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VICEKRITERIALNI MANAZERSKE ROZHODOVANI
V PODMINKACH RIZIKA A NEJISTOTY

Karel Chobot, VSB — TU Ostrava, Fakulta metalurgie a materidlového infenyrstvi

Uvop

Vdemi sekvenénimi manazerskymi funkcemi prostupuji procesy rozhodovani. Kvalita vystupu
téchto procesu je urcujici pro prosperitu a viabilitu fizeného (podnikatelského) subjektu
(celku). Zavisi na kvalité disponibilnich informaci a jejich vyuZziti pro volbu rozhodnuti.

V zajmu kvality rozhodovaciho procesu by manaZer — zejména pokud jde o management
podnikatelskych subjekti — nemél pri volbé rozhodnuti spoléhat jen na svou zkuSenost a
intuici. Nemél by pomijet mozZnost ziskani informace pro rozhodovani prostrednictvim
existujicich teoreticko — metodickych koncepci, zobecriujicich na exaktni bazi formalné —
logickou stranku rozhodovacich procesu za riuznych podminek. Za podminek, kdy je nutno
respektovat vice kritérii rozhodovani s riznou vahou, hierarchii a vzajemnymi vazbami, pri
rizné mife jistoty, respektive rizika, za podminek kdy je znama pouze pravdépodobnost
pusobeni rizikovych faktor(, az k nejistoté, kde nelze statisticky ,odhadnout® vliv nahodné
pusobicich Einitelt. Jinymi slovy: Kvalita manazerskych rozhodovacich procestu — zejména
téch se strategickou navaznosti, dlouhodobym viivem na efektivitu fizeného subjektu a jsou
spojeny s pojmy ,vicerkriterialni, riziko, nejistota“ — muze byt vyznamné podporena vyuZitim
teorie rozhodovani, vychazejici mimo jiné ze situacni analogie teorie her a strategického
chovani.

Nasledujici text se pokou$i uvedené poznani upfesnit a na jednoduchém pfikladé
investi¢niho rozhodovani dokumentovat.

Klasifikaci rozhodovacich situaci, Ize provést z mnoha hledisek [1]. V teorii rozhodovani za
rizika a nejistoty Ize jako nejdulezitéjSi hlediska uvazovat pocCet hracl a pfitomnost
nahodného mechanismu. Rozhodovaci situace s pfitomnosti nahodnych hracu, lez ¢lenit na
konflikty, kde vystupuiji alespori dva inteligentni hragi* a rozhodovani za nejistoty a rizika. Za
rozhodovani za rizika povazujeme situaci, kdy ve hfe vystupuje inteligentni a neinteligentni
hraé, pficemz inteligentni hra€¢ zna rozloZeni pravdépodobnosti, podle néhoz nahodny
mechanismus voli své strategie. Pokud inteligentnimu hraci neni znamo rozlozeni
pravdépodobnosti strategii nahodného mechanismu, pak se jedna o rozhodovani pfi
nejistoté.

Podstatou modell teorie rozhodovani jsou modely her proti pfirodé [2]. Strategie
uplatnované rozhodovatelem, se nazyvaji alternativami. ProtihraCem jsou realné stavy
okolnosti (nahodné mechanismy), které ovliviiuji zvolené rozhodnuti. Vysledkem kazdé

! Inteligentni hra&¢ — je takovym hradem, ktery se snazi maximalizovat svou vyhru. Na rozdil od nahodného mechanismu resp.
neinteligentniho hrace.



alternativy za daného stavu okolnosti je zisk nebo ztrata (tzv. vyplata), nejCastéji v penéznim
vyjadieni. Kazdému stavu okolnosti odpovida tolik vyplat, kolik alternativ feSeni se uvazuje.
Ve skuteCnosti je obtizné spolehlivé urcit vysi vyplat jednotlivych alternativ pfi rlznych
stavech okolnosti. Zpravidla je rozhodovatel odhaduje sam nebo za pomoci expertl [1,3]. Na
mife presnosti takovych odhadl zavisi Uspésnost rozhodovaciho procesu. Volba uréitého
rozhodnuti (alternativy) s odpovidajicim ziskem (vyplatou) se Fidi zamérem, pFistupem
rozhodovatele k problému ¢i prioritami spole¢nosti. Ne vZdy je vhodné volit alternativu s
maximalni ¢i minimalni vyplatou (podle toho, jedna-li se o naklady &i vynosy). Kromé vyse
vyplat je rozhodovatel ovlivnén také stavem okolnosti v dobé implementace rozhodnuti.

