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1. ROZHODOVANI

Rozhodovani je kliCovym prvkem fizeni. Spravné rozhodnuti vedouciho pracovnika je podminkou
nutnou (nikoliv postacujici) pro dosazeni zamysleného cile. Pokud vedouci pracovnik rozhodne
chybné, predstavuji vSechny nasledujici aktivity, nezavisle na tom, zda jsou provadény dobie Ci
$patné, kroky jdouci nespravnym smérem.

Co vlastné znamena pojem ,,rozhodovani“? V literatuie se setkame s fadou rizné€ formulovanych
definic, nicméné vétSina z nich se po obsahové strance shodne na tom, ze rozhodovani je volba
mezi vice variantami chovani.

Zivot &lovéka je spjat s neustalym rozhodovanim. Vétsinou se jedna o opakovana drobna rozhodnuti,
ktera vykonavame rutinn€ az podvédomé, vedeni spiSe intuici ¢i zvykem. Vzhledem k tomu, ze se
tato ,,mala“ rozhodnuti vyskytuji velmi ¢asto a pozadavek bezprostfedni reakce na vzniklou situaci
je obvykle naléhavy, nebyva dostatek ¢asu na jejich podrobné§i promysleni, netku-li na aplikaci
n&jakych optimalizanich metod, s cilem snizit riziko chybného rozhodnuti. To vSak zpravidla
nevadi, protoze dosah téchto rozhodnuti nebyva veliky a chybné rozhodnuti tudiz nemusi obvykle
zpusobit velkou skodu a Casto ho Ize bezprostiedné napravit.

Jinak je tomu u rozhodnuti, kterd bychom mohli oznacit jako ,,stfedni* a , velka“. Zde si racionalné
uvazujici jedinec zacina pln€ uvédomovat kli¢ovy vyznam rozhodovani. Zvlasté v ptipadech, kdy se
nachazi v nepfehledné situaci s nedostatkem potfebnych informaci a pfitom s vidinou moznosti
skvélého uspéchu na strané jedné 1 s védomim rizika katastrofalniho nezdaru na stran€ druhé,
vyvstava v plné intenzité subjektivni potfeba mit k dispozici metodu, navod ¢i radu, jak spravné
rozhodnout.

Rozhodovat je mozno v riznych oblastech. V kontextu daného tématu nas zajima samoziejmé
rozhodovani manazerské, nicméné pro vymezeni jeho specifik je vhodné struéné srovnani
s nekterymi dal§imi oblastmi rozhodovani.

To rozhodovani, kdy se ¢lovék rozhoduje ve vlastnim zajmu a zpravidla z vlastniho popudu o sobé
samém, oznacCujeme jako rozhodovani osobni. V ramci osobniho rozhodovani ¢lovék nejenze
rozhoduje sam o sobé€, ale svoje rozhodnuti zpravidla vlastnimi aktivitami a vlastnim tusilim
napliuje.

Naproti tomu rozhodovani, které je spjato s vykonem urcité funkce, je charakteristické tim, ze
¢lovék rozhoduje v zajmu nékoho jiného a zpravidla z popudu nekoho jiného, o n€kom jiném.
Rozhodnuti je zpravidla realizovano nikoliv rozhodovatelem, ale jinymi lidmi. Do této kategorie
patfi naptiklad rozhodovani politické, velitelské, spravni a rovnéz rozhodovani manazerské.

Zajimavou charakteristikou je stupen determinace. Piedstavuje velikost prostoru pro rozhodovani.
Hranice tohoto prostoru vymezuji primarné etické zasady rozhodovatele a spolu s nimi pak predpisy,
které jsou pro rozhodovatele zadvazné — zpravidla pravni predpisy, resp. vnitini predpisy organizace.
Tyto hranice mohou determinovat jak postup pii rozhodovani, tak

dobu, do které se musi rozhodnout. Vysoky stuperi determinace vykazuje spravni rozhodovani, kdy
spravni ufednik je obvykle vazan podrobnymi predpisy, ur€ujicimi jak postup, tak terminy. Naproti
tomu osobnimu rozhodovani je vlastni velmi nizky stupenl determinace, kdy ¢lovék se rozhoduje



podle vlastni potieby, a to pouze v ramci svych mravnich postojii a se zohlednénim obecné
zavaznych predpisu.

Manazerské rozhodovani je typické tim, ze rozhodovatel — manazer rozhoduje v z4jmu svého
nadiizeného, resp. zaméstnavatele, a to v oblasti své pusobnosti. Jeho rozhodnuti je realizovano
prostfednictvim jemu podfizenych osob. Stuperi determinace je nizky az stfedni. Manazer je sice
ovliviiovan svymi mravnimi zdsadami a determinovan obecné zavaznymi piedpisy 1 vnitfnimi
predpisy organizace, nicméné prostor pro jeho rozhodovani zistava obvykle znacny. Zvlasté
na urovni vrcholového managementu nejde zpravidla o problém nedostatecného prostoru pro
rozhodovani, ale spiSe naopak o problém nadmérného prostoru — obtizné orientace v nejasné
vymezeném a nepiehledném prostfedi. Rozhodovaci problémy jsou slozité, vyznacuji se neurcitosti,
jsou obtizné algoritmizovatelné. Manazer postrada voditko, ma-li vibec reagovat, jak ma
postupovat, do kdy rozhodnout, ¢i zda vibec rozhodnout. Pfitom plati, ze nese odpoveédnost za
uspeSnou Cinnost kolektivu, resp. organizace, kterou fidi. Jak tidi a jak v ramci fizeni rozhoduje,
zustava viceméné jeho véci. Dulezité jsou vysledky a podle nich je hodnocen.

rozhodovani napliiovani zdajmu rozhodnuti je realizovano | stuperi determinace
osobni vlastniho zpravidla rozhodovatelem | velmi nizky
politické jinych lidi nizky az stfedni
velitelské (rozhodovatel kona zpravidla jinymi lidmi nizky az vysoky
spravni v z4jmu nadfizeného, vysoky
manazerské zaméstnavatele aj.) nizky az stiedni

tab. 1: Typy rozhodovani

Zamysleni
Zamyslete se nad tim, v které oblasti existuje Vvétsi stupen determinace rozhodovani: oblast
distribuce zbozi a rozhodovani v oblasti Fizeni odpadii.

Pro manazerské rozhodovani, podobné jako pro dalsi oblasti rozhodovani spjaté s vykonem urcité
funkce, jsou relevantni takové poymy jako pravomoc, odpovédnost, funk¢ni misto a pod. K otazce
jak rozhodovat, vazici se k procesni strance rozhodovani, se zde z téchto divodu pfipojuje jeste
otazka kdo a o ¢em ma rozhodovat, vztahujici se k organiza¢ni strance rozhodovani.

V dal§im textu budeme proto sledovat dvé stranky manazerského rozhodovani: organizacni a
procesni.



DVE STRANKY ROZHODOVANI

4/\>

Kdo? O éem? Jak?

ORGANIZACNI STRANKA PROCESNI STRANKA

- informac¢ni zabezpeceni - cile
- kvalifikaéni predpoklady - varianty chovani
- zajmova orientace - kritéria

- stavy okoli

ROZHODOVANI

Individualni kolektivni

obr. 1: Organizacni a procesni stranka rozhodovaini

2. ORGANIZACNI STRANKA ROZHODOVANI

Zpusob, jak je v urCité organizaci rozdélena prace mezi jednotliva funkCni mista, je nesporné
vyznamny pro efektivnost této organizace. To, co plati o délbé prace obecné, plati jesté vyraznéji pro
fidici praci a zejména pak pro rozhodovani. Spravné urceni distribuce rozhodovaci pravomoci
v organizacni strukture je pro Gspésné fizeni nanejvys dulezité.

Hledame-li odpovéd’ na otazku kdo ma o ¢em rozhodovat, pak je tfeba u daného funkéniho mista -
rozhodovaciho subjektu - posuzovat jeho:

e informacni zabezpeceni,

e kvalifika¢ni predpoklady,

e zajmovou orientaci.

Funk¢ni misto je diky formalnim i neformalnim informa¢nim tokiim zasobovano s urcitou frekvenci
uritym mnozstvim informaci urcité kvality, coz vytvari pfedpoklady pro dobrou znalost téch
problému a okolnosti s nimi souvisejicich, které jsou predmétem rozhodovani.

Na tomto funkénim misté se pfedpoklada urcitd kvalifikace pro zpracovavani a vyuzivani téchto
informaci, v€etné urcité urovné specialnich schopnosti umoziujicich fesit urcité typy rozhodovacich
uloh.

Z formalnich i1 neformalnich vztahti daného funk¢niho mista vyplyva urcita zajmova orientace, ktera
potencialné ovliviiuje rozhodovani vedouciho pracovnika, a to tak, ze pfi rozhodovani o nékterych
zalezitostech budou disledky téchto rozhodnuti ovliviiovat zajmy resp. cile organizace pozitivng, pfi
rozhodovani o jinych zalezitostech mohou naopak dusledky jeho rozhodovani ovliviiovat zajmy
organizace negativne.

Na funkénim misté€, které dany vedouci pracovnik zastava, by mél tedy rozhodovat o tom:
e o ¢em ma lepsi informace,



e pro co ma lepsi kvalifikaci,
e vici cemu ma vhodnéjsi hodnotovou orientaci,
nez kdokoliv jiny (kterékoliv jiné funkéni misto) v dané organizaci.

Zamysleni

Zajimavd problematika vyvstava v pripadé verejnych referend, kdy rozhoduji sami obcané. Posudte,
Jjak obcané spliuji vySe zminénda tri pravidla - informacni zabezpecenti, kvalifikacni predpoklady a
zdjmovd orientace obcami. Zamyslete se nad tim, zda je spravné, Ze prdavé obcané  jsou
rozhodovateli?

Obecné dale plati vztah mezi stupném Fizeni a charakterem objektu rozhodovani. Tento vztah
vyplyva z podstaty hierarchického usporadani organizacnich struktur podnikt. Na vyssich stupnich
rizeni ma prevladat strategické rozhodovani, tedy rozhodovani ramcové, s dlouhodobym casovym
horizontem, zpravidla obtizn¢ algoritmizovatelné. Dusledky tohoto rozhodovani maji velkoplosny
dopad. Na nizZsich stupnich rizeni ma naopak prevladat operativni rozhodovani, tedy rozhodovani o
dil¢ich a konkrétnich zalezitostech, s kratkodobym ¢asovym horizontem, vétSinou dobie
algoritmizovatelné. Dusledky tohoto rozhodovani maji maloplosny dopad.

Vrcholovy Strategické rozhodovani
management

Stredni
management

\

Management prvni . -
linie g P / \ Operativni rozhodovani

obr. 2: Vztah stupné Fizeni a charakteru objektu rozhodovani

K tomu jednu dilezitou poznamku: Pokud mame za to, ze o dané zalezitosti je mozno, v souladu s
vySe naznaCenymi zasadami, rozhodovat na dvou ¢i dokonce vice stupnich fizeni, volme vzdy ten
nejnizsi. Ma to dva dobré divody:

e jde o obranu proti samovolnym centralizatnim tendencim, jez jsou pro hierarchické organizacni
struktury typickeé,

e snizuje se tim zpravidla vzdalenost mezi mistem rozhodovani a mistem jeho realizace.

Zamysleni

Predstavte si maly vyrobni podnik, kde existuji 3 stupné rizeni — na uirovni dilny (vedouci dilny), na
urovni stredniho managementu (vyrobni veditel), na urovni vrcholového managementu (Feditel
podniku). Zamyslete se nad tim, jaké pravomoci pripadnou jednotlivym stupiiim rizeni resp. jaké
konkrémi problémy budou resit jednotliva funkcni mista.



2.1. Individualni rozhodovani

V organizacich je na vétSin€ funkénich mist uplatnén princip jediného odpovédného vedouciho.
Uplatnéni tohoto principu pfi rozhodovani znamena, ze manazer je vybaven pravomoci samostatné
rozhodovat o tom, co pfislusi jeho funkénimu mistu. Ma prave sam rozhodovat o danych
zalezitostech a moc dosahnout s vyuzitim jemu danych sankCnich nastroju realizace tohoto
rozhodovani. Sam také nese odpovédnost za disledky svého rozhodovani. Takovy typ rozhodovani
nazyvame individualni rozhodovani.

Dluzno jesté poznamenat, ze nejde pouze o pravo rozhodovat, které manazer mulze, ale nemusi
vyuzit. Obecné jde o povinnost rozhodovat, a to i za situace, kdy rozhodnuti ¢i jeho realizace muize
mit pro néj nepiijemné dusledky, nebo v ptipadé, ze nedokaze rozpoznat, které feseni je spravné.
Jestlize je tfeba rozhodnout v zalezitosti, ktera patii do ptisobnosti daného funk¢cniho mista, nemtze
se manazer vyhnout odpovédnosti tim, Ze nerozhodne, ¢i bude rozhodovani nepfimérené oddalovat,
popiipadé se bude snazit o to, aby rozhodnul nekdo jiny.

Nicméng, jak jiz bylo vySe zminéno, pouze Cast z rozhodnuti, kterd pfed manazerem stoji, jsou
soucasti formalniho systému, kdy je zcela jasné, Ze jsou to rozhodnuti, ktera nalezi jednoznacné a
jedin€ do jeho plisobnosti a je normativné stanoven termin, do kterého je nutno rozhodnout (toto je
typické naptiklad pro rozhodovani v ramci spravniho fizeni), popiipadé termin, do kterého je tfeba
rozhodnout vyplyva z vnitropodnikového planu, z navaznosti na terminy jinych &innosti a pod. Rada
rozhodnuti, a to zejména rozhodnuti na vysS§ich funkénich mistech, vSak soucasti formalniho
systému neni a v takovém pfipade€ pak existuje urcity manipulacni prostor. Pokud si manazer pfi
nejlepsi vili nevi rady, at’ nerozhoduje a feSeni problému odlozi na dobu, kdy bude mit pro spravné
rozhodnuti lepsi podminky, tzn. dal$i informace, hlubsi analyzu a pod. Oddalenim rozhodnuti se
muze rovnéz stat, ze dany problém zmizi, zalezitost se vyfeSi sama. Presné€ji feCeno dojde k
nepredvidanému chovani aktért ovliviyjicich danou rozhodovaci situaci, coz povede k vyfeSeni
problému bez aktivniho pfi¢inéni manazera. Oddaleni rozhodnuti, resp. oddaleni sdéleni rozhodnuti
byva Casto soucasti taktiky pfi vyjednavani.

2.2. Kolektivni rozhodovani

Vedle individualniho rozhodovani existuje téz kolektivni rozhodovani, a to na téch funkcnich
mistech, kde princip jediného odpovédného vedouciho uplatnén neni. Misto jedince je pravomoc
rozhodovat a odpovédnost za dusledky rozhodovani uplatnéna viaci kolektivu. Kolektivni
rozhodovani Casto realizuje uplatnéni demokratickych principti. ZabezpeCuje participaci na
rozhodovani vSech prvka daného celku, daného spolecenského systému, jehoZz se rozhodovani tyka.
Proto ma svoje nezastupitelné misto v systému fizeni demokratickych statli, v fizeni politickych
stran a dale pak v celé fade organizaci, které plné, ¢i alespori Castecné uplatiiuji principy samospravy
(druzstva, nejriznéjsi spoleCenské organizace, do jisté miry i vysoké skoly a pod.). V podnikové
sfére se kolektivni rozhodovani uplatiiuje v obchodnich spole¢nostech, zejména ve spolecnostech
akciovych. Zde zabezpecuje participaci na rozhodovani vétsiho poctu vlastnikli daného podniku, a to
diferencované dle vyse vlastnického podilu.

Kolektivni rozhodovéani zahrnuje v primarni rovin€ vsechny ¢leny dané komunity. V sekundarni
rovingé pak probiha v ucelové vytvorenych kolektivech - organech, na néz ¢lenové dané komunity
delegovali vymezenou rozhodovaci pravomoc. Priklady z riznych oblasti jsou uvedeny v nasledujici
tabulce.



oblast primdrni sekunddrni rovina
rovina
stat obcané parlament, vlada aj.
druzstvo Clenové predstavenstvo, kontrolni komise,
druzstva Clenska  schize, pokud ma
druzstvo do 50 Clend
spolecenska | Clenové Vybor, revizni a kontrolni komise
organizace, (¢lenska
asociace zakladna)
vysoka Skola | akademicka | akademicky senat
obec
akciova valna ptredstavenstvo, dozor¢i rada
spoleCnost hromada

tab. 2: Primarni a sekundarni rovina rozhodovani

Kolektivni rozhodovani se provadi zpravidla prostfednictvim hlasovani. Pro hlasovani musi byt a
priori dana pravidla. Ugelem t&chto pravidel je optimalizovani integrace rozhodovani jednotlivet do
rozhodnuti celého kolektivu. Vychodiskem je zpravidla princip rozhodovani ve prospéch vétsiny, ten
vSak mize byt rizné modifikovan (kvalifikovana vétsina, rizna vaha hlasi hlasujicich osob, nutnost
konsensu, pravo veta apod.).

Priklad

Zdakon v nékterych pripadech urcuje pravidla hlasovani a priory. Prikladem je zdkon ¢. 513/1991
Sb., Obchodni zakonik. Napriklad u druZstev je hlasovani upraveno ve druhé cdsti o Obchodnich
spolecnostech a druzstvech, Hlava I, § 250:

Hlasovani v predstavenstvu a kontrolni komisi

(1) Kazdému clenu predstavenstva a kontrolni komisi druzstva ndlezi jeden hlas. Hlasuje se verejné,
neurcuji-li stanovy, Ze o urcitych otazkdch se hlasuje tajné. Na tajném hlasovdni se miiZe v
Jednotlivych pripadech usnést jednajici orgdn.

(2) Pripousti-li tak stanovy, Ize usneseni prijmout hlasovanim uskutecnénym pisemné nebo pomoci
prostredkii sdélovaci techniky, jestlize s timto zpiisobem hlasovani projevi souhlas vSichni ¢lenové
organu. Pro tento pripad se hlasujici pokladaji za pritomné (§ 238 odst. 3 - Pokud tento zdkon
nestanovi jinak, vyzaduje se pro platmost usneseni clenské schiize, predstavenstva a kontrolni komise
Jejich fadné svolani, pritomnost nadpolovicni vétsiny Clemii a souhlas vétsiny hlasi pritomnych
¢leni. Tento zakon nebo stanovy urcuji, pro kterd usnesenti je treba souhlasu kvalifikované vétsiny.

Specifickym problémem pfti kolektivnim rozhodovani je problém odpovédnosti. Za rozhodnuti nese
odpovédnost kolektiv a také vuci kolektivu je uplatiovana sankce pii nespravném rozhodnuti
(naptiklad odvolani pfedstavenstva akciové spolecnosti valnou hromadou). Touto sankci, ktera
postihuje dany kolektiv jako celek jsou postizeni 1 ti, ktefi hlasovali ve prospéch rozhodnuti
spravného, ale byli vétsSinou prehlasovani. Pokud se hlasuje tajné, coz byva pravidlem pfti zavaznych
rozhodnutich v zalezitostech personalnich, popfipadé 1 dalSich vyznamnych zalezitostech, pak neni
znamo, kdo jak hlasoval. Tajné hlasovani chrani hlasujici pfed moznymi sankcemi za to, jak
hlasovali, ¢imz jsou vytvareny podminky pro svobodné vyjadfeni jejich stanoviska. Na druhé strané
vSak snizuje miru osobni zodpovédnosti za individualni rozhodnuti.

