,00 1,00ࢌ ૚૛ 0,33 0,11 0,33 0,11 0,11 0,11 0,11 0,14 0,14 0,14 1,00 1,00 1,00 1,00ࢌ ૚૚ 0,11 0,11 0,14 0,11 0,11 0,11 0,11 0,14 0,14 0,20 1,00 1,00 1,00 1,00ࢌ ૚૙ 0,20 0,11 1,00 0,11 0,14 0,20 0,14 1,00 0,33 1,00 5,00 7,00 7,00 7,00ࢌ 9,00 9,00 7,00 7,00 3,00 1,00 3,00 0,20 0,20 0,20 0,14 1,00 0,14 0,20 ૢࢌ ૡ 1,00 0,20 5,00 0,20 0,33 0,33 0,20 1,00 0,33 1,00 7,00 7,00 9,00 9,00ࢌ ૠ 3,00 0,14 3,00 0,20 3,00 0,20 1,00 5,00 5,00 7,00 9,00 9,00 9,00 9,00ࢌ ૟ 1,00 1,00 5,00 0,33 3,00 1,00 5,00 3,00 5,00 5,00 9,00 9,00 9,00 9,00ࢌ ૞ 1,00 0,14 5,00 0,14 1,00 0,33 0,33 3,00 5,00 7,00 9,00 9,00 9,00 9,00ࢌ ૝ 3,00 1,00 7,00 1,00 7,00 3,00 5,00 5,00 7,00 9,00 9,00 9,00 9,00 9,00ࢌ ૜ 0,33 0,11 1,00 0,14 0,20 0,20 0,33 0,20 1,00 1,00 7,00 3,00 3,00 3,00ࢌ ૛ 5,00 1,00 9,00 1,00 7,00 1,00 7,00 5,00 7,00 9,00 9,00 9,00 9,00 9,00ࢌ ૚ 1,00 0,20 3,00 0,33 1,00 1,00 0,33 1,00 5,00 5,00 9,00 3,00 5,00 9,00ࢌ ૚૝ࢌ ૚૜ࢌ ૚૛ࢌ ૚૚ࢌ ૚૙ࢌ ૢࢌ ૡࢌ ૠࢌ ૟ࢌ ૞ࢌ ૝ࢌ ૜ࢌ ૛ࢌ ૚ࢌ 
Zdroj: vlastní zpracování 

 

Pokud je ke stanovení vah využívána Saatyho metoda, je vhodné otestovat, zda je 

vyplnČná matice konzistentní. Pro toto ovČĜení byl vypočten pomČr konzistence ܴܥ, který je 

roven hodnotČ 0,124. Z toho tedy vyplývá, že je matice mírnČ nekonzistentní, což ale nebude 

mít zásadní vliv na výsledek rozhodovacího procesu. Odchylka pĜi stanovování hodnot 

expertem pĜi párovém porovnání kritérií byla pravdČpodobnČ zpĤsobena velkým počtem kritérií.  

V následujícím kroku Saatyho metody budou vypočteny geometrické prĤmČry ĜádkĤ 

Saatyho matice. Jejich následnou normalizací a zaokrouhlením pak budou získány nové váhy 

kritérií, které zachycuje následující tabulka (Tabulka 122).  
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Tabulka 12: Váhy kritérií 

 geometrický prĤmČr váha ࢌ૚ 1,7226 0,07 ࢌ૛ 4,8967 0,21 ࢌ૜ 0,6548 0,03 ࢌ૝ 4,8967 0,21 ࢌ૞ 1,8969 0,08 ࢌ૟ 3,2094 0,14 ࢌૠ 2,3707 0,10 ࢌૡ 1,1349 0,05 ࢌ 0,04 1,0111 ૢࢌ૚૙ 0,6919 0,03 ࢌ૚૚ 0,2291 0,01 ࢌ૚૛ 0,2570 0,01 ࢌ૚૜ 0,2391 0,01 ࢌ૚૝ 0,2292 0,01 
Zdroj: vlastní zpracování 

 

4.9.2 Výpočet metodou TOPSIS 

V pĜedchozí kapitole byly díky Saatyho metodČ stanoveny váhy kritérií rozhodování. 

