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Rozhodovani jako paralelni funkce

Rozhodovani = jedna z paralelnich (prubéznych)
manazerskych funkci

Ovlivhuje vsechny interni manazerskée komponenty
Planovani

Organizace

Vyber lidi

Vedeni

Kontrola

Informace, komunikace
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Dve stranky rozhodovani

Kvalita rozhodovacich procesu ovliviuje
zasadnim zpusobem fungovani organizace
Dve stranky rozhodovani:

o Meritorni (vecna, obsahova)
o Formalne-logicka (proceduralni)



Normativni vs. deskriptivni teorie

Normativni teorie: poskytnuti navodu, jak problémy
resit, jaké modely pouzivat, jakym zpusobem; tvorba
norem, jejichz aplikace vede k zadouci kvalite
rozhodovani

Deskriptivni teorie: ziskavani poznatku o tom, jak
rozhodovani skutecne probiha; popis, analyza a
hodnoceni rozhodovacich procesu, jejich prubéhu,
pfednosti a nedostatku, chovani rozhodovatele a
dalSich subjektu v prubéhu rozhodovaciho procesu



Rozhodovaci procesy a problemy

Rozhodovaci proces

o proces feseni rozhodovacich problému (problému s vice
variantami freSeni) — posuzovani variant a vybér optimalni
varianty

Rozhodovaci problém

o Situace vyzadujici napravu nebo zalezitost vedouci k moznemu
dalSimu Ci budoucimu uzitku

oV uzsSim slova smyslu — odchylka mezi zadoucim stavem a
stavem skuteCnym

Zadouci stav vyjadien normativné (odraz osvédéenych minulych
zkuSenosti) nebo planem

Vznik problému v uzsim slova smyslu — norma je porusena; norma
se jevi nadale nevyhovuijici

o realny — neplnéeni planu
o potencialni — reakce na hrozby a prilezitosti, prevence



Postupy a nastroje rozhodovani

Postupy a nastroje rozhodovani zavisi na:
subjektu rozhodovani (jednotlivec, skupina)
Casu (statické vs. dynamické, spoijité vs. diskretni)
kritériich (jedno-, vicekriterialni)
mire urcitosti (za jistoty, rizika, neurcCitosti)
urovni a zavaznosti (strategickeé, takticke, operativni)
dusledcich variant feseni

systémové strukture problému (dobfe vs. Spatné
strukturovany)

moznosti algoritmizace



Struktura rozhodovaciho procesu
podle H. Simona

Analyza okoli

o ldentifikace problému, stanoveni pfiCin, posouzeni
problému z hlediska zavaznosti

Navrh reseni

o Hledani, tvorba, rozvijeni a analyza moznych variant reseni
Volba reseni

o Hodnoceni variant feseni

Kontrola vysledku

o Hodnoceni skutec¢né dosazenych vysledku a jejich
porovnani se stanovenymi cili



Etapy rozhodovaciho procesu —

1.
2.
3.
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|dentifikace rozhodovacich problému
Analyza a formulace rozhodovaciho problemu

Stanoveni cile reseni rozhodovaciho problému a
Kriterii hodnoceni variant

Tvorba variant reseni rozhodovaciho problemu
Stanovani dusledku variant rozhodovani

Hodnoceni dusledku variant rozhodovani a
rozhodnuti o volbé varianty urCené k realizaci

-ormulace rozhodnuti
Realizace zvolene varianty rozhodovani
Kontrola vysledku realizované varianty rozhodnuti




Modifikovany rozhodovaci proces

o Zvyraznéna moznost preventivnino objeveni problému
o Zduraznéno, ze ne kazdy problém musi byt nutné resen

o Upozornéno, ze problém muze v ¢ase ménit svou
zavaznost

Objeveni problému

Posouzeni resitelnosti problemu

Predikce vyvoje probléemu v Case

Posouzeni vyvoje zavaznosti problému v Case




Prvky rozhodovaciho procesu

Cil rozhodovani

Kriteria hodnoceni

Subjekt rozhodovani

Objekt rozhodovani

Varianty rozhodovani a jejich dusledky
Stavy sveta



Cil rozhodovani

Stav, ktereho ma byt reSenim rozhodovaciho
problemu dosazeno

o Zvyseni vyrobni kapacity

o Zvyseni kvality

o Ziskani nove technologie

o Proniknuti na nove trhy a/nebo zvyseni podilu na
existujicich trzich

o ZvySeni spokojenosti zameéstnancu / zakazniku
0 Snizeni nakladu
o Zvyseni rentability investic
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Zakladni Clenéni cilu