Proto se v téch pfipadech, kde osobni zodpovédnost neni mozné skryvat za odpovédnost daného
kolektivu jako celku, dava naopak prednost verejnému hlasovani, v€etné toho, ze stanoviska vSech



hlasujicich jsou zaprotokolovana. To umoziuje diferenciaci ptipadnych naslednych sankci.

Zamysleni:

Zamyslete se nad problémem kolektivniho rozhodovdni na urovni viady. Kdo bude nést odpovédnost
za rozhodnuti na této urovni? Jak je tomu na urovni ministerstev? Jednd se o individualni nebo
kolektivni rozhodovdni?

Pti pfijimani rozhodnuti dochédzi v daném organu ke spolupraci 1 konkurenci. V pfipadé extrémni
dominance spoluprace je hlavnim motivem jednota nazort, at’ uz skutecna, ¢i pouze deklarovana.
Kriti¢nost a tfibeni nazoru ustupuje do pozadi, coz se mize projevovat v nedostatecné kreativité.
Naopak pti extrémni dominanci konkuren¢nich vztahi mize dochazet k rozpadu daného kolektivu
na mensi skupiny ¢i jednotlivce, které spolu vedou nesmifitelny boj, bez snahy o nalezeni
spole¢ného feseni. Je dulezité, aby spoluprace a konkurence a s nimi spjata stanoviska projevujici se
ve shodé¢, kritice, podpofe, nesouhlasu apod. se vztahovaly nikoliv vii¢i osobam, ale vic¢i nazortim.
Kazdy ¢len daného kolektivu musi mit pravo vyslovit svoje nazory a

byt ostatnimi vyslySen. Majoritni postaveni urCité koalice, ktera se v ramci organu muze vytvofit,
svadi k razantnimu a bezohlednému prosazeni rozhodnuti na ukor minority. To sice mize vést
k vitézstvi, nicméné zpravidla pouze doCasnému. V del§im ¢asovém horizontu se snizeni potencialu
spoluprace projevi vétSinou negativné. Ma-li byt kolektivni rozhodovani funk¢ni, musi byt pfijimani
rozhodnuti vedeno cestou dialogu, coz predpoklada, ze vztahy spoluprace a konkurence jsou
v rovnovaze.

2.3. Priprava rozhodnuti

Vlastnimu rozhodnuti, zvlasté v pripadech rozhodnuti zdvaznych, by vzdy méla pfedchazet ptiprava
rozhodnuti. Tato pfiprava mize podle povahy situace nabyvat velmi riznorodé podoby.

V nejjednodussim pripadé jde o to, aby ten, kdo bude rozhodovat, si dané rozhodnuti peclivé
promyslel a snazil se zvazit rizné okolnosti. Pfi individualnim rozhodovani jde o promysleni
manazerem, pii kolektivnim rozhodovani mize jit o diskuzi vramci organu. Ve slozitéjSich
ptipadech je vSak vhodné, aby se na pfipravé rozhodnuti podilely i dal§i osoby. Manazer se
napiiklad maze poradit s clovékem, kterému diveéfuje a jehoz nazory povazuje za spravné. Mize se
neformalné radit s nékterymi ze svych spolupracovniki. Maze se pfipravou rozhodnuti zabyvat se
svymi podfizenymi na poradé. A konecné tam, kde je to s ohledem na slozitost rozhodnuti nutné a
kde pro to existuji potifebné podminky, je vytvoren tym odborniki, zpravidla z fad zaméstnancti
dané organizace i externich specialistd.

To co popisujeme, je charakteristické pro rozhodnuti provadéna ad hoc, tedy pro nestandardni
situace. Je vSak tfeba si uvédomit, ze fada rozhodovacich procesu, které v organizaci probihaji, maji
standardizovany charakter. To znamena, Ze organizacnimi predpisy je stanoveno nejen, kdo o dané
véci rozhoduje, ale rovnéz kdo provadi pfipravu rozhodnuti. Tymy pro pfipravu rozhodnuti neni
proto tieba pripad od pripadu vytvaret, protoze jiz existuji v podobé odbornych utvara.

Priklad

ManazZery v preneseném smyslu jsou ve verejné spravé ministri jednotlivych ministerstev. Ministri
pri rozhodovani vyuzivaji poradnich organii. Poradnimi orgdny napriklad ministra dopravy jsou
Porada ministra, Védeckd rada ministerstva dopravy, rozkladové komise, krizovy $tdb a pripadné
dal$i ministrem ustanovené poradni organy. Porada ministra je poradnim orgdanem ministra pro
rozhodovani zavaznych otdzek a koordinaci prdace ministerstva. K projedndni na poradé ministra
Jjsou zarazovdny zdleZitosti, jejichz rozhodnuti nalezi pouze do piisobnosti ministra.

Bez ohledu na to, zda se jedna o nestandardni ¢i standardni rozhodovaci proces, resp. zda se jedna o



individualni ¢i kolektivni rozhodovani, pfinasi participace jinych osob na pfipravé rozhodnuti
zpravidla dvoji efekt:

o posiluji se kapacity vyuzitelné pro rozhodovaci proces, a to po strance kvalitativni i
kvantitativni

o usnadiiuje se realizace rozhodnuti, a to za pfedpokladu, ze ti, ktefi rozhodnuti budou
realizovat, resp. budou jeji realizaci dotCeni, participuji na

. jeho pfiprave.

Zainteresovanost na pfipravé rozhodnuti téch, kterych se rozhodnuti tykd, ma pozitivni vliv na
proces ovliviiovani, jenz na proces rozhodovani navazuje. Je typickym rysem participativniho a
liberalniho stylu vedeni.

Je tfeba pripomenout, Ze bez ohledu na to, jakym zplsobem a v jakém rozsahu se na pripraveé
rozhodnuti podileji dalsi osoby (neformalni tucast jednotlivet, ad hoc vytvofené tymy Ci
specializované utvary), odpovédnost za rozhodnuti lezi vzdy na bedrech rozhodovatele —
manazera ¢i organu. Plati sice, ze ad hoc ustaveny tym, ¢i specializovany utvar, je odpovédny
rozhodovateli, ktery dany tym ustavil, resp., ktery je kolektivu dané¢ho utvaru nadfizeny, nicméné
pouze za navrh rozhodnuti a nikoliv za rozhodnuti konec¢né. To je v zasad€ vzdy v plné pravomoci a
pod plnou odpovédnosti rozhodovatele.

Doporuceni jak rozhodnout, které je vysledkem Cinnosti odbornikti participujicich v ramci pripravy
rozhodnuti, principiadlné vzato nikterak neomezuje pravomoc rozhodovatele (manazera, organu)
rozhodnout podle vlastniho Gsudku a vile a nikterak nesnizuje jeho odpovédnost za dusledky
vlastniho rozhodnuti.

Priklad

Predstavte si napriklad situaci, kdy vedouci rozhodne v souladu s doporucenim odborného tymu,
ktery pripravu rozhodnuti zabezpecoval. Presto bude rozhodnuti vedouciho pracovnika nespravné a
sankce za toto rozhodnuti budou uplatnény pravé vici vedoucimu pracovniku. Vedouci miiZe viici
odbornému tymu, za predpokladu, Ze se jednd o pracovniky jemu podrizené, nebo pracovniky s nimiz
uzaviel smluvni vztah na prdce tykajici se pripravy rozhodnuti, uplatnit sankce z titulu nekvalitnich
podkladii, ale to uz miize byt casto véci sekunddrniho charakteru.

Spatné rozhodnuti v zavazné zalezitosti mize privodit otfeseni pozice rozhodovatele (manazera,
resp. organu), ztratu jeho divéryhodnosti, ¢i pfimo odvolani z funkce. Poukazovani na to, ze se
nechal ovlivnit nespravnym doporucenim, nema zpravidla zddnou vahu.

Priklad

Opacnym prikladem je, Ze se rozhodovatel rozhodne jinak, nez jak zni doporuceni odborného tymu a
rozhodne Spatné, pricemz se ukdZe, Ze prijeti zminéného doporuceni by vedlo k rozhodnuti
spravhaému. Za této situace se rozhodovatel, navzdory svému prdvu rozhodnout sam dle viastniho
usudku, dostava do jesté nepriznivéjsi situace nez v predchozim pripadé. Skutecnost, Ze neakceptoval
spravné doporucent, mu bude jednoznacné prictena k tiZi.



3. PROCESNI STRANKA ROZHODOVANI

Rozhodovani, a to zvlasté v zavaznych situacich, je velmi naro¢nou, slozitou a odpovédnou ¢innosti.
Vyznamnou roli zde hraje zkuSenost a intuice. Empiricky je ovéfeno, ze v mnoha ptipadech bylo za
velmi komplikované a neptehledné situace u¢inéno velmi spravné rozhodnuti, aniz by byl ten, kdo
toto uspésné rozhodnuti provedl, schopen presnéji popsat postup, na zakladé kterého k tomuto
rozhodnuti dospél.

Je vSak tfeba uvést, ze teorie 1 praxe dnes neponechavaji rozhodovani pouze v doméné Cisté
nealgoritmizovatelnych postupti, nybrz se snazi o rozvijeni a aplikovani pfistupd, opirajicich se o
strukturalizaci rozhodovaciho procesu a spocivajicich na aplikaci statistickych a matematickych
metod. Manazerim se dostavaji k vyuziti specializované postupy, které jsou oznaCované jako
rozhodovaci analyza.

Rozhodovaci analyzu lze voln€ charakterizovat jako p#istup k rFeSeni sloZitych rozhodovacich
problémi, ktery se snaZi viajemné skloubit exaktni postupy a modelové ndstroje se znalostmi,
zkuSenostmi a intuici fesiteli téchto problémi. Typické je, ze se rozhodovaci analyza neomezuje
jen na urcité faze feSeni slozitych rozhodovacich problémui a na urcité nastroje, ale snazi se pohlizet
na tyto procesy jako na celek.

Aplikace rozhodovaci analyzy mize byt v konkrétnich ptipadech zna¢né diferencovana. Na jedné
strané miize jit pouze o to, ze se rozhodovatel bude fidit ur¢itymi, pomérné jednoduchymi pravidly.
Na druhé strané muze aplikace téchto pristupti narokovat vytvofeni feSitelského tymu s fadou
odbornikti zpracovavajicich znacné mnozstvi informaci s vyuzitim relativné slozitych
matematickych procedur.

Nelze jednoznacné fici, ze slozitéjsi a pracnéjsi aplikace dava vzdy lep$i vysledky nez aplikace méné
slozita. Nelze ani jednozna¢né fici, ze aplikace rozhodovaci analyzy dava vzdy lepsi vysledky nez
Cisté intuitivni pristupy.

Praktické rozhodovani totiz probiha, jak je nize upfesnéno, v podminkach nejistoty a faktory
ovliviujici vysledek rozhodnuti je tfeba tudiz chapat jako veliiny pravdépodobnostniho charakteru.
Proto, hovofime-li v souvislosti s uplatnénim metod rozhodovaci analyzy o optimalizaci
rozhodovani, nemame na mysli postup garantujici dosazeni prokazatelné nejlep§iho rozhodnuti v
kazdém jednotlivém piipad€é, nybrz postup, ktery, statisticky vzato, snizuje riziko Spatného
rozhodnuti, resp. zvysuje pravdépodobnost rozhodnuti spravného.

Metody rozhodovaci analyzy nedavaji zaruku spravného rozhodnuti, ale snizuji riziko
rozhodnuti Spatného
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4. ROZHODOVACI PROCES

Za rozhodovaci proces povazujeme jak pfipravu, tak vlastni rozhodnuti. Zatimco vlastni akt
rozhodnuti mize byt, alespori co se formalni stranky tyCe, nékdy i dilem okamziku (napf. podpis
urcitého dokumentu, hlasovani o urcitém usneseni), pfiprava rozhodnuti trva zpravidla podstatné
déle a mize nabyvat, v zavislosti na typu rozhodovaciho problému a podle podminek za nichz se
rozhoduje, zna¢né odlisnych podob.

Priklad

Odsun viakového nddrazi v Brné je velmi diskutovanym tématem. Smlouva o spoluprdci a zajisténi
zdrojii financovani na prestavbu Zeleznicniho uzlu Brno mezi Ministerstvem dopravy a spojii CR, JM
krajem, Statutdrnim méstem Brnem a Ceskymi drahami byla podepsdna jiz v prvni piili roku 2002.
Proces vydani sizemniho rozhodnuti pro cely rozsah projektu bude dokoncen na konci roku 2005.
Tezko si Ize predstavit tak dlouhy rozhodovaci proces napriklad v podniku. Zamyslete se nad tim,
proc tomu tak je.

At jiz podminky konkrétni aplikace budou jakékoliv, kazdy rozhodovaci
proces by mél, principialn€ vzato, sestavat z nasledujicich Sesti fazi. Jde o fazi:
- definovani (D)

- analyzovani (A)

- generovani (QG)

- klasifikace (K)

- hodnoceni (H)

- rozhodovani (R)

Prvni trojice fazi rozhodovaciho procesu (D, A, G) predstavuje, jak je naznaceno na obrazku, oblast
rozSifovani daného feseni a predpoklada divergentni mysleni. Pro takové mysleni je typicky tvurci
pristup vedouci k narGstani objemu informaci a kosaténi novych myslenek. Druha trojice fazi
rozhodovaciho procesu predstavuje naopak oblast zizovani, opirajici se o mySleni konvergentni.
Na rozdil od pfedchoziho pfipadu zde kreativita nesehrava klicovou roli. Konvergentni mysleni je
zalozeno na sledovani danych postupd, s cilem dospét k jednoznatnému zavéru - rozhodnuti."

F 3

rozsifovani Zuzovani
Edivergentni my&leni Ekonvergentni mysleni
Ekreativita Elogické sledovani znamych postupd

Al G | K |H

obr. 3: Faze rozhodovaciho procesu

! bliZe Plaminek s.169
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4.1. Faze definovani

V odborné literatufe se Casto setkdvame s nazorem, ze na pocatku rozhodovaciho procesu jde o
uvédoméni si problému a jeho nasledné definovani. Tento nazor je vSak nepfesny. Problém c¢loveék
neni schopen spravné identifikovat a definovat, aniz si uvédomi, , kde je* (tedy jaky je realny stav) a
,,kam chce dojit“ (tedy jaky ma byt zadouci

stav - cil)

Vychodiskem rozhodovaciho procesu je tedy nikoliv definovani problému, ale definovani cile.
Spravné definovani cile je nutnou, (nikoliv vSak postacujici) podminkou pro to, aby cely
rozhodovaci proces vyustil do spravného rozhodnuti.

Cil je zadouci stav, ktery ma nastat.

Dluzno ptipomenout, Ze cil mize byt v nékterych pripadech vniman do té miry obecné, ze

0 v , ~ 7 v ’ ’ v e ;2 7 7 7

muze byt povazovan za obecné platny, nesporny, samoziejmy.” Tak tomu byva, pokud za formulaci
cile stoji napt. obecné akceptovana eticka norma.

Priklad

Je napriklad nesporné, Ze cilem lécebného procesu md byt odstranéni choroby, tedy navrdceni
zdravi nemocnému clovéku. O tom asi nebudou pochybnosti. Souhlasit patrné budete i s tim, Ze cilem
Justice je dodrzovani zakomi a zajistovani spravedinosti, stejné tak, Ze cilem Skoly je vzdéldvat a
vychovavat studujici.

Castgji se viak setkavame se situacemi kdy cil, jako vychodisko rozhodovaciho procesu, je tieba
stanovit. Bude tomu tak vzdy mimo pfipady,

kdy cil bude opravdu obecné dan, nebo kdy cil pro dany rozhodovaci proces bude urcen z vnéjsku,
zpravidla nadfizenym pracovnikem, pravnim pfedpisem a;.

Pti formulaci cile je nutno mit na paméti, ze cil musi byt

e stanoven s ohledem na soucasny stav a budouci vyvoj daného objektu a prostiedi, ve kterém
pusobi,

e orientovan spravnym smeérem,

e dostate¢né ambicidzni, aby dokazal vyuzit disponibilni zdroje,

e realny, aby se zabranilo riziku nepfiznivé situace vzniklé jeho nesplnénim

* Pozndmka: Ne vsak vSechno, co se na prvnt pohled jevi jako Zddouct a nesporné, je Zadouci a nesporné za jakékoliv
situace, ¢i v obecném slova smyslu. V manaZerské literature se napriklad bere jako nesporné aZ samozrejmé, Ze cilem
podniku je zvySovat zisk, vyrobu, trZni podil apod. To v§ak nemusi platit v libovolném obdobi vyvojové trajektorie
podniku. Mohou byt situace, kdy cilem podniku, pokud chce preZit, musi byt nikoliv rozvoj, ale utlum vyroby, resp.
sniZovani trzniho podilu.

Nicméné i za situace, kdy dany cil predstavuje stav, ktery je z podnikového hlediska Zdadouci, nemusi tomu tak byt z
hlediska Sirsiho. Tak napriklad rozsirovani vyroby nékterého zbozi, jako dejme tomu cigaret, alkoholu ale i Fady jinych
komodit, doprovdzené cilenou reklamou, zamévenou na dalsi zvySovdni spotreby takového zboZi, je sice Zdadouci z
hlediska daného podniku, nicméné z hlediska celospolecenského zcela jisté Zadouci neni.

Je treba si proto ddt pozor na obecnou platnost &i nespornost cilii. Zdaleka ne v§echno, co se jevi pri prvnim pohledu
Jjako samoziejmé, samoziejmym ve skutecnosti je.
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Spravné stanoveni cile je klicovym faktorem uspéSnosti rozhodovaciho procesu a proto je
nutné mu vénovat maximalni pozornost.

Doposud jsme hovotili o cili v singularu. V organizacich, co by slozitych systémech se vSak ¢asto
setkavame ne pouze s jednim, ale s vice cili. Tyto cile mohou byt, obecné vzato, v hierarchickych
vztazich nebo vztazich rovnocennych.

Pro cile v hierarchickych vztazich plati, ze napliovani cile hierarchicky niz§iho je pficinou
napliiovani cile hierarchicky vyssiho.

Priklad
Za priklad miize slouzit situace, kdy zvySenim produktivity prdce a zvySenim poctu pracovnikii (cile
hierarchicky nizsi) vede ke zvySeni objemu vyroby (cil hierarchicky vyssi).

Pro cile v rovnocennych vztazich plati, Ze dvojice téchto cili mohou byt vzajemné ve vztahu*

¢ komplementirnim, coz znamena, ze napliiovani jednoho cile pfispiva téz k napliiovani druhého
cile,

¢ konkurujicim, kdy napliiovani jednoho cile piisobi proti napliiovani druhého cile

¢ neutralnim, kdy napliiovani jednoho cile nemé zadny vliv na napliiovani druhého cile.