1. VICEKRITERIALNi MODEL TEORIE ROZHODOVANI

VétSina rozhodovacich situaci je charakterizovana mnoha rliznymi kritérii, proto muize byt
uzite€né formulovat rozhodovaci model ve vicekriterialni formé. | v pfipadé vicekriterialnich
modelu teorie rozhodovani je tfeba rozliSovat situace s jistotou, rizikem a nejistotou.

Metody vicekritéridlniho rozhodovani vyzaduji nejprve stanovit vahy® jednotlivych kritérii
hodnoceni. Cim je kritérium vyznamné;jsi, tim je jeho vaha vy3si [1 - 2]. Vyznamnost kritérii
souvisi napfiklad se sledovanymi cili spole¢nosti, jejichz jsou odrazem. Vicekriterialni model
teorie rozhodovani [3], zobrazuje situaci, ve které ma rozhodovatel na vybér z nékolika
alternativ, které jsou ovlivilovany realizaci jednoho z mnoha stavd okolnosti. Vyplata kazdé
alternativy a stavu okolnosti je pak dana nékolika slozkovym vektorem. Pro vicekriterialni
model teorie rozhodovani by bylo potfeba najit takovou funkci, ktera stanovi komplexni
ohodnoceni alternativ podle vSech kritérii. Vyjadfeni takové analytické funkce je
problematické, a ztoho davodu si pfi vicekriterialnim rozhodovani lze pomoci agregaci
kritérii nebo komplexnim ohodnocenim alternativ. V pfipadé agregaci kritérii se vicekriterialni
model teorie rozhodovani pfevede na model jednokriterialni. Znamena to, Ze kazdy vyplatni
vektor je prfeveden na jednoduché ohodnoceni alternativ odpovidajici vyplatam
jednokriterialnino modelu. Pak je pouzita vhodna metoda pro feSeni jednokriterialniho
modelu. NejlepSi alternativu vybereme pomoci vhodného pravidla pro jeho feSeni. Toto
pravidlo musi co nejlépe respektovat vlastnosti rozhodovaci situace. Ve vSech pfipadech je
tfeba si uvédomit, Zze agregovana vyplata nemusi byt prakticky interpretovatelna. V pfipadé

2 Metody stanoveni vah kritérii:
Bodova stupnice
Rozhodovatel ptifadi kazdému kritériu uréity poet bodi ze zvolené stupnice, v souladu s tim jak hodnoti vyznam kazdého kritéria. Cim
povazuje rozhodovatel kritérium za vyznamnéjsi, tim vétsi pocet bodu mu pfiradi.
Alokace 100 bodi
Rozhodovatel ma za tikol rozd¢lit 100 bodii mezi jednotliva kritéria v souladu s jejich vyznamnosti.
Metoda pdarového srovnani
Je zalozena na zjistovani preferencnich vztaht dvojic kritérii. Normované vahy se stanovi podle poctu preferenci.
Saatyho metoda
Stanoveni vah Saatyho metodou probiha ve dvou krocich. V prvnim se stanovi preferenéni vztahy dvojic kritérii jako u metody parového
srovnani. Na rozdil od metody parového srovnani se kromé sméru preference dvojic kritérii urCuje i velikost této preference. Vysledkem je
ziskéani pravé horni trojuhelnikové ¢asti matice velikosti preferenci.
Vahy kritérii 1ze nyni stanovit:
—  exaktnim postupem, pomoci metody nejmensich ¢tverct.
—  hrubym odhadem, kdy secteme prvky v kazdém fadku Saatyho matice a vydélime je souctem vSech prvki této matice. Stanovené
podily pro jednotlivé fadky predstavuji odhady vah odpovidajicich kritérii.
—  Stanovenim geometrickych primért fadki Saatyho matice a urCenim n-t¢ odmocniny téchto soucinti. Normalizaci téchto
geometrickych priméri ziskame dobré odhady vah jednotlivych kritérii.
Stanoveni vah pomoci stromu kritérii, je zalozeno na myslence seskupeni jednotlivych kritérii do souborti podle jejich vécné naplné.
Vysledné vahy ziskame roznasobenim jednotlivych vah kritérii ve skupiné s vahou té skupiny kritérii. Vysledné vahy jsou normovany.