S tČmito vahami bude následnČ proveden výpočet metodou TOPSIS, jenž naznačí optimální 

výsledek rozhodovacího procesu, a sice vhodného dodavatele skláĜské pece. 

První krok výpočtu provádČného metodou TOPSIS spočívá v normalizaci hodnot 

v kriteriální matici, jež byla uvedena již výše, dle vzorce pro normalizaci (Vzorec 1.10). 

Tím bude vytvoĜena normalizovaná kriteriální matice, která bude v následujícím kroku 

vynásobena vahami pĜíslušných kritérií dle vzorce (Vzorec 1.11), výsledek je uveden v tabulce 

(Tabulka 133). 
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Tabulka 13: Normalizovaná vážená kriteriální matice 

 0,02 0,01 0,02 0,03 0,03 0,05 0,04 0,05 0,05 0,1 0,1 0,05 0,15 0,3 ࢐࢜ ૠ 0,021 0,069 0,011 0,074 0,029 0,047 0,011 0,000 0,004 0,004 0,005 0,004 0,004 0,001ࢇ ૟ 0,022 0,083 0,011 0,086 0,030 0,047 0,011 0,000 0,004 0,004 0,005 0,004 0,004 0,001ࢇ ૞ 0,027 0,069 0,011 0,086 0,029 0,047 0,011 0,000 0,004 0,004 0,005 0,004 0,004 0,007ࢇ ૝ 0,030 0,083 0,011 0,074 0,030 0,059 0,056 0,029 0,020 0,020 0,001 0,001 0,004 0,001ࢇ ૜ 0,028 0,083 0,011 0,086 0,033 0,059 0,056 0,023 0,020 0,012 0,002 0,000 0,004 0,001ࢇ ૛ 0,029 0,083 0,011 0,074 0,030 0,059 0,056 0,023 0,020 0,012 0,002 0,004 0,001 0,001ࢇ ૚ 0,028 0,083 0,011 0,074 0,032 0,047 0,011 0,023 0,020 0,012 0,003 0,004 0,004 0,007ࢇ ૚૝ࢌ ૚૜ࢌ ૚૛ࢌ ૚૚ࢌ ૚૙ࢌ ૢࢌ ૡࢌ ૠࢌ ૟ࢌ ૞ࢌ ૝ࢌ ૜ࢌ ૛ࢌ ૚ࢌ 
 MIN MAX MIN MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX MAX 

Zdroj: vlastní zpracování 

V následujících krocích číslo tĜi a čtyĜi nás čeká výpočet vzdáleností všech variant od 

varianty ideální (h) a také varianty bazální (d). Proto je tĜeba si tyto varianty stanovit. 

 hൌሺͲǡͲʹͳǢ ͲǡͲͺ͵Ǣ ͲǡͲͳͳǢ ͲǡͲͺ͸Ǣ ͲǡͲ͵͵Ǣ ͲǡͲͷͻǢ ͲǡͲͷ͸Ǣ ͲǡͲʹͻǢ ͲǡͲʹͲǢ ͲǡͲʹͲǢ ͲǡͲͲͷǢ ͲǡͲͲͶǢ ͲǡͲͲͶǢ ͲǡͲͲ͹ሻ dൌሺͲǡͲ͵ͲǢ ͲǡͲ͸ͻǢ ͲǡͲͳͳǢ ͲǡͲ͹ͶǢ ͲǡͲʹͻǢ ͲǡͲͶ͹Ǣ ͲǡͲͳͳǢ ͲǡͲͲͲǢ ͲǡͲͲͶǢ ͲǡͲͲͶǢ ͲǡͲͲͳǢ ͲǡͲͲͲǢ ͲǡͲͲͳǢ ͲǡͲͲͳሻ 
 