Priklad

Komplementaritu cilu je mozno ilustrovat na prikladeé, kdy jednim cilem podniku je maximalizace
sluzeb pro zdkazniky, druhym cilem pak dosazeni co nejvétsiho podilu na trhu. Lze predpokiddat, zZe
maximalizace sluZzeb pro zdkazniky povede k dalSimu rozSifovdni zdkaznické obce, ke zvySovdni
prodeje a tim padem ke zvySovani podilu na trhu.

Prikladem konkurujicich si cilii miize byt situace, kdy jednim cilem podniku je uspora vyrobnich
ndkladii, druhym je zvySeni spokojenosti pracovnikii. Jestlize se dosazeni prvniho cile bude reSit
cestou zavedeni nového vyrobniho postupu, ktery zredukuje pocet pracovnich mist a na zbyvajicich
mistech zvysi intenzitu a monotonnost prdce, pak se zminéné cile dostdavaji do konkurencni pozice:
Dojde sice k uspore ndkladu, ale zdroven dojde ke sniZzeni spokojenosti pracovnikii.

Prikladem neutralnich cilii je napriklad snaha minimalizovat vyrobni ndklady na produkt a snaha
umistit produkt na co nejlepsim misté v prodejné. Tyto dva cile spolu nesouvisi.

Vratme se ted jes§té k pojmu , problém* a jeho vztahu k poymu ,cil“. Jako problém je chapana
prekazka, ktera brani prechodu od stavu realného, ktery je nevyhovujici, ke stavu zadoucimu.’

Chceme-li dosahnout cil, musime vyreSit (odstranit) problém.

Neékdy je problém evidentni, snadno rozpoznatelny. V fidici praxi se vSak cCastéji setkdvame se
situacemi, kdy mnohé z problémi se v bézném chodu organizace nikterak neprojevuji a stavaji se
zjevnymi az v okamziku, kdy je na jejich feSeni pozdé. Casto se téz jako problémy projevuji
disledky probléma hlubsich, béznému pozorovani skrytych. Dulezité je vSak rozpoznani prave
t&chto probléma. Reseni disledkd na misto pii¢in neni totiz efektivni a v nékterych piipadech mize
vést ke stejnym, ne-li hor$im konctim, jako kdyby se nefesilo nic.

Priklad

? Pod pojmem redlny stav lze chapat jak stav existujici, tak stav, ktery miize nastat, tedy stat se realnym v budoucnosti.
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Problém opakované absence pracovnikii na pracovisti je mozno Tresit systémem zdstupii,
prostrednictvim prescasové prdce, pldnovanych kapacitnich rezerv apod. Pokud se vSak budeme
zabyvat tim, co je pravou pricinou téchto absenci a zjistime, Ze v nemalé mire to je nizkd loajalita
pracovnikit viici organizaci a spolupracovnikiim, pak je treba reSeni hledat nékde jinde - ve
zdokonaleni motivacniho systému, rozvoji pozitivnich mezilidskych vztahi atd.

Zjistovani a odhalovani pravych pficin je proces jdouci do hlubin problému, k odhalovani jeho
korent. Jde o hledani kauzalniho fetézce, kde predpokladame, ze kazdy nezadouci stav, jevici se
nam jako problém, je dusledkem néjaké priCiny a tato pfi¢ina muze byt opét dusledkem né&jaké
hlubsi pficiny.

Vystupem faze definovani je vymezeni cile, kterého ma byt dosazeno, nebo problému, ktery ma
byt resen.

4.2. Faze analyzovani

Chceme-li, aby rozhodnuti bylo opravdu kvalitni, neni mozno spéchat. Bézny zvyk svadi k tomu, jiz
nyni intuitivné smétfovat ke konkrétni predstavé jak rozhodnout. OvSem tato predstava zatim neni
podlozena dostate¢nou analyzou potiebnych informaci.

Je proto tfeba nejprve shromazdit a vyhodnotit informace potifebné pro feSeni problému, nebot
informace sehravaji v rozhodovacim procesu kli¢ovou

ulohu. V dané fazi se jedna zejména o to, aby

¢ Dbylo zajisténo efektivni ziskavani informaci

e byl uren vhodny rozsah informaci

e byla provedena spravna interpretace ziskanych informaci

Soucasna manazerska praxe trpi nikoliv nedostatkem, ale nadbytkem informaci. Zakladnim ukolem
je zorientovat se v zaplaveé informaci, zjistit disponibilni informacéni zdroje, posoudit jejich kvalitu,
dostupnost a naklady spojené s jejich vyuzivanim. Patrné nejdilezitéjsi je rozpoznani relevantnosti
informaci, tedy rozpoznani téch informaci, které jsou podstatné, pro feSeni daného problému
nejdilezitéjsi.

Pti ziskavani informaci a jejich zpracovani jsme vzdy limitovani ¢asem, reSitelskymi kapacitami i
finanénimi zdroji. Cas maze sehravat zcela urdujici roli za situace, kdy rozhodnuti musi byt
ucinéno naléhavé, popt. bezpodminecné do urcitého terminu. Pokud se ¢loveék dostane do ¢asového
tlaku, je nucen vystacit s men§im objemem zpracovavanych informaci, pficemz piedpoklada, ze
ztraty vyvolané oddalenim rozhodnuti budou podstatné vyssi nez pfinosy z dodate¢nych informaci.
Nicméné i v piipadech, kdy ¢as jako jednozna¢né limitujici faktor nevystupuje, je nutno zvazovat
velikost rozsahu analyzovanych informaci, a to z hlediska jejich uzitku. Obecné totiz plati, ze mezni
uzitek pfi zvétSovani rozsahu informaci kles4, zatimco mezni naklady na jejich ziskavani rostou.
Existuje tedy urcité optimum, kdy relace mezi uzitkem z danych informaci a néklady na jejich
pofizeni a analyzovani je nejptiznivejsi. Pfi ziskavani dalSich informaci se pravdépodobnost toho, ze
budou ziskany takové nové informace, které mohou rozhodujicim zptisobem pfispét ke zkvalitnéni

vvvvv

informaci rostou.
V dané fazi nejde jenom o shromazdéni a analyzovani spolehlivych a dostatecné piesnych informaci,

ale téz o spravnou interpretaci jejich analyzy. To vyzaduje uplatnéni tisudku. Lidsky tsudek je pro
interpretaci nezastupitelny. To plati nejen uinformaci kvalitativni povahy, kde je jeho
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nezastupitelnost zcela evidentni, nybrz i v pfipadé interpretace vysledkii zpracovani informaci
kvantitativni povahy. Myslenkové pochody vedouci k usudku jsou obtizné formalizovatelné a
kontrolovatelné. To co dva lidé vyvodi ze stejnych informaci se mtze lisit, nékdy i dosti podstatné.
Zavisi to na kvalifikaci, intuici 1 zkuSenosti daného Clovéka.

V danych souvislostech je nutno pfipomenout jednu zasadni véc. Rozhodovani je orientovano ex
ante, coz znamend, ze naSe rozhodnuti se bude napliiovat v budoucich, nikoliv soucasnych
podminkach. Proto jsou informace o budoucnosti pro rozhodovani nadmiru dilezité. Smula je ovSem
v tom, ze pfesné informace o budoucnosti neexistuji ani existovat nemohou. Zatimco, principialné
vzato, o minulosti je mozno ziskat informace pfesné, informace o budoucnosti nejsou ni¢im jinym
nez predpoveédi zatizené vétsi €1 menSi nepfesnosti. Navzdory tomu je nezbytné informace o
budoucnosti ziskdvat a vramci pfipravy rozhodnuti je vyuzivat, svédomim jejich
pravdépodobnostniho charakteru.

Vystupem faze analyzovani je soubor relevantnich, duvéryhodnych informaci, vcetné jejich
interpretace, pripravenych pro vyuziti v dalSich fazich rozhodovaciho procesu.

K zamysleni:

Predstavte si, Ze podnik chce vstoupit na trh s novym vyrobkem. V tuto chvili vSak nemd ponéti, zda
na Ceském trhu existuje poptavka po daném produktu, zda existuji substituty tohoto vyrobku. Pokuste
se prijit na to, jaké analyzy a studie by firma mohla nechat provést a jaké instituci by je zaddavala.

4.3. Faze generovani

Je prokazano, ze pfi b&ézném intuitivnim rozhodovani se rozhodovatel zpravidla spokoji
s prvnim zpusobem, ktery se jevi jako dostate¢né dobry pro dosazeni daného cile, resp. vyfeSeni
daného problému. OvSem ten, kdo chce rozhodovat uvazlivé a tim padem dobfe, se tohoto zvyku
musi zbavit. K danému cili nevede jedna cesta, ale mnoho cest. Pro feSeni urcitého problému
neexistuje jeden zpusob, ale mnoho zpusobui. Nejdiive je tfeba tyto cesty, resp. zpusoby feSeni
nalézt, pak posoudit a teprve potom vybrat to feSeni, které se jevi jako nejlepsi.V souladu s
terminologii rozhodovaci analyzy hovofime o variantach chovani.

Varianta chovani je jedna z cest k dosazeni cile,
resp. jeden ze zpusobu Feseni problému.

Utelem faze generovani je nalezeni co nejsirsi palety variant, jak dosahnout cile, resp. jak vyfesit
problém. Je tieba dasledné piekonat zminény zvyk spokojit se s jednovariantnim feSenim, nebo
pracovat sice s vice variantami, které vSak predstavuji pouze drobné modifikace toho, co nas napadlo
jako prvni. Je tifeba dusledné trvat na zpracovani vétsiho poctu zasadné odlisnych variant. Nutno mit
totiz na paméti, ze rozhodnuti, stojici v samotném zavéru rozhodovaciho procesu neni ni¢im jinym,
nez vybérem z variant, které jsou v této fazi generovany. Varianta, kterd v této fazi nebude
vytvorena (objevena), nemuze byt ani vybrana.

Pro generovani variant chovani, zvlasté v ptipadech, kdy nam jde o vytvoreni velkého mnozstvi
raznorodych variant, nebo alespoi naméti pro tyto varianty, je mozno vyuzit metody slouzici k
podpofe kreativity. Jsou to metody

¢ systematicko-analytické (napt. morfologicka analyza)

e stimulujici intuici (napf. brainstorming)

Morfologicka analyza spociva v tom, ze feSeni problému se rozdéli na feSeni jeho jednotlivych
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Casti. Pro vyfeSeni kazdého z téchto dil¢ich problémt se hleda n€kolik variant. Varianty feSeni
celkového (tj. varianty feseni vychoziho problému) vznikaji systematickou kombinaci variant feSeni
dil¢ich. Je evidentni, ze takto lze ziskat pomérné znacny pocet variant celkového feseni. Nejedna se
vSak pouze o pocet. Co je totiz dalezitéjsi je skuteCnost, ze diky systematické kombinaci variant
dilcich feSeni muize byt objevena takova varianta feSeni celkového, na kterou by se béznym
postupem, zatizenym tradici a zkusenostmi, nepfislo.

Brainstorming je metodou, zalozenou na stimulaci kreativni &innosti tymu. Utelem této znamé
metody je rychlé ziskani znaéného mnozstvi Casto velmi neobvyklych feSeni, nebo alespor
inspirativnich namétt k feSeni zadaného problému. Optimalni velikost tymu je 7 ¢lenti. Mezi Cleny
tymu by nemély byt vztahy nadfizenosti a podfizenosti, ¢i jiné vztahy, které by mohly branit
spontannosti a svobodnému vyjadfovani mysSlenek. Tym muize byt profesné homogenni i
heterogenni. N€kdy byva vhodné do tymu zatadit clovéka, ktery je v feSené oblasti laikem, nebot se
predpoklada, ze laicky pohled mize byt velmi neotfely a vést k inspirativnim a nekonvencnim
feSenim.

Brainstormingova diskuse musi probihat v neruSeném prostredi, atmosféra by méla byt zcela
uvolnéna. Clenové tymu vyslechnou formulaci problému a jsou vyzvani, aby navrhovali Feseni.
Navrhy feSeni musi byt stru¢né (jedna kratka véta) a nijak se nezdivodiiuji. Kazdy navrh vedouci
diskuse zapisuje ithned po jeho artikulaci na tabuli. Navrh je zakazano kritizovat ¢i jakkoli
komentovat. Diky tomu, Ze jsou vyslovené navrhy ostatnimi ¢leny tymu vnimany, stimuluji jejich
kreativitu. Za pfiznivych podminek je tym schopen artikulovat v prabéhu 30ti az 40ti minut desitky
navrha. Po této dobé tviirci potence tymu zpravidla ochabuje a brainstormingovou diskusi je vhodné
ukoncit.

Existuji desitky metod, které je mozno pro podporu kreativity pfi generovani variant vyuzit. Mnohé
z nich pfedstavuji urCité variace na brainstorming, spoc€ivajici v pfesnéjSich pravidlech pro praci
¢lentl tymu a v zajisténi anonymity, ¢imz ma byt eliminovan ostych, ktery mize pfi brainstormingu
podvazovat spontannost a tim padem branit dosazeni vysoké miry tvofivosti.

Vystupem fize generovani je dostatecné Siroky véjif namétu, jak dosahnout dany cil,
resp. jak resit existujici problém.

4.4. Faze klasifikace

V doposud popsanych trech fazich rozhodovaciho procesu §lo o rozSifovani, snad lépe feceno
kosSaténi dané problematiky, podminéném divergentnim myS$lenim. Pocinaje fazi klasifikace dochazi
ke zuzovani, k vyuzivani toho co bylo vytvofeno s cilem dospét ke konecnému jednoznaénému
feSeni. Zde nachazi uplatnéni, jak jiz bylo vySe zminéno, konvergentni mysleni.

Faze generovani pfinesla relativné rozsahly material v podobé mnozstvi Casto velmi , surovych®
navrhd, spiSe namétu, jak feSit dany problém, jak dospét ke stanovenému cili. Zvlasté kdyz byl
vyuzit brainstorming. V dané fazi, ve fazi tfidéni, je tfeba z tohoto materialu ,,vytézit*“ to, co je v
ném cenne.

Fazi klasifikace, ve které je tridéno to co bylo vytvoreno, miiZete chdpat jako ,vytridéni, tedy
redukci poctu, nebo ,utiidéni*, Cili seskupovani podle podobnosti. Oba tyto vyznamy nalézaji v
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dané fazi rozhodovaciho procesu svoje uplatnéni.

Z mnoziny brainstormingovych namétt je tfeba na zakladé kritického posouzeni vytfidit (vyloucit)
takové naméty, které jsou evidentné nesmyslné, popiipadé duplicitni, ¢i zjevné nic nepfinasejici.
Muze se stat, ze touto cestou se vychozi mnozina zredukuje na pouhy zlomek své ptivodni velikosti,
nicméne praveé v ni pak ma smysl v dal§i fazi rozhodovaciho procesu hledat ,zlatd zrnka“, tedy
varianty pfedstavujici optimalni cesty k vyty¢enému cili.

Nasledn€, mozna Iépe 1 soucasné, je nutno provadét utfidéni této mnoziny. Naméty se stejnym, resp.
podobnym obsahem, avSak rizné nazvané, je nutno seskupit a terminologicky sjednotit. Celé
mnoziné je potfeba dat urCity fad, aby se stala prehlednou a dalo se s ni v dalSich postupovych
krocich dobfe pracovat.

Naméty je po jejich vytfidéni a utfidéni tieba zpravidla dovést do urovné propracovanych navrhi
feSeni, predstavujicich varianty chovani, které je mozno podrobit hodnoceni.

Vystupem faze klasifikace je soubor variant chovani pripravenych k hodnoceni.

4.5. Faze hodnoceni

Vv

posouzeni jednotlivych variant podle kriterii.

Kritérium je méritko pomoci néhoz je mozno vyjadrit stupen naplnéni cile, resp. miru
efektivnosti dosazeni cile.

Priklad:
Cil miize byt stanoven jako urcitd tendence. Za takové situace se posuzuje v jakém stupni dand
varianta stanoveny cil napliuje. Bude-li tedy napriklad cil stanoven jako maximalizace zisku, pak
kriteriem bude nepochybné zisk a jednotlivé varianty budou posuzovany s ohledem na to, jaky zisk
prinesou.

Cil viak miize byt téz urcen jako jednoznacny budouct stav. V takovém pripadé jsou pripustné pouze
ty varianty, které garantuji, Ze cile jako jednoznacné urceného stavu bude dosazeno. Predmétem
posouzeni jednotlivych variant pak je mira efektivnosti s jakou ta ktera varianta je schopna dany cil
dosdahnout. Dejme tomu, ze cilem je realizace nové budovy néjaké organizace, s presné stanovenymi
funkcnimi a technickymi parametry. Roli kritéria mohou v rdmci této ulohy plnit naklady. Za
optimalni variantu bude pak tedy povazovdna ta, kterd zadany cil splni s minimem ndkladu.

Pti aplikaci mlze jit o uplatnéni jednoho kriteria, nebo soubor kriterii. Kriteria by meéla spliiovat
urCité pozadavky, mezi které zejména patfi pozadavek uplnosti, operacionality, méfitelnosti,
neredundance a minimalniho rozsahu.

Uplnost souboru kriterii zajistuje hodnoceni viech ptimych i neptimych dasledkd variant feseni, a
to jak dasledkl pozitivnich, tak i negativnich.

YV pripade, Ze ve fazi generovéni byly uplatnény postupy, diky kterym byla vytvorena relativné mensi mnoZina variant,
nez tomu byva v pripadé brainstormingu, ovSem variant do té miry propracovanych, Ze jsou pripraveny pro fizi
hodnoceni, Ize fazi klasifikace vynechat.
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Operacionalita souboru kriterii znamena, ze kazdé kriterium musi mit jasny a jednoznacny smysl a
byt pro rozhodovatele plné¢ srozumitelné. Operacionalitu lze snadnéji dosahnout u kriterii
ukazatelového typu, ktera maji kvantitativni charakter, nez u kriterii kvalitativnich, vyjadfitelnych
verbaln€. ZvySeni operacionality kvalitativnich kriterii je mozné €asto dosahnout jejich dekompozici
na dil¢i, mnohdy kvantitativn€ vyjadfitelna kritéria.

S operacionalitou uzce souvisi méritelnost kriterii. Kazdé kriterium musi umoziiovat zméfeni
disledkd variant vzhledem k tomuto kriteriu, nejlépe prostfednictvim Ciselného vyjadreni, a to bud’
pfimo hodnotou veli€iny, kterd je kritériem (napt. velikost zisku), nebo nepfimo uplatnénim
bodovaci Skaly (napf. stupen spokojenosti zakazniku).

Respektovani pozadavku neredundance souboru kriterii znamena, ze kazdé hledisko dusledkt
variant feSeni vchazi do hodnoceni pouze jednou. V souboru kriterii nesmi dochéazet k piekryvani, ¢i
duplicitam. K redundanci mtize dochazet tak, kdyz se vedle kriterii vztahujicich se k celku objevuji
v souboru kritérii kritéria vztahujici se k ¢astem tohoto celku (napf. celkové naklady a mzdové
naklady), nebo kdyz se v souboru kritérii vyskytuji jak kritéria vztahujici se jak k pficinam tak
k dasledkiim néjakého vlivu.