komplexniho ohodnoceni alternativ je jako nejlepSi alternativa vybirana ta, které zahrnuje
nejlepsi vysledky jednotlivych alternativ pro vSechny mozné stavy okolnosti. Kazdé pravidlo
vytvari vektor kriterialnich hodnot, nejlepsi alternativa je pak ta, ktera je ohodnocena nejlepSi
kriterialni hodnotou.

2.  RESENI VICEKRITERIALNICH ROZHODOVACICH MODELU ZA RIZIKA

Pro feSeni rozhodovacich modell za rizika existuji dva postupy vychazejici z Bayesova
principu, které vSak vedou ke stejnym vysledkim, jsou to:

- pravidlo maximalni o¢ekavané vyplaty,

- pravidlo minimalni oCekavané ztraty.

Jde o rozhodovaci situace, kde vystupuji ve zjednoduseném pfipadé dva hraci, jeden
inteligentni a druhy reprezentujici nahodny mechanismus. [1] Uvadi, ze optimalni strategie
za rizika je chovani, které vede k maximalizaci stfedni hodnoty vyhry. Rozhodovaci
situaci, lez pak popsat matici:

A=[ay;..a5,, . B By -

Chovani neinteligentniho hrace je dano funkci pravdépodobnosti definujici sloupce matice.
Tedy reprezentovano vektorem:

p =[P P2seniPp)-

Jehoz slozky udavaji pravdépodobnost, Ze neinteligentni hra¢ zvoli j-ty sloupec matice — j-
tou strategii. Inteligentni hra¢ voli (podle véty o stfedni hodnoté vyhry) jako optimalni tu
strategii, ten fadek, pro ktery nabyva vyraz:

n

1= j=1aij . pJ

maximalni hodnoty.

Lidé se ne vzdy rozhoduji tak, aby maximalizovali stfedni hodnoty strategii, ale aby
maximalizovali uzitek z téchto strategii. Bernulliho funkce uZitku u(x)vychazi ztoho, Ze
pFirlstek uzitku je pfimo umérny pfiristku ¢astky x, ale nepfimo umérny Castce x. Funkce
uzitku je velice individualni, vyjadfuje postoj rozhodovatele k riziku. Ten mize mit averzi k
riziku, sklon k riziku nebo zaujimat neutralni postoj k riziku. Rozhodovatel s averzi k riziku
vybira malo rizikové varianty. Rozhodovatel se sklonem k riziku vybira takové varianty, které
maji nadé&ji na zvlasté dobré vysledky, ale které sebou nesou znacné riziko ztrat. Pro
rozhodovatele s neutralnim postojem k riziku jsou averze a sklon k riziku v rovnovaze. Pro
rozhodovatele s averzi k riziku bude zavislost utilita vs. kritérium konkavni, pro
rozhodovatele se sklonem k riziku naopak konvexni. Linearni zavislost utilita vs. kritérium
pak Ize ocekavat u rozhodovatele s neutralnim postojem k riziku. Je dulezité si uvédomit, ze
funkce utility nevyjadfuje celkovy postoj rozhodovatele k riziku, ale jen k urcitému kritériu
hodnoceni. Z tohoto faktu plyne, Ze pfi vicekriterialnim rozhodovani mize mit funkce utility k
riziku nékolik konvexnich, konkavnich a linearnich ¢asti v zavislosti na souboru jednotlivych
kritérii a postoji rozhodovatele k témto jednotlivym kritériim. Pravidlo o¢ekavané stredni
hodnoty a rozptylu vyuziva dvé zakladni charakteristiky rozdéleni pravdépodobnosti kritéria



hodnoceni rizikovych variant, pfi¢emz rozptyl rizikové varianty vystupuje jako mira rizika.
Cim je rozptyl rizikové varianty vétsi, tim je i riziko této varianty vy$3i. Vychazi se z
predpokladu, Ze rozhodovatel ceni vySe rizikové varianty:

- S vyS88i oCekavanou hodnotou zvoleného kritéria hodnoceni a preferuje je pred
variantami s nizsi o¢ekavanou hodnotou.