S využitím vzorcĤ 1.12 a 1.13 pro výpočet vzdálenosti od ideální a bazální varianty 

uvedených v kapitole 3.4.2.1 Metoda TOPSIS bude následnČ vypočtena hodnota ݀௜ା, vzdálenost 

od ideální varianty, a hodnota ݀ ௜ି , vzdálenost od bazální varianty, které budou zaznamenány do 

tabulky (Tabulka 14). 
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Tabulka 14: Vzdálenosti od ideální a bazální varianty 

 ݀௜ା ݀௜ି  ૠ 0,062685 0,011065ࢇ ૟ 0,059847 0,021312ࢇ ૞ 0,061368 0,015862ࢇ ૝ 0,017418 0,061142ࢇ ૜ 0,01487 0,058305ࢇ ૛ 0,019567 0,056906ࢇ ૚ 0,049629 0,033767ࢇ 

Zdroj: vlastní zpracování 

Získané hodnoty nám pomohou v posledním (pátém) kroku vypočítat relativní 

ukazatele ܿ௜, díky nimž budeme znát vzdálenost všech variant od bazální varianty. Výsledkem 

výpočtu je varianta s nejvČtší vzdáleností od bazální varianty. 

 

Tabulka 15: Výsledné poĜadí variant 1 

 ܿ௜ výsledné poĜadí ࢇ૚ 0,4049 4 ࢇ૛ 0,744131 3 ࢇ૜ 0,796787 1 ࢇ૝ 0,77828 2 ࢇ૞ 0,205391 6 ࢇ૟ 0,262594 5 ࢇૠ 0,15003 7 

Zdroj: vlastní zpracování 

 

Z výše uvedené tabulky (Tabulka 155), Výsledné poĜadí variant, mĤžeme na základČ 

hodnoty koeficientu ܿ௜ odvodit, že nejvzdálenČjší variantou od varianty bazální je varianta ܽଷ, 

tedy dodavatelská společnost Teplotechna PrĤmyslové pece, s. r. o. Nabídka této společnosti je 
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tak pro sklárnu Ajeto vhodnou kompromisní variantou po uvážení všech kritérií, a proto bude 

sklárnČ doporučena k realizaci. 

Další možností je varianta ܽସ, společnost PKI – Teplotechna Brno s. r. o., která se 

umístila jako druhá v poĜadí. Jejich vzdálenosti od bazální varianty se výraznČ neliší. 

Pro pĜehlednost je uvedena následující tabulka (Tabulka 16). 

Tabulka 16: Výsledné poĜadí variant 2 

výsledné poĜadí dodavatelská společnost 

1 Teplotechna PrĤmyslové pece s. r. o. 

2 PKI – Teplotechna Brno s. r. o. 

3 Teplotechna Ostrava a. s. 

4 Teplotechna-Prima, s. r. o. 

5 P-D Refractories CZ a. s. 

6 Desko a. s. 

7 PrĤmyslová keramika, spol. s r.o. 

Zdroj: vlastní zpracování 

 

Jako úplnČ poslední se umístila varianta ଼ܽ , Kerval, a. s. Karlštejn. Nabídka této 

společnosti nesplĖovala dostatečnČ požadavky stanovené sklárnou Ajeto, a proto byla z výpočtu 

vyĜazena. Z tohoto dĤvodu také není zaĜazena do výsledného poĜadí. 

 

JeštČ dĜíve, než byly vypočteny váhy kritérií Saatyho metodou, stanovil zadavatel váhy 

sám dle svého uvážení. Vyjma kritéria cena se tyto stanovené váhy pĜíliš nelišily od vah 

vypočtených. Pro porovnání je uvedena následující tabulka (Tabulka 177). 
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Tabulka 17: Porovnání vah kritérií 

 stanovené váhy vypočtené váhy ࢌ૚ 0,3 0,07 ࢌ૛ 0,15 0,21 ࢌ૜ 0,05 0,03 ࢌ૝ 0,1 0,21 ࢌ૞ 0,1 0,08 ࢌ૟ 0,05 0,14 ࢌૠ 0,05 0,10 ࢌૡ 0,04 0,05 ࢌ 0,04 0,05 ૢࢌ૚૙ 0,03 0,03 ࢌ૚૚ 0,03 0,01 ࢌ૚૛ 0,02 0,01 ࢌ૚૜ 0,01 0,01 ࢌ૚૝ 0,02 0,01 

