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Abstrakt 

Diplomová práce analyzuje problematiku zabývající se možnostmi hodnocení a 

výb�ru vhodného dodavatele. Popisuje používané metody a postupy pro hodnocení 

dodavatel� a zam��uje se na využití fuzzy logiky. Práce p�edkládá firm� STRA spol. s 

r.o. model hodnocení stávajících i vybraných potenciálních dodavatel�, který by m�l 

firm� pomoci s vyhodnocováním sou�asných i budoucích dodavatelských vztah�. 

Klí�ová slova 

hodnocení, dodavatel, fuzzy logika, stavová matice, transforma�ní matice, 

výrobní podnik  

  



Abstract 

The diploma thesis analyze problems dealing with options of rating and selection 

of suitable supplier. Describes used methods and procedures for the suppliers rating and 

focuses on use of fuzzy logic. The thesis brings to STRA spol. s r.o. a rating model of 

existing and selected potential suppliers that should help company with rating present 

and future supplier ralationships. 
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rating, supplier, fuzzy logic, state matrix, transformer matrix, production 

company 
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1 Úvod  

Každá spole�nost, a� už malý garážový živnostník nebo obrovská nadnárodní 

firma podniká za ú�elem dosažení zisku. A to bez ohledu na právní formu nebo obor, ve 

kterém tato spole�nost podniká. Až na malé výjimky je úsp�šnost velmi ovliv�ována 

konkurencí na konkrétním trhu. Management každé firmy se snaží optimalizovat 

jednotlivé faktory, které mají kone�ný vliv na konkurenceschopnost jejich produkt�, tak 

aby p�esv�d�ili zákazníky, že práv� jejich výrobek nebo služba je pro n� ta 

nejvhodn�jší. 

Jedním z t�chto faktor� je i volba vhodného dodavatele. P�edevším dnes, v dob�

probíhající nebo doznívající sv�tové hospodá�ské krize, m�že mít volba dodavatelských 

vztah� zna�ný vliv na celkový úsp�ch firmy. 

Každá spole�nost má svoje vlastní a jedine�né požadavky pro výb�r �i 

hodnocení svých dodavatel�. N�které, jako kvalita dodávaných produkt�, spolehlivost a 

termín dodávky nebo cena a náklady na dodávku jsou univerzáln�jší a jiné, jako renomé 

a zkušenosti s dodavatelem jsou více specifické. Získat a udržet si kvalitního a 

spolehlivého dodavatele nemusí být vždy jednoduché a proto je na managementu, aby 

zvolil ty správné nástroje a metody pro podporu rozhodování. 

Malé firmy a živnostníci v�tšinou rozhodují pro tu pro n� nejjednodušší 

možnost, ale v�tší firmy mohou využít n�jaký automatizovaný systém pro rozhodování. 

Žádný takový nástroj jim však nedá p�esnou odpov��, ale na základ� vyhodnocení 

vstupních kritérií nabídne nejlepší možnosti pro volbu. Na vedení je pak už jen vybrat 

toho nejvhodn�jšího dodavatele. 

Tato práce se zabývá metodami hodnocení a výb�ru dodavatel� a zam��uje se na 

identifikaci nejvhodn�jších partner� pro firmu STRA spol. s r.o. Pro podporu tohoto 

rozhodnutí je použita metoda fuzzy logiky. 
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2 Cíle práce, metody a postupy zpracování 

Hlavním cílem této diplomové práce je zhodnotit stávající a potenciální 

dodavatele pro firmu STRA spol. s r.o. a p�edložit vedení firmy efektivní a jednoduchý 

nástroj pro podporu rozhodování p�i výb�ru obchodních partner� pro jednotlivé oblasti 

podnikání firmy. 

Jako jednotlivé díl�í cíle lze jmenovat: 

• Seznámení s problematikou hodnocení a výb�ru dodavatel�. 

• Zpracování teoretických poznatk� o fuzzy logice. 

• P�edstavení firmy STRA spol. s r.o. 

• Analýza sou�asného stavu firmy. 

• Identifikace stávajících, pop�ípad� i potenciálních dodavatel�

• Analýza a výb�r kritérií d�ležitých pro hodnocení dodavatel�. 

• Vyhodnocení jednotlivých dodavatel� pomocí aplikace MS EXCEL 

• Vyhodnocení jednotlivých dodavatel� pomocí aplikace MATLAB 

• Porovnání výsledk� obou hodnocení 

• Doporu�ení nejvhodn�jšího dodavatele pro jednotlivé oblasti podnikání firmy 
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3 Teoretická východiska práce 

3.1 Hodnocení a výb�r vhodných dodavatel�

Procesy hodnocení a výb�ru vhodných dodavatel� pat�í dnes ke standardn�

vykonávaným aktivitám prakticky ve všech typech organizací. Výrazn� se však liší 

použitými p�ístupy, náro�ností a spektrem zvolených kritérií, zp�sobem vyhodnocování 

a i mírou pochopení jejich podstaty. Je nutné zd�raznit, že smysl všech podobných 

aktivit spo�ívá p�edevším ve vytvo�ení podmínek pro ú�innou prevenci, k získání 

jistoty, že se nebude nakupovat od partner�, kte�í by nebyli schopni dlouhodob� plnit 

požadavky odb�ratel�. [6] 

Kvalita volby má mimo�ádn� závažný vliv na výsledky hospoda�ení každého 

podniku, v kone�ném d�sledku pak na realizaci cíl� dlouhodobé strategie jeho rozvoje. 

Projevuje se v nákladech, zásobách i kvalit� a prodejnosti výrobk�, a tím ve svých 

d�sledcích v zisku. Toto rozhodování nelze chápat jako rozhodování jediného nákupce. 

Je to rozhodování natolik závažné, že musím být záležitostí širšího týmu. Nelze však 

chápat ani v p�íliš úzkém smyslu, jako prostý akt, který kon�í vy��ením „ortelu“ o tom, 

komu firma zadá objednávku a uzav�e s ním smlouvu. Rozhodování o dodavateli je 

proces, kterému p�edchází náro�ná fáze získávání pom�rn� po�etných soubor�

informací a po n�mž následuje další nákupní komunikace s dodavatelem. [8] 

Na tomto míst� je pot�eba upozornit na skute�nost, že ve velkém množství 

malých i st�edních �eských spole�ností jsou zcela ignorovány i ty nejprimárn�jší 

základy kvality hodnocení a volby vhodných budoucích dodavatel�. 

3.1.1 Nep�etržitost proces� hodnocení 

Základním východiskem k tomuto procesu managementu partnerství je poznání, 

že hodnocení a výb�r vhodných dodavatel� budou vždy aktivitami, které je možné v��i 

budoucím dodavatel�m považovat za vícemén� jednorázové – uskute��ují se totiž vždy 

ješt� p�ed uzav�ením konkrétní smlouvy o dodávkách. Na druhé stran� jsou tyto �innosti 

vykonávány neustále, by� �asto v��i zatím zcela neznámým dodavatel�m. Výchozí 

rámec tohoto hodnocení a výb�ru je znázorn�n schématem na obrázku �. 1. [6] 
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Obr. �. 1: Nep�etržitost proces� hodnocení a výb�ru dodavatel� [6] 

Jedná se tedy o nekone�ný proces, který je pot�eba velmi pozorn� monitorovat a 

neustále vyhodnocovat. Jakákoliv zm�na, a� už vynucená tržním prost�edím nebo 

plánovaná zm�na ve výrob�, vyžaduje okamžité p�ehodnocení stávajících i 

potenciálních dodavatel�. Každá odb�ratelská jednotka by m�la disponovat databází 

všech možných dodavatel� a pomoci konkrétních nástroj� je p�edb�žn� vyhodnocovat a 

vybírat z ní ty potencionální, kte�í budou podrobeni dalšímu, konkrétn�jšímu 

posuzování. 

Výstupem tohoto cyklického procesu je seznam nejvhodn�jších dodavatel�, se 

kterými jsou uzavírány smlouvy. Takto vzniklý dodavatelsko-odb�ratelský vztah 

pravideln� prochází m��ením momentální výkonnosti dodavatele a tyto výsledky se 

zužitkují jako informace pro nový výb�r. [6] 
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3.1.2 Rámcový postup hodnocení 

Na základ� zkušeností lze postupy hodnocení zobecnit do vývojového diagramu 

pro rámcový postup hodnocení a výb�ru dodavatel� (viz obrázek �. 2), na kterém jsou 

rozlišitelné t�i základní fáze: 

1. P�edb�žné hodnocení dodavatel�. 

2. Hodnocení potenciální zp�sobilosti dodavatel�. 

3. Hodnocení dodavatel� podle dalších kritérií. 

Obr. �. 2: Rámcový postup hodnocení a výb�ru dodavatel� [5] 



16 

3.1.3 P�edb�žné hodnocení dodavatel�

Jak vyplývá z obrázku 2, tzv. p�edb�žné hodnocení dodavatel� je jen jakýmsi 

kvalifika�ním kolem hodnocení a výb�ru, kdy z obvykle velmi širokého spektra všech 

možných dodavatel� odb�ratelská organizace vybere n�kolik „postupujících“ do dalšího 

kola hodnocení. Toto hodnocení m�že být založeno na: 

a) posuzování prvních vzork� dodávek; 

b) p�edb�žné posouzení vyzrálosti systému managementu dodavatelské organizace; 

c) analýze referencí jiných odb�ratel�

d) kombinaci p�edchozích. [6] 

Posuzování prvních vzork� dodávek 

V praxi se pom�rn� �asto vyskytují p�ípady, kdy si odb�ratel vyžádá od 

potenciálních dodavatel� fyzické vzorky budoucích dodávek zhotovené podle 

p�edb�žn� zaslaných požadavk�. Ale v rámci ofenzivního marketingu dodavatelských 

organizací jsou n�kdy tyto vzorky odb�ratel�m doslova nabízeny stylem „vyzkoušejte si 

nás, a pokud budete spokojeni, m�žeme pro vás dodávat“. V obou situacích je nutné, 

aby odb�ratelská organizace velmi pe�liv� posoudila míru shody dodávaných vzork�

s požadavky, p�i�emž rozsah a postupy jsou pln� v kompetenci odb�ratel�. Výsledky 

tohoto posouzení jsou první cennou informací, která by ale nikdy nem�la vést 

k bezhlavému uzavírání kontrakt�, ani v p�ípad�, že posuzované pilotní vzorky 

stoprocentn� spl�ují požadavky odb�ratel�. Lze totiž reáln� o�ekávat, že tyto vzorky 

mohou u dodavatele vznikat ve specifických podmínkách, které jsou dosti vzdáleny 

standardn� používaným technologiím pro normální produkci. [6]

Posouzení vyzrálosti systému managementu 

Hodnocení prvních vzork� je omezeno pouze na dodávky, které mají charakter 

nakupovaných materiál�, polotovar�, výrobk� apod. U dodavatel� komodit, u kterých je 

i objektivn� obtížné p�esn� stanovit požadavky, však musíme volit pon�kud jiné 

p�ístupy. Pro ú�ely p�edb�žného hodnocení a výb�ru se jeví jako vhodné používat ur�ité 

formy sebehodnocení dodavatelských organizací, kdy je potenciálním dodavatel�m 

zaslán soubor hodnotících otázek, na které jsou tito dodavatelé povinni objektivn�

reagovat. Toto hodnocení není zevrubné a nezachází do podrobností, ale spíše je 
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komplexní, zasahuje ty oblasti managementu a proces�, které u dodavatel� považuje za 

významné práv� odb�ratel. [6] 

Vypln�né a vyhodnocené dotazníky vytvá�ejí jakési „zdravotní záznamy“ 

potenciálních dodavatel�, které také mohou navíc zahrnovat ocen�ní finan�ního zdraví 

dodavatele na bázi výpo�tu Z-skóre a n�která další kritéria. [6] 

Analýza referencí jiných odb�ratel�

Odb�ratel má samoz�ejm� právo si ješt� p�ed bližším kontaktem s potenciálním 

dodavatelem zjistit ze všech dostupných zdroj� reference o tomto dodavateli. Ty 

vycházejí nej�ast�ji ze zkušeností jiných organizací, které už od tohoto dodavatele 

n�kdy nakupovaly, ale mohou být také získávány z benchmarkingových databází, 

webových stránek, apod. Tento druh informací by však m�l vždy p�edstavovat pouze 

dopl�ující, nikdy ne rozhodující vstupy pro další rozhodování odb�ratele. [6] 

Pokud odb�ratel identifikuje ur�ité neshody v porovnání se svými požadavky, 

m�l by se v každém p�ípad� poohlédnout po jiném dodavateli. Jsou ale situace, kdy jiný 

vhodný dodavatel prost� není k dispozici (bu� je onen dodavatel monopolní, nebo další 

z dodavatel� je p�íliš vzdálený apod.). Potom odb�rateli nezbývá nic jiného než pomocí 

aktivit spole�ného plánování, resp. Prost�ednictvím nabídky technické pomoci ony 

problémy s dosahováním shody u dodavatele vy�ešit. [6] 

3.1.4 Hodnocení potenciální zp�sobilosti dodavatel�

P�edb�žným hodnocením se nám n�kdy p�íliš rozsáhlé spektrum možných 

dodavatelských subjekt� sníží na p�ijatelné množství. A u t�ch dodavatel�, kte�í se takto 

kvalifikovali do „hlavní sout�že“, v dalším kroku odb�ratel provede hodnocení. Které 

má zejména odhalit budoucí a dlouhodobou zp�sobilost dodavatel� plnit požadavky 

odb�ratele. [6] 