- S niz8im rizikem a preferuje je pfed variantami s vySSim rizikem.

Toto pravidlo neumozriuje Uplné uspofadani rizikovych variant z hlediska zvoleného kritéria
hodnoceni, ale vydélit pouze mnozinu tzv. nedominovanych variant®, které jsou lepsi nez
varianty ostatni. Je vhodnym nastrojem pro stanoveni rizikovych variant v pfipadé, ze jejich
rozdéleni pravdépodobnosti zvoleného kritéria jsou pfiblizné symetricka.

Jednim z nastroju zobrazeni disledkl rizikovych variant vzhledem ke zvolenému kritériu
hodnoceni jsou tzv. rozhodovaci matice. Tyto Ize pouzit jen v pfipadé, ze faktory rizika
ovliviujici dusledky rizikovych variant jsou diskrétni povahy [1]. V fadcich rozhodovaci
matice jsou uvedeny jednotlivé varianty rozhodovani a ve sloupcich kombinace hodnot
rizikovych faktor( vzhledem ke zvolenému kritériu hodnoceni. V pfipadé, Zze maiji faktory
rizika spojitou povahu nebo v pfipadé, ze pocet rizikovych faktord je vétSi nez dva, pak
pfestava byt rozhodovaci matice vhodnym nastrojem pro zobrazeni duasledkl rizikovych
variant. V takovych pfipadech je doporu€ovano wuzit ke stanoveni rozdéleni
pravdépodobnosti zvoleného kritéria hodnoceni rizikovych variant simulaci metodou Monte
Carlo®. Metodu Monte Carlo je Iépe realizovat pomoci PC. V kazdém simulaénim kroku se
vytvofi rizikova situace. Po vytvoreni dostateCného poctu rizikovych situaci a stanoveni
odpovidajicich hodnot rizikovych variant poskytne pocitatovy program vysledek v podobé
rozdéleni pravdépodobnosti daného kritéria (projektu).

3. RESENI VICEKRITERIALNICH ROZHODOVACICH MODELU ZA (UPLNE) NEJISTOTY

Jde o takové rozhodovaci situace, v nichZz vystupuje nahodny mechanismus jako
neinteligentni hra¢. Vtomto pfipadé vSak inteligentni protihraC nezna rozdéleni
pravdépodobnosti strategii nahodného mechanismu. Pfi rozhodovani za nejistoty existuje
nékolik pFistupu, podle kterych se da urcit optimalni strategie inteligentniho hrace.

PFistup nedostateCné evidence, tzv. Bernulliho — Laplaceovo kritérium. Inteligentni hra¢
predpoklada, ze pravdépodobnosti, s nimiz neinteligentni hrac voli své strategie, jsou stejné.
Timto zpusobem se rozhodovaci situace prevede na rozhodovani za rizika. Jako optimalni
strategie se voli ta, ktera vede k maximalizaci stfedni hodnoty.

PFistup minimaxu, tzv. Waldovo kritérium. Podle tohoto kritéria vybira inteligentni hra¢ tu
strategii, ktera mu pfinese nejvétsi minimum zisku bez ohledu na to jakou strategii zvoli

® Varianta se nazjva nedominovanou, pokud k ni neexistuje Zadna lepsi varianta, v tom smyslu, e by bylo mozné n&kterou hodnotu kritérii
zlepsit, aniz by se hodnoty jinych kritérii zhorSily. Naproti tomu varianta se nazyva dominovanou, pokud K ni existuje takova varianta, ktera
ma vSechny hodnoty kritérii alespoil stejné¢ dobré a minimalné jednu hodnotu lepsi.
* Stanoveni rozdéleni pravdépodobnosti metodou Monte Carlo lze rozdélit do n&kolika kroki:

1. konstrukce modelu zavislosti kritéria hodnoceni na ovlivijicich faktorech

2. urceni faktoru rizika a stanoveni jejich rozdéleni pravdépodobnosti

3. stanoveni statistické zavislosti faktort rizika
konstrukce rozdéleni pravdépodobnosti kritéria hodnoceni a uréeni jeho zakladnich ¢iselnych charakteristik



neinteligentni protihra€. Toto kriterium je velice pesimistické. Racionalni rozhodovatel jej
pouzije v pfipadé, chce — li pro své rozhodnuti zajistit minimalni riziko.