Zdroj: vlastní zpracování 

4.10 Analýza citlivosti na zmČnu vah kritérií 
Na závČr výpočtu byla ještČ provedena analýza citlivosti na zmČnu vah kritérií. PĜi tomto 

testu je pozornost zamČĜena konkrétnČ na kritérium Cena, jelikož právČ na cenu mĤže být 

v rĤzných pĜípadech kladen rĤzný dĤraz. Pokud se firmČ dlouhodobČ daĜí dobĜe hospodaĜit 

s penČzi, neklade pĜílišný dĤraz na cenu, a tak ani váha tohoto kritéria není pĜíliš vysoká. 

V opačném pĜípadČ, kdy se firma potýká s nedostatkem penČz, je cena kritériem velmi 

dĤležitým a tomu také odpovídá jeho váha. 

V následujícím odstavci bude demonstrováno, jakým zpĤsobem ovlivĖuje váha kritéria 

Cena výsledné poĜadí variant. Pro ilustraci vlivu tohoto kritéria bude provedena jeho postupná 

diskrétní zmČna. Budeme uvažovat za jinak nezmČnČných podmínek rĤst hodnoty váhy kritéria 

Cena vždy o hodnotu 0,1, až do hodnoty 0,ř (hodnota 1 by znamenala, že ostatní kritéria už 

nejsou brána v potaz). PĤvodní originální váha kritéria cena je 0,07. Pro potĜeby citlivostní 

analýzy nyní uvažme iniciální zmČnu váhy na hodnotu 0,1 a označme ji ݒ௞ଵ ൌ Ͳǡͳ. Iniciální 
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váhový vektor označme ࢜૚ࢀ ൌ ሺݒଵǡଵǡ ࢀ૛࢜ ଵǡଵସሻ. Potom nový váhový vektorݒଵǡଶǡǥǡݒ ൌሺݒଶǡଵǡ ଶǡଶǡݒ ǥ ǡ ଶǡଵݒ :ଶǡଵସሻ získáme dle následujícího vztahuݒ ൌ ଵǡଵݒ ൅ Ͳǡͳ ݒଶǡ௞ ൌ ଵǡ௞ݒ െ Ͳǡͳ ቆ ଵǡ௞σݒ ଵǡ௞ଵସ௞ୀଶݒ ቇ ǡ ݇ ൌ ʹǡ ǥ ǡͳͶ 
(2.1) 

 

a postup opakujeme pro všechna ݒ௟் ǡ ݈ ൌ ʹǡ ǥ ǡͻ. Tím bude zaručeno, že váhové pomČry 

mezi ostatními kritérii zĤstanou zachovány. Po vypočtení nových vah uvedeným zpĤsobem byl 

vždy proveden nový výpočet metodou TOPSIS a získané hodnoty byly zaznamenány do níže 

uvedené tabulky (Tabulka 18). 

Tabulka 18: Výsledné poĜadí variant pĜi zmČnČné váze kritéria cena 

váha 0,07 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8 0,9 

 poĜadí variant 

Teplotechna-Prima s. 
r. o. 

4 4 4 6 6 7 5 4 4 4 

Teplotechna Ostrava 
a. s. 

3 3 3 2 4 4 6 6 6 6 

Teplotechna 
PrĤmyslové pece s. r. 
o. 

1 1 1 1 3 3 4 5 5 5 

PKI – Teplotechna 
Brno s. r. o. 

2 2 2 3 5 5 7 7 7 7 

Desko a. s. 6 6 7 7 7 6 3 3 3 3 

P-D Refractories CZ a. 
s. 

5 5 5 4 2 2 2 2 2 2 

PrĤmyslová keramika, 
spol. s r.o. 