Pozornost se musí soust�edit práv� na budoucí a dlouhodobý potenciál 

dodavatelské organizace. Od po�átku devadesátých let, kdy se za�aly budovat základy 

systémových p�ístup� i v oblasti nakupování a rozvoje vztah� s dodavateli, do 

sou�asnosti vykrystalizoval p�ístup, který se stal b�žn� respektovaným i mnohými 

�eskými organizacemi. Tím se stalo prov��ování (audity) systém� managementu p�ímo 

u potencionálních dodavatel�. [6] 
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3.1.5 Hodnocení dodavatel� podle dalších kritérií 

P�i vlastním rozhodování lze uvažovat celou �adu kritérií, které se dotýkají 

nabízených výrobk� a služeb. Je nutno dát p�ednost t�m, která ovliv�ují ekonomické a 

obchodní výsledky podniku. Dále pot�eba brát v úvahu i objem nákupu nebo i známé 

zkušenosti s posuzovaným dodavatelem. Následující tabulka �. 1 �lení všechna kritéria 

do t�í skupin. [8] 

Týkající se výrobk� a služeb k nim 

• Schopnost dodat pot�ebné výrobky v pot�ebném množství, kvalit� a provedení 
• Kvalita, vydatnost, spolehlivost a preciznost výrobku z hlediska certifikace a 

technických norem, ekologi�nosti a ergonomi�nosti 
• Úrove� poskytovaných služeb a servisu, poradenství, technická pomoc p�i užívání, 

školení pracovník�
• Systém kontroly jakosti z hlediska certifikace a moderních metod �ízení jakosti 
• Pomoc p�i odborné technické p�íprav� užití výrobku 
• Kvalita balení výrobku a jeho manipula�ní p�ipravenost, ochrana výrobku 
• Garance spolehlivosti výrobku 
• Doprovodná technická dokumentace 
• Jednoduchost údržby a oprav 

Týkající se ceny a kontrak�ních podmínek 

• Cena, slevy, srážky 
• Doložky o náhrad� škod vzniklých vadnou dodávkou 
• Platební podmínky, vst�ícnost k požadavk�m a pochopení pro situaci firmy 
• Ochota p�istoupit na nové formy v dodávkovém režimu (just-in-time, just-in-case) 

Týkající se dodavatele 

• Inova�ní a technické schopnosti a p�edpoklady 
• Výkonnost a pov�st managementu k okolí a uvnit� firmy 
• Výrobní kapacity, spolehlivost a rezervy v jejich využití 
• Pov�st firmy, image, goodwill jako dodavatele 
• Finan�ní situace firmy, stabilita, bankovní d�v�ra 
• Spolehlivost p�i realizaci dodávek 
• Postoj ke kupujícím, vst�ícnost, v�le dohodnout se 
• Úrove� komunikace, p�edávání informací, technické komunika�ní vybavení 
• Morálka podniku, kultura, dodržování legislativy 
• Lokalizace firmy, logistické podmínky a �ešení logistiky 
• Zkušenosti jiných odb�ratel�

Tab. �. 1: P�ehled kritérií pro volbu dodavatele [8] 
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ípadech, kdy odb�ratel využije pro jakékoliv hodnocení

kritérium, musí vynést hodnotící výrok až po zvážení všech t�chto kritérií. To je i 

ch, kte�í mají hodnocení a výb�r budoucích dodavatel

realizovat. Tento problém je samoz�ejm� �ešitelný s využitím matematic

kriteriálního rozhodování – ty jsou však v praxi (i s ohledem na znalosti lidí) 

 aplikovatelné. Mezi použitelné jednoduché nástroje pat�í:

Portfolio analýza (obrázek �. 3) 

�. 4)

et indexu zp�sobilosti dodavatele s rozlišením závažnosti kritérií.

Obr. �. 3: P�íklad hodnocení pomocí portfolio analýzy [

Dodavatel, který má k�ivku výkonnosti nejvíce napravo, je považován za 

jšího. Tato skute�nost koresponduje i se sou�tem bod� ze záhlaví tabulky.

ratel využije pro jakékoliv hodnocení více než jedno 

�chto kritérií. To je i 

r budoucích dodavatel� organizovat a 

využitím matematických model�

ohledem na znalosti lidí) �asto 

�í:

rozlišením závažnosti kritérií.

íklad hodnocení pomocí portfolio analýzy [6] 

ivku výkonnosti nejvíce napravo, je považován za 

 ze záhlaví tabulky.  



Dalším používaným nástrojem je Glyf, radarový obraz

po�et os je roven po�tu hodnotících kritérií. 

zp�sobem, aby v�tší vzdálenost od po

Velikost plochy takto vzniklého obrazce je jednoduchým indik

dodavatele (viz Obrázek �

Oba tyto nástroje ukazují na jasný náskok dodavatel

jednozna�n� ur�it výkonnosti dalších 

t�etí nástroj – výpo�et indexu zp

výpo�et je: 

��� � � ���
	

��

  

  

Tato operace op�

výkonnosti zbývajících dodavatel
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Dalším používaným nástrojem je Glyf, radarový obrazec, n�kolikaosý graf, kde 

�tu hodnotících kritérií. Každá z os musí být ocejchována takovým 

tší vzdálenost od po�átku vyjad�ovala vyšší výkonnost dodavatele. 

plochy takto vzniklého obrazce je jednoduchým indikát

Obrázek �. 4).

Obr. �. 4: P�íklad hodnocení pomocí glyfu [6] 

Oba tyto nástroje ukazují na jasný náskok dodavatele D2, ale již nelze 

it výkonnosti dalších dodavatel� (D1 a D3). Proto je pot

�et indexu zp�sobilosti dodavatele (IZD), jehož výchozí vztah pro


 ��,  kde:  n – po�et hodnotících kritérií

  w – váha kritéria 

  HK – hodnota kritéria 

ato operace op�t potvrdí jako nejlepšího dodavatele D2 a navíc jas

výkonnosti zbývajících dodavatel�.

ec, n�kolikaosý graf, kde 

os musí být ocejchována takovým 

ovala vyšší výkonnost dodavatele. 

plochy takto vzniklého obrazce je jednoduchým indikátorem výkonnosti 

Oba tyto nástroje ukazují na jasný náskok dodavatele D2, ale již nelze 

 (D1 a D3). Proto je pot�eba využít i 

sobilosti dodavatele (IZD), jehož výchozí vztah pro 

et hodnotících kritérií

t potvrdí jako nejlepšího dodavatele D2 a navíc jasn� vymezí 
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3.1.6 Komunikace s dodavateli 

Jestliže postupy hodnocení dodavatel� ur�í toho z možných dodavatel�, který 

bude maximáln� spl�ovat požadavky odb�ratele, z�stává podle obrázku �. 2, poslední 

�innost: komunikace s vybraným dodavatelem. Ta by m�la maximáln� zahrnovat tyto 

oblasti: 

• Oznámení výsledku výb�rového �ízení, v�etn� informací o hodnotách, kterých 

p�i posuzování celkové zp�sobilosti daný dodavatel dosáhl; 

• Nám�ty na další možné zvýšení výkonnosti proces� dodavatele jako zp�tná 

vazba na provedené hodnocení jeho zp�sobilosti 

• Definování všech požadavk� na budoucí dodávky a vzájemné up�es�ování 

detail� a p�ípadných nejasností, které se požadavk� odb�ratele týkají 

• Nám�ty týkající se p�ípadné technické pomoci a rozsahu spole�ného plánování 

s dodavatelem 

• Vyjasn�ní všech prvk� a podmínek, které budou zahrnuty do oficiální smlouvy 

s dodavatelem, v�etn� domluvy o dob� trvání budoucího kontraktu a podmínek 

pro jeho p�ípadné prodloužení nebo vypov�zení 

• Nastavení podmínek, pravidel, odpov�dností i pravomocí pro b�žnou 

a systematickou komunikaci po uzav�ení smlouvy s dodavatelem apod. [8] 

I když vlastní uzav�ení obchodního kontraktu (smlouvy) s dodavatelem je 

p�edevším právnický akt, smlouva by nem�la opomíjet ani žádné významné aspekty 

zabezpe�ování jakosti budoucích dodávek. Vhodným vodítkem by zde mohla být 

p�íru�ka VDA 2, která ve vý�tu informací ve smlouvách s dodavateli nezapomínáni na 

takové podrobnosti jako jsou: 

− Dokumentování údaj� o jakosti dodávek 

− Postupy p�i zm�nách dodávaných produkt�

− Odsouhlasení postup� ov��ováním shody 

− Požadavky na d�v�rnost informací, rozsah pojišt�ní, …  [8] 

Krom� dodržování všech pravidel p�i sestavování obchodních smluv o 

dodávkách by ale odb�ratelé m�li dodržovat i další podmínku rozvoje partnerských 
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vztah� s dodavateli: formulace a celková koncepce smlouvy nesmí zvýhod�ovat 

jednoho z partner� (obvykle odb�ratele), nýbrž má garantovat to, aby uzavíraný 

kontrakt byl p�ijatelný pro oba partnery i v p�ípad�, že by si své role vym�nili! 

P�ezkoumání návrhu smlouvy odb�ratelem se z�etelem k tomu, že bude uplat�ováno i 

stanovisko dodavatele, se tak jeví jako další z doporu�ovaných aktivit ješt� p�edtím, než 

bude oficiální text smlouvy zaslán k podpisu dodavateli. [8] 

3.2 Fuzzy logika 

3.2.1 Historie fuzzy logiky 

Fuzzy logiku lze ve vší stru�nosti p�edstavit jako logický systém, který byl 

rozší�en o pojem �áste�né nepravdivosti, tj. systém, jehož výroky mohou nabývat 

pravdivostních hodnot ležících mezi hodnotami zcela pravdivý a zcela nepravdivý. 

Tento systém však není stav�n do rozporu s klasickou dvouhodnotovou logikou, nýbrž 

tuto logiku zobec�uje a je schopen její výsledky reprodukovat jako speciální p�ípad 

vícehodnotového kalkulu. [12] 

Do pov�domí v�decké ve�ejnosti za�ala fuzzy logika pronikat po�átkem 70. let, 

a zatímco v roce 1970 bylo publikováno 25 prací s touto tématikou, v roce 1975 to bylo 

již 227 prací a koncem 80. let dosahoval jejich po�et n�kolika tisíc a dále prudce roste. 

V 90. letech pak tento rozmach ústí, zejména v asijských zemích (v �ele s Japonskem), 

do pr�myslové produkce spot�ební fuzzy elektroniky, hardware a softwarových aplikací 

využívajících fuzzy algoritmy. [12] 

Fuzzy logika vstoupila do širšího v�deckého pov�domí tedy relativn� nedávno, 

myšlenkový proud, z n�hož pramení, však sám o sob� nikterak novým není. Teoretická 

možnost konstrukce vícehodnotových kalkul� byla v historii formální logiky  

p�ítomna  vždy - dá se �íci, že do té míry, do jaké použití klasické aristotelovské 

logiky produkovalo paradoxy. Bertrand Russell (1923) tak nap�. poukázal na to, že 

požadavek bivalence, jednozna�né pravdivosti �i nepravdivosti výrok�, ústí v rozpor, 

jenž dezintegruje samotnou základnu matematiky. [12] 

P�ibližn� v téže dob� rozpracovával v Polsku Jan Lukasiewicz matematické 

aspekty multivalentního, vícehodnotového logického kalkulu a Werner Heisenberg o 

n�kolik let po té formulací principu neur�itosti poukázal na nedostate�nost bivalentní 
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logiky pro popis kvantových událostí. Poprvé pojem neur�ité množiny definoval �lánek 

uve�ejn�ný Maxem Blackem roku 1937 a Black v n�m zavedl rovn�ž pojem k�ivka 

p�íslušnosti. Jako první zde Black aplikoval multivalentní logiku na teorii množin a 

ukázal, že tyto "fuzzy množiny" odpovídají naším p�edstavám koncept�. [12] 

Tyto množiny Black nicmén� v návaznosti na Russella a Peirceho ješte 

ozna�oval jako “neur�ité". Termıí “fuzzy" se poprvé objevuje až ve �lánku Lotfiho 

Zadeha z roku 1965, v n�mž tento na práci Blacka navázal a použil algebru 

rozpracovanou p�l století p�edtím Lukasiewiczem. Zadeha tak lze považovat za 

vlastního otce fuzzy teorie. [12] 

3.2.2 Teorie množin 

Teorii množin lze definovat jako soubor prvk� ur�itých vlastností. Prvek potom 

do množiny pat�í, nebo ne (0 nebo 1). Je tedy dvoustavová. L. Zadech uvedl do praxe 

teorii fuzzy množin a fuzzy logiky, kdy se ur�uje, „jak dlouho“ prvek do množiny pat�í, 

nebo ne (prom�nná x a její p�íslušnost k množin� se zna�í 	 (x) a je definovaná v 

rozmezí 0 – 1; 0 znamená úplné ne�lenství a 1 úplné �lenství). Užití míry �lenství je v 

�ad� situací lepší než užití konve�ních zp�sob� za�azování �len� do množiny podle 

p�ítomnosti a nep�ítomnosti. Fuzzy logika tedy zkoumá jistotu nebo nejistotu 

p�íslušnosti prvku k množin�. Podobn� se rozhoduje �lov�k p�i �innosti v oblasti 

duševní a fyzické u ne zcela algoritmizovaných �inností. Pomocí fuzzy logiky lze najít 

�ešení pro daný p�ípad z pravidel, která byla definována pro podobné p�ípady. Metoda, 

užívající nez�etelných množin (fuzzy), pat�í mezi metody, jež se používají v oblasti 

�ízení firem. Krom� aplikací z fuzzy logiky se lze setkat i s kombinovanými systémy, 

nap�. s neuronovými sít�mi, tzv. neurofuzzy aplikacemi apod. [1] 

3.2.3 Proces fuzzy zpracování 

Tvorba systému s fuzzy logikou obsahuje t�i základní kroky: fuzzifikaci, fuzzy 

inferenci a defuzzifikaci (viz obrázek �. 5.) [2] 

Obr. �. 5: Rozhodování �ešené fuzzy zpracováním [2] 
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První krok znamená p�evedení reálných prom�nných na jazykové prom�nné. 