Pfistup minimaxu ztraty, tzv. Savageovo kritérium. Ve své podstaté jde o Waldovo
kritérium, kdy inteligentni hra¢ voli jako optimalni tu strategii, ktera mu pfinese nejvétsi
minimum ztrat. Ztrata je definovana jako zisk pfi znalosti strategie druhého hrace snizeny o
maximum z tohoto zisku.

Pfistup minimaxu. Pfi pouziti tohoto optimistického kritéria hra¢ predpoklada, ze
neinteligentni protihrac zvoli takovou strategii, ktera bude maximalizovat vykon inteligentniho
hrace.

Pristup stfedniho optimismu, tzv. Hurwiczovo kritérium. Za optimaini se zde povazuje
strategie, ktera maximalizuje soucCet jeji hodnoty nasobené tzv. koeficientem optimizmu a
jeho doplikem do jedné. Tento koeficient nabyva hodnot z intervalu (0,1). Pro koeficient
optimismu 0 jde o Waldovo kritérium. Je — li koeficient roven 1, pak se jedna o pfistup
minimaxu. Koeficient optimismu je znacné subjektivni.

Pravdépodobnostni stromy, predstavuji disledky rizikovych variant v urcitém casovém
sledu. Faktory rizika se vyjadfuji pomoci uzl(. Hrany téchto uzl( pfedstavuji mozné vysledky
rizikovych variant, v€etné jejich pravdépodobnosti. Duisledky rizikovych variant jsou
zobrazeny konci vétvi pravdépodobnostniho stromu. Pravdépodobnostni stromy slouzi
zejména k zobrazeni diskrétnich faktoru rizika. Spojité nahodné veli€¢iny se musi aproximovat
nékolika diskrétnimi hodnotami. Uplatnéni pravdépodobnostnich strom( vyzaduje urcité
zjednoduSeni feSenych problémd, jako aproximace nejistych veliCin deterministickymi
odhady. Rozhodovaci stromy, obdobné jako v pfedchozim pfipadé Ize realizovat jako
posloupnost uzli a hran orientovaného grafu. Rozhodovaci stromy slouzi jako nastroj k
zobrazeni viceetapového rozhodovaciho procesu nebo je Ize uzit ke stanoveni optimalni
strategie rozhodovani®. Nedostatkem rozhodovacich stromu je jejich monokriterialnost.  PFi
posuzovani rozhodovaci situace u vicekriteridlniho rozhodovani se musi vytvofit tolik
rozhodovacich strom(, kolik je danych kritérii.

4. PRIKLAD INVESTICNIHO ROZHODOVANI

Manazer spole€nosti se ma rozhodnout, ktery z péti projektd bude realizovat. Realizaci
projektu fesi jak pro podminky rizika, tak i pro podminky nejistoty. Kazdy projekt je v tomto
pfipadé charakterizovan prodejni cenou, terminem 1. milniku, momentalni rozpracovanosti,
terminem konce projektu a penalem za nedodrzeni jednotlivych termind. Charakteristiky
jednotlivych projektd jsou shrnuty v tabulce 1.

Na zakladé rozpracovanosti vyroby byla s expertem odhadnuta pravdépodobnost UspéSnosti
splnéni projektu. Pro jednotlivé projekty byly stanoveny tyto pravdépodobnosti: A - 0,02, B -
0,00,C-0,16,D-0,19aE-0,48.

Pro metody rozhodovani za rizika, resp. u metody oekavané stfedni hodnoty a rozptylu bylo
akceptovano ve vSech pfipadech vyssi riziko vyjadfené mirou rozptylu.