Zamysleni

Firma rozhoduje o zpiisobu vyrobniho postupu na zdkladé kritérii - zisk z vyrobené produkce,
ndklady na vyrobu, zmetkovost, doba vyrobniho cyklu. Myslite si, Ze vSechna kritéria spliuji
pozadavek neredundance?

Pozadavek minimalniho rozsahu znamena, ze pocet kriterii by mél byt co nejmensi, coz ma
ptiznivy vliv na ptehlednost hodnoceni. Nesmi se to vSak dit na ukor uplnosti souboru kriterii.

Kriterium muze byt bud’ vynosového typu, kdy plati, ze vyssi hodnota kriteria predstavuje lepsi
plnéni cile, nebo naopak nakladového typu, kdy lepsi plnéni cile je dano nizsi hodnotou kriteria.

Féazi hodnoceni je vhodné rozdélit na tfi dil¢i faze. V ramci prvni z nich jde o predbézné
hodnoceni, Casto jesté bez explicitni formulace kritéria, o kterém pojednavame v odstavci ad a). V
ramci druhé dil¢i faze jde o hodnoceni rizika, viz odstavec ad b). Kone¢né v ramci treti dil¢i faze
jde o jemné hodnoceni na zékladé explicitné formulovanych kritérii, s vyuzitim formalizovanych
technik a pravidel rozhodovaci analyzy. S ohledem na rozsah této problematiky je pro danou pasaz
vyc€lenéna samostatna kapitola 2.3.

a) Predbézné hodnoceni

Jde predevSim o posouzeni variant z hlediska jejich realizovatelnosti. V souboru variant je tfeba
nalézt ty, které jsou variantami nepfipustnymi, protoze nejsou schopny naplnit cil, nebo prekracu;ji
urcité omezujici podminky.

Priklad

Za nepripustnou je povazovdana napriklad takova varianta realizace nové technologie, ktera sice
napliuje cil vymezeny produkcnimi parametry, ale prekracuje pravné stanovené limity dopadu na
Zivotni prostredi.

Pripustnost €1 nepfipustnost té které z navrzenych variant nemusi byt na prvni pohled ziejma.

Dobrou pomickou, kterou miZzete vyuzit pro odhaleni slabin posuzovanych feseni je jedna z
heuristickych technik, zndma pod nazvem metoda d’ablova advokata.
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Metoda d’ablova advokata probiha v ramci tymové diskuse. V tymu je stanovena osoba, jejimz
ukolem je napadat navrhovana feSeni - ,,d’ablav advokat™. Musi se jednat o odbornika, ktery dané
problematice dobfe rozumi. Ten se snazi zpochybnit posuzované navrhy z nejriznéjSich hledisek.
Argumentace musi byt logicka a odborné fundovana, nicméné dabliv advokat nemusi sva
zpochybnéni dokazovat ani zdivodrniovat. Nemusi tedy dokazovat ,.Ze je to navrZzeno Spatn€“, ,,ze to
nebude fungovat“ a pod. Dikazni bfemeno je na strané ostatnich Clend tymu, ktefi jsou v roli
predkladatelt a obhajovatelti navrzenych feSeni. Dluzno pfipomenout, Ze diskuse musi byt disledné
odpersonifikovana. To znamena, ze se diskutuje k problému. Zpochybnéni ¢i kritice jsou
vystavovana posuzovana feSeni, nikoliv ti, ktefi je navrhli.

Jistou modifikaci je tzv. ,,antibrainstorming*, kdy roli d'ablova advokata prebira cely tym. Podle
pravidel analogickych s pravidly brainstormingu se dany tym snazi vyprodukovat vici jednotlivym
navrhiim feseni co nejvice zpochybnéni.’

Metoda parového porovnavani vychazi ze skutecnosti, ze ¢lovék neni schopen soucasné porovnat
veétsi soubor variant. Porovnavani v ramci celé mnoziny se proto rozkladd na porovnavani
jednotlivych dvojic. K tomu slouzi ...

Porovnéavani variant se zpravidla provadi bez explicitné formulovaného kriteria. To znamena, ze
hodnotitel porovnava dvojice variant, aniz by mu bylo zadano, z jakého hlediska ma porovnani
provadét a dokonce se piedpoklada, ze ani on sam si toto hledisko v€édomé neformuluje. Jedna se
tedy o subjektivni intuitivni porovnavani.

Je ale téz mozné, ze pro porovnavani mohou byt kritéria explicitné formulovana a hodnotiteli
zadana. To vede k formalizaci procesu porovnavani, coz mize byt za urcitych okolnosti pozitivni,
nicméné omezuje se tim prostor pro intuici hodnotitele.

Dané porovnavani maze provadét jeden hodnotitel, byva vSak vhodnéjsi, kdyz se hodnoceni zucCastni
cely tym hodnotiteld. Individualni vysledky se integruji tak, Ze se body, které ta ktera varianta
dostala od jednotlivych hodnotiteli seCtou. Vysledné poradi variant se provadi podle téchto souctu.

Vystupem dil¢i faze predbézné hodnoceni je selekce téch variant chovani, které jsou
nepripustné z diavodu neschopnosti naplnit dany cil, resp. vyhovét omezujicim podminkam,
nebo jsou zjevné neefektivni.

> blize Plaminek s.178
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5. HODNOCENI RIZIKA

Kazdé rozhodovani je v manazerské praxi zatizené rizikem netspéchu. Co to znamena?

Pokud formulujete urcitou variantu chovani jako jednu z moznych cest k dosazeni daného cile,
predpokladate existenci urcitych podminek, které zajiStuji, ze touto cestou se skutecné k cili
dostanete. Pokud ovSem tyto predpokladané podminky existovat nebudou, mize dojit k tomu, Ze
dana varianta nedosahne cile viibec, nebo jenom castecn¢, ¢i neefektivng.

V terminologii rozhodovaci analyzy se v této souvislosti setkavame s pojmem stav okoli (n¢kdy téz
stav okoli).

Stav okoli je mnozina faktori, jez v podstatné mire ovliviiuji dosazeni cile. Jejich pusobeni
rozhodovatel ovlivnit nemuze, pouze je muze predvidat.

Pti hodnoceni rizika musite analyzovat, co pro danou ulohu predstavuje onen soubor faktora a jaké
pusobeni v budoucnu lze oCekavat. V dané dilci fazi jde zejména o to, aby se proveéfilo, zda nékteré z
moznych puisobeni stavu okoli vii¢i dané varianté nemlze zplsobit nejen nedosazeni cile, ale zda
nemuze mit pro rozhodovatele dalsi negativni, popf. pfimo katastrofalni disledky. Pokud by takové
riziko existovalo, byt by jeho pravd&podobnost nebyla velka®, mél/a byste takovou variantu chovani
vylouc¢it jako nepfipustnou.

Priklad

Predstavte si stavebni firmu, kterd potrebuje financni prostredky na nakup pozemkii pro rozsahlou
vystavbu rodinnych domii, popripadé pro nasledny prodej za predpokladu, Ze jejich cena podstatné
stoupne. Pro dosazeni vytyceného cile - ziskani financnich prostiedkii a nasledny ndkup pozemkii
mohou byt zvoleny 3 varianty: a) uvér u banky, b) zapojeni spolecnika, ktery jako viastnicky vklad do
firmy potrebné prostredky prinese, nebo c) viloZeni zdloh na pravé zahajovanou vystavbu od
stavajicich klientit do spekulativnich transakci na burze.

Je ziejmé, Ze kazZda z variant je zatiZena urcitym rizikem, nicméné evidentné nejvyssim rizikem je
zatizena varianta teti, a proto by méla byt za normdalnich podminek vyloucena jako nepripusind.
Presto, Ze kdyz to na burze ,,vyjde “, tedy stav okoli bude priznivy, predstavuje nejefektivnéjsi zpiisob
ziskani potiFebnych financnich prostredkii (prakticky , zadarmo*), zatimco v pripadé uvéru je
,,cenou “ urok, v pripadé nového spolecnika ztrdta podnikatelské samostatnosti pitrvodniho majitele.
Ovsem, kdyz to na burze ,nevyjde“ a prostredky vioZené do spekulace budou z cdsti nebo zcela
ztraceny, hrozi krach firmy.

Z uvedenych davodu je dobré se pokusit zafadit kazdou z variant do nékterého z kvadrantd nize
uvedeného grafu. Za tim ucelem je tfeba zjistit, pfi jakém budoucim stavu okoli dopadne dana
varianta nejhife a nasledné odhadnout pravdépodobnost, sjakou tento stav okoli muze nastat,
minimalné v binarni podobé , velka — mala“ pravdépodobnost. Dale je tieba zjistit, resp. odhadnout,
jaké negativni dasledky pro naplnéni sledovanych cila to bude mit, op€t minimalné v binarni podobé
,,zanedbatelné - fatalni®.

Pokud dana varianta spada do levého dolniho kvadrantu, je mozné ji pfijmout bez obav. Naproti
tomu varianta zafazena do pravého horniho kvadrantu by méla byt z dalsiho feSeni jednoznacné
vylou€ena. Pro variantu nachéazejici se vlevém hornim kvadrantu plati, ze je sice velmi

® ke vztahu rozhodovatele k riziku se je$té vratime

20



pravdépodobné, ze to nedopadne dobie, ale pokud se tak stane, zadné zavazné disledky to nebude
mit. Pokud panuje situace, ktera rozhodovatele vede k piijimani vyssiho rizika, je vhodné takovou
variantu akceptovat. Velmi problematicky je pravy dolni kvadrant. Pravdépodobnost netuspéchu
varianty, ktera je zafazena sem je sice nizka, nicméné€ pokud se tak stane, jsou disledky fatalni.
Rozhodovatel by se mél variant tohoto typu vyvarovat. Nicméné v praxi jsme ¢asto svédky toho, ze
nebezpe¢i plynouci z podcenéni sice malo pravdépodobnych, ale pfesto moznych negativnich
dusledkd je podceniovano a tyto varianty byvaji realizovany, a to zvlasté tehdy, kdy za predpokladu
ptiznivého stavu okoli ptinaseji vysoce pozitivni efekt.

?

ANO

zanedbatelny fatalni

-

. negativni dusledek
obr. 4: Dopad stavu okoli na jednotlivé varianty

5.1. Hodnoceni prostrednictvim technik a pravidel rozhodovaci analyzy

Varianty, které proSly sitem prvni a druhé dil¢i faze hodnoceni, je tfeba podrobit hodnoceni
prostiednictvim technik a pravidel rozhodovaci analyzy s vyuzitim zejména rozhodovacich matic.

Na tomto miste si pfipomefime, ze v ramci predchozich etap rozhodovaciho procesu jsme si vymezili
¢tyri zakladni pojmy (prvky), jez srozhodovanim neodlucitelné souvisi a se kterymi budeme
v nasledujicim textu systematicky pracovat. Jsou to:

o cile

varianty chovani (V)

kritéria (K)

stavy okoli (S)

Podle pravdépodobnosti stavil okoli rozliSujeme tfi rozhodovaci situace:

e Rozhodovani v podminkach jistoty. Stav okoli ve sledované oblasti je pouze jeden,
pravdépodobnost jeho vyskytu je 100 %.

¢ Rozhodovani v podminkach rizika. Stavi okoli ve sledované oblasti je vice, zname jejich
uplnou varietu. Pravdépodobnost vyskytu jednotlivych stavii okoli je znama (je vycislitelna
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napfiklad v procentech).
¢ Rozhodovani v podminkach nejistoty. Stavii okoli ve sledované oblasti je vice, zname jejich
uplnou varietu. Pravdépodobnost vyskytu jednotlivych stavii okoli v§ak znama neni.

Zamysleni

Zamyslete se, o jakou rozhodovaci situaci se bude jednat, pokud bude do rozhodovdni o velikosti
vyrobni davky vstupovat napriklad viiv zmény velikosti poptavky po produktu? Jako jaky prvek
rozhodovani zde velikost poptdvky po produktu vystupuje?

Je evidentni, ze rozhodovani v podminkach jistoty je snazsi nez rozhodovani v podminkéch rizika a
stejné pak rozhodovani v podminkach rizika je snazsi nez rozhodovani v podminkach nejistoty. V
situaci rozhodovani v podminkéch nejistoty, avSak s jejim komplikovanéj$im pfipadem, kdy nejenze
neni znama pravdépodobnost vyskytu jednotlivych stavi okoli, ale neni znama ani jejich Uplna
varieta.

Da se proto fici, ze uvedené rozhodovaci situace reprezentuji urcité modelové typy, pfiCemz nejvice
se realité priblizuje rozhodovani v podminkach nejistoty. Modely rozhodovani v podminkach rizika
a zejména pak rozhodovani v podminkach jistoty predstavuji, co se stavli okoli tyCe, oproti realité
zjednoduseni, nicméné za urcitych okolnosti jsou pro feSeni praktickych uloh uspésné vyuzitelné.

Zymysleni
Zamyslete se, jakd konkrétni situace v praxi je reSitelna za podminek jistoty?

To ovSem neznamena, ze bychom se neméli snazit pfedvidat budoucnost a spokojit se s predstavou,
ze budouci situace bude v podstaté stejna, jako situace souc¢asna. Neméli bychom se ani spokojovat
s jednoduchymi a jednoznacnymi predpovéd'mi budoucnosti cestou intuitivnich odhadt, ¢i prosté
extrapolace Casovych tad a trend(. Na misté je snaha o systematické generovani riznych scénait
budoucnosti a utvofeni urCitého véjife pravdépodobnych budoucnosti. Jde o zkoumani toho, co
v pfedmétné oblasti mize za raznych predpokladl nastat a jak to, co nastane, ovlivni uspé$nost té
které z variant navrzenych pro dosazeni daného cile.

Pokud vsSak dosp&jeme k nazoru, ze s pravdépodobnosti blizici se jistoté existuje v dané oblasti
jedind budoucnost s jedinym stavem okoli, pak je legitimni pracovat s modelem rozhodovani v
podminkéach jistoty. OvSem ve vSech ostatnich pfipadech je tfeba volit modely rozhodovani v
podminkach rizika a v podminkach nejistoty.

Model rozhodovani v podminkach jistoty je zvlastnim pfipadem obecnéjSich modeld rozhodovani
v podminkach rizika a nejistoty. Obecné plati, ze jak variant chovani, predstavujicich rizné moznosti
chovani (rizné akce) jak dosahnout cile, tak stavii okoli, predstavujicich rizné hodnoty faktort
ovliviiujicich uspésnost dosazeni cile, je vétsi poCet. Mnozinu variant oznacujeme jako akéni
prostor, mnozinu stavu okoli jako stavovy prostor.

5.1.1. Rozhodovani v podminkach jistoty
Na uvod si zopakujeme, co predstavuje rozhodovani za podminek jistoty.
Jedna se o rozhodovani v takové situaci, kdy existuje jen jeden stav okoli, to znamena, ze

v budoucnu nemuze nastat zména prostiedi, ktera by méla dopad na volbu rozhodnuti -
nepiedpokladame vykyvy poptavky, ceny, konkurence, zménu legislativnich opatfeni, zménu
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postaveni na trhu, apod.

Dftive nez si nazorné ukazeme uplatnéni metod a pravidel rozhodovaci analyzy na ptikladu, uvedeme
si obecny tvar rozhodovaci matice D, za podminek jistoty. Tento obecny tvar rozhodovaci matice

je aplikovatelny a modifikovatelny na jakoukoliv rozhodovaci situaci za podminek jistoty. Obecny
tvar rozhodovaci matice vypada takto:

K K> o K; | Ka

] V2 V; Vu
V1 D11 D12 D1j D1n
Vz D21 D22 Dzj Dzn
Vl D11 Di2 Dl_] Dm
Voo | Dot | Doz | ... | Dy | ..... | Dm

obr. 5: Obecny tvar rozhodovaci matice DU. za podminek jistoty

V zahlavi fadku této standardizované matice jsou jednotlivé varianty V;, v zahlavi sloupct jednotliva
kriteria Kj s vahou vj. Jednotlivé prvky matice D, tzn. prvky Dy, D12 atd. predstavuji diléi

uzitek varianty V; pro naplnéni cile dle kritéria K; za stavu okoli S. Tento stav okoli je za
podminek jistoty pouze jeden.

Pokud rozhodovatel provadi analyzu uzitku (princip analyzy uzitku bude uveden nize), jsou dil¢i
hodnoty Dj rozhodovaci matice D, ziskavany jako soucin i-té varianty pro j-t€ kritérium {xi,

X22,...Xjj}a vah {vi, va,....... , Vi}.

Na konkrétnim ptiklad€ si nyni ukazeme, jak vypada aplikace rozhodovacich matic.

Priklad:

ZADANT:

Podnik potfebuje pro zavedeni nového produktu novou vyrobni linku a vedeni podniku stoji pred
rozhodnutim, ktery typ vyrobni linky mé pofidit. V nabidce jsou tfi typy. Jmenovity vykon kazdého
z nich je stejny, a to 12 000 ks vyrobku za rok. Rovnéz tak maximalni vykon vSech tfi typl je stejny
a ¢ini 14 000 ks vyrobkil za rok. Naklady na vyrobu pfi jmenovitém vykonu jsou (viz udaje v dalsi
Casti textu) u vSech tii linek témér shodné. Zakoupeni a instalace kazdého z uvedenych typu
predstavuje tfi varianty chovani, mezi kterymi je tfeba zvolit.

Vzhledem k tomu, ze podnik ma malo finanCnich prostiedkt, které muze do tohoto zafizeni
investovat, je pfi vybéru varianty uplatiovan jeden dominantni cil (kritérium): minimalizace
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porizovacich nakladt. Pokud jsou tyto pofizovaci naklady z
nabidky dodavateli pfesné znamy, mame co do ¢inéni s jednoduchou ulohou jednokriterialniho
rozhodovani v podminkach jistoty.

Ky
pofizovaci cena
(tis. K¢)
V; |linka 1 40 000
V; |linka 2 30 000

Podle kritéria Kj - pofizovaci cena, které vyjadifuje stuperi naplnéni cile c; -minimalizace
porizovacich nakladu, vybereme nepochybné variantu V.

Zamysleni
Zkuste zapsat tuto matici do obecného tvaru.

Je vSak zifejmé, ze rozhodovat o tak zavazné véci pouze z hlediska jediného cile, by bylo pfiliSnym
zjednoduSenim. Predpokladejme tedy, ze dalSim dulezitym cilem je dostupnost potifebnych
financnich prostredkd. Dejme tomu, ze 30 mil. K& mize podnik pro tento Gcel uvolnit z vlastnich
finanCnich zdroja, dal§i potfebné financni zdroje musi byt kryty uvérem. Lze predpokladat, ze
vzhledem ke zna¢né zadluzenosti podniku bude ziskani tohoto uvéru obtizné. Rozhodovaci matici
roz§ifime o dalsi sloupec resp.dal§i kritérium, kde kritérium K- potfebnd velikost uvéru, bude
vyjadfovat (nepfimo umérn¢) stupen naplnéni cile ¢z - dostupnost finan¢nich prostredk.