Definování jazykových prom�nných vychází ze základní lingvistické prom�nné, nap�. u 

prom�nné riziko lze zvolit následující atributy: žádné, velmi nízké, st�ední, vysoké, 

velmi vysoké riziko. Obvykle se používá t�í až sedmi atribut� základní prom�nné. 

Stupe� �lenství atribut� prom�nné v množin� je vyjad�ován matematickou funkcí. 

Existuje mnoho tvar� t�chto �lenských funkcí. Nejvíce používané typy se nazývají 

standardními funkcemi �lenství a pat�í k nim typy: 
, �, Z a S zobrazené na obr. �. 6. 

[2] 

Obr. �. 6: Tvary �lenských funkcí typu �, �, Z a S [2] 

V seznamu standardních funkcí �lenství existuje i �ada jiných typ�, nap�. vyhlazené S 

k�ivky. Kategorii �lenství v množin� se týká jak vstupních, tak výstupních funkcí. [2] 

Druhý krok definuje chování systému pomocí pravidel typu <Když>, <Potom> 

na jazykové úrovni. V t�chto algoritmech se objevují podmínkové v�ty, vyhodnocující 

stav p�íslušné prom�nné. Tyto podmínkové v�ty mají známou formu z programovacích 

jazyk�: 

<Když> Vstupa <A> Vstupb, …, Vstupx <Nebo> Vstupy, …, <Potom> Vstup1 tj. 

když (nastane stav) Vstupa a Vstupb, …, Vstupx nebo Vstupy, …, potom (je situace) 

Vstup1. 

Pravidla fuzzy logiky p�edstavují expertní systém. Každá kombinace atribut�

prom�nných, vstupujících do systému a vyskytujících se v podmínce <Když> <Potom>, 

p�edstavuje jedno pravidlo. Pro každé pravidlo je t�eba ur�it stupe� podpory, tj. váhu 

pravidla v systému. Výsledek systému s fuzzy logikou závisí do zna�né míry na 

správném ur�ení významu definovaných pravidel. Váhu t�chto pravidel lze v rámci 
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pr�b�hu optimalizace systému m�nit. Podobn� jako pro �ást pravidla umíst�ného za 

<Když> je t�eba vybrat odpovídající atribut za �ástí <Potom>. Tato pravidla si tvo�í 

uživatel samopstatn�. [2] 

Fuzzy logika využívá rozdílných postup� u 4 základních operací – s�ítání, 

od�ítání, násobení a d�lení. Tato pravidla jsou: 

[a,b] + [d,e] = [a+d ,b+e], [a,b] - [d,e] = [a-e ,b-d], 

[a,b] * [d,e] = [min (ad,ae,bd,be), max (ad,ae,bd,be)], 

[a,b] / [d,e] = [min (a/d,a/e,b/d,b/e), max (a/d,a/e,b/d,b/e)], 

A také používá odlišných postup� p�i vyhodnocování logických operací <A>, 

<Nebo> a <Ne>, které se vyskytují v pravidlech vyjad�ovaných podmínkovými v�tami 

<Když>, <Potom>. 

Výsledkem fuzzy inference je lingvistická prom�nná. V p�ípad� analýzy rizika 

mohou mít atributy hodnotu nap�. velmi nízké, nízké, st�ední, vysoké, velmi vysoké 

riziko atd., což m�že vést k výstup�m jako – investici provést? ano; ne. 

V posledním t�etím kroku se p�evádí výsledek p�edchozí operace fuzzyinference 

na reálné hodnoty, tuto operaci nazýváme defuzzikace. Reálnou akcí m�že být 

stanovení výše rizika. Cílem defuzzifikace je p�evedení fuzzy hodnoty výstupní 

prom�nné tak, aby slovn� co nejlépe vyjad�ovala výsledek fuzzy výpo�tu. Po�et 

vstupních prom�nných m�že být mnoho, fuzzy regulátor se chová jako automat. [2] 

3.2.4 Použití fuzzy logiky 

• Fuzzy regulace v japonském metru — automatické �ízení metra — zvýšená 

p�esnost zastavování, plynulejší brzd�ní a hlavn� nižší spot�eba energie 

• Fotoaparát s automatickým vyhledáváním centrálního bodu pro zaost�ení 

(Minolta) 

• ABS, �ízení motoru, volnob�hu a klimatizace (Honda, Nissan, Subaru) 

• �ízení výtah� (Mitsubishi) 

• Korekce chyb ve slévárenských za�ízeních na plastické výrobky (Omron) 

• 3.5" disketové mechaniky (zlepšení doby vystavení hlavi�ek až o 30 %) 

• palmtop Kanji ur�ený pro rozpoznávání ru�n� psaných text�
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• rozpoznávání �e�i 

• Fuzzy SQL (Omron) 

• Pomoc p�i hledání identifika�ních a profilových systém� pachatele (velký, ne 

p�íliš t�žký, vícemén� starý, …) 

• Analýza portfolia p�i investování na kapitálovém trhu [3] 
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4 Sou�asná situace ve firm�

4.1 Popis firmy 

Firma STRA spol. s r.o. je malá firma, která vznikla již v roce 1936 a 

v sou�asnosti zabývá se vlastní výrobou pásových brusek k ru�nímu broušení a za�ízení 

k párání izolace odpadní kabeláže z barevných kov�. 

Firma byla po restituci v roce 1992 obnovena �ty�mi spole�níky a od za�átku se 

zabývala p�edevším vývojem a výrobou hydraulických n�žek Kajman pro zpracování 

kovového odpadu, které mají v dnešní dob� odb�ratelé ve v�tšin� evropských zemí. 

Postupn� za�ala také s produkcí n�kolika �ad pásových brusek a pára�ek kabelové 

izolace. Mimo tento st�žejní výrobní program se spole�nost zabývala také výrobou 

rozli�ných strojírenských sou�ástí pro r�zné tuzemské i zahrani�ní spole�nosti. 

Na konci roku 2007, kdy byla tém�� dokon�ena renovace výrobních prostor a 

za�ízení, z firmy odešel jeden ze spole�ník�. Ten založil novou firmu, která nadále 

pokra�uje ve výrob� aligátorových n�žek a firma STRA spol. s r.o. si ponechala 

zbývající výrobní program. V sou�asné dob� jsou veškeré renovace dokon�eny, došlo 

také k obnov� a nákupu n�kterého výrobního za�ízení a do prodeje se pr�b�žn� zavádí 

nové produkty. 

Souhrnné informace podle obchodního rejst�íku: 

Datum zápisu:  17. prosince 1991 

Obchodní firma: STRA spol. s r.o. 

Sídlo:   Zbraslav - B�ezina 300, Zastávka u Brna, PS� 664 84 

I�:   440 41 802 

P�edm�t podnikání: kovoobráb�ní, záme�nictví, obchodní živnost - koup�  

    zboží za ú�elem jeho dalšího prodeje, prodej 

4.2 Organiza�ní struktura 

Spole�nost má v sou�asnosti t�i majitele, mezi které je obchodní podíl rozd�len 

rovným dílem, tedy na t�etiny. Každý z nich se p�edstavuje a zárove� figuruje i jako 

jednatel. Za spole�nost jedná a podepisuje každý z jednatel� samostatn�. 
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Firma má 31 zam�stnanc� – jednoho technologa, jednoho hospodá�ského 

pracovníka, dva pracovníky na pozici mistr a 27 d�lník�. O vedení výroby a ú�etnictví 

se starají p�ímo majitelé. 

Obr. �. 7: Organiza�ní struktura firmy STRA spol. s r.o. 

Výroba 

Sou�asnou výrobní �innost spole�nosti lze rozd�lit na t�i kategorie: 

Vlastní výroba – Pásové brusky GEKON 

Pásové brusky p�evzaly po vylou�ení aligátorových n�žek hlavní roli ve výrob�. 

Firma k dnešnímu dni nabízí 4 modely t�chto stroj� – Maxi, Mini, Mikro, Alfa, G100 a 

G150. V žádném p�ípad� se nejedná o „domácí“ ná�adí – všechny kategorie jsou ur�eny 

do t�žkých provoz� ve velkých i malých kovozpracujících firmách. Hlavními znaky této 

produktové �ady jsou vysoká kvalita, masivnost, špi�kový výkon a obrovská variabilita. 

Ke každé brusce existuje velká �ada navzájem kompatibilních díl�, dopl�k� a pom�cek. 
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Pokud n�kterou zákazník postrádá, je možné ji po vzájemné dohod� vyvinout a dodat i 

do 14 dn�. 

Obr. �. 8: Pásová bruska – GEKON maxi 

Vlastní výroba – Pára�ky kabelové izolace 

Dva modely BOBR a PK60 zastupují druhou významnou kategorii vlastních 

výrobk�. Jedná se skute�n� o unikátní za�ízení, které navazují na p�vodní firemní 

politiku – Výroba stroj� pro zpracování kovového odpadu. Starší model, BOBR, 

úsp�šn� pomáhá �ešit spoust� evropským a i n�kolika asijským firmám, zabývajících se 

zpracováním druhotných surovin, problém s dobýváním barevných kov� (m�� a hliník) 

z mnohdy nedobytné kabelové izolace z r�zných materiál�. 

Obr. �. 9: Pára�ka kabelové izolace - BOBR 
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Zakázková strojírenská výroba, dle dodané výkresové dokumentace 

I poslední kategorie má nezanedbatelný podíl na obratu stejn� jako p�edchozí 

dv�, a navíc je tento podíl dlouhodob� stabilním a jistým v obdobích, kdy se neda�í 

uskute��ovat plánované množství prodeje vlastní výroby. 

Spole�nost nabízí velmi širokou a pestrou škálu strojírenských operací, které 

uskute��uje jak na velkých dlouhodobých zakázkách pro �eské i Evropské firmy, tak 

na n�kolika nebo i jednokusových výrobách pro malé dílny �i fyzické osoby. 

Mimo b�žné strojírenské operace provád�né na moderních NC frézách, 

soustruzích, vyvrtáva�kách a CO svá�e�kách, zajiš�uje výhodn� i povrchové úpravy 

všech typ�. 

Mezi dlouhodobé odb�ratele, pro které firma d�lá zakázkovou výrobu, pat�í: 

• První brn�nská strojírna Brno DIZ, a.s. – opracování odlitk�

• HITEMAN, a.s. – sva�ování díl�

• IGE – CZ, s.r.o – díly na dve�ní systémy voz� metra, tramvají a trolejbus�

• Berndorf AG (Rakousko) – hliníková kola pro pohon nekone�ných pás�

• HELP-TEAM – obráb�ní díl�

• ABB, s.r.o. – silnoproudé komponenty z barevných kov� (m��, hliník) 

• ITW PRONOVIA, s.r.o. – výroba p�ípravk�

4.3 Kritické analýzy 

4.3.1 SWOT  analýza 

SWOT analýza je nej�ast�ji užívaná analytická metoda z oblasti strategického 

plánování spole�nosti sloužící k identifikaci silných a slabých stránek a p�íležitostí a 

hrozeb. Výstupem je komplexní vyhodnocení fungování firmy a nalezení 

p�etrvávajících problém�, p�ípadn� odhalení možností nového r�stu. 

Silné stránky 

• Moderní a obnovované výrobní za�ízení 

• Známé jméno ve svém oboru na evropské úrovni 
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• Obchodní zastoupení v Polsku a Rakousku 

• Kvalitní a poctiv� zpracované výrobky 

• Kvalitní a rychlé servisní služby 

Slabé stránky 

• Slabá pracovní morálka pracovník�

• Nedostate�ná propagace 

• Neschopnost obejít nevýhodné smlouvy „p�ekupník� zakázek“ 

• Vysoké výrobní náklady 

P�íležitosti 

• Vývoj nové �ady stroj� pro recyklaci kovového odpadu 

• Vývoj nových pásových brusek 

• Projektování za�ízení na zpracování n�kterých odpadových plastických 

hmot. 

Hrozby 

• Nebezpe�í úpadku po nedávném odšt�pení �ásti firmy s p�vodním 

nosným výrobním programem 

• Vstup nových konkurent� na trh – výrobc� pásových brusek a nových 

za�ízení pro zpracování, p�edevším metalurgických odpad�

4.3.2 SLEPTE analýza 

Nástroj, který pomocí šesti faktor� identifikuje obecného okolí firmy a prost�edí, 

ve kterém firma podniká. 

Sociální faktory – Firma sídlí v �ásti bývalého vojenského areálu na okraji malé 

obce Zbraslav u Brna s asi 1200 obyvateli. Míra nezam�stnanosti zde není nijak výrazn�

odlišná od celostátního pr�m�ru, a proto firma zam��ená na výrobu menších a 

technologicky nenáro�ných stroj� nemá v�tší problém sehnat kvalifikované 

zam�stnance. 