7 7 6 5 1 1 1 1 1 1 

Zdroj: vlastní zpracování 

 

Z tabulky 18 vyplývá následující graf (Graf 1), který pĜehlednČji zachycuje vývoj poĜadí 

variant závisející na váze kritéria Cena. 
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Graf 1: Citlivost na zmČnu váhy kritéria cena 

Zdroj: vlastní zpracování 

 

Z uvedeného grafu lze vypozorovat, že poĜadí variant se s narĤstající váhou kritéria 

Cena nebude výraznČ lišit, dokud nedosáhne hodnoty 0,2. Za touto hranicí již nastávají jisté 

zmČny, ovšem nejvýraznČjší zmČna v poĜadí variant se odehrává mezi hodnotami 0,3 a 0,4. Po 

dosažení váhy 0,7 se již poĜadí variant nemČní. 

 

5 Zhodnocení 
V kapitole 4.9.2 Výpočet metodou TOPSIS bylo stanoveno výsledné poĜadí dodavatelĤ 

skláĜské pece, dle nČhož byla zvolena kompromisní varianta Ĝešení, tedy varianta nejvýhodnČjší 

pĜi uvážení všech daných kritérií rozhodování. Výsledný seznam byl také pĜedložen společnosti 

Ajeto jako doporučení k realizaci projektu. PrávČ vítČzná varianta, společnost Teplotechna 

PrĤmyslové pece s. r. o., byla doporučena jako nejvhodnČjší dodavatelská firma pro sklárnu 

Ajeto. 
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Teplotechna-Prima s.r.o. Teplotechna Ostrava a.s.

TĞƉůŽƚĞĐŚŶĂ PƌƽŵǇƐůŽǀĠ ƉĞĐĞ Ɛ͘ƌ͘Ž͘ PKI ʹ Teplotechna Brno s.r.o.

Desko a.s. P-D Refractories CZ a.s.

PƌƽŵǇƐůŽǀĄ ŬĞƌĂŵŝŬĂ͕ ƐƉŽů͘ Ɛ ƌ͘Ž͘
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Vedení sklárny Ajeto doporučení dle výsledku rozhodovacího procesu pĜijalo k uvážení. 

PozdČji však bylo rozhodnuto, že dodavatelem nového tavícího agregátu se stane společnost 

Teplotechna-Prima, s. r. o. Tato společnost se sice umístila až jako čtvrtá v poĜadí, ale její 

nabídka na vypracování projektu velmi solidnČ naplnila požadavky sklárny na novou pec. Na 

základČ subjektivního rozhodnutí vedení sklárny tedy společnost Teplotechna-Prima, s. r. o. 

pĜedčila dodavatelské firmy, jež se umístily na prvním, druhém a tĜetím místČ, jejichž sídla se 

nacházejí v Olomouci, v BrnČ a v OstravČ.  
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6 ZávČr 

BakaláĜská práce se zabývá Ĝešením reálného rozhodovacího problému společnosti 

Ajeto Czech Glass Craft spol. s. r. o. Tato společnost se zabývá ruční výrobou skla, která je 

zamČĜena pĜedevším na tvorbu designového umČleckého skla. SkláĜská tavící pec, v níž se ve 

sklárnČ Ajeto taví sklo, již pĜed nČkolika lety pĜesáhla hranici své garantované životnosti, a proto 

se nyní vedení sklárny rozhodlo investovat do výstavby nové skláĜské pece. Nyní stojí 

společnost Ajeto pĜed rozhodnutím o výbČru vhodného dodavatele tavícího agregátu, který dodá 

potĜebný materiál a pec následnČ také postaví. 

Cílem bakaláĜské práce bylo za pomoci vícekriteriální analýzy variant zvolit takovou 

dodavatelskou firmu skláĜských pecí, která nejlépe naplĖuje požadavky stanovené sklárnou 