Ky K
pofizovaci cena | velikost uvéru
(tis. K¢&) (tis. K¢&)
Vi linka 1 40 000 10 000
V, linka 2 30 000 0
V3 linka 3 60 000 30 000

Z rozhodovaci matice vidime a z podstaty véci vyplyva, ze vztah mezi obéma cili je
komplementarni (Volné feCeno: ¢im je pofizovaci cena linky nizsi, tim snadnéji mizeme sehnat
penize a naopak). Na zaklad¢ pouzitych dvou kritérii se podnik nepochybné€ rozhodne opét pro
variantu V.

Zamysleni:
Srovnejte obecny tvar rozhodovacit matice s konkrétni rozhodovaci matici. Jakd je vdha (ditleZitost)
Jednotlivych kritérii v tomto pripadeé?

Je vSak ziejmé, ze pro opravdu kvalifikovany vybér varianty bude nutno vzit v uvahu jesté dalsi cile.

S ohledem na konkurenci je tfeba pfijit na trh s novymi vyrobky co nejdiive. Vyznamnym cilem
bude proto minimalizace dodaci lhuty linky, vCetné jeji montaze a uvedeni do provozu. Dal§imi
dilezitymi cili by mohla byt maximalizace doby Zzivotnosti a minimalizace variabilnich nakladd, tj.
nakladii na mzdy, material, energii a udrzbu. Dilezitym cilem mlze byt téz maximalizace image
zavisejici na tom, od jak vyznamného vyrobce je dana linka pofizovana. Na zakladé zavaznych
informaci od dodavatelli zminénych tfi zarizeni mizete rozhodovaci matici doplnit takto:
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K1 K1 K3 K4 KS K6
pofizovaci | velikost dodaci doba variabilni | image
cena uvéru lIhita zivotnosti | naklady
(tis. K&) | (tis. KC) (mées.) (roky) (K¢/ks)
V; |linka 1 40 000 10 000 12 10 500 stiedi
V, |linka 2 30 000 0 6 8 520 mala
V3 |linka 3 60 000| 30000 4 12 417 velka

Je tedy zvazovano téchto Sest cili méfenych témito Sesti kritérii:

cil kritérium

c;: minimalizace pofizovaci ceny K;: pofizovaci cena
cy: dostupnost finanCnich prostiedku K,: velikost tivéru

c3: minimalizace dodaci lhity K3: dodaci lhita

c4: maximalizace doby zivotnosti K4: doba Zivotnosti
¢s: minimalizace variabilnich naklad | Ks: variabilni naklady
Cs. maximalizace image K¢: image

Pét kritérii je kvantitativni povahy, Sesté kritérium - image - je povahy kvalitativni. Ctyfi z péti
kritérii kvantitativni povahy se vazi ke svym cilim zcela té€sn€, mezi kritériem k»: velikost uvéru a
cilem c,: dostupnost finan¢nich prostiedki je vazba ponékud voln€jsi. U kritéria k4 je zavislost mezi
napliiovani cile), u ostatnich kritérii kvantitativni povahy je tato zavislost nepfimo imérna (¢im vyssi
¢iselna hodnota, tim horsi napliiovani cile).

Zatimco v predchozi rozhodovaci matici byl vztah mezi puvodné zvazovanymi dvéma cili
komplementarni, ve sledované rozhodovaci matici se rozsifenim mnoziny cilii vétsina z nich dostala
do vztahti konkuren¢nich. Napfiklad: Cim je nizsi pofizovaci cena linky (coz vede k vys§§imu
napliovani cile c;), tim je niz§i doba jeji zivotnosti (coz vede k niz§Simu napliiovani cile c3).

Pravidla rozhodovani pfi konkurujicich si cilech za podminek jistoty

Dame-li prednost jedné varianté na zakladé toho, ze umoziuje lepsi naplnéni nékterych cilti nez
zbyvajici dv€, bude to na ukor napliiovani zbyvajicich cili. Jak tedy rozhodnout? Nyni je Cas
pristoupit k vicekriterialnimu rozhodovani.

Jde o vicekriterialni rozhodovani pii konkurujicich si cilech v podminkéch jistoty. Z nabidky
rozhodovaci analyzy uved'me tfi, pro tento pfipad pouzitelna pravidla. Je to:

a) potlaceni cila
b) urceni irovné narokt
C) analyza uzitku

a) Pravidlo potlaceni cilu spociva v tom, Ze pro volbu varianty rozhodovatel povazuje za vyznamné
pouze jedno kritérium. VSechna ostatni kritéria ignoruje. Aplikace tohoto pravidla vede vétSinou k
nepfimeéfenému zjednoduseni feSeni daného rozhodovaciho problému. To je mozno dokumentovat i
v naSem prikladé, kde praveé puvodni pfistup, kdy Slo pouze o sledovani jednoho cile dle jednoho
kritéria byl shledan nedostate¢né komplexnim, a bylo proto pfistoupeno k rozsifeni sledovanych cilt.
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b) Pravidlo urceni urovné naroku spocCiva v tom, ze pro kazdé kritérium rozhodovatel stanovi
urovenl (hranici) naplnéni cile, kterou musi dana varianta splnit. Jinymi slovy feceno, rozhodovatel
pro kazdé kritérium stanovi, jakou dil¢i hodnotu chce jesté tolerovat, popfipadé jakou hodnotu mize
jeste tolerovat vzhledem k urcitym omezenim.

Pfipustme, Ze jsme v ramci naSeho ptikladu po peclivé analyze , kam az je mozno jit“, stanovili pro
jednotliva kritéria tyto hranice naplnéni cil:

K, pofizovaci cena max. 40 000 tis. K¢
K, velikost uvéru max. 10 000 tis. K¢
K3 dodaci lhita max. 10 mésicu

K4 doba zivotnosti min. 10 let

K variabilni naklady max. 550 K¢&/ks

K¢ image min. stfedni

Podivejme se, co to udéla v nasi rozhodovaci matici:

K, K, K; Ky Ks K¢
pofizovaci | velikost dodaci doba variabilni | image

cena uvéru lIhita zivotnosti | naklady

(tis. K&) | (tis. K&) (mées.) (roky) (K&/ks)
V; |linka 1 40 000| 10 000 10 500| stfedni
V, |linka 2 30 000 0 6 520 :
Vs |linka 3 0| 39000 | 4 12 417  velka
urover naroku max. max. max. min. max. min.
40 000 10 000 10 10 550| stfedni

Je evidentni, Zze stanovené Urovni naroki nevyhovuje ani jedna varianta. Jako vychodisko z této
situace existuji v zasad¢é dvé moznosti: Bud’ formulovat dalsi varianty, které by dané tirovni naroku
lépe vyhovovaly, nebo n€kde néco slevit.

Predpokladejme, ze nabidka dalSich srovnatelnych vyrobnich zafizeni neni k dispozici, a proto je
prvni ze zminénych moznosti nerealizovatelna. Nezbyva tedy nez zvazit, které naroky snizime.
Nabizi se tolerovat hranici dodaci lhtty az na 12 mésict vCetné. Pak by bylo rozhodnuto ve prospéch
vybéru varianty V;. To je vSak, s ohledem na konkurenci, kterd rovnéz pfipravuje zavedeni vyroby
produktd stejného charakteru, prili§ riskantni. Ukazuje se tedy, ze nejlepsi bude snizit naroky na
dobu zivotnosti (min. 8 rokt) a image (min. mala - jedna se o velmi ,, mé€kké* kritérium). Situace v
rozhodovaci matici se pak méni.

Zamysleni:
Kterd varianta dle Vs pripada v iivahu jako moznd?
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Rozhodovaci matice této situace vypada takto:

K1 K2 K3 K4 KS K6
pofizovaci | velikost dodaci doba variabilni | image
cena uvéru lIhita zivotnosti | naklady

(tis. K&) | (tis. K&) (mes.) (roky) (K¢/ks)

V1 |linka 1 40 000| 10000 2 10 500| stredni
V, |linka 2 30 000 0 6 8 520 mala
V5 |linka 3 0 0 4 12 417 velka
uroven naroku max. max. max. min. max. min.

40 000| 10000 10 8 550 mala

Dle takto urcené urovné narokd se podnik rozhoduje ve prospéch varianty V,, ktera jako jedina
vyhovuje vSem stanovenym narokam.

¢) Aplikace analyzy uzitku piedstavuje tieti zuvedenych moznosti. Tento postup spociva v
nasledujicich péti krocich:

ohodnoceni jednotlivych variant podle jednotlivych kritérii s vyuzitim bodovaci skaly
stanoveni vah jednotlivych kritérii

vypocet vazeného ohodnoceni variant dle kritérii

vypocet uzitku jednotlivych variant

vybér optimalni varianty

BN =

Kvalifikovanou tvirci ¢innost piedstavuje realizace kroku 1 a 2. U zbyvajicich krok jiz jde pouze o
jednoduché pocetni operace.

Jak bude vypadat aplikace analyzy uzitku na nas priklad?

V ramci prvniho kroku jde o to, aby byly pievedeny rtiznorodé jednotky kvantitativni i kvalitativni
povahy na , spoleCného jmenovatele“, a tim byla zabezpeCena porovnatelnost dusledkt jednotlivych
variant. To se provede tak, ze ve stavajici rozhodovaci matici budou nahrazena Ciselna ¢i verbalni
hodnoceni kazdé varianty dle kazdého kritéria bodovym ohodnocenim. V jednotlivych prvcich
rozhodovaci matice je uveden uzitek (vyjadfeny pocCtem bodu), ktery dana varianta pfinasi ve
prospéch plnéni daného cile.

Je tfeba se drzet dopfedu stanovené hodnotici Skaly. Lze doporucit jedenactibodovou skalu, kde 0O
predstavuje negativni extrém (dana varianta viibec, resp. minimaln¢€ napliuje dany cil) a 10 pozitivni
extrém (dana varianta napliiuje dany cil v maximalni mozné mife). Déale se doporucuje hodnotit ve
sloupcich, to znamena, Ze se vSechny varianty ohodnoti nejprve podle jednoho kritéria, pak podle
druhého atd. To usnadiiuje propojeni absolutniho posuzovani s posuzovanim relativnim (na zakladé
komparace variant z hlediska plnéni daného cile).

Jedna se o zavazny krok, predstavujici klicovy prvek pro kvalitu celého feSeni. Navzdory tomu, ze

rozhodovatel je veden zminénymi doporuCenimi, podstata této operace spoc¢iva v tvarCi praci a v
subjektivnim nahledu. Pfedpokladejme, ze bodovani dopadlo takto:
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K, K, K; Ky Ks Ks
pofizovaci | velikost dodaci doba variabilni | image
cena uvéru lhita zivotnosti | naklady
V: |linka 1 6 7 1 5 3 5
V, |linka 2 8 10 7 1 2 2
V3 |linka 3 2 1 9 9 7 8

Zpusob, jak byly pavodni veliCiny prevedeny do bodovaci skaly, je prehledné znazornén na
nasledujicim grafu:

bodovaci Skala 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

k1 60 000 40 000 30 000
Y Y Y
k2 30 000 10 000 0
I Y
k3 2 6 '4
k4 8 10 12
Y \ 4
k5 ‘iZO 0 17
k6 & fﬁ stfedni elka
\a \ 4 \4

Uvedeny zpusob je aplikaci metody primého stanoveni dil¢ich ohodnoceni expertem. Subjektivni
charakter tohoto hodnoceni lze Castecné objektivizovat tim, ze dané hodnoceni bude nezavisle
provadéno ne jednim, ale celou skupinou expertti. Nezavisla hodnoceni jednotlivcl se pak nasledné
zpruméruji, resp. ziskany vysledek bude nasledné jesté podroben kolektivni diskusi téchto expertt.

V piipad€, ze by vSechna kriteria mela kvantitativni charakter, je mozno z Sir§i nabidky metod
stanoveni uzitku variant vyuzit, misto vySe uvedené metody metodu bazické varianty. Tato metoda
vychazi z pfedpokladu, ze zmény hodnot kriterii jsou umérné zmeénam uzitku. Dany vztah proto neni
ziskavan cestou subjektivniho expertniho hodnoceni, ale vypoctem. Za bazickou variantu se v ramci
daného kriteria povaZuje ta varianta, ktera dosahuje nejlepsi hodnoty - u kriterii vynosového typu
maxima, u kriterii ndkladového typu minima. Relativni hodnota dil¢iho uzitku se pro kritérium
vynosového typu pocita podle vztahu
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kde D, ...... dil¢i ohodnoceni i-té varianty vzhledem k j-tému kritériu
X, oo hodnota i-té varianty pro j-té kritérium

Xy oo hodnota j-tého kritéria tzv. bazické varianty

Z uvedenych vztaht vyplyva, ze dil¢i uzitky rostou s riistem hodnot kriterii vynosového typu
linearné, zatimco s rastem hodnot kriterii nakladového typu klesaji degresivné (hyperbolicka
zavislost)’.

Druhym krokem je stanoveni vah jednotlivych kritérii. Nelze totiz obecné predpokladat, ze kritéria
jsou stejn€ dulezita. Pokud ano, maji vSechna kritéria stejnou vahu a zpracovana rozhodovaci matice
se po tomto kroku neméni. Pokud kritéria, pfesnéji feceno, pokud cile, které jsou témito kritérii
méfeny, rozhodovatel povazuje za ruzné€ dulezité, musi kritériim stanovit diferencovanou vahu.
Vahy kriterii lze stanovit pifimym ohodnocenim, nebo lze vyuzit metodu pdarového srovndvani.
Doporucuje se stanovit ¢iselné hodnoty vah kritérii tak, aby se soucet vah za vSechna kritéria rovnal
jedné.

Stejné  jako u predchoziho kroku se jedna o tvir¢i praci s vyraznym uplatnénim subjektivniho
faktoru. Pripust'me, ze vaha kritérii byla stanovena na zakladé nasledujici ivahy:

Cile ¢; - minimalizace pofizovaci ceny a c, - dostupnost financnich prostfedkt jsou
povazovany za nejdulezitéjsi, a proto je kritériim K; a K, pfisouzena vaha 0,25. S ohledem na
nebezpeci, které hrozi ze strany konkurence se jevi jako rovnéz dulezité naplnéni cile c3 -
minimalizace dodaci lhity a proto je kritériu K3 dana vaha 0,2. Zbyvajici cile jsou povazovany za
méné vyznamné a z hlediska dilezitosti za rovnocenné. V disledku toho je kritériim K4, Ks a Kg
pfisouzena stejna vaha 0,1.

V ramci tretiho kroku jde o vynasobeni bodového ohodnoceni vahou jednotlivych kritérii
(nasobeni sloupcti rozhodovaci matice). S ohledem na vySe uvedeny obecny tvar rozhodovaci matice
jde o hodnoty Dy, Dia,.....Duyn,

V ramci ¢tvrtého kroku jde o seCteni dilCich uzitkd za jednotlivé varianty (soucty radkt
rozhodovaci matice)

D, =YD, -V,
=l
V ramci patého kroku je pak vybrana jako optimalni ta varianta, u které je hodnota tohoto
souctu nejvetsi.

Zminény postup a jeho vysledky jsou zobrazeny v nésledujici rozhodovaci matici:

K, K, K; Ky Ks Ks )
poftizovaci | velikost dodaci doba variabilni | image soucet
cena uvéru lhita zivotnosti | naklady
vaha V1= 0,25 Vo= 0,25 V3= 0,2 V4= O,l V5= O,l Ve— O,l 1
Vi |linkal |1,5 1,75 0,2 0,5 0,3 0,5 4,75
Vy|linka2 |2 2.5 1,4 0,1 0,2 0,2 6,4
Vi |linka3 |0,5 0,25 1,8 0,9 0,7 0,8 4,95

Byla tedy vybrana, podobné jako pfi aplikaci pravidla urCeni tirovné narokd, varianta V.

" blize Fotr, J., Dédina, J., Hrizova, H. ManaZerské rozhodovani. Praha: Ekopress, 2003, s.138

29



Zamysleni:

Zamyslete se nad tim, jak je velmi diileZitd volba vah. Bude-Ii uprednostiiovana vyznamnost Sestého
kritéria — image, muZe byt jako idedlni zvolena uiplné jind varianta. Zvolte variantu v pripadeé, Ze
vdha kritéria image bude nabyvat hodnoty 0,25 a naopak vyznamnost resp. vaha porizovaci ceny pro
vds bude nabyvat hodnoty 0, 1. Zvazte v jaké redlné situaci miize byt image vyznamnéjsi nez ndklady
s investici souvisejici .

Na zavér této Casti si zopakujme, Ze uvedena tfi pravidla resp. metody, a to potlaceni cilt, urceni
urovné narokll a analyza uzitku, se pouzivaji pfi vicekriterialnim rozhodovani pfi konkurujicich si

vvvvvv

kombinaci téchto pravidel:

e Nepfiméfené velkou mnozinu cild, Casto duplicitnich ¢i konjunktnich, Ize snizit dle pravidla
potlaceni cila.

e Rovnéz tak nepfiméfené velkou mnozinu variant lze snizit s vyuzitim pravidla uréeni Grovné
naroki, a to stanovenim minimalni urovné, jez musi varianta dosahovat pfi napliiovani daného cile.

e Teprve takto redukovana mnozina cilti a variant je podrobena aplikaci analyzy uzitku.

5.1.2. Rozhodovani v podminkach rizika a nejistoty

Pro pfipomenuti si zopakujeme, ze o rozhodovani za podminek rizika a nejistoty mluvime v ptipadé,
Ze existuje vice nez jeden mozny stav okoli. V pfipad€ rizika navic mizeme o téchto stavech fici
s jakou pravdépodobnosti nastanou. V pripadé€ nejistoty vSak nemiiZzeme.

Rozhodovani za podminek rizika a nejistoty v praxi vypada tak, ze rozhodovatel zvazuje mozné
zmeény vnéjsiho a vnitiniho podnikatelského prostiedi. Toto prostiedi je nestalé a jeho zmény mohou
zpusobit zménu v samotném rozhodovani a v zavéru vést k volbé jiné varianty nez v piipadé
rozhodovani za podminek jistoty.

Témito zménami mohou byt naptiklad vykyvy poptavky, vykyvy ceny, vyvoj nové technologie,
legislativni zmény a zmény politické situace, zmény vedoucich v odde€lenich a podobné. Jedna se o
faktory, které rozhodovatel nemiize sam ovlivnit, pouze s nimi musi v ramci rozhodovani resp.
planovani pocitat. Navic razné studie vné€j§iho prostfedi mohou byt napomocné pii stanoveni
moznych stavti okoli, které mohou nastat a jejich pravdépodobnosti.

Zamyslete se nad tim, jaké typy studii resp. vyzkumii mohou byt rozhodovateli ndpomocné pri
rozhodovani, jaky vyrobek uvést na trh, popripadé, zda inovovat vyrobek ci ne.