Legislativní faktory – na firmu se nevztahují žádné specifické legislativní 

omezení ani výhody. Podléhá zákoníku práce, obchodnímu a ob�anskému zákoníku. 

Ob�as se však potýká s pln�ním n�kterých norem evropských stát�, a to p�edevším 
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N�mecka. Nej�ast�ji se jedná o mnohdy zna�n� p�emršt�né normy bezpe�nosti práce a 

problémy úplnosti a správnosti provozních a servisních manuál�.  

Ekonomické faktory – Firma p�estála nedávnou ekonomickou krizi bez v�tších 

problém�. Nedostala se do platební neschopnosti a pouze do�asn� snížila stav svých 

zam�stnanc� v závislosti na nižších objemech výroby. B�hem krize se vedení 

spole�nosti ani nebálo investovat nemalé �ástky do obnovy strojního vybavení a 

rekonstrukce výrobních prostor. Firma je samoz�ejm� ovlivn�na ekonomikami zemí, do 

kterých prodává. P�edevším z jižní Evropy je v sou�asnosti cítit jasný pokles zájmu o 

možný obchod 

Politické faktory – Firma se zam��uje na tuzemský trh a trhy blízkých 

evropských zemí (Slovensko, Polsko, N�mecko, Rakousko, ale i Itálie, Francie nebo 

�ecko) a je tedy i ovlivn�na politickou stabilitou �i nestabilitou nejen u nás ale i 

v t�chto okolních zemích. Sou�asná, n�kolikaletá politická nejistota a nestabilita v �R 

rozhodn� pozitivn� nep�ispívá k rozvoji podnikání sm�rem na západ. 

Technologické faktory – Firma se snaží udržovat krok s diferencovanými 

požadavky zákazník�. Do svých stroj� používá moderní a osv�d�ené komponenty 

z kvalitních materiál�, což se negativn� podepisuje na prodejní cen� výrobk�. Pro 

zpracování zakázkové výroby používá nedávno zakoupené moderní automatické 

obráb�cí stroje. 

Ekologické faktory – Výrobna je situována mimo obydlenou �ást obce 

v sousedství další st�edn� velké výrobní firmy. Na rozdíl od ní, neprodukuje žádné v�tší 

zne�išt�ní ani emise. Jediným odpadem je použitý olej a ocelové, hliníkové, duralové, 

m�d�né a plastové špony zne�išt�né chladící emulzí. Vše se d�kladn� skladuje a odváží 

do specializovaných výkupen. Budovy výroby jsou odhlu�n�ny a už pouhých pár krok�

ode zdi není patrné jakékoliv akustické zne�išt�ní. Samotný výrobní program zam��ující 

se na recyklaci pozitivn� p�ispívá k obecn� kladnému pov�domí o firm�. 

4.3.3 Porterova analýza 

Porter�v model konkuren�ního prost�edí popisuje a analyzuje oborové okolí 

podniku ovlivn�né p�sobením konkurence, dodavateli a odb�rateli a na základ� p�ti 

faktor� definuje strategickou pozici firmy na daném odv�tví. 
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Riziko vstupu potencionálních konkurent� – Riziko vstupu nebo vzniku 

nových producent� s podobnou výrobou je zna�né. Technologie pro zpracování a 

recyklaci r�zného druhu odpadu – tedy oblast trhu, na kterém se snaží firma STRA 

zaujmou své místo – je stále nedokonalá a ve vývoji. Prakticky kdykoliv se m�že 

objevit n�kdo s efektivn�jším a levn�jším zp�sobem zpracování. Stále �ast�ji jsou na 

strojírenských výstavách a veletrzích k vid�ní velmi zajímavé nápady a stroje p�edevším 

z jižní Evropy – Itálie a Špan�lska. Práv� z t�chto zemí nov� vstupují na evropský trh 

výrobci nabízející relativn� kvalitní za�ízení za velmi zajímavé ceny. 

Rivalita mezi stávajícími konkurenty – V rámci �R p�sobí v tomto oboru 

relativn� nízké množství firem. Na trhu však není žádný výrobce, který nabízí totožnou 

produktovou �adu srovnatelnou s pásovými brusky firmy STRA. Z nabídky konkurence 

se jedná p�edevším o levn�jší jednoú�elové brusky s nižší kvalitou dílenského 

zpracování, které ale �asto nep�íjemn� konkurují svojí mnohdy výrazn� nižší cenou. 

Pára�ky BOBR a PK60 mají na našem a evropském trhu jen minimální konkurenci a 

používané metody párání jsou patentov� chrán�ny. 

Smluvní síla odb�ratel� – Firma STRA nemá žádného st�žejního odb�ratele, 

jehož ztráta by mohla mít likvida�ní vliv. Vedení spole�nosti si však všech svých 

dlouhodob�jších zákazník� velmi váží a maximáln� jim vychází vst�íc. Od odb�ratel�

zakázkové výroby žádné riziko jejich spojení za ú�elem vyjednání výhodn�jších 

podmínek nehrozí. Každý z t�chto zákazník� totiž odebírá jiný typ výroby a v�tšinou 

spolu nemají nic spole�ného ani v rámci oboru podnikání. V p�ípad� vlastních výrobk�

je to velmi podobné. Potencionální zákazníci mají velmi omezenou možnost volby a ani 

se nejedná o dlouhodob�jší smluvní vztahy, ale pouze o konkrétní nákup.  

Smluvní síla dodavatel� – Dodavatele firmy STRA tvo�í velmi rozsáhlá skupina 

výrobních podnik� a prodejc�. To je samoz�ejm� dáno oborem podnikání firmy, která 

zpracovává tém�� výhradn� standardní strojírenské komodity jako je metrický spojovací 

materiál, hutnické produkty v podob� profilové oceli a plech� a elektroinstala�ní 

materiál. V tomto oboru nikdy nebyly tendence k jakékoliv monopolizaci. Práv�

naopak, vzhledem k velké množství subjekt�, panuje na tomto trhu velký konkuren�ní 

boj. 
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Hrozba substitu�ních výrobk� – Jak bylo již zmín�no, množství konkurence 

schopných produkt� je v sou�asnosti na trhu spíše minimum. Hrozba vzniku nových 

substitut� je však vzhledem k rostoucím možnostem technologií velká a úzce souvisí 

s rizikem p�íchodu nebo vzniku nových producent�. Aby firma STRA tyto rizika 

minimalizovala, stále investuje do rozši�ování svého sou�asného produktového portfolia 

a zárove� do vývoje nových za�ízení, kterými se snaží zaujmout a zv�tšit tak pole svojí 

p�sobnosti. 

4.4 Sou�asná stav výb�ru dodavatel�

Výb�r vhodných zdroj� je pro každou firmu jeden z klí�ových krok� k dosažení 

o�ekávaných cíl� a úsp�chu na trhu. A� už se jedná o nakupovaný materiál, polotovary, 

služby nebo i volba vhodných zam�stnanc�, je pot�eba mít na v�domí, že práv� tyto 

vstupy budou udávat rentabilitu výstup�. 

4.4.1 Lidské zdroje 

P�estože to není p�edm�tem této práce, považuji za vhodné alespo� nastínit 

otázku personalistiky a zp�sob výb�ru nových zam�stnanc�, protože lidské zdroje se 

nezanedbatelnou mírou podílejí na kone�né kvalit� produktu. 

Ve vedení spole�nosti se krom� zmín�ného odchodu jednoho ze spole�ník�

nedošlo od samotného novodobého vzniku spole�nosti k žádným zm�nám. Tato 

skute�nost m�že mít zanedlouho dopad na budoucnost firmy, protože sou�asné vedení 

se blíží nebo už dokonce je v d�chodovém v�ku. 

Pro výb�r �adových zam�stnanc� využívá firma svojí polohy na okraji menší 

vesnice. Všichni sou�asní pracovníci jsou práv� obyvateli Zbraslavi nebo n�kolika 

okolních, ješt� menších vesni�ek. P�i výb�ru nového zam�stnance lze využít toho, že se 

navzájem všichni znají a není tedy problém zjistit do jaké míry je žadatel spolehlivý, 

šikovný a pracovitý. Což je podle mého názoru výhodn�jší než reference p�edchozího 

zam�stnavatele nebo výborný výu�ní list. 

Do nedávna p�sobila firma spíše jako sociální ú�ad než prosperující strojírenská 

spole�nost, protože zam�stnávala p�edevším p�íbuzné a kamarády vedení, kte�í se ocitli 

bez práce. Nyní však je dávána p�ednost mladým absolvent�m strojírenských u�iliš�. 

Tito uchaze�i si p�inášejí p�edevším dovednosti obsluhy programovatelných NC 
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obráb�cích stroj�, do kterých firma b�hem posledních let investovala nemalé finan�ní 

prost�edky. Pro ru�ní práci k soustruh�m, frézám, bruskám a sva�ování volí rad�ji 

zkušen�jší a osv�d�ené žadatele. 

4.4.2 Materiálové zdroje 

Firma STRA spol. s r.o. je výhradn� výrobní spole�nost a to z velké �ásti 

s vlastním výrobním programem a stále se rozši�ujícím produktovým portfoliem. A 

stejn� jako ostatní podniky ani ona nedokáže p�ivést na sv�t výrobek pouze ze surovin 

v podob� profilové oceli a plech�. Velkou spoustu sou�ástí pro vyráb�né stroje je proto 

pot�eba nakupovat v podob� hotových výrobk�, polotovar� a nakonec i služeb t�etích 

stran. 

Všechny tyto nákupy lze v�cn� rozd�lit do t�í kategorií a jednu speciální 

skupinu, o které bude pojednáno na konci kapitoly. 

Nyní už p�ímo k jednotlivým kategoriím a jejich obsahu: 

• Materiál

Do této skupiny pat�í kovy a hutní materiál. Ocelové, m�d�né a hliníkové 

profily prakticky ve všech možných pr��ezech a délkách. Dále pak plasty pro 

další obráb�ní, výpalky a r�zné odlitky. 

• Hotové výrobky

Zde tvo�í nejv�tší objem elektromotory, p�evodovky, ložiska, hnací �et�zy, 

kola, elektroinstala�ní a spojovací materiál. 

• Spot�ební obráb�cí materiál

Tato skupina pokrývá veškerý materiál používaný p�i výrob�, který zaniká 

opot�ebováváním. Jedná se p�edevším o plátkové nože a frézky, nože 

s vym�nitelnými b�itovými desti�kami, monolitické frézy, závitníky a o�ka, 

výhrubníky, výstružníky, vrtáky, sva�ovací dráty a listy pro pásové pily. 

Jako speciální, ale nezanedbatelnou skupinu, která se také nákladov� i fyzicky 

podílí na finálním produktu, jsou kooperace od jiných spole�ností. Jde vesm�s o dv�

oblasti, Povrchové úpravy (zinkování, st�íb�ení, fosfátování a práškové lakování) a 

Tepelné zpracování (kalení, cementování a nitridování). Tuto kategorii jsem 

z hodnocení vy�lenil, protože se v p�ípad� firmy STRA nejedná o pravidelné odb�ry a 
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výb�r vhodného dodavatele je ovlivn�n p�i každé zakázce jinými kriteriálními  

požadavky. Výb�r také závisí na velikosti, objemu a typu zakázky a dost �asto je také 

vy�ešen metodou „Máme n�co na lak? Zítra pojedu kolem, tak to tam vezmu“.  

Z hodnocení budou ze stejných d�vod� pozd�ji vy�len�ny i n�které podskupiny 

ze zbylých t�í kategorií. 

4.4.3 Sou�asné zpracování volby dodavatele 

V dnešní dob� tak�ka p�esyceného trhu není problém sehnat dodavatele 

�ehokoliv b�hem n�kolika minut. Majitelé firem a osoby zodpov�dné za nákup jsou 

dennodenn� bombardováni cílenými nabídkami od potencionálních dodavatel�, jejichž 

zboží je vždy to nejkvalitn�jší a nejlevn�jší. Jak ale vybrat toho pravého? 

Výrobky firmy STRA se pohybují ve vyšších cenových hladinách a velká �ást 

jejich hodnoty je v�tšinou tvo�ena nakupovaným materiálem. A od toho se také odvíjí i 

zp�sob zásobování. Spole�nost drží ur�itou zásobu hutního materiálu a rozpracované 

výroby, která není finan�n� náro�ná na skladování. K tomu využívá vlastních sklad�

v renovovaných prostorách areálu firmy. 

Naopak k nákupu finan�n� nákladných komponent p�istupuje vedení metodou 

Just-in-Time. Tyto sou�ásti jsou objednávány až t�sn� p�ed dokon�ením montáže 

výrobku nebo v extrémních p�ípadech až v dob�, kdy už pro daný výrobek existuje 

konkrétní zákazník. Vhodný dodavatel je pak v t�chto p�ípadech vybírán p�edevším 

podle toho, jak rychle dokáže dodat požadované zboží za akceptovatelnou cenu. 

4.5 Posouzení sou�asného zp�sobu hodnocení 

V této podkapitole se pokusím kriticky posoudit sou�asný zp�sob výb�ru 

dodavatel�, který je zaveden ve firm�. 

Jak vyplývá z p�edchozích �ástí práce, firma neaplikuje p�i výb�ru a hodnocení 

žádnou, by� jen triviální metodologii, která by se dala jednoduše popsat a vyhodnotit. 