Ajeto. Proto byly v první části rozhodovacího procesu vymezeny požadavky společnosti Ajeto 

na novou pec. Dle stanovených požadavkĤ následnČ oslovené dodavatelské firmy vytvoĜily 

návrhy vypracování projektu dle jejich možností. Na základČ získaných informací od zadavatele 

a od dodavatelských firem plynoucích ze stanovených požadavkĤ a z pĜedložených návrhĤ, byl 

vypracován vícekriteriální rozhodovací model. Kriteriální matice byla sestavena z možných 

variant, jimiž jsou dodavatelské firmy, a z kritérií: cena, životnost, stavba, záruka, otápČná 

plocha, počet izolačních vrstev, dodávka mČĜení a regulace, hoĜákové tvarovky, kovopráce, 

požadavek na ubytování, požadavek na vysokozdvižný vozík, požadavek na diamantovou pilu, 

odvoz materiálu zbourané pece. Váhy kritérií byly vypočteny Saatyho metodou na základČ 

párového porovnání stanoveného zadavatelem projektu. Konzistence matice byla ovČĜena 

indexem konzistence a bylo zjištČno, že je matice mírnČ nekonzistentní, což nebude mít zásadní 

vliv na výsledek rozhodování. Výpočet vedoucí k rozhodnutí byl proveden metodou TOPSIS. 

Po propočtení byla společnosti Ajeto doporučena dodavatelská firma Teplotechna 

PrĤmyslové pece s. r. o. sídlící v Olomouci. PĜesto se však vedení sklárny dle subjektivního 

uvážení rozhodlo upĜednostnit firmu Teplotechna-Prima, s. r. o. se sídlem v Teplicích. 

Z provedené analýzy citlivosti na zmČnu váhy kritéria Cena vyplývá, že se stoupajícím 

významem ceny se doporučená varianta Teplotechna PrĤmyslové pece s. r. o. postupnČ umisĢuje 

na horších pozicích. PodobnČ je tomu i u varianty zvolené sklárnou Ajeto, avšak pĜi velkém 
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dĤrazu kladeném na cenu se společnost Teplotechna-Prima, s. r. o. opČt vrací na čtvrté místo a 

je tak dokonce na lepší pozici než varianta doporučená k realizaci. 

 

  



52 
 

7 Seznam použitých zdrojĤ 

BOZÓKI, Sándor, RAPCSÁK, Tamás. On Saaty’s and Koczkodaj’s inconsistencies of 
pairwise comparison matrices. In: Journal of Global Optimization. 2008, s. 157–175. DOI: 
10.1007/s10898-007-9236-z. 

FÁBRY, Jan. Matematické modelování. Praha: Professional Publishing, 2011. ISBN 978-80-
7431-066-9. 

FIALA, Petr. Modely a metody rozhodování. Praha: Oeconomica, 2008. ISBN 978-80-245-
1345-4. 

FOTR, JiĜí, Lenka ŠVECOVÁ a kol. Manažerské rozhodování: postupy, metody a nástroje. 
Praha: Ekopress, 2010. ISBN ISBN 978-80-86929-59-0.  

HLAVATÝ, Robert. Saaty`s matrix revisited: Securing the consistency of pairwise 
comparisons. In: Proceedings of the 32st International conference on Mathematical Methods 
in Economics. Olomouc: Univerzita Palackého, 2014, s. Ř3–88. ISBN 978-80-244-4209-9. 

JABLONSKÝ, Josef. Operační výzkum: Kvantitativní modely pro ekonomické rozhodování. 
Praha: Professional Publishing, 2002. ISBN 80-86419-42-8. 

RAMÍK, Jaroslav. Analytický hierarchický proces (AHP) a jeho využití v malém a stĜedním 
podnikání. Karviná: Slezská univerzita, 2000. ISBN Ř0-7248-088-X. 

SAATY, Thomas L. How to make a decision: The analytic hierarchy process. European 
Journal of Operational Research. 1990, 1990(48), 9-26. ISSN 0377-2217. 

SAATY, Thomas L. Relative measurement and its generalization in decision making. Revista 
de la Real Academia de Ciencias Exactas, Físicas y Naturales. Serie A. Matemáticas. 
2008, 2008(102), 251–318. 

ŠUBRT, Tomáš a kol. Ekonomicko-matematické metody. PlzeĖ: Vydavatelství a nakladatelství 
Aleš ČenČk, 2011. ISBN ř7Ř-80-7380-345-2. 

 

 