Stejné jako jsme si uvedli obecny tvar rozhodovaci matice za podminek jistoty, ukazeme si obecny
tvar rozhodovaci matici pro jednokriteridlni rozhodovani za podminek rizika a nejistoty, ktera
je opét aplikovatelna na jakoukoliv rozhodovaci situaci, ale pouze pro pfipad, ze bude existovat
jedno kritérium na zaklade kterého se bude rozhodovatel rozhodovat:
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St | Sa || S || Sa
D1 P2 Pj Pn
V1 C11 C12 Clj Cln
Vz C21 C22 Czj Czn
V1 C11 Ci2 Cl_] Cm

obr. 6: Obecny tvar rozhodovaci matice C ; za podminek rizika

V zahlavi fadku této standardizované matice jsou jednotlivé varianty V;, v zahlavi sloupct jednotlivé
stavy okoli .§; s pravdépodobnosti vyskytu p; Jednotlivé prvky matice C, piedstavuji uzitek

varianty V; pro dosazeni cile pfi existenci stavu okoli ;.

Pti rozhodovani za podminek rizika jsou hodnoty p; znamé a dana matice se fesi pomoci Bayesova
pravidla. Pfi rozhodovani za podminek nejistoty hodnoty p; znamé nejsou a matice se fesi,
v navaznosti na sklon rozhodovatele k riziku, podle pravidla ,,maxi-min®“, , maxi-max“, Hurwiczova
pravidla, nebo Laplaceova pravidla.

Jak jiz bylo uvedeno, pro rozhodovani v podminkach rizika a nejistoty je typické, ze plisobeni
vngjsich faktor, které ovliviiuji dosazeni daného cile, ma stochasticky charakter. V takovych
podminkach mize pro rozhodovatele byt velmi uZziteCna amalyza citlivosti, ktera rozhodovateli
ukaze faktory kritické pro rozhodovani, tzn, takové faktory vné&jSiho prostiedi, jejichz zména ma
zasadni dopad na sledovany cil podniku.

Analyzu citlivosti si budeme v nasledujicim ptikladé ukazovat v situaci rozhodovéani za rizika a
nejistoty a to pro pfipad, ze existuje pouze jedno kritérium K;, na zakladé kterého se vy resp.
rozhodovatel rozhoduje.

Priklad:

Pro ilustraci analyzy citlivosti a metod rozhodovdni za podminek rizika a nejistoty se vratme k
nasemu prikladu. Nejprve se pokusme prevést celé FeSeni do modelu, kde by byl jedinym kritériem
zisk a cilem maximalizace zisku. Pripustme, Ze podnik dostal prislib od banky, Ze poskytne relativné
vwhodny uvér na porizeni dané linky, a to az do vySe 30 mil. K¢, ¢imz odpadda potieba hodnoceni dle
cile c,. Predpokiddejme ddle, Ze novy marketingovy prizkum rozptylil pitvodni obavy z toho, Ze
konkurenti jsou schopni zavést vyrobu obdobného vyrobku drive nez za rok. Tim do znacné miry
klesa diilezitost cile c; a proto ho z dal$tho FeSeni miiZeme vypustit. Vzhledem k tomu, Ze byly ziskany
dostatecné ditvéryhodné informace o tom, Ze kvalita vyrobkii produkovanych vSemi tremi typy linek
je na stejné vysoké urovni odpovidajici svétovému standardu, je mozno abstrahovat téz od cile cg
sledujictho maximalizaci image.
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Takto redukovanou mnoZinu cilii je mozno subsumovat pod velicinu ,,zisk* tak, Ze je spolu s
dalSimi potiebnymi polozkami zahrneme do ndsledujiciho vztahu:

Z:P-C—(P-V+§+F),

kde

Z e, rocni zisk,

P rocni objem produkce a prodeje v naturdalnim vyjddient,

C prodejni cena vyrobku,

Voo variabilni naklady na jeden vyrobek (mzdy, materidl, energie,
udrzba),

I porizovaci cena,

T e, doba Zivotnosti,

Fooo nepruzné ndklady za rok.

Za predpokladu, Ze rocni objem produkce se rovnd rocnimu objemu prodeje a po doplnéni vyse
uvedenych udajii o cenu jednoho vyrobku, kterd cini 1 100 K¢ a nepruzné naklady zatézujici linku ve
vysi 1 500 000 K¢ rocné, dostavame pri jmenovitém vykonu 12 000 kusii za rok pro jednotlivé typy
linek ndsledujici vysi zisku:

P C V 1 T F Z

(ks) (K¢/ks) | (Kce/ks) | (tis. KE) | (roky) (tis. K¢) | (tis. K<)
V, |linka 1| 12000 1100 500| 40000 10 1500 1700
V, |linka 2| 12000 1100 520| 30000 8 1500 1710
V5 |linka 3| 12000 1100 417 60 000 12 1500 1696

Rozdily ve vysi zisku nejsou prili§ vyrazné, nicméné nejvyssi hodnotu dociluje linka 2. Lze tedy
konstatovat, Ze podobné jako ve viSech predchdzejicich pripadech si i pri jednokriteridlnim
hodnoceni podle kritéria zisku jevi jako nejlepsi varianta V, Uvédomme si ale, Ze doposud do
rozhodovani neni zahrnuto riziko Ci nejistota.

Dané vyse zisku je dosazeno za predpokladu, Ze jednotlivé veliciny na nichz zisk zavisi dosahuji vzdy
hodnot uvedenych v tabulce. Jinymi slovy receno predpokldaddame, Ze hodnota téchto velicin - faktoru
ovlivijicich vysi zisku - je pro obdobi, pro které provadime vypocet, ddna se stoprocentni
pravdépodobnosti. To by bylo ov§em pravda pouze pri rozhodovani v podminkdch jistoty.

Nicméné v praxi se takovd rozhodovaci situace zpravidla nevyskytuje. Tézko miizeme na delsi dobu
dopredu s jistotou tvrdit, Ze vyrobime a proddme presné 12 000 kusii vyrobkii rocné, Ze priimérna
cena prodanych vyrobkii bude presné 1 100 Kc/ks, Ze skutecné variabilni ndklady budou presné
takové, jak je uvedeno ve zminéné tabulce. Totéz plati o dalSich faktorech. Za podminek rizika ci
nejistoty povazujeme hodnoty téchto faktoru nikoliv za jisté, nybrz za nejpravdépodobnéjsi, s
moznosti odchylek. Tato skutecnost cini z faktorii ovliviwjicich vysi zisku zaroven téz faktory rizika.

Pro rozhodvatele je proto dilezité védeét, jak pripadna nepfizniva odchylka od predpokladané
(nejpravdépodobnéjsi) hodnoty té které z uvedenych veliCin snizi zisk.

Za ucelem analyzovani viivu negativni odchylky faktorii se postupuje tak, Ze provddime jednotlivé

vypocty vySe zisku, pri kterych sniZujeme, resp. zvySujeme hodnotu vidy jednoho z faktorii o stejnou
percentualni vysi (dejme tomu o 10 %), pricemz hodnota vSech ostatnich zustdavad zachovana.
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Vysledky analyzy citlivosti zpracované v ramci naSeho prikladu pro linku 1 jsou uvedeny na
ndsledujici tabulce.

P C A% 1 T F
(ks) (K¢&/ks) | (KE/ks) | (tis.KC) | (roky) | (tis. K<)
Nejpravdépodobngjsi
hodnota 12 000 1100 500 | 40 000 10 1 500
Nejpravdépodobngjsi
hodnota + 10 % 10 800 990 550 | 44 000 9 1 650
Absolutni pokles zisku
(tis. K¢) 720 1320 600 400 440 150
Relativni pokles zisku
(%) 42,35 77,65| 3529| 23,53| 2588 8,82

Je patrné, ze vySe zisku je nejvice citliva na vysi ceny, nebot snizeni ceny o 10 % zptsobuje snizeni
zisku o 77,65 %. V potadi druhym co do vlivu na vy$i zisku je objem produkce a prodeje. Jeho
snizeni o 10 % zplsobuje snizeni zisku o 42,35 %. Naproti tomu nejméné je vySe zisku citliva na
vysi nepruznych nakladu. Jejich zvyseni o 10 % snizi zisk pouze o 8,82 %.

Analyza citlivosti rozhodovateli rika, kterému z faktora rizika ma vénovat zejména pozornost,
nicméné neslouzi pro vybér variant. K tomu jsou ureny rozhodovaci matice, kde na rozdil od
matic pouzivanych pfi rozhodovani v podminkach jistoty, jsou v zahlavi sloupct uvedeny jednotlivé
stavy okoli Sy, Sz....... Sh.

Priklad

Pro ilustraci rozhodovani za rizika a nejistoty, v pripadé kdy zndme rizikové faktory, se vratme opét
k nasemu prikladu. Do mnoZziny faktori, jez tvori stav okoli v daném pripadé nesporné patii chovani
trhu, které ovliviiuje objem prodeje. Na zdkladé vyse uvedené aplikace analyzy citlivosti jsme zjistili,
zZe vedle ceny je pravé pocet prodanych kusii tim faktorem, ktery v nejvyssi mire ovliviwje stupern
dosazeni cile, tj. zisku. Pro vyjadrent stavu okoli proto zvolime pravé tuto velicinu.

Predpokladejme, Ze z marketingové studie, kterou si podnik nechal zpracovat vyplyva, Ze je vhodné
pocitat se ctyrmi stavy okoli (S; az S,), které se od sebe lisi poctem prodanych vyrobkii, a to takto:

S 9 000 prodanych vyrobkii
S5 11 000 prodanych vyrobkii
S3 12 000 prodanych vyrobkii
Sy 14 000 prodanych vyrobkii

Vyse zisku (v tis. K¢) pro jednotlivé linky pri téchto stavech okoli je uvedena v nasledujici
tabulce:

St Sz S3 S4
V; |linka 1 -100 1100 1700 2900
V, |linka 2 -30 1130 1710 2870
V3 |linka 3 -353 1013 1 696 3 062

Marketingovd studie navic uvddi i ndsledujici rozlozeni pravdépodobnosti s niz uvedené ctyri stavy
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okoli nastanou:

pr 10%
p, 10%
p; 0%
P 40%

Zname stavy okoli vcCetné rozlozeni jejich pravdépodobnosti. Jde tedy o rozhodovani v
podminkach rizika. Pro feSeni takové ulohy lze vyuzit Bayesovo pravidlo. Toto pravidlo,
nazyvané téz pravidlo oCekavané hodnoty, bere spole¢né v uvahu ocekéavany uzitek dané varianty pti
dosazeni cile za existence urCitého stavu okoli a pravdépodobnost, ze tento stav okoli pfi napliiovani
dané varianty v budoucnosti nastane. Varianta s nejvyssi ocekavanou hodnotou kritéria je optimalni
variantou.

Aplikace Bayesova pravidla na na§ piiklad je zachycena v nasledujici rozhodovaci matici. Postup
feSeni je dan t€mito kroky:
e vynasobeni kazdého prvku matice pravdépodobnosti prislusného stavu okoli
CU. . SJ.
e secteni hodnot v jednotlivych fadcich pro jednotlivé varianty
C.=>C,-S,

j=1

suma

e vybér té varianty, jejiz fadkovy soudet C, ( Y) je nejvyssi

Sy S, S3 S4 >
pravd&podobnost 0,1 0,1 0.4 0,4 1
V; |[Linka 1 -10 110 680 1160 1940
V5, |[Linka 2 -3 113 684 1148 1942
V5 |Linka 3 -35,3 101,3 678.4 1224.8 1969,2

Pfi daném rozlozeni pravdépodobnosti byla dle Bayesova pravidla vybrana varianta Vs.

Predpokladejme vsak, ze rozlozeni pravdépodobnosti stavii okoli znamo neni. V tomto piipadé jde o
rozhodovani v podminkach nejistoty.

Pro feSeni uloh tohoto typu lze vyuzit nékterého ze ¢tyt pravidel, kterymi jsou

e pravidlo ,,maxi-min®

e pravidlo ,,maxi-max*“

e Hurwiczovo pravidlo

e Laplaceovo pravidlo

Volba toho kterého pravidla zavisi na vztahu rozhodovatele k riziku. Tento vztah patii k zakladnim

subjektivnim faktorim vazicim se k rozhodovani za podminek nejistoty i za podminek rizika.
Vénujme se proto tomuto faktoru na nasledujicich fadcich ponékud podrobnéji.
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statisticka

pravdépo-
dobnost
ispéch
Gspéc %
A
1 averze k riziku
100 2 neutralni
75 vztah k riziku
50
3 sklon k riziku
50 osobni kiivka
75
50
0 :
0 5 10 mil.
Ké

velikost vkladu

obr. 7: Funkce utility

Na obrazku je znazornéna rostouci funkce utility kritéria vynosového typu. Konstrukce funkce utility
je zalozena na tzv. jistotnim ekvivalentu. Na zaklad¢é vztahu jistotniho ekvivalentu dané rizikové
varianty a jejiho o¢ekavaného dusledku je mozno vymezit postoj rozhodovatele k riziku.

Priklad:

Predstavme si, Ze rozhodovatel zvazuje, zda se mda uchdzet o investici zatiZenou znacnym rizikem.
Pravdépodobnost tispéchu i neiispéchu je stejnd a cini 50%. V pripadé uspéchu investice vynese 10
mil. K¢, v pripadé nevispéchu 0 Kc. Moznost ziskani investice je regulovana drazbou, kdy spolu
s rozhodovatelem dalsi zdjemci nabizi cdstku, za kterou by byli ochotni investici ziskat.

Jistotni ekvivalent je din maximalni velikosti vkladu, za kterou je ochoten uchazec
investici — rizikovou variantu - ziskat. Jistotu, tj. Castku kterou ma k dispozici, sméfiuje za nadéji,
ze ziska vice, ale zaroven téz za riziko ztraty. Rozhodovatel s neutralnim vztahem k riziku se bude
chovat ve smyslu statistické pravdépodobnosti.

To znamena, Ze v nasem pripadé bude ochoten ziskat danou investici maximalné za 5 mil. K¢. U
rozhodovatele s averzi k riziku bude tato cdstka (1j. jistomi ekvivalent) nizsi, u rozhodovatele se

sklonem k riziku naopak vyssi.

Pii ménici se pravdépodobnosti uspéchu €1 netspéchu rizikové varianty se meni velikost jistotnich
ekvivalentll, coz je na daném obrazku znazornéno kfivkami. K¥ivka 1 ma konkavni charakter a je
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typicka pro rozhodovatele s averzi k riziku. Krivka 2 je charakteristickd pro rozhodovatele s
neutralnim vztahem k riziku. Krivka 3 ma konvexni charakter a je typicka pro rozhodovatele se
sklonem k riziku.

Vztah rozhodovatele k riziku je ovliviiovan jeho osobnosti, jeho dfivéj§i zkuSenosti a situaci, za
které volba rizikovych variant probiha. Jsou lidé, ktetfi maji pfirozeny sklon riskovat (hazardéri),
jejich protéjSkem jsou lidé opatrni, ktefi se obavaji rizika, sazejici radé€ji na jistotu. Vyznamny vliv
mulze mit silny prozitek z obdobné situace, kdy se riskovat bud’ vyplatilo ¢i nevyplatilo. Empirické
vyzkumy ukazuji, Ze prevlada spise averze k riziku. Nicméné toto mize byt vyrazné¢ modifikovano
situaci v niz rozhodovani probiha. Pokud je moznost vysokého zisku, byt s malou pravdépodobnosti
a zaroven riziko jen malé ztraty, byt s velkou pravdépodobnosti, mnozi lidé radi riskuji. Na tomto
jevu jsou zalozeny naptiklad bézné loterie. Pokud vSak hrozi velka ztrata, averze k riziku se zvySuje.
To dokumentuje na nasem obrazku tzv. osobni kiivka. Naproti tomu tam, kde pouze vysoky zisk
muze dostat rozhodovatele z problémi, se dostavuje silny sklon k riziku.

Skutecnost, ze jeden Cloveék ma v urcité situaci sklon riskovat a druhy naopak pocituje ve stejné
situaci vaci riziku averzi, lze vysvétlit také tim, ze pravdépodobnost uspéchu rizikové varianty
nebyva zpravidla statisticky podlozena a neni tedy objektivné dana, nybrz je pouze subjektivné
pocitovana. Rozdil mezi rozhodovatelem se sklonem k riziku a s averzi k riziku spociva v rizném
pocitovani pravdépodobnosti uspéchu. Pokud bychom chtéli tuto skutecnost zobrazit na uvedeném
grafu, pak naptiklad subjektivné pocitovana pravdépodobnost uspéchu ve vysi 50%, resp. 75% se
bude u optimisty nalézat v dolni ¢asti svislé osy, u pesimisty naproti tomu v horni ¢asti této osy.
Vsimnéme si, ze kdyz takto nahradime objektivni

(statistickou) pravdépodobnost pravdépodobnosti subjektivni, chovaji se oba tito rozhodovatelé jako
rozhodovatel s neutralnim vztahem k riziku.

Zamysleni:
Zamyslete se, jaky je vztah rozhodovatele k riziku v pripadeé pouZziti Bayesova pravidia.

Vratme se ted k blizsi charakteristice uplatnéni vyse zminénych ¢tyt pravidel.

Pravidlo ,,maxi-min* odrazi defenzivni strategii. Rozhodovatel se snazi udrzet riziko na co nejnizsi
urovni. Snazi se zvolit takovou variantu, kterd v nejnepiiznivéj§im piipadé stavu okoli nabizi pfi
porovnani s ostatnimi variantami nejlepsi vysledek.

Pesimista s negativnim vztahem k riziku bude tedy aplikovat pravidlo , maxi-min®, a to, jak ukazuje
nasledujici rozhodovaci matice, v téchto krocich:

¢ ureni minimalni hodnoty v jednotlivych fadcich

e vyber té varianty, kterd ma nejvyssi fadkové minimum

Si S, Ss S4 rfadkové minimum
Vi [linka 1 -100 1100 1700 2900 -100
V, |linka 2 =30 1130 1710 2870 =30
Vs |[linka 3 -353 1013 1696 3062 -353

Pti defenzivni strategii byla dle pravidla ,,maxi-min®“ vybrana varianta V.
Pravidlo ,,maxi-max* odrazi naproti tomu ofenzivni strategii. Rozhodovatel se neobava rizika, a

proto se snazi zvolit takovou variantu, ktera v nejpifiznivéj§im piipadé stavu okoli nabizi pfi
porovnani s ostatnimi variantami nejlepsi vysledek.
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Optimista se sklonem k riskovani a s virou, ze vnéjsi faktory budou co nejptiznivé;si, aplikuje
pravidlo ,,maxi-max*“. Postup, jak je znazornéno v nasledujici rozhodovaci matici, spoc¢iva v téchto
dvou krocich:

e ur¢eni maximalni hodnoty v jednotlivych fadcich
e vybér té varianty, ktera ma nejvyssi fadkové maximum

Si S, Ss S4 radkové maximum
Vi [linka 1 -100 1100 1700 2900 2900
V5 |[linka 2 =30 1130 1710 2870 2870
V5 |linka 3 -353 1013 1696 3062 3062

Pti ofenzivni strategii byla dle pravidla ,,maxi-max" vybrana varianta vs.