Nákupy probíhají dlouhodob� u zavedených dodavatel�, k jejichž obm�n� dochází jen 

sporadicky na základ� náhodného tipu nebo obchodního setkání. Vyhledávání nových 

potencionálních dodavatel� probíhá prakticky je p�i aktivní �i pasivní ú�asti spole�nosti 

na mezinárodních strojírenských výstavách a veletrzích (p�edevším na Mezinárodním 
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strojírenském veletrhu v Brn�, kde firma STRA pravideln� prezentuje svoje produkty a 

navazuje obchodní kontakty jak s odb�rateli, tak dodavateli). 

Identifikace kladných vlastností sou�asného zp�sobu: 

� Nenáro�nost zpracování – P�i hodnocení se neaplikují žádné náro�né analytické 

 postupy a nepoužívá se složitý software. 

� Cena – Výb�r a hodnocení provádí vedení firmy nebo pov��ená kompetentní 

 osoba v rámci svých pracovních povinností. Neplatí se za p�ístup do databází 

 nebo za služby t�etí stran�. 

Identifikace negativních vlastností sou�asného stavu: 

� Subjektivní zaujatost – Hodnotiteli chybí rozhled a stále se vrací ke stejným 

 dodavatel�m. 

� Hodnota výsledk� – Nelze zaru�it v�tší hodnov�rnost takto získaných výsledk�, 

 protože nejsou podloženy žádnými vstupními kritérii ani žádnou výslednou 

 dokumentací. 

� Neorganizovanost – Hodnotitel nevyužívá, žádnou IT podporu (databázi 

 dodavatel�, SW pro podporu hodnocení, …) a hodnocené subjekty jsou pak 

 vybírány nahodile podle jeho v�domí.

� Historie – Výsledky z p�edchozích hodnocení nejsou uchovávány pro pozd�jší 

 použití a porovnání.

� Nep�ehlednost – Není vypracovávána žádná zpráva s tabulkami a grafy pro lepší 

 p�ehled o situaci a vyplívajících možnostech.

  

Jak je patrné, nalezené negativní vlastnosti jednozna�n� p�evažují nad t�mi 

pozitivními. Zbytek práce se tedy bude zabývat nalezením efektivního zp�sobu 

hodnocení, který by byl zárove� akceptovatelný a použitelný ve firm� STRA, spol. 

s r.o. 
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5 Identifikace dodavatel�

Tato kapitola je tvo�ena vý�tem a popisem jednotlivých dodavatelských subjekt�

firmy STRA spol. s r.o., který bude sloužit jako podklad pro samotné zpracování 

vlastního návrhu �ešení v dalších kapitolách. Spole�nosti jsou v�cn� rozd�leny do 

skupin podle kategorií popsaných v podkapitole 4.4.2 

Na tomto míst� je také pot�eba zmínit, že si firma nevede žádnou organizovanou 

databázi potencionálních dodavatel�. Veškeré opakované a �asté objednávky i nákupy 

provádí kompetentní osoba u oblíbených a osv�d�ených výrobc� a prodejc�. K tomuto 

ú�elu je používán nijak se�azený katalog vizitek a poznámek s kontaktními údaji.  

5.1 Materiál 

Zde jsou uvedeni st�žejní a nej�ast�jší dodavatelé firmy STRA, tak aby pokryli 

v�tšinu nakupovaných komodit výše za�azených do kategorie Materiál. 

5.1.1 Ferona, a.s. 

Obr. �. 10: Logo spole�nosti Ferona, a.s. [13] 

Ferona, a.s. je moderní obchodní organizace, zabývající se nákupem, 

skladováním, úpravou a prodejem hutních výrobk�, hutních druhovýrobk�, 

železá�ského sortimentu a neželezných kov� na bázi velkoobchodu. [13] 

Provozovny a odlou�ené provozy pokrývají celé území �eské republiky, což 

umož�uje p�ímý styk se zákazníkem, a� už se jedná o velkoodb�ratele �i drobného 

zákazníka. Bezkonkuren�ní ší�e sortimentu i komplexnost poskytovaných služeb 

(doprava na místo ur�ení, d�lení a úprava materiálu, nákup pod jednou st�echou) 

p�íjemn� p�ekvapí každého, kdo se rozhodne využít nabídky akciové spole�nosti 

Ferona. [13] 

Z pohledu firmy STRA je tato spole�nost nejstrategi�t�jším, ne však 

nenahraditelným dodavatelem. Zde je nakupován nejv�tší objem všech profilových 
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ocelí a plech�. Mimo to se zde v rámci v�tších objednávek nakupuje i spojovací 

materiál. 

Nejv�tší výhodou této firmy je její poloha nedaleko dálni�ního sjezdu, velké 

množství naskladn�ného materiálu a tudíž i možnost velice rychle získat požadovaný 

materiál. 

5.1.2 Feromat Brno, s.r.o. 

  

Obr. �. 11: Logo spole�nosti Fermat, s.r.o. [14] 

Z pohledu firmy STRA je spole�nost Fermat nejv�tším konkurentem akciové 

spole�nosti Ferona, které �ást konkuruje lepšími cenami a v�tším dopl�kovým 

sortimentem jako je ná�adí, plastové dopl�ky nebo ková�ský program. Ve srovnání, 

s dnes již nadnárodním gigantem – Ferona, se jedná o malou firmu. Ale trhu, 

vymezeném v Brn� a okolí, je velmi významným dodavatelem s dobrým výhledem do 

budoucnosti. Jak už je u menších firem bojujících o svoje místo na trhu, je i zde lepší a 

v�elejší komunikace se zam�stnanci. 

Firma STRA odebírá ocelové profily, spojovací materiál a rozhodování mezi 

Feromatem a Feronou je ovlivn�no p�edevším drobnostmi – ak�ní nabídky na 

poptávaný materiál, aktuální rychlost dodávky, „cestou okolo“, apod. 

5.1.3 ALMS, spol. s r.o. 

Obr. �. 12: Logo spole�nosti ALMS, spol. s r.o. [15] 

Firma ALMS je brn�nský velkoobchod a maloobchod s patnáctiletou historií. 

Obchodní �innost je zam��ena na prodej hutního materiálu z neželezných kov� hliníku, 

m�di a jejich slitin – mosaz, bronz. 
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Firma STRA zde odebírá p�edevším m�d�né ty�e a trubky pro zpracování 

n�kterých dlouhodob�jších zakázek (ABB).  Spole�nost ALMS dodává zboží do 24h po 

celé �R s využitím oblíbené sb�rné služby TOP TRANS. Bohužel pro mimobrn�nské 

odb�ratele zvyšují cenu náklady na dopravu. 

5.1.4 JKZ Bu�ovice, a.s. 

Obr. �. 13: Logo spole�nosti JKZ Bu�ovice, a.s. [16] 

Akciová spole�nost JKZ Bu�ovice pat�í mezi nejv�tší servisní centra 

specializující se na dodávky vysoce kvalitních nástrojových a speciálních ocelí. Tyto 

materiály jsou b�žnými prost�edky jen t�žko zpracovatelné, a proto nabízí pro své 

odb�ratele p�esné d�lení t�chto ocelí, p�ípadn� i jejich další obráb�ní.  

Firma STRA zde odebírá nástrojovou ocel pro pot�eby své vlastní výroby a 

speciální konstruk�ní ocel dle požadavk� a objednávek pro zakázkovou výrobu. 

5.1.5 MetalSteel, s.r.o. 

Obr. �. 14: Logo spole�nosti MetalSteel, s.r.o. [17] 

MetalSteel je prodejce profil� (silno i tenkost�nných), ty�í a plech� z uhlíkové a 

nerezav�jící oceli. Za ú�elem maximalizace služeb pro své odb�ratele spolupracuje se 

sb�rnou a rozvážkovou spole�ností TOP TRANS. 

Firma STRA využívá tohoto prodejce kv�li p�íhodné poloze v Brn�, rychlosti 

zpracování a vy�ízení objednávky a zajímavým množstevní a v�rnostní slevy. Nakují se 

tu oba typy materiál� ur�ené pro zakázkovou výrobu. 
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5.1.6 Petr Klobás kovovýroba 

Obr. �. 15: Logo spole�nosti Petr Klobás kovovýroba [18] 

Spole�nost Klobás má svoji vlastní výrobu zam��enou na plechové komponenty 

dopravních zna�ek a je v tomto oboru leaderem na �eském trhu. Volné kapacity svých 

moderních výrobních za�ízení – CNC vysekávací a ohra�ovací lisy AMADA a laserové 

�ezací stroje TRUMPF CNC LASER, využívá pro zakázkovou produkci dalším 

zákazník�m. 

Firma STRA zde odebírá výpalky a výlisky pro další zpracování do vlastní i 

zakázkové �innosti. Spolupráce se spole�ností Klobás je výhodná díky nízkým cenám, 

ale kv�li nahodilé vytíženosti vlastní výroby se ob�as zpozdí n�které objednávka. 

5.1.7 Renomag, spol. s r.o. 

Obr. �. 16: Logo spole�nosti Renomag, spol. s r.o. [19] 

Také spole�nost RENOMAG má svoji vlastní výrobu se zam��ením na servis a 

výrobu dopl�k� náhradních díl� pro t�žkou techniku (dozery, bagry, rypadla, apod.). 

Firma STRA využívá deseti minutovou vzdálenost této spole�nosti tém�� ve 

vedlejší obci pro akutní objednávky, které by u p�edchozí firmy nedokázala splnit. 

Jedná se op�t o výpalky a výlisky. Toto rychlé zpracování je však vykoupeno vyšší 

cenou a nižší kvalitou (díly, jako jsou špice do lopat bagr�, nevyžadují takovou kvalitu 

a p�esnost, jako nap�. sou�ástí p�evodovek). 
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5.1.8 AWAC, spol. s r.o. 

Obr. �. 17: Logo spole�nosti AWAC, spol. s r.o. [20] 

Spole�nost AWAC je subjekt specializovaný na prodej a servis CNC d�lících 

stroj� a jejich náhradních díl�. Tato za�ízení využívá také pro zakázkovou výrobu, jak 

k samotnému d�lení, tak k výrob� hotových díl�. Využívá p�edevším p�esné �ezání 

vysokotlakým vodním paprskem, ale zajiš�uje také �ezání laserem a plasmou. 

Firma STRA využívá t�chto služeb hlavn� kv�li špi�kové kvalit� za 

akceptovatelnou cenu. P�i �ezání vodním paprskem navíc odpadá nebo se minimalizuje 

nutnost další obráb�ní a �išt�ní takto vzniklých díl�. 

5.1.9 ALFE, spol. s r.o. 

Obr. �. 18: Logo spole�nosti ALFE, spol. s r.o. [21] 

Spole�nost ALFE jedna z brn�nských sléváren s dlouholetou tradicí – v roce 

1912 to byla první slévárna na brn�nsku. ALFE má vlastní výrobní program v podob�

dekorativní m�stské a zahradní techniky (stoly, lavice, plotové prvky, apod.). Používá 

tradi�ní technologii ru�ního formování do pískových forem a odlévá ze šedé litiny, 

hliníkových slitin, zinku, cínu a olova od jednoho kusu po tisícové série. Obvyklé 

dodací lh�ty 10 – 30 dní lze v závislosti na náro�nosti odlitku zkrátit až na jeden den. 

Firma STRA s ALFE spolupracuje již dlouhou dobu a odbírá litinová a 

hliníková kola r�zných velikostí pro vlastní výrobu. Dále pak kohouty pro ventily z 

dlouhodob�jší zakázkové výroby. Díky vytrvalé spolupráci využívá v�rnostní a 

množstevní slevy. 
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5.1.10 AGRO Brno-Tu�any, a.s. 

Obr. �. 19: Logo spole�nosti AGRO Brno-Tu�any, a.s. [22] 

Spole�nost ABT se zabývá pon�kud nesourodou �inností. Je rozd�lena do t�i 

divizí na zahradnickou, zem�d�lskou a pr�myslovou. A práv� v pr�myslové divizi 

funguje v Brn�, vedle t�žké mechanizace a t�žby, i slévárna p�esného lití. 

Jedná se o menší slévárnu zam��enou na odlévání menších kus� (do 12 kg) 

v sériích minimáln� o 100 kusech. Druhou specializací je zam��ení na materiály, jako je 

legovaná ocel, nerez ocel nebo mosaz. 

Firma STRA si zde nechává odlévat náro�n�jší tvary pro zakázkovou výrobu. 

5.2 Hotové výrobky 

DO této kategorie spadají výrobci a prodejci eletro-pohonných systém�, 

p�evodovek, elektroinstala�ního a spojovacího materiálu. Poslední jmenovaná skupina 

je z nejv�tší �ásti pokryta firmami Ferona a Feromat z p�edchozí kapitoly. Tyto dv�

spole�nosti budou ješt� dopln�ny a zbytek kapitoly se zam��í na elektro komponenty. 

5.2.1 BUFAB CZ, s.r.o. 

Obr. �. 20: Logo spole�nosti BUFAB CZ, s.r.o. [23] 

Spole�nost BUFAB CZ coby sou�ást nadnárodní skupiny BUFAB Group 

s obratem p�es 250 milión� Eur je p�ední sv�tový dodavatel spojovacího materiálu a 

malých sou�ástí.  

Firma STRA zde nakupuje krom� standardního spojovacího materiálu (DIN, 

ISO, BS) p�edevším speciální spojovací materiál používaný do vlastních výrobk�, ale 

také p�i jejich samotné výrob�. 
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5.2.2 FASTENERS CZ, a.s. 