>u viceetapovych rozhodovacich procesi, predstavuje optimalni strategie posloupnost optimélnich rozhodnuti v jednotlivych etapach
rozhodovaciho procesu. Pfi volbé optimalni strategie vychazime od konce rozhodovaciho stromu, je nutné stanovit ocekavané utility
(o¢ekavané hodnoty) kritéria hodnoceni pro situaéni uzly a vybrat variantu s nejvétsi utilitou daného kritéria. Postupnym opakovanim téchto
dvou krokul pro vSechny ¢asti rozhodovaciho stromu od konce stromu az k jeho poc¢atku stanovime optimalni strategii rozhodovani.



Tabulka 1. Charakteristika jednotlivych projektu.

Projekt | Cena (Eur) | 1. milnik (KT) [ Konec (KT) rozpracovanost (%) penale za nesplnéni terminu
A 93860 50 6 0
B 63160 48 6
C 114280 1 7 1
0,05% za kazdy den zpozdéni max. 5% z
D 117700 |2 7 1 celkové ceny
E 226000 52 6 35

Tabulka 2. Poradi uspésnosti projektl na zakladé spinéni &i nesplnéni 1. milniku.

1. Milnik Poradi Uspésnosti projektl

Reseni Metoda A B C D E

RIZIKO Maximalizace stfedni hodnoty vyhry V. 1271 V.0 1. 16337 11. 20965 1. 96489
Ocekavana stfedni hodnota a rozptyl V. 45 V.0 Il. 45 1. 45 1. 53
Bernulliho - Laplaceovo V. 18772 V. 12632 111. 22856 1. 23540 1. 45200
Waldovo IV. 51623 | V.28422 11l. 79996 1. 88275 I. 146900

NEJISTOTA | Savageovo IV. 6423 V. -16778 111. 34796 1. 43075 1. 101700
Maximaxu 1V. 93860 V. 63160 | Ill. 114280 | II. 117700 1. 226000
Hurwiczovo (alfa 0,2) V. 60070 V. 35370 111. 86853 1. 94160 1. 162720

Jak bylo patrno z vysledku shrnutych v tabulce 2, jako nejvyhodnéjsi projekt k realizaci byl
dle vSech metod rozhodovani projekt E.

Tabulka 3. Pofadi uspésnosti projektll na zakladé rozpracovanosti vyroby.

Rozpracovanost Poradi uspésSnosti projektu

Reseni Metoda A B o] D E

I Maximalizace stfedni hodnoty vyhry V. 13 V.0 1. 84 1. 91 1. 327
Ocekavana stfedni hodnota a rozptyl V. 0,94 V.0 1. 2,96 1. 3,17 1. 4,43
Bernulliho - Laplaceovo 1. 38 I. 42 V. 32 V. 30 I1l. 34
Waldovo V.0 I. 100 V.1 . 1 II. 35

NEJISTOTA Savageovo V. -42 |. 58 V. -41 Il -41 II. -7
Maximaxu II. 190 I. 210 V. 160 V. 150 1. 170
Hurwiczovo (alfa 0,2) 1I. 76 I. 144 V. 65 V. 61 11. 89

V pfipadé kritéria rozpracovanosti byla situace komplikovanéjSi, viz tabulka 3. Pro
rozhodovani za rizika je analyza volby projektu znacné ovlivnéna odhadem
pravdépodobnosti Uspésnosti projektu na zakladé aktualniho stavu rozpracovanosti. Za
podminek rizika se jako nevyhodnéjsi projekt k realizaci jevil projekt E. Pfi rozhodovani za
nejistoty byl jako nejvhodnéjsi projekt stanoven B. Projekt E se nachazel na druhém a tfetim
misté vybéru. Podrobenim projektu E, za podminek nejistoty v pfipadé kritéria
rozpracovanosti blizSimu zkoumani, bylo druhé misto stanoveno dle Waldova, Savageova a
Hurwiczova kritéria. V pfipadé Waldova kritéria bychom podcitali s druhym nejvétSim
minimem zisku ze vSech projektl. Kritérium Savageovo by nam feklo Ze pujde o druhy
nejménée ztratovy projekt na zakladé rozpracovanosti. Na zakladé Hurwiczova kritéria
s koeficientem optimismu 0,2 - tedy spiSe pesimistickym odhadem budoucnosti
rozpracovanosti by projekt E byl opét druhou nejlepsi volbou. Volbu projektu E jako druhého
nejuspésnéjSiho projektu na zakladé rozpracovanosti Ize podpofit i tim, ze Bernulliho —
Laplaceovo kritérium, bylo ,ovlivnéno® stejnou pravdépodobnosti uUspéchu jednotlivych