Hurwiczovo pravidlo, nazyvané téz pravidlo optimismu - pesimismu, je zaloZzené na takovém
postoji k riziku, ktery se nachazi mezi obéma extrémy reprezentovanymi vySe uvedenymi pravidly.
Pracuje s parametrem [3, ktery

udava, do jaké miry se rozhodovatel priklani k optimistickym nebo pesimistickym ocekavanim.
Hodnota 0 tohoto parametru odpovida extrémné pesimistickym, hodnota 1 extrémné optimistickym
ocekavanim. Hodnota 0,5 odpovida vyrovnanému pomeéru mezi ochotou riskovat a odporem k
riziku.

Predpokladejme, ze rozhodovatel je mirny optimista a voli proto =0,7. Aplikace Hurwiczova
pravidla, jak vyplyva z nasledujici rozhodovaci matice, se realizuje v téchto krocich:

e ureni maximalni (Cmax) a minimalni (Cmin) hodnoty v jednotlivych tadcich,

e vypocet hodnoty uzitku kazdé varianty dle vztahu Ui =3 . Cmax + (1 - ) . Cmin,

e vybér varianty s nejvetsi hodnotou uzitku.

Sq S; Ss Sy B « Cinax + (1 - B) « Cinin = U;

V, [linka 1 | -100] 1100 1700 2900[0,7.2900-0,3. 100 = 2000

V, |linka2 | -30| 1130 1710] 2870[0,7.2870-0,3 .30 = 2000

Vs |linka 3 | -353| 1013 1696| 3062[0,7.3062-0,3 353 =2037,5

Na zékladé Hurwiczova pravidla byla vybrana varianta V.

Laplaceovo pravidlo, nazyvané téz pravidlo nedostatecného divodu, je zaloZené na myslence, ze
neexistuje divod, aby stavy okoli nastavaly s rozdilnou pravdépodobnosti. VSechny uvazované stavy
okoli jsou proto ohodnoceny stejnym koeficientem pravdépodobnosti. Aplikace Laplaceova pravidla
je uvedena v nasledujici rozhodovaci matici a spoc¢iva na téchto krocich:

e stanoveni stejné pravdépodobnosti pro vSechny stavy okoli, dale se postupuje stejné jako dle
Bayesova pravidla, tedy

e vynasobeni kazdého prvku matice pravdépodobnosti pfislusného stavu okoli,

e secteni hodnot v jednotlivych fadcich,

e vybér té varianty, jejiz fadkovy soucet je nejvyssi.
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Sq S; S3 Sy >
pravdépodobnost | 0,25 0,25 0,25 0,25 1
V; |linka 1 -25 275 425 725 1400
V3 | linka 2 -7,5 282.5 427.5 717.5 1420
V3 |linka 3 -88.25 253,25 424 765.5 1354,5

Dle Laplaceova pravidla byla vybrana varianta V5.

Zamysleni:

Pozornému ctendri neunikne, Ze zisk je kritériem vynosového typu. Ne vidy se viak budete
rozhodovat na zakladé tohoto typu kritéria, ale budete napriklad zvazZovat ndaklady na investici, dobu
doddni a podobné. Pokuste se formulovat jednotliva pravidla pro pripad kritéria ndkladového typu.

Rozhodovaci analyzu na zaklad€ jednoho kritéria je mozné pouzit, jak vyplyva ze samotného nazvu,
pokud existuje pouze jediné kritérium pro hodnoceni variant nebo pokud muzeme fici naptiklad na
zaklad€ analyzy citlivosti, ze jedno kritérium je mnohem vyznamnéj$i nez kritéria ostatni.

V béznych situacich se vsak rozhodovani uskuteciiuje na zakladé vice nez jednoho kritéria. Mluvime
o tzv. vicekriterialnim rozhodovani za podminek rizika a nejistoty. Jedna se jiz o slozité&jsi postupy.

V nasledujicim textu si nazorné predvedeme dva zakladni postupy aplikovatelné na rozhodovaci
situace za podminek rizika popf. nejistoty. Predchazet konkrétni aplikaci rozhodovaci analyzy bude
opét obecny tvar rozhodovaci matice. Obecnému tvaru rozhodovani za rizika a nejistoty pfi existenci
vice kritérii odpovida nékolik rozhodovacich matic. Jejich pocet odpovida poctu stavii okoli, které
mohou s urcitou pravdépodobnosti nastat. Divodem je snaha vyporadat se jak s existenci vicero
stavii okoli (jejich hodnoty pro jednotlivé varianty jsou uvedeny v fadcich), tak s vicero kritérii,
které jsou za podminek jistoty taktéz uvedeny v tfadcich. Obecny tvar rozhodovaci matic za
podminek rizika vypada takto:
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P1 V11 V21 V31 Va1
V1 | D111 | D121 | D131 | Di1g

V3 | Daik | Daok | Dask | Daax

obr. 8: Obecny tvar rozhodovaci matice pri vice kritériich za podminek rizika a nejistoty

Pocet rozhodovacich matic je roven k resp. muze nastat £ stava okoli. Navic, uvazime-li, ze se jedna
o rozhodovani za podminek rizika, odpovida kazdému stavu okoli 1 pravdépodobnost py s jakou dany
stav okoli nastane. Kazdému stavu okoli odpovida jedna rozhodovaci matice. Tyto rozhodovaci
matice pro jednotlivé stavy okoli maji v zahlavich sloupcli uvedena kritéria Kj (kategorie stejné pro
vSechny stavy okoli se samoziejmeé lisi hodnotami) a v zahlavi radka pak varianty Vi (opét shodné
pro vSechny stavy okoli).

Jak jiz vime, pfi jednokriteridlnim rozhodovani je v fadcich uvedena hodnota jednoho kritéria pfi
raznych stavech okoli resp. rizné stavy okoli. Jak se ale vyporadame s vice kritérii, které jsme méli i
v podminkach jistoty uvedeny v fadcich.?

S touto skuteCnosti se vyporadame pomoci pouziti vice rozhodovacich matic. Rozhodovatel muize
postupovat nasledovné:

1. Kazdou z matic podrobime rozhodovacim postupim za podminek jistoty, to znamena
ohodnotime jednotlivé varianty pro jednotliva kritéria naptiklad pomoci bodovaci §kaly a
provedeme vahové ohodnoceni kritérii. Roznasobime tato ohodnoceni variant vahami kritérii
a provedeme radkovy soucet

2. Takto dostaneme celkové ohodnoceni variant D, pii k-tém stavu okoli
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3. Tato celkova ohodnoceni pfi jednotlivych stavech okoli zapiSeme do obecné matice, jejiz
podobu jiz zndme z jednokriterialniho rozhodovani za podminek rizika a nejistoty.

4. Roznasobime tyto celkové hodnoty pfi jednotlivych stavech okoli pravdépodobnosti pi

5. V ptipadé¢ rozhodovani za podminek rizika, tedy pfi situaci, kdy zname jednotlivé
pravdépodobnosti, sjakymi stavy okoli nastanou vyuzijeme Bayesovo pravidlo k urceni
vhodné varianty ( v pfipadé nejistoty pak pouzijeme pravidla pouzivana za podminek
nejistoty).

Priklad:

Vrdtime se k nasemu prikladu. Vzhledem k tomu, Ze v nasem prikladé existuji jak kvalitativni tak
kvantitativni kritéria, aplikujeme si prdvé tento druhy postup na nds priklad Kritérii jsou v nasem
priklade: k; — porizovaci cena, k, - .velikost wvéru, k; — dodaci lhiita, ks — doba Zivotnosti, ks —
variabilni naklady, ks — image.

Ddle zndme budouct stavy, které nastanou:

S 9 000 prodanych vyrobkii
S5 11 000 prodanych vyrobkii
S3 12 000 prodanych vyrobkii — standardni pripad
Sy 14 000 prodanych vyrobkii

A zname pravdépodobnosti jednotlivych stavii:

pr 10%
p, 10%
p; 40%
pe 40%

Vzhledem k riiznorodé povaze kritérii prevedeme kritéria pomoci bodovaci $kdly na stejnou
Jednotku. Existuji ctyri stavy okoli, to znamend, Ze pocet matic bude taktéz ctyri.

S 1 K1 K2 K3 I<4 KS K6

p1 pofizovaci velikost dodaci doba variabilni image
cena uvéru lhuta Zivotnosti naklady

V; linka 1l 5 7 1 5 4 5

V, linka 2 7 10 7 1 3

V3 linka 3 1 1 9 9 8

Sz K1 K2 K3 I<4 KS K6

P2 pofizovaci  velikost dodaci doba variabilni image
cena uvéru lhita Zivotnosti naklady

V; linka 1l 5 7 1 5 4

V, linka 2 7 10 7 1 3 2

V3 linka 3 1 1 9 9 8
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S; K, K, K; K4 Ks Ks

p3 pofizovaci velikost dodaci doba variabilni image
cena uvéru lhita Zivotnosti naklady

V; |linka 1 6 7 1 5 3

V, |linka 2 8 10 7 1 2 2

V3 |linka 3 2 1 9 9 7

S4 K; K, K; K4 Ks Ks

Py pofizovaci velikost dodaci doba variabilni image
cena uvéru lIhita Zivotnosti naklady

V; linkal 6 7 1 5 3

V, linka 2 8 10 7 1 2 2

V3 linka 3 2 1 9 9 7

Kazdé kritérium vykazuje jinou diilezitost, proto zahrneme do bodového ohodnoceni i vdahy
Jjednotlivych kritérii.

Rozndsobime hodnoceni variant témito vahami a secteme radkové hodnoty variant. Timto souctem
ziskame celkové hodnoceni jednotlivych varianty pri k-tém stavu svéta.

Sy K, K, K; Ky Ks Ke |2

P, pofizovaci |velikost |[dodaci |doba variabilni image | soucet
cena uvéru lIhita zivotnosti | naklady

vahy 0,25 0,25 0,2 0,1 0,1 0,1 |1

V; |linka 1 1,25 1,75 0,2 0,5 0,4 0,5 |4,6

V, |linka 2 1,75 2,5 1,4 0,1 0,3 0,2 ]6,25

V3 |linka 3 0,25 0,25 1,8 0,9 0,8 0,8 14,8

S, K, K, K; K4 Ks Ke [2

P2 pofizovaci | velikost dodaci | doba variabilni image | soucet
cena uvéru lhita zivotnosti | naklady

vahy 0,25 0,25 0,2 0,1 0,1 0,1 |1

V; [linka 1 1,25 1,75 0,2 0,5 0,4 0,5 |[4,6

V, [linka 2 1,75 2.5 1,4 0,1 0,3 0,2 [6,25

V3 [linka 3 0,25 0,25 1,8 0,9 0,8 0,8 (4,8
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S; K, K, K; K4 Ks Ks |2

p3 pofizovaci | velikost dodaci |doba variabilni image | soucet
cena avéru lIhita zivotnosti | naklady

vaha 0,25 0,25 0,2 0,1 0,1 0,1 |1

V; |[linka 1 1,5 1,75 0,2 0,5 0,3 0,5 |4,75

V, |linka 2 2 2,5 1,4 0,1 0,2 0,2 |64

V3 |linka 3 0,5 0,25 1,8 0,9 0,7 0,8 |4,95

Sy K, K, K; K4 Ks Ke |2

P, pofizovaci | velikost dodaci | doba variabilni image | soucet
cena uvéru lhita zivotnosti | naklady

vaha 0,25 0,25 0,2 0,1 0,1 0,1 |1

V; |linka 1 1,5 1,75 0,2 0,5 0,3 0,5 14,75

V, |linka 2 2 2,5 1,4 0,1 0,2 0,2 |6,4

V3 |linka 3 0,5 0,25 1,8 0,9 0,7 0,8 14,95

Souctem zvazenych kritérii pro jednotlivé varianty za ruznych stavii okoli jsme ziskali celkové
ohodnoceni pro varianty vi, v2, v3 za stavu okoli S1, §2, §3, S4.

Iyto celkové hodnoty prevedeme do spolecné matice. Vysledna matice ma jiz podobu rozhodovaci
matice za podminek rizika a nejistot).

Vysledné hodnoty v matici vyndsobime pravdépodobnostmi jednotlivych stavii okoli a ddle jiz
pouzijeme metody pro rozhodovani za podminek rizika resp. Bayesovo pravidlo. Postup Ize pouZit i
v pripadé vicekriteridalniho rozhodovani za podminek nejistot).

Sy S; S; Sy 5
p (01 0.1 0.4 0.4 )
V: 046 |046 |19 1.0 17
V: 0625 [0.625 [256 |256 g3
V, (048 |048 [198 |1.98 4:92

Z vysledné matice vyplyvd, Ze rozhodovatel by se za dané situace rozhodl pro druhou variantu V.

Zkuste se zamyslet nad tim, co by se muselo v prikladé zménit, aby rozhodovatel dospél k odlisnému
zaveru?
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6. VICEETAPOVE ROZHODOVACI PROCESY

Viceetapové rozhodovaci procesy

Doposud jsme se zabyvali rozhodovanim jako jednorazovym procesem. Casto se vSak setkavame s
tim, ze je tfeba zabyvat se procesem na sebe navazujicich rozhodnuti tzv. etap rozhodovani, a to
zpravidla v podminkach rizika ¢i nejistoty. Pro tento ucel slouzi aplikace metody rozhodovaciho
stromu.

Rozhodovaci strom je graficky nastroj pro zobrazeni viceetapovych rozhodovacich procest a
stanoveni jejich optimalni strategie. Zakladem je posloupnost uzli a hran orientovaného grafu. Uzly
grafu maji charakter bud’ uzli rozhodovacich (jsou znaceny kosoctverci), nebo uzla situacnich (jsou
znaceny krouzky).

Rozhodovaci stromy jako nastroje slouzici k volbé optimalni varianty jsou vyuzitelné simultanné
s rozhodovacimi maticemi. Jak si ukdzeme nize na feSeném piikladu viceetapového rozhodovani,
kazda etapa rozhodovaciho stromu je zachytitelnd pravé jednou rozhodovaci matici. Velkou
vyhodou rozhodovacich stromi je jejich prehlednost a moznost zachytit cely rozhodovaci proces
spolu s faktory do procesu vstupujicimi (varianty, kritérium, stavy okoli s jejich
pravdépodobnostmi), proto jsou vhodné pro viceetapové rozhodovani.

Rozhodovaci uzly piedstavuji volbu urcité varianty z daného souboru variant. Tyto varianty jsou
predstavovany hranami, které z rozhodovacich uzlt vychazeji.

1
2

3
Situa¢ni uzly piedstavuji rizikové aktivity. Mozné vysledky rizikovych aktivit jsou zobrazeny

situacnimi hranami vychazejicimi ze situac¢nich uzla.

1
2

3

Rozhodovaci strom jako jakakoliv problematika rozhodovani musi vychazet z cile, ktery vy resp.
rozhodovatel sleduje.

Z rozhodovaciho a situa¢niho uzlu musi vychazet vzdy vice nez jedna hrana.
Zamysleni
Zamyslete se, zda je mozné, aby bezprostredné za sebou v rozhodovacim stromu bylo umisténo vice

situacnich popripadé rozhodovacich uzhi. Pokud ano, vysvétlete proc¢ a v jakych situacich je to
mozné?
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Reseni viceetapového rozhodovaciho procesu si nazorné predvedeme na feSeném priklade.

Zadani prikladu
Podnik X vyrdbi ventilatory a vzduchotechnické jednotky jak pro segment domdcnosti, tak pro
segment projektantskych spolecnosti do vétsich investicnich projektii

Podnik X funguje na ceském a na zahranicnim trhu se vzduchotechnikou jiz nékolik let a v soucasné
dobé planuje vyrobni program pro ndsledujici obdobi (obdobim je kalenddini mésic). Plan je
sestavovdn pro jednotlivé vyrobky zvidst. Se sestavenim rozpoctu malého ventilatoru do rodinnych
domii a kanceldri souvisi rozhodovaci problém volby odbératele resp. které odbératele je mozné
zdasobovat pri snaze vyuZzit maximalné vyrobnich kapacit a maximalizovat zisk.

Vyrobni kapacita podniku je 400 ks malych ventilatorii za mésic. Vyrobni naklady na 1 ks ventilatoru
Jsou 700 K. Vedle téchto informaci ma vyrobni oddéleni k dispozici nasledujici informace o
moznych odbérech vyrobku.

»  Odbératel A se na podnik obrdatil s poptavkou 400 ks ventilatorii do konce mésice. Cena, za
kterou je ochoten ventilatory odebrat je 1200 Kc/ks. O prijeti nebo odmitnuti objednavky
chce odbératel A védét ihned (v case t,).

»  Zamysleny odbér odbératele B je 200 ks ventildtori. Cena, kterou je odbératel ochoten za
vwrobek zaplatit, je 1140 Kc/k. Zda spolecnost akceptuje tuto objednavku ci ne, chce
odbeératel B védet ihned (v case t,).

»  Odbératel C md v planu odebrat 200 ks vyrobku za 1190 Kc/ks kus s tim, Ze spolecnost miizZe
oznamit prijeti nebo odmitnuti objednavky az do 5. dne planovaciho obdobi (v case t,).

» Odbératel D ucinil objednavku 200 ks vyrobkii, které odebere do konce mésice. O cené
odbéru zatim obchodni oddéleni obou stran vyjednavaji. V jednani figuruji dvé ceny a to
1500 K¢/ks a 1000 Kc/ks. Vysledek jednani bude jisty az 5. den pldanovaciho obdobi (v case
t1) a zdlezi na priibéhu jednani o cené vyrobku. Pokud bude mit jedndni pozitivni priibéh,
bude dohodnuta prodejni cena 1500 Kc/ks s pravdépodobnosti 90% a 1000 Kc/ks s
pravdépodobnosti 10%. Pri negativnim pribéhu jedndni bude na 90% prodejni cena
1000 K¢/ks a na 10% pak cena 1500 Kc/ks. Zda-li bude mit jedndni pritbéh pozitivni nebo
negativni, nemiize obchodni oddéleni vyznamnym zpiisobem ovlivnit a pravdépodobnost
uspésného a netispésného jedndni vyrobni podnik odhaduje 50:50.

Vyrobni oddéleni nemiiZe uspokojit vSechny odbératele vzhledem k omezenym vyrobnim kapacitam
400 ks ventilatorii mésicné. Cilem vyrobniho oddéleni je vytvorit takovy rozpocet, ktery bude
respektovat plnou vyrobu 400 ks ventildtorii za mésic pri dosaZeni maximalniho zisku a dodrZeni
pozadavkii kladenych odbératelem. Podnik preferuje negativni postoj k riziku.

Nyni st uvedeme jednotlivé kroky tvorby rozhodovaciho stromu.

Postup tvorby rozhodovaciho stromu je nasledujici:
1. Vymezime jednotlivé etapy rozhodovaciho procesu a stanovime varianty pro jednotlivé

etapy.

V nasem prikladé existuji dvé etapy rozhodovani. Prvni etapa rozhodovani nastava v Case to, to
znamena den pfed planovacim obdobim. Druha etapa rozhodovani pak nastava pozdéji v Case t;
(5. den planovaciho obdobi resp. mésice). V obou etapach ma dojit k rozhodovani mezi nékolika
variantami, jejichz obsahem jsou rizné kombinace moznych odbeérateli.