Obr. �. 21: Logo spole�nosti FASTENERS CZ, a.s. [24] 

Spole�nost Fasteners je prodejcem spojovacích materiál� a kotevní techniky. 

Svým zam��ení se specializuje na nerezové komponenty. S rozmachem solárních 

elektráren v �eské Republice se vydala cestou distribuce speciální nekorodující kotevní 

techniky pro tyto solární panely 

Firma STRA odebírá standardní metrický nerezový spojovací materiál. 

5.2.3 Elektromotory Vlastimil Moravec 

Obr. �. 22: Logo spole�nosti Elektromotory Vlastimil Moravec [25] 

Spole�nost Elektromotory Moravec p�edstavuje v sou�asné dob� kompaktní, 

prosperující spole�nost, s ucelenou nabídkou elektromotor� SIEMENS. Zárove� je i 

seriózním a zavedeným partnerem, jehož ekonomická situace je zárukou zachování 

jistoty pro dodavatele i odb�ratele. [25] 

Firma STRA je dlouhodobým odb�ratelem spole�nosti a velice si cení 

schopnosti dodat upravený motor do 24 hodin i p�es relativní vzdálenost. 

5.2.4 AMPO, s.r.o. 

Obr. �. 23: Logo spole�nosti AMPO, s.r.o. [26] 

Spole�nost AMPO je mimo jiné dodavatelem špi�kových kombinovaných 

pohonných systém� (elektromotor – planetová p�evodovka) s velkou škálou 

modifikovatelných p�evodovek. Každý konstruktér zde sežene pohon p�esn� podle 

svých parametr�. 
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Firma STRA zde odebírá pohony s motory Bonfiglioli a nízko-otá�kovými 

p�evodovkami pro pára�ky BOBR a PK60. 

5.2.5 Elektropohony, spol. s r.o. 

Obr. �. 24: Logo spole�nosti Elektropohony, spol. s r.o. [27] 

Spole�nost Elektropohony se specializuje na projekci, dodávky, uvád�ní do 

provozu a servis pohoná�ské techniky, zejména m�ni�� kmito�t�, servopohon�, motor�

a p�evodovek. 

Firma STRA zde nakupuje zna�n� variabilní komplety s asynchronními motory 

CANTONI za velmi zajímavé ceny.   

5.2.6 ADOZ, s.r.o 

Obr. �. 25: Logo spole�nosti ADOZ, s.r.o. [28] 

Spole�nost ADOZ pat�í mezi nejv�tší distributory strojních sou�ástí na území 

�R. Dodává ložiska a p�íslušenství, výrobky pro p�enos výkonu, spojky, �et�zové 

p�evody, �emenové p�evody, hadice, kole�ka, maziva, lepidla, t�snící prvky a ná�adí po 

celé �R. [28] 

Firma STRA odebírá prakticky vše jmenované jak do vlastní, tak do zakázkové 

výroby. 

5.2.7 Ložiska H+R+K, s.r.o. 

Obr. �. 26: Logo spole�nosti Ložiska H+R+K, s.r.o. [29] 
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Malý brn�nský prodejce o n�kolika zam�stnancích distribuuje vše pot�ebné 

pro p�enos otá�ivého pohybu. 

Firma STRA zde p�íležitostn� nakupuje zrovna chyb�jící sou�ásti. 

5.2.8 Elektroinstala�ní materiál 

Na tomto míst� nepovažuji za nutné identifikovat dodavatele elektroinstala�ního 

materiálu jednotliv�, tak jako doposud. Jedná se ve všech t�ech p�ípadech o prodejce 

b�žného katalogového zboží, jako jsou kabely, vypína�e, jisti�e, styka�e, ochrany, 

krabice a podobn�. 

Firma STRA nakupuje v tomto ohledu výhradn� podle cenových nabídek a 

momentálních necenových benefit� – vzdálenost prodejce, jestli je zboží skladem a 

k ihned odb�ru. 

Jmenovit� se jedná p�edevším o tyto t�i spole�nosti: 

RS Elektro, s.r.o.   - Velká Bíteš 

EVLO Brno, a.s.  - Brno 

AXIMA, s.r.o.  - Brno 

5.3 Spot�ební výrobní materiál 

Do této kategorie spadá n�kolik brn�nských prodejc� obráb�cích nástroj� a 

svá�ecí techniky 

M&V, spol. s r.o. – Spole�nost M&V operující nap�í� celou �eskou i 

Slovenskou republikou dodává nástroje a ná�adí od výrobce DORMER.  

RS-ISCAR, s.r.o. – Firma zabývající se prodejem a poradenstvím v oblasti 

špi�kových obráb�cích nástroj�, sv�tové zna�ky ISCAR, s vym�nitelnými b�itovými 

desti�kami pro t�ískové obráb�ní (soustružení i frézování) a d�lení nejr�zn�jších 

materiál�. [30] 

DEK TECHNIK, spol. s r.o. – Spole�nost poskytuje komplexní program pro 

strojírenství. A� se jedná o frézování, závitování, vrtání i vystružování nebo sortiment 

upínací techniky a komplexní služby pro speciální technologie. [31] 



47 

TTI, s.r.o. – Spole�nost zam��ená na distribuci nástroj�, ná�adí a m��idel pro 

strojírenskou výrobu domácí i zahrani�ní produkce. [32] 

CHOBOLA, s.r.o. – Je specializovaná obchodní firma p�sobící na trhu svá�ecí 

techniky od roku 1992.  

WELCO, spol. s r.o. – Je obchodní firma, zabývající se vývojem, poradenstvím 

a prodejem speciálních p�ídavných materiál� a p�íslušenství pro sva�ování a pájení, 

zejména pro údržbu, opravy a renovace. [33] 

P�edchozí kapitoly a podkapitoly obsahují vý�et všech spole�ností, se kterými 

firma STRA pravideln� obchoduje, respektive od t�chto firem nakupuje. Jenom 

v samotné �eské Republice je velké množství dalších firem, které nabízejí výrobky a 

služby, které firma pravideln� poptává.  

Identifikace a výb�r t�ch nejvhodn�jších dodavatel� pro každou popsanou 

kategorii však není náplní této práce. Náplní další �ásti bude zhodnotit, do jaké míry je 

pro tuto firmu efektivní využití hodnotícího nástroje založeného na fuzzy logice. 

Toto hodnocení bude aplikováno na výše definovaných podnikatelských 

subjektech dodávajících firm� STRA požadované vstupy pro výrobu. 
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6 Vlastní návrh �ešení 

Tato kapitola je rozd�lena do t�í �ástí.  Hned v první podkapitole jsou 

definována hodnotící kritéria, vymezeny jejich váhy a navrženy hodnotící stupnice pro 

každé z nich. 

Druhá �ást obsahuje popis zp�sobu, jakým bylo provedeno hodnocení pomocí 

aplikace MS EXCEL. V záv�ru podkapitoly jsou uvedeny možnosti využití této šablony 

pro firmu STRA a její zam�stnance zodpov�dné za nákup. 

V t�etí �ásti je hodnocení stejných dodavatel� provedeno znovu, tentokráte však 

s využitím mnohem sofistikovan�jšího nástroje pro v�deckotechnické numerické 

výpo�ty, modelování, simulace a mnoho dalšího. Práce s tímto softwarem není však 

triviální a pro v�tšinu pracovník� není efektivn� použitelný. V této práci slouží 

vícemén� jako nástroj kontroly toho, že výsledky získané jednoduší cestou jsou 

dostate�n� validní. 

6.1 Kritéria 

P�i zpracovávání st�žejní �ásti této práce jsem konzultoval s technologem, 

na kterém v�tšinou leží odpov�dnost vybrat vyhovujícího dodavatele. Jako první bylo 

zapot�ebí rozhodnout se, která hodnotící kritéria budou ta správná. Zkrátka, bylo 

pot�eba najít takové prom�nné, které by byly dostate�n� univerzální pro jakoukoliv 

poptávanou položku a zárove� jich bylo dostatek pro získání co nejvalidn�jších 

výstup�. 

6.1.1 Definování kritérií 

Výsledkem je dvanáct kritérií s rozdílnou váhou pro výsledný dopad na 

hodnocení. Všechny jsou uvedeny v následujícím vý�tu se stru�ným popisem: 

1) Kvalita nem�že být opomíjena p�i žádném hodnocení a jako kritérium je 

velmi univerzáln� použitelná.  

2) Cena je další neopomenutelnou prom�nnou. Pro spoustu výrobc� je cena 

hlavní hodnotící kritérium a ve firm� STRA je to také jedno z hlavních, 

a tak jsem zvýšil váhu jeho dopadu 
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3) Zp�sob dodání popisuje, jakým zp�sobem lze zboží od dodavatele získat. 

Pokud prodávající umož�uje více druh� dopravy, uživatel ozna�í tu, která 

mu nejvíce vyhovuje. 

4) Termín dodání je jednoduchým vý�tem �íselných hodnot ve dnech. 

Uživatel vybírá tu, kterou uvádí sám popisovaný dodavatel – ve smlouv�, 

v propaga�ních materiálech, v katalogu, … Toto kritérium bylo vybráno 

jako to s nejv�tším dopadem na hodnocení a to kv�li metod� nakupovaní do 

sklad�, just-in-time

5) Spolehlivost dodání procentuáln� vystihuje, jak �asto hodnocený plní 

termín dodání 

6) Vzdálenost je kilometrový rozsah vzdálenosti dodavatele od firmy STRA. 

Spousta nákup� se provádí narychlo a vlastní dopravou. Vzdálenost proto 

hraje d�ležitou roli. 

7) Zp�sob platby je mén� d�ležitý, ale nezanedbatelný faktor. Postup výb�ru 

je stejný jako u zp�sobu dodání.

8) Zkušenost je parametr daný p�edchozími obchodními kontakty 

s prodejcem, pop�ípad� na n�j získané reference. Pokud tyto informace 

nejsou známy, uživatel volí st�ední hodnotu. 

9) Renomé – platí stejný postup jako u p�edchozího bodu (8). 

10) Záruka/Servis – na pole se pohlíží podle toho, co se na obchodované zboží 

nejlépe vztahuje. 

11) Balení – kv�li manipulaci a vykládání je dobré p�edem v�d�t, jak bude 

zboží naloženo 

12) Slevy – Další kritérium se zvýšeným dopadem. Nezáleží na tom, jestli se 

jedná o momentální ak�ní ceny nebo v�rnostní a množstevní slevy. 

6.1.2 Popisná vstupní matice 

Nyní následuje importovaná tabulka, Popis vstupní stavové matice (Tab. �. 2). 

Ta obsahuje pouze nekvantifikovatelný slovní popis hodnot jednotlivých kritérií. Kv�li 

velké ší�ce tabulky je rozd�lena v p�lce a vložena jako dv� tabulky nad sebou. Tímto 

zp�sobem bude zpracováno i n�kolik dalších tabulek. 
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S touto tabulkou se již p�i hodnocení dále nepracuje a slouží jako p�edpis pro 

hodnocení. 

KVALITA CENA ZP�SOB 
DODÁNÍ 

SPOLEHLIVOST 
DODÁNÍ 

TERMÍN 
DODÁNÍ 

VZDÁLENOST 

výborná nep�ijatelná 
doveze 
zdarma 

nelze ur�it 0 - 1 < 20 

nadpr�m�rná vysoká doveze 0 - 20 1 - 3 20 - 40 

pr�m�rná p�ijatelná pošle 21 - 40 3 - 6 40 - 70 

podpr�m�rná nízká 
pošle 

zdarma 
41 - 60 6 -9 70 - 100 

mizerná velmi nízká vlastní 61 - 80 9 -12 100 - 150

81 - 100 12 - 15 > 150 

> 15 

ZP�SOB 
PLATBY 

ZKUŠENNOST RENOMÉ ZÁRUKA BALENÍ SLEVY 

hotovost velmi špatná 
velká 

recese 
dlouhá záruka europalety 0 - 2 

p�evod špatná recese záruka 
stroj. 

bedýnky 
2 - 5 

dobírka 
žádná / 

uspokojivá 
stagnace krátká záruka vázané 5 - 10 

splátky dobrá prosperita bez servisu volné > 10 

velmi dobrá 
velká 

prosperita 
neznámé 

Tab. �. 2: Popis vstupní stavové matice 

6.1.3 Kvantifikace vstupní matice 

Jako další krok na cest� k fuzzy hodnocení je pot�eba tyto slovní a �íselné 

popisy n�jakým vhodným zp�sobem kvantifikovat, tedy nahradit je �íselnými 

hodnotami ze stejného rozsahu. Tyto hodnoty musí vhodným zp�sobem reprezentovat 

sv�j slovní p�epis podle logiky: Vysoké �íslo, kladné hodnocení. Nejvyšší hodnota 
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každého kritéria, pak ur�uje, jak velkou mírou se dané kritérium podílí na celkovém 

hodnocení. 