projektd (v tomto pfipadé pro vSechny projekty byla pro Bernulliho — Laplaceovo kritérium
vypoctena pravdépodobnost 0,2). A Maximaxova analyza byla pfili§ optimisticka.

Tabulka 4. Poradi uspésnosti projektl na zakladé terminu predani.

Predani Poradi Uspésnosti projektl
Reseni Metoda A B C D E
RIZIKO Maximalizace stfedni hodnoty vyhry V. 0,13 V.0 1. 1,25 11.1,52 1. 3,87
Ocekavana stfedni hodnota a rozptyl V. 0,16 V.0 1. 0,5 1. 0,55 1.0,87
Bernulliho - Laplaceovo dominované varianty
Waldovo dominované varianty
NEJISTOTA | Savageovo dominované varianty
Maximaxu dominované varianty
Hurwiczovo (alfa 0,2) dominované varianty

Tabulka 4 byla sestavena na zakladé vysledkd stanovenych pro kritérium termin predani
projektu. Pro pfipad rozhodovani za rizika byl jako nejvhodnéjsi projekt k realizaci zvolen E.
V pfipadech rozhodovani za nejistoty Slo o dominované varianty. Dle terminu predani se
tedy v pfipadé rozhodovani za nejistoty nedalo Fici, ktery z uvedenych projektt by se mél
realizovat.

Tabulka 5. Poradi Uspésnosti projektll na zakladé agregace kritérii.

fﬂfﬂf‘ﬁ Poradi Gsp&snosti projektd

Reseni Metoda A B C D E

RIZIKO Maximalizace stfedni hodnoty vyhry V. 6148 V.0 111. 92690 | 1. 124367 | |. 521646
Ocekavana stfedni hodnota a rozptyl V. 22 V.0 . 74 1. 80 1. 187
Bernulliho - Laplaceovo IV. 18772 | V. 12632 | 1ll. 22856 | 1. 23540 | I. 45200
Waldovo IV. 13351 | V.6491 | Ill. 26469 | 1l.32072 | |.44494

NEJISTOTA | Savageovo IV.-31849 | V. -38709 | Ill. -18731 | Il. -13128 I.-706
Maximaxu 1V. 93860 | V. 63160 | Ill. 114280 | Il. 117700 | |. 226000
Hurwiczovo (alfa 0,2) IV. 61656 | V.40492 | IIl. 79156 | 1. 83449 | I. 153397

VSechna kritéria rozhodovani byla shrnuta do jediného na zakladé vynost a nakladu
plynoucich z jejich splnéni Ci nesplnéni. Takto agregovana kritéria byla zpracovana. Na
zakladé vysledku byl v tabulce 5 stanoven jako nejvice vhodny projekt pro realizaci E.

Prestoze v pfipadech kritérii rozpracovanost a termin pfedani vedly vysledky ohodnoceni
projektd k nominaci jiného projektu nebo k nemoznosti rozhodnout, byl na zakladé vysledka
jako nejvhodnéjsi projekt k realizaci stanoven projekt E.

ZAVER

V praci byl ukazan pfistup k vicekriterialnimu rozhodovani za podminek rizika a nejistoty. Na
konkrétnim pfipadé byl uveden postup vedouci k preferenci jednoho projektu, ktery by se
mél realizovat na ukor ostatnich. Cela situace by se zménila za predpokladu, ze by
vysledkem mélo byt stanoveni portfolia projekti vedoucich k tomu, aby pFedc&ila vynosy
z jednoho projektu. Situace s kritériem rozpracovanost, kdy byl hodnocen i projekt na
druhém a tfetim misté, jednoznacné& poukazala na nutnost analyzy jednotlivych Kkritérii
(postupll) v celkové souvislosti a na zakladé preferenci hodnotitele.
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