V rozhodovacim procesu se nabizeji tyto varianty:
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Varianta A: Rozhodovatel se rozhodne v ¢ase t, pro odbératele A, jehoz odbér 400 ks vyrobku
zajisti pozadavek na maximalni vyuziti vyrobnich kapacit spolecnosti a zarovei spliiuje pozadavek
odbératele na odpovéd o odmitnuti nebo pfijeti objednavky v Case ihned. Uspokojit poptavku
ostatnich odbératelt je jiz nemozné.

Varianta B,C: Rozhodovatel se rozhodne uspokojit v ase t, poptavku odbératele B po 200 ks
vyrobku a odbératele C po 200 ks. Tim je zamitnuta moznost uspokojit poptavku odbératele A.
Vytizeni vyrobnich kapacit bude maximalni tzn. 400 ks. Vyrobenych ventilatori. Zaroven budou
splnény pozadavky odbératele B na sdéleni rozhodnuti v Case t, Pozadavky odbératele C na sd€leni
ptijeti ¢1 odmitnuti zakazky nejpozdéji do 5. dne planovaciho obdobi budou splnény také.

Varianta B: Rozhodovatel uspokoji v Case to poptavku odbératele B po 200 ks ventilatord. O
odbérateli zbyvajicich 200 ks bude rozhodnuto v dal$i, druhé etapé rozhodovani (v case t;). Ve druhé
etapé rozhodovani ptipadaji v ivahu varianta C nebo varianta D, o kterych je mozné rozhodnout
az v Case t;.

Varianta C,D: Rozhodovatel se rozhodne uspokojit poptavku odbératele C v Case ty. Jedina moznost
jak doplnit zbyvajici volné kapacity je uspokojit poptavku odbératele D po 200 ks ventilatort.
Varianta B,D. Rozhodovatel se rozhodne uspokojit poptavku odbératele B v Case ty. Jedina moznost
jak doplnit zbyvajici volné kapacity je uspokojit poptavku odbératele D po 200 ks ventilatort.

2. Nyni pfistoupime ke stanoveni rizikovych faktoru pro jednotlivé varianty rozhodovani.

V prvni etapé se podnik v ramci uzlu R;; rozhoduje mezi dvéma nerizikovymi a tfemi rizikovymi
variantami. Pfi nerizikové varianté A je jisty odbér 400 ks ventilatori za cenu 1200 Kc/ks, coz
umoziuje dosahnout zisku 200 tis. K& Nerizikova varianta B,C pfinese spole¢nosti jisty zisk ve vySi
186 tis. K¢. Pt rizikové varianté B mohou nastat dva stavy okoli (vychézejici z bodu S11) spojené
s prubéhem jednani o vysSi prodejni ceny pro odbératele D. Mozné stavy jsou dany prabéhem
vyjednavani, které bude na 50% vykazovat kladny pribéh a na 50% bude vyjednavani pro
spoleCnost netspésné, coz bude mit dopad na 2. etapu rozhodovani..

U variant C,D a B,D mohou nastat 4 stavy okoli, jejichz rizikovym faktorem je pribéh jednani o
nakupni cené, na které se spoleCnost s firmou D dohodne (uzly S12 a S13) a vySe samotné nakupni
ceny (uzly S23, S24, S25, S26). Pokud bude mit jednani pozitivni prubéh, dohodne se spolecnost
s odbératelem na vyssi cené (vc) tedy 1500 Kc/ks s pravdépodobnosti 90%. Zbyvajicich 10% pak
pfipadd na pravdépodobnost, se kterou bude domluvena niz§i cena (nc) 1000 Kc/ks. V ptipade
negativniho prabehu jednani bude na 90% domluvena prodejni cena nizsi a to 1000 K¢&/ks a naopak
s 10% pravdépodobnosti bude cena odebraného zbozi odbératelem stanovena na trovni 1500 K¢/ks.
Pravdépodobnost kladného nebo negativniho pribéhu jednani je 50:50.

Pro zjednoduseni by bylo mozné ihned vypustit variantu B,C, kterd jisté pfinese niz§i zisk nez
varianta A. B nasem ptikladu tuto variantu pro piehlednost ponechame.

Ve druhé etapé u varianty B, kde byla v 1. etapé pfijata objednavka 200 ks pro odbératele B, se
podnik rozhoduje, zda zbylych 200 ks vyrobku vyrabét pro odbératele C nebo D (rozhodovaci uzly
R21 a R22). Varianta volby odbératele C je nerizikovou variantou, ktera pfinese zisk 186 tis. K¢&.
Volba odbératele D je rizikovou variantou, jejiz ekonomicky dopad na spolecnost zavisi na cené, na
které se s odbératelem D spolecnost dohodne. Bude-li pribéh predchazejiciho jednani pozitivni,
bude na 90% domluvena cena 1500 Kc/ks. S pravdépodobnosti 10% bude cena nizs§i a to
1000 Kc¢/ks. Pokud bude mit predchazejici vyjednavani negativni prabéh, bude s 90%
pravdépodobnosti odbératel nakupovat 200 ks vyrobku po 1000 K¢/ks. S mensi pravdépodobnosti
10% pak bude dohodnuté cena 1500 K¢&/ks.
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Etapy rozhodovani, spolu s variantami a stavy okoli jsou uvedeny nize v rozhodovacim stromu na
obr. 9.

3. Zvolime kritérium, na jehoz zakladé ohodnotime vSechny mozné vyrobni strategie (vSechny
mozné cesty rozhodovaciho procesu) u konct jednotlivych vétvi stromu.

Kritéria slouzici k ohodnoceni variant mohou byt vynosového (zisk, rentabilita vlastniho kapitalu
apod.) nebo nakladového typu (naklady, zadluzeni apod.). Pro kritéria vynosového typu plati, ze
varianta s vyS§i hodnotou kritéria je lepSi. Naopak pro kritéria nakladového typu plati, ze varianta
s niz§i hodnotou kritéria je lepsi.

V nasem rozhodovacim procesu jsme si vybrali kritérium vynosového typu — zisk (Z), ktery
jednotlivé varianty spole¢nosti pfinesou. Timto kritériem ohodnotime vSechny mozné cesty
rozhodovaciho procesu.

Zisk vypocitame jako rozdil ceny placené odbératelem (P) vynasobené patficnym mnozstvim odbéru
(q) a odecteme naklady na wvyrobu, které jsou dany jako jednotkové vyrobni naklady (Vc)
vynasobené patficnym mnozstvim vyrobku.

Z=P*q-Vc*q

S g Trzba Vyrobni naklady | Zisk (P*q
Cena (P) Mnozstvi (q) (P*q) (Vc) -Vcq)
Odbératel A 1200 400 480 000 700 200 000
Odbératel B 1440 200 288 000 700 148 000
Odbératel C 1490 200 298 000 700 158 000
Odbératel D (nc) 1 000 200 200 000 700 60 000
Odbératel D (vc) 1 500 200 300 000 700 160 000

tab. 3: Zisk pripadajici na jednotlivé odbératele pii splnéni jejich pozadavku
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Zisk pro jednotlivé varianty:

Uzly Varianty a stavy okoli Odbératelé Zisk

R11 Varianta A Odbératel A 200 000

R11 Varianta B,C Odbératelé Ba C 186 000

R11, R21 Varianta B, priibéh +, C Odbératelé Ba C 186 000

R11, R21, 821 | Varianta B, priibéh +, D(vc) | Odbératelé B a D(vc) | 248 000
Odbératelé B a

R11, R21, S21 Varianta B, priibéh +, D(nc) |D(nc) 148 000

R11, R22 Varianta B, priibéh -, C Odbératelé Ba C 186 000

R11, R22, S22 | Varianta B, priibéh - D(vc) | Odbératelé B a D(vc) | 248 000
Odbératelé B a

R11, R22, S22 | Varianta B, priibéh - D(nc) D(nc) 148 000
Odbératelé C a

R11, S23 Varianta C, pribéh +, D(vc) | D(vc) 258 000
Odbératelé C a

R11, S23 Varianta C, pribéh +, D(nc) |D(nc) 158 000
Odbératelé C a

R11, S24 Varianta C,priibéh -, D(vc) | D(vc) 258 000
Odbératelé C a

R11, S24 Varianta C,priibéh -, D(nc) |D(nc) 158 000

R11, S25 Varianta B, priibéh +, D(vc) | Odbératelé B a D(vc) | 248 000
Odbératelé B a

R11, S25 Varianta B, priibéh +, D(nc) |D(nc) 148 000

R11, S26 Varianta B, priibéh -, D(vc) | Odbératelé B a D(vc) | 248 000
Odbératelé B a

R11, S26 Varianta B, priibéh -, D(nc) |D(nc) 148 000

tab. 4: Zisk uvedeny v koncovych hodnotach rozhodovaciho stromu

1. Etapa

2. Etapa

B,C Pribéh

0,9

200 tis.
186 tis.

186 tis.
248 tis.

148 tis.
186 tis.
148 tis.

248 tis.
258 tis.

158 tis.
258 tis.

158 tis.
248 tis.

148 tis.

148 tis.

248 tis.

obr. 9: Viceetapovy rozhodovaci proces
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4. V dal§im postupu budeme eliminovat etapy rozhodovaciho procesu a to od konce
rozhodovaciho stromu. V kazdé etapé zvolime variantu s nejptiznivéjs$i hodnotou kritéria a tato
hodnota pak vstupuje do dalsi resp. predchazejici etapy.

V rozhodovacim stromu (viz obr. 9) mame jiz zakreslené vysledné hodnoty zvoleného kritéria. Do
rozhodovaciho stromu zaneseme pravdépodobnosti jednotlivych rizikovych situaci.

V 2. etapé rozhodovani (rozhodovaci uzly R21, R22) bude zvolena varianta s nejvyssi o¢ekavanou
hodnotou kritéria, vtomto piipadé zisku. Hodnota této varianty se pfifadi patficnému
rozhodovacimu uzlu tzn. bud’ R21 nebo R22. Do ocekéavané hodnoty se promita pravdépodobnost
stavu okoli. Pfi rozhodovani v 2. etapé je moznost volby nerizikové varianty C, ktera pfinese
s urCitosti zisk (Z¢) 186 tis. K& Druhd varianta je rizikovou. Ocekavany zisk této varianty se
vypocita na zdkladé Bayesova pravidla:

C, = ZCU. -§, pro naSe ucely upraveno jako Z, = ZZ RN

j=1 j=1

V ptipadé rozhodovaciho uzlu R21 bude ocekavany zisk varianty D dle vypocCtu na zaklade
Bayesova pravidla nasledujici:

Zp =248 tis. * 0,9 + 148 tis. * 0,1 =238 tis.

Ocekavany zisk varianty D je vy$$i nez oCekavany zisk varianty C. Rozhodovatel si na zakladé
Bayesova pravidla respektujici jeho negativni postoj k riziku zvoli variantu D, ponévadz mu pfinese
vys§i ocekavany zisk nezli varianta C. O¢ekavanou hodnotu 238 tis. pfipiSeme rozhodovacimu uzlu
R21 (viz obr. 10).

S1(vc) S2(nc) Nerizik >

P1=09 | P2=0,1 - 1
Varianta C 0 0 186 000 186 000
Varianta D 223 200 14 800 0 238 000

tab. 5: Rozhodovaci matice pro rozhodovaci uzel R21.

V ptipadé rozhodovaciho uzlu R22 budeme postupovat obdobné jako v uzlu R21.
Zp =148 tis. * 0,9 + 248 tis. * 0,1 = 158 tis.
Na zékladé Bayesova pravidla se rozhodovatel rozhodne pro nerizikovou variantu C. Varianta C

pfinasi vySsi ocekavany zisk, jak je patrné 1 zrozhodovaci matice (tab. 6), nezli varianta D.
Ocekavanou hodnotu zisku (Z¢)186 tis. pfipiSeme rozhodovacimu uzlu R22 (viz obr. 10)

S1(vc) S2(nc) Nerizik >

P1=09 | P2=0,1 - 1
Varianta C 0 0 186 000 186 000
Varianta D 133 200 24 800 0 158 000

tab. 6: Rozhodovaci matice pro rozhodovaci uzel R22.
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Nyni mizeme pfistoupit k 1. etap€ rozhodovani.

Varianta A a varianty B,C jsou nerizikové varianty. Jejich ocekavany zisk je proto shodny se ziskem
uvedenym na koncich hran rozhodovaciho stromu. V pfipad€ varianty A to znamena zisk (Z4) 200
tis. K¢, v pipadé varianty B,C (Zgc) 186 tis. K¢.

Varianta B je variantou, na kterou bude mit dopad priubéh vyjednavani spolecnosti s odbératelem D.
V pripadé pozitivniho pribéhu jednani, dojdeme do rozhodovaciho uzlu R21, jehoz hodnotu jsme
urcili v predchazejici etapé a je 248 tis. K¢ V pripadé negativniho pribéhu jednani dojdeme
v rozhodovacim stromu do uzlu R22, kterému jsme v piedchézejici etapé pripsali hodnotu 186 tis.
K¢&. Ocekavana hodnota zisku varianty B je s pouzitim Bayesova pravidla vyjadfitelna jako:

Zp=2381tis.* 0,5 + 186 tis.* 0,5 = 212 tis.

V ptipadé varianty C,D je riziko varianty opét spojeno s vyjednavanim s odbératelem D. Jak je
ziejmé z rozhodovaciho stromu, na stav okoli S12, vnémz je zahrnuto riziko pribéhu jednani,
navazuji dalsi stavy okoli S23 a S24, které souviseji s vysi ceny. Pro zjednoduseni je vhodné u
navazujicich situa¢nich uzlid vynasobit pravdépodobnosti, sjakymi dojde k pozitivnimu nebo
negativnimu prabéhu vyjednavani (jeden situacni uzel) s pravdépodobnostmi spojenymi s vysi ceny
(druhy situa¢ni uzel). Pro ohodnoceni ocekavaného zisku opét pouzijeme Bayesovo pravidlo
respektujici neutralni postoj rozhodovatele k riziku.

Zcp =258 t1s.%0,45 + 158 t1s.*0,05 + 258 t15.*0,05 + 158 tis.*0,45 = 208 tis.

Na zékladé¢ Bayesova pravidla rozhodovatel zvoli variantu B, kterd slibuje nejvétsi hodnotu
ocekavaného zisku. Jednotlivé varianty jsou zachyceny v rozhodovaci matici (viz. tab. 7).

S1 S2 Nerizik S3 S4 S5 S6 )
P1=05 | P2=0,5 - P3=0,45|P4=0,05|P5=0,45|P6 =0,05
Varianta A 0 0 200 000 0 0 0 0 200 000
Varianta B,C 0 0 186 000 0 0 0 0 186 000
Varianta B 93 000 | 119 000 0 0 0 0 0 212 000
Varianta B,D 0 0 0 116 100 7 900 71100 12 900 208 000
Varianta C,D 0 0 0 111 600 7 400 66 600 12 400 198 000

tab. 7: Rozhodovaci matice k rozhodovacimu uzlu R11.

5. urceni optimalni cesty v rozhodovacim stromu
Postupujeme po nepferusovanych ¢arach, které vyznacuji optimalni varianty pro jednotlivé etapy
rozhodovaciho procesu.
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1. Etapa 2..Etapa

186 tis.
248 tis.
148 tis.

186 tis.
148 tis.

248 tis.
258 tis.

158 tis.
258 tis.

158 tis.
248 tis.

148 tis.

248 tis.

148 tis.

obr. 10: Ohodnoceny rozhodovact strom pro viceetapovy rozhodovaci proces

Nyni mizeme dle znazornéného rozhodovaciho stromu urcit nejvhodnéjsi strategii vybéru odbératele
pti respektovani neutralniho postoje k riziku:

Zaver:
V 1. etapé rozhodovani bude ozndmeno odbérateli B pfijeti jeho objednavky. Odbérateli A bude
oznameno odmitnuti. Odbératelim C a D prozatim nebude oznameno nic. V pfipadé pozitivniho
prubéhu jednani s odbératelem D bude prijata objednavka odbératele D a objednavka odbératele C
bude stornovana. V pfipadé, ze se spoleCnost sodbératelem D dohodne na vyssi cené
(ve = 1500 K¢/ks), bude zisk spolecnosti z prodeje odbérateli B a D 248 tis. K¢ V pripade, ze se
strany dohodnou na niz§i cené (nc = 1000 K¢/ks), bude zisk spolenosti 148 tis. K¢.
Pokud by vsak doslo k negativnimu prubéhu vyjednavani mezi spole¢nosti a odbératelem D, bude
uspokojena poptavka odbératele C. Odbératel D a jeho objednavka na 200 ks bude zamitnuta. Zisk
spole¢nosti z prodeje vyrobkt odbérateli B a odbérateli C bude 186 tis. K¢.
Shrneme-li zavér budou voleny:

* varianta B

* varianta D pfi pozitivnim pribéhu vyjednavani

* varianta C pfi negativnim prabéhu vyjednavani

Zamysleni

Zamyslete se nad tim, jak by se zménila strategie volby odbératele, pokud by se zménil postoj
rozhodovatele k riziku.

Je tfeba mit na paméti, ze veli¢iny (naklady, vynosy, pravdépodobnosti vysledka situacnich aktivit),

podle kterych byla stanovena optimalni strategie, jsou urCeny na zakladé jistych predpokladu, ¢i
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odhadii. Skutecné hodnoty se proto mohou od téchto predpokladanych hodnot odchylovat, coz mize
mit na rozhodovaci strategii vliv. Je proto uzitecné, urcit jeji citlivost na zmeény uvedenych veli€in
pomoci analyzy citlivosti, s cilem zjistit tzv. kritické faktory citlivosti, tedy ty veli€iny, u kterych i
mala zmeéna jejich hodnoty mize mit vliv na zménu optimalni rozhodovaci strategie. Na rozdil od
aplikace analyzy citlivosti uvedené v ramci predchoziho piikladu, je uplatnéni této procedury v
rozhodovacim stromu pomérn€ pracnou zalezitosti.

Prubézna doba viceetapovych rozhodovacich procestu byva v realité obvykle dosti dlouha. V ramci
této doby muze dojit, a Casto také dochazi, k fadé zmén, které pfti zpracovani rozhodovaciho stromu
pred zahajenim daného

procesu nebylo mozno pifedvidat. Rozhodovaci strom bude proto ve své vychozi podobé platny
zpravidla pouze pro prvni etapu. V nasledujicich

etapach je nutno pocitat s realizaci korekci, tykajicich se ohodnoceni daného grafu, poptipadé 1 jeho
struktury.

51



Literatura:

BLAZEK, L. Uvod do teorie fizeni podniku. Brno : Masarykova univerzita, 1999. ISBN 80-210-
2085-7

FOTR, ], PIRﬁZOVA, H. Manazerské rozhodovani. Praha : Ekopress, 2003. ISBN 80-86119-69-6

DIETRICH, A. Planung und Entscheidung. Wiesbaden : Gabler, 1996. ISBN 3409446133

52