Následující tabulka, Transforma�ní matice (Tab. �. 3) je výsledkem této 

kvantifikace. Všimn�te si bun�k ozna�ujících váhu daného kritéria: 

KVALITA CENA ZP�SOB 
DODÁNÍ 

SPOLEHLIVOST 
DODÁNÍ 

TERMÍN 
DODÁNÍ VZDÁLENOST 

100 50 100 20 300 80 

85 80 70 20 280 70 

70 150 40 40 250 60 

50 200 70 60 200 50 

20 150 80 80 100 40 

100 30 30 

20 

ZP�SOB 
PLATBY 

ZKUŠENNOST RENOMÉ ZÁRUKA BALENÍ SLEVY 

50 20 10 100 60 50 

100 40 30 80 40 100 

80 60 40 50 30 130 

60 80 50 30 20 150 

100 80 10 

Tab. �. 3: Transforma�ní matice 

Ani tato tabulka se b�hem hodnocení nebude nijak editovat. Bude sloužit pouze 

jako pevná maska pro skalární sou�in. K jeho provedení je pot�eba ješt� jedna �íselná 

hodnota. Tu získáme jako sumu maximálních vah jednotlivých kritérií, tedy: 

100 + 200 + 100 + 100 + 300 + 80 + 100 + 100 + 80 + 100 + 60 + 150 = 1470 
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Více o skalárním sou�inu a o tom jak celý výpo�et probíhá, bude více a 

p�íkladn� popsáno v následující kapitole.  

6.1.4 Ohodnocení dodavatel�

Jako poslední krok p�ed samotným výpo�tem hodnocení je pot�eba vybrat pro 

jednotlivé dodavatele hodnoty všech kritérií. P�i tomto ohodnocování jsem vycházel 

z informací od technologa firmy STRA. N�které informace jsem si kv�li aktuálnosti a 

objektivnosti ov��oval z dostupných online katalog� a ceník� nebo p�ímo 

koresponden�n� u dodavatel�. 

Výsledkem je tabulka Hodnocení dodavatel� pro kategorii Materiál: 
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"#�$%&� 85 150 70 100 280 70 100 80 80 80 30 100 

"#�$'&�� 70 200 70 80 300 70 100 80 50 80 30 50 

(��� 100 90 80 100 300 60 100 60 50 100 60 50 

!$)�&%$� 100 80 70 100 250 30 100 80 80 80 10 50 

&)'�� 85 150 40 80 300 70 80 80 50 80 30 100 

'#�&)��##)� 100 150 80 100 280 70 100 60 50 80 20 100 

�)$!&�� 85 150 70 80 250 70 100 80 50 80 60 50 

�#%$'&*� 70 80 80 100 300 80 100 60 50 80 40 50 

&+&�� 100 200 80 100 250 70 100 80 80 80 20 100 

&)"#� 70 150 40 80 100 70 100 100 50 80 40 130 

&*�$�!�%$� 85 150 40 60 200 70 100 60 50 80 40 1000

Tab. �. 4: Hodnocení dodavatel� pro kategorii Materiál 
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Aby se tabulka vydala na stránku obsahuje místo slovních popis� už p�ímo 

kvantifikované hodnoty z transforma�ní matice. 

6.2 Hodnocení s využitím MS Excel 

Pro hodnocení jsem si vybral MS EXCEL ve verzi 2007, a to kv�li jeho 

pokro�ilé funkcionalit� v podmín�ném formátování. Tato vlastnost ud�lá jednotlivé 

tabulky mnohem p�ehledn�jší. Sou�ástí této práce je p�íloha se t�emi soubory *.xlsx: 

� DP2_material.xlsx 

� DP2_vyrobky.xlsx 

� DP2_spotrebni.xlsx 

Každý tento sešit obsahuje tolik list�, kolik je v dané kategorii hodnocených 

firem. A navíc list s graficky znázorn�nými výsledky 

V této kapitole jsou pro názornost zpracováni dodavatelé za�azení do kategorie 

Materiál, protože výsledky t�chto vstup� jsou nejrozmanit�jší. Z ostatních dvou 

kategorií budou jen výsledky p�ed koncem kapitoly. 

P�i návrhu tabulky byl kladen nejv�tší d�raz na co nejv�tší p�ehlednost a 

uživatelskou p�ív�tivost. Proto každý list obsahu všechny tabulky, i když pro korektní 

výpo�et by sta�ila jen stavová matice (viz dále) 

6.2.1 Výpo�et 

Samotný výpo�et je v podstat� velmi jednoduchý. Uživatel p�epíše ve Vstupní 

stavové matici (ano,ne) odpovídající �ervená polí�ka (modrá polí�ka nejsou pro 

výpo�et používána – není pro n� definovaná žádná hodnota) s písmenem „n“ na 

písmeno „a“. Polí�ko samo zm�ní barvu na zelenou a do následující tabulky, Stavová 

matice (1,0), se do správného místa vepíše �íslice „1“ a p�íslušná bu�ka op�t zezelená.  

Pokud je vše vypln�no správn� m�ní se i polí�ka „ERROR“ ve spodní �ásti 

tabulky na „OK“. V okamžiku kdy jsou všechny sloupe�ky ve stavu OK, je zobrazen 

�íselný a slovní popis výsledku pro hodnocenou firmu. Ten je také automaticky 

p�enesen do listu SUMAR, kde jsou zobrazeny výsledky p�es všechny listy v sešit�. 
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Tab. �. 5: Náhled pr�b�hu zpracování v MS Excel 



Tab. �. 6

Na tabulce �. 6. je zobrazen chybový výsledek. Tento stav m

tím, že jeden nebo více 

více jak jednu zelenou bu�

Na další tabulce �

Tab. �

�íselný výpo�et se provádí skalárním sou

a B = Transforma�ní maticí

S = a11 . b

Protože Stavová matice (1,0) obsahuje pouze jedni

jednoduchý a fakticky se jedná pouze o 

z transforma�ní matice.

sumou maximálních vah jednotlivých kritérií a vynás

použitý v aplikaci Excel,

=KDYŽ(D71="v po�ádku";(SOU

;"Výpo�et obsahuje n
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6: Náhled díl�ího hodnocení jedno dodavatele v MS Excel

�. 6. je zobrazen chybový výsledek. Tento stav m

tím, že jeden nebo více sloupe�k� v tabulce Stavová matice (1,0) obsahuje nula nebo 

více jak jednu zelenou bu�ku s �íslicí „1“. 

Na další tabulce �. 7. Je již korektní výsledek s hodnocením:

Tab. �. 7: Náhled díl�ího hodnocení jedno dodavatele v MS Excel 

�et se provádí skalárním sou�inem mezi A = Stavovou maticí (1,0)

maticí podle následujícího vzorce: 

. b11 + … + a1n . b1n + a21 . b21 + … + a

Protože Stavová matice (1,0) obsahuje pouze jedni�ky a nuly je výpo

jednoduchý a fakticky se jedná pouze o sou�et vybraných kvantifikovaných hodnot 

Pro výsledek v procentech je pot�eba tento výsledek pod

sumou maximálních vah jednotlivých kritérií a vynásobit stem. Takto vypadá vzorec 

Excel, v�etn� podmínek pro vyhodnocení chyby: 

ádku";(SOU�IN.SKALÁRNÍ(B21:Q33;B54:Q66)/R34*100)

et obsahuje n�jaké chyby !!!")

MS Excel – ERROR! 

. 6. je zobrazen chybový výsledek. Tento stav m�že být zp�soben 

obsahuje nula nebo 

MS Excel – OK 

Stavovou maticí (1,0)

+ … + amn . bmn

ky a nuly je výpo�et velmi 

et vybraných kvantifikovaných hodnot 

tento výsledek pod�lit 

obit stem. Takto vypadá vzorec 

IN.SKALÁRNÍ(B21:Q33;B54:Q66)/R34*100)
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,kde: 

B21:Q33  … je rozsah Transforma�ní matice 

B54:Q66  … je rozsah Stavové matice (1,0) 

R34   … je suma maximálních vah jednotlivých kritérií 

D71  … je informa�ní bu�ka která kontroluje správnost vypln�ní všech  

    sloupe�k� stavové matice. 

6.2.2 Výsledky hodnocení 

Na následujících t�ech grafech je vizualizovaný výstup výsledk� z aplikace MS 

Excel. V nezm�n�né podob� jsou tyto grafy dostupné p�ímo v požitých XLS sešitech.  

Manuáln� jsem barevn� odlišil podskupiny v rámci jedné kategorie: 

GRAF 1 – Kategorie Materiál:  

Zelená: Dodavatelé profilové oceli a neželezných kov�

Modrá: Dodavatelé plechových výpalk� a výlisk�

Oranžová:  Dodavatelé odlitk�

Graf �. 1: Výsledky hodnocení – kategorie Materiál 
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GRAF 2 – Kategorie Výrobky 

Zelená: Dodavatelé spojovacího materiálu 

Modrá: Dodavatelé elektropohoných jednotek a elektromotor�

Hn�dá: Dodavatelé ložisek, �et�z�, �emen� apod. 

Oranžová: Dodavatelé elektroinstala�ního materiálu 

Graf �. 2: Výsledky hodnocení – kategorie Výrobky 

GRAF 3 – Kategorie Spot�ební materiál 

Zelená: Dodavatelé obráb�cích nástroj� a ná�adí 

Modrá: Dodavatelé sva�ovací techniky 
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Graf �. 3: Výsledky hodnocení – kategorie Spot�ební materiál 

6.2.3 Využití pro STRA spol. s r.o. 

Popisované XLSX sešity jsou krom� vlastní funkcionality navrženy do jisté míry 

zna�n� variabiln�. Bez znalosti pozadí lze tabulky rozši�ovat a to jak do po�tu kritérií, 

tak do množství hodnot, kterých mohou nabývat.  

Program MS Excel sice nabízí i další mnohem sofistikovan�jší úpravy za využití 

funk�ních prvk� s podporou makro kódu VBA, ale už i v tomto stavu šablon, je 

pov��ený zam�stnanec firmy schopen rychle pochopit jejich princip využít je jako 

podp�rný nástroj, nap�íklad pro rychlé porovnání nového potencionálního dodavatele 

s t�mi stávajícími. 

6.3 Hodnocení s využitím MATLAB 

P�ed samotným zhodnocením možností využití programu Matlab pro firmu 

STRA nejd�íve krátce nastíním postup zp�sob práce s tímto softwarem. 
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6.3.1 Práce s programem MATLAB

Matlab je silný nástroj se skriptovacím programovacím jazykem ur

náro�né numerické výpo�

apod. Škála jeho využití je obrovská a 

akademické p�d�. Fuzzy logika v

sou�ástí. 

Tento modul je vybaven samostatným grafickým prost

z n�kolika aktivních dialogových oken sloužících jak pro editaci modelu,

k prohlížení jeho výstup�

režim v hlavním okn� programu nebo p

FIS. 
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programem MATLAB

ý nástroj se skriptovacím programovacím jazykem ur

né numerické výpo�ty, automatizaci, modelování, algoritmizaci, návrhy

apod. Škála jeho využití je obrovská a prostor k jeho užití je p�edevším ve výzkumu na 

Fuzzy logika v podob� nástroje Fuzzy logic toolbox

Obr. �. 27: Spoušt�cí dialog programu Matlab 

Tento modul je vybaven samostatným grafickým prost�edím sestávajícího 

dialogových oken sloužících jak pro editaci modelu,

prohlížení jeho výstup�. Pro pokro�ilejší návrh a editaci modelu je vhodné využít i 

� programu nebo p�ímou editaci zdrojového souboru s

Obr. �. 28: FIS Editor – výchozí dialog 

ý nástroj se skriptovacím programovacím jazykem ur�ený pro 

ty, automatizaci, modelování, algoritmizaci, návrhy automat�

ším ve výzkumu na 

Fuzzy logic toolbox je jen jeho díl�í 

Tento modul je vybaven samostatným grafickým prost�edím sestávajícího 

dialogových oken sloužících jak pro editaci modelu, tak 

ilejší návrh a editaci modelu je vhodné využít i 

ímou editaci zdrojového souboru s p�íponou 
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Edita�ní prost�edí Fuzzy logic toolboxu lze vyvolat p�íkazem “fuzzy” 

z mate�ského programu. Tento dialog (obr. �. 28) umož�uje p�idávání, odebírání a 

pojmenovávání vstup� a výstup�.  

Další edita�ní nástroj, který lze zobrazit pomoci nástrojového menu nebo 

dvojklikem na n�kterého �lena vstup� �i výstup� je Membership Function Editor (obr. 

�. 29). Zde m�že uživatel každému vstupnímu (výstupnímu) kritériu – prom�nné 

p�i�adit požadovaný po�et atribut� definovaných pomocí funkcí a jejich parametr�  

(viz kapitola 3.2.3). 

Obr. �. 29: Membership Funkction Editor 

Posledním dostupným edita�ním prost�edím je Rule Editor (obr. �. 30). Ten 

umož�uje editaci (vkládání, zm�nu a odebírání) pravidel, pomocí kterých probíhá 

hodnocení. Pravidla se vytvá�ejí ze slovn� popsaných hodnot jednotlivých prom�nných 

spojených logickými operátory AND, OR a negací. Pro takto vzniklou podmínku se 

vybírá p�íslušná hodnota z výstupní prom�nné. 
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Každé pravidlo lze ohodnotit váhou, která popisuje jaký vliv má každé pravidlo 

na celkové vyhodnocení. 

Obr. �. 30: Rule Editor 

Tato �ást p�ípravy modelu je �asov� nejnáro�n�jší a záleží na po�tu pravidel, 

které pot�ebuje uživatel definovat. Pro urychlení lze editovat p�ímo FIS soubor, který 

konci obsahuje seznam pravidel v tomto tvaru: 

[Rules]
1 1 1, 1 (1) : 1
1 1 2, 1 (1) : 1
1 1 3, 1 (1) : 1
1 1 4, 2 (1) : 1

S využitím nap�íklad MS Excel, lze pravidla podle požadavk� vygenerovat 

p�ímo ve výše uvedeném formátu. Jejich zkopírováním do zdrojového souboru si 

uživatel m�že uleh�it a urychlit práci. Nejvíce je to patrné p�i zpracovávání více než 

šesti prom�nných, protože Rule Editor jich umož�uje p�ímo zobrazit jen šest. 

Výsledná pravidle jsou pak reprezentována logickými v�tami ve tvaru: 



62 

Pokud A = a, a zárove� B = b, a zárove� C = c, potom H = h 

, kde: 

A,B,C   … jsou vstupní prom�nné 

H  … je výstupní prom�nná 

a, b, c, h … jsou hodnoty prom�nných 

Veškeré zpracovávání probíhá tzv. online. To v tomto p�ípad� znamená, že 

jakákoliv zm�na provedené v kterémkoliv z editor� se okamžit� p�enáší do zobrazování 

výsledk�. To další z problém� p�i práci s tímto nástrojem, protože p�i p�enášení zm�n 

problikávají tyto náhledy na monitoru. 

Prvním ze dvou možných náhled� je Surface Viewer, který umož�uje zobrazit 

hodnocení výstupu na dvou zvolených vstupních prom�nných za pomoci t�íosého 

prostorového grafu (obr. �. 31). 

Obr. �. 31: Surface Viewer 

Druhým nástrojem pro anýzu výstup� je Rule Viewer (obr. �. 32). Zde jsou 

vid�t všechna aplikovaná pravidla se svými vstupními hodnotami a výsledkem 

hodnocení. Op�t se jedná o pon�kud neš�astný zp�sob zobrazení, protože s rostoucím 

po�tem prom�nných a aplikovaných pravidel se náhledové grafy stávají tit�rnými a jen 

t�žko se z nich dají vy�íst relevantní informace. 
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Obr. �. 32: Rule Viewer 

Po vylad�ní modelu lze vytvo�it spustitelný soubor s p�íponou M a na n�kolika 

�ádcích p�ipravit prost�edí pro zadávání hodnot vstupních prom�nných a p�e�tení 

výsledku hodnocení. Soubor použitý pro zjednodušený model (viz dále) má následující 

jednoduchou strukturu: 

 B = readfis('HODNOCENI.fis');
 Udaje = input('Zadejte udaje ve tvaru [KVALITA; CENA; TERMIN 
 DODANI]: ');
 vyhodnoceni = evalfis(Udaje, B);
 if vyhodnoceni>90 'VYBORNY'
  elseif vyhodnoceni>80 'VELMI DOBRY'
  elseif vyhodnoceni>60 'DOBRY'
  elseif vyhodnoceni>50 'VYHOVUJICI'
  else 'NEVYHOVUJICI'
 end
 fuzzy(B)
 mfedit(B)
 ruleedit(B)
 surfview(B)
 ruleview(B) 

Po spušt�ní je uživatel vyzván k zadání hodnot pro vstupní prom�nné podle 

uvedené šablony. Potvrzením dat je ihned zobrazena odpov�� hodnocení a jsou 

otev�eny všechny výše popsané edita�ní i náhledové dialogy. 
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6.3.2 Hodnocení pomocí programu Matlab 

Na rozdíl od MS Excelu, kde bylo p�i hodnocení provedeno jen n�kolik 

základních matematických operací (s�ítání násobení a d�lení) což lze považovat pouze 

za jakousi „pseudo“-fuzzy logiku, Fuzzy Logic Toolbox provádí mnohem 

sofistikovan�jší výpo�et s použitím logických operátor� a matematických funkcí. 

Nelze tedy o�ekávat naprosto totožný výsledek. Ten je velmi závislý na mnoha 

aspektech, jako je po�et vstupních prom�nných a v nich množství a typ použitých 

funkcí, po�et a správnost nadefinovaných pravidel. P�i použití p�esn� a ost�e 

definovaných funkcí a minima hodnotících pravidel, které popisují jen nejbližší okolí 

hodnoceného subjektu, lze dosáhnout velmi srovnatelných výsledk�

To však rozhodn� není cílem – zám�rn� okleštit a upravit model, tak aby 

podával o�ekávané výsledky. Naopak, je velmi zajímavé sledovat, jak která prom�nná 

ovliv�uje hodnocení podle toho, jak se definuje její vnit�ní funkce. 

Výsledkem t�chto pokus� je p�iložený FIS soubor DP_FUZZY.FIS  

a k n�mu p�íslušný spustitelný M soubor DP_FUZZY.M. Další sou�ástí p�ílohy je 

jednodušší model uložený v souborech DP_UKAZKA.FIS a DP_UKAZA.M

Model jsem vytvo�il p�esn� podle návrhu nadefinovaného pro MS EXCEL, tedy 

dvanáct vstupních prom�nných o �ty�ech až sedmi hrani�ních hodnotách a jedna 

výstupní prom�nná. 

Pro popis vstupních parametr� jsem zvolil funkci typu 
 (v programu 

ozna�ena jako trimf) – viz kapitola 3.2.3, která má jasn� definován vrchol 

v hrani�ní hodnot� na�tené z transforma�ní matice použité pro Excel. P�itom však 

umož�uje vyhodnocování i ostatních hodnot ležící mezi dv�ma hrani�ními 

hodnotami. 

Na obrázku �. 33 je jako p�íklad vid�t funk�ní závislost prom�nné 

ZKUSENNOST. P�i porovnání s tabulkou �. 3 lze vid�t, že vrcholy (maxima) funkcí jsou 

nad stejnými hodnotami, jako byly použity pro Excel. 

Jak už jsem zmínil v p�edchozí podkapitole, Fuzzy Logic Tool má problémy p�i 

zpracovávání pravidel s více než šesti prom�nnými.  
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Obr. �. 33: Membership function plots – Zkušenost

mém p�ípad� je prom�nných hned dvanáct použil jsem postupu 

kapitole 6.1.3, generováním zdrojového kódu pro pop

Excelu do editovaného FIS souboru. Abych zmírnil dopad aplikace nesprávných

 definovaných pravidel na výsledném hodnocení, vyge

a ohodnotil jsem pravidla pro každou firmu a její okolí na transforma

Dále pak pravidla pro extrémní hodnoty. Nebylo myslitelné vytvá

bázi pravidel, protože v tomto p�ípad� by se jednalo o desítky tisíc 

pokus� m�l Matlab  minutové zpožd�ní už p�

Pro demonstrativní ú�ely jsem vytvo�il ješt� jeden model s

vstupy definovanými funkcí gaussmf. Vybral jsem ty t�i prom�nné, které považuji za 

CENA, KVALITA, TERMIN. Vytvo�ení kompletní báze pravidel (120) 

nebyl díky Excelu žádný problém. 

Obr. �. 34: Membership function plots – výstup 

nných hned dvanáct použil jsem postupu 

kapitole 6.1.3, generováním zdrojového kódu pro popis pravidel

mírnil dopad aplikace nesprávných

 definovaných pravidel na výsledném hodnocení, vygeneroval

kolí na transforma�ní matici.

itelné vytvá�et kompletní 

desítky tisíc �ádk� pravidel. 

ní už p�i aplikaci osmi set 

 jeden model s pouhými t�emi 

�nné, které považuji za 

ení kompletní báze pravidel (120) 
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6.4 Porovnání výsledk� hodnocení 

A�koliv se n�která �íselná vyhodnocení liší, v obou p�ípadech jsou všichni 

dodavatelé lingvisticky hodnoceni totožn�, jak Excelem, tak Matlabem: 

• Výborný dodavatel … žádný dodavatel 

• Velmi dobrý  … Firmy Ferona, MetalSteel a Awac 

• Dobrý   … Ostatní subjekty 

Následující obrázek �. 35 zobrazuje kousek pravidel aplikovaných na hodnocení 

firmy Ferona: 

Obr. �. 35: Rule Viewer – náhled hodnocení firmy Ferona  

Mimo jiné informace je v pravém horním rohu ukryto numerické vyjád�ení 

celkového hodnocení spole�nosti Ferona. Konkrétn� v tomto p�ípad� se výpo�ty velmi 

shodují (viz graf �. 1). 

Souhrnné srovnání lingvistického hodnocení je v následující tabulce �. 8: 
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Tab. �. 8: Vyhodnoceni Excel X Matlab 

Z výsledk� je patrné, že žádný z ov��ovaných dodavatel� nespadl p�i hodnocení 

na nižší stupe� než „Dobrý“. Ale na druhou stranu je jen málo t�ch, kte�í se drží na 

stupni „Velmi dobrý“. 
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Firma STRA spol. s r.o. by se m�la zamyslet na možností využití n�jakého 

podp�rného softwarového nástroje p�i dojednávání dodavatelsko-odb�ratelských 

vztah�.  

Minimáln� bych doporu�oval zavedení interní databáze potencionálních 

dodavatel�, kde by se udržovaly aktuální informace. Existují i internetové dodavatelské 

databáze rozd�lené podle obor�, ale v takovém p�ípad� si nikdo nem�že být jist, zda to 

není jenom reklama. 

Vedení firmy by se m�lo více v�novat aktivnímu vyhledávání nových možností 

nákupu pot�ebného materiálu a p�ípadn� tyto nové možnosti porovnávat navzájem 

mezi sebou, ale i se sou�asnými dodavateli.  

K tomu by se ve firm� mohl používat n�jaký vhodný nástroj pro porovnávání a 

hodnocení. Na p�edchozích stránkách bylo takovéto typické porovnání provedeno za 

využití pokro�ilého nástroje Matlab, ale také za pomoci b�žného kancelá�ského 

programu. 

Každý nástroj má svoje výhody a nevýhody. Pro Excel mluví p�edevším jeho 

nenáro�nost na obsluhu a prakticky kdokoliv m�že po krátkém zaškolení provád�t 

n�jaké to hodnocení. Dalším plusovým bodem je skute�nost, že uživatel vidí vše 

pot�ebné zárove� a nemusí stále p�epínat mezi jednotlivými dialogy. Vyhodnocené 

výsledky je možné p�em�nit na tiskovou sestavu a archivovat. 

Matlab a Fuzzy Logic Toolbox nabízí však mnohem p�esn�jší výpo�ty a 

zajímavé grafické výstupy. Z pohledu b�žného uživatele je program a p�edevším pak 

jeho grafické rozhraní plné chyb a nedokonalostí, které práci velice zt�žují. 

S p�ihlédnutím k možnostem firmy a schopnostem lidí, kte�í se ve firm� STRA 

starají o nákup, musím konstatovat, že ten správný nástroj pro prost�edí této firmy je 

práv� P�ipravený a pravideln� zpravovaný sešit MS Office Excel. 
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7 Záv�r 

V podnikatelském procesu je n�kolik rozhodujících klí�ových okamžik�, které 

mají zásadní vliv na celkový úsp�ch podnikání. Identifikace a výb�r vhodného 

dodavatele je významný krok v �ízení odb�ratelsko-dodavatelských vztah� a to 

p�edevším v p�ípad� výrobních firem, které jsou p�ímo závislé na kvalit�, v�asnosti a 

cen� nakupovaného materiálu, zboží a služeb. V r�zných oborech se na trhu pohybuje 

obrovské množství firem zabývajících se výrobou materiálu pro další zpracování a ješt�

mnohem v�tší po�et firem zabývajících se pouze nákupem a distribucí tohoto materiálu 

k výrobc�m, kte�í jej p�em��ují ve zboží. Není proto vždy jednoduché vyzvat a 

nabídnout budoucí spolupráci tomu pravému. 

Diplomová práce se zam��uje na identifikaci dodavatelských subjekt� pro firmu 

STRA spol. s r.o., která se vzty�enou hlavou p�estála odšt�pení významné �ásti 

spole�nosti i mezinárodní finan�ní krizi. V nov� zrekonstruovaných kancelá�ských i 

výrobních prostorách s novými a moderními strojírenskými za�ízeními se zabývá 

vlastním výrobním programem, který se pomalu zam��uje na odpadové hospodá�ství – 

stroje na zpracování kovového odpadu. Jako každá firma se snaží minimalizovat 

výrobní náklady, ale rozhodn� ne na úkor kvality materiál� a zpracování. Vedení 

spole�nosti dosud nikdy neprovád�lo žádné objektivní hodnocení stávajících a 

potencionálních dodavatel�. Veškeré rozhodování o nákupu je v rukou dvou až t�í lidí, 

kte�í vybírají dodavatele subjektivn�, bez metodologie a jakýchkoliv písemných �i 

elektronických výstup�. V práce jsou zhodnoceni všichni dodavatelé firmy STRA 

pomocí dvou nástroj� – MS EXCEL a MATLAB s využitím fuzzy logiky. 

Výsledkem práce je krom� zhodnocení všech dodavatel� také šance poskytnout 

firm� jednoduchý, p�esto efektivní nástroj pro rychle vyhodnocení dodavatele na 

základ� n�kolika vložených parametr� a porovnat ho s jinými. Rozhodl jsem se pro 

navržený model v aplikaci MS EXCEL. Práce v tomto prost�edí je jednoduchá a snad 

každý �lov�k se s ním už setkal. Navíc díky široké podpo�e tohoto formátu a 

dovednostem moderních mobilních telefon�, m�že mít každý �len vedení vždy nástroj 

pro podporu rozhodování. 

Doufám a v��ím, že metodické hodnocení stane sou�ástí firemních proces� p�ed 

uzavíráním odb�ratelsko-dodavatelských smluv. 
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