Monetarni (penezni) cile

Nemonetarni (nepenezni) cile

o Ekonomicke

o Mimoekonomické (etické, socialni, politické)

Cile kvantitativni (vyjadreny Ciselne) a
kvalitativni (slovnim popisem)



Vztahy mezi cili

Komplementarita

o Dosahovani vyssiho stupné plnéni cile 1 se zvyzuje
uroven plneni cile 2

Konkurence

o Dosazeni vyS$Siho plnéni cile 1 muze ztizit dosazeni
vyssSi urovne cile 2

Protikladnost

o UskutecCnovani cile 1 zamezuje uskutecneni cile 2

Indiference

o Realizace cile 1 nema na cil 2 ani pozitivni ani negativni
viiv



Kriteria hodnoceni

Slouzi k posouzeni vyhodnosti jednotlivych

variant z hlediska dosazeni (stupné plneni)

dilCich cilu

Typy kriterii:

o Vynosova — preferuji vySsSi hodnoty, ,,Cim vice,
tim lépe”; zisk

o Nakladova — ,Cim vice, tim hure®; naklady

o Kvantitativni — ukazatele, vyhoda =
jednoznacnost, meritelnost

o Kvalitativni — agregovanéjsi, sirsi napln



Stupnice mereni

Nominalni (jmenné) — kvalitativni, varianty zarazenée
do urcite tridy jsou rovnocenne

Ordinalni (poradova) — kvalitativni, stanoveni
poradi, aniz muzeme fici, o kolik nebo kolikrat je
jedna varianta lepsi nez druha

Kardinalni — kvantitativni (jednotka a poCatek

meéreni)

o Intervalova — umoznuje merit, o kolik je jedna varianta vetsi
Ci mensi nez jina

o Pomeérova — umoznuje merit, kolikrat je jedna varianta
vetsSi Ci mensi nez jina



Subjekt rozhodovani

Rozhodovatel; voli variantu reseni urcenou k
realizaci

o Jednotlivec — individualni rozhodovani;
autoritativni, konzultativni

o Skupina — kolektivni rozhodovani, participativni
rozhodovani; hlasovani, konsensus

Statutarni (formalni) vs. skuteCny

(neformalni) rozhodovatel

o Moznée delegovani rozhodovaci pravomoci v urcitée

veci; statutarni rozhodovatel rozhodnuti
skuteCneho rozhodovatele pouze signuje



Objekt rozhodovani

Cast organizace, v niz byl problém
formulovan, stanovil se cil reSeni a jiz se
rozhodovani tyka:

o Vyrobni program

o Trzni orientace

o Organizacni usporadani

o Inovace

o Financovani rozvoje firmy



Varianty rozhodovani

Varianta — mozny zpusob jednani subjektu

rozhodovani, ktery ma vést k reSeni problému

(splnéni stanovenych cilu)

o Nalézt nejen osvédc€ené varianty, ale tvuréim zpusobem s
vyuzitim progresivnich metod nachazet varianty nove

o ,rozhodovaci pole® (soubor variant reSeni problému) co
nejkomplexnegjsi

Dusledky — predpokladané dopady, ucinky

jednotlivych variant vzhledem ke kriteriim hodnoceni

o kvantitativni kritéria - Ize stanovit hodnotu



Stavy sveta, scenare

Budouci vzajemne se vylucuijici situace, ktere

mohou nastat pri a po realizaci varianty a ktere

ovliviiuji dusledky této varianty vzhledem k nékterym

Kriteriim

o budouci poptavka neni znama s jistotou = jeji hodnoty
(nizka, stfedni, vysoka) predstavuji mozné stavy svéta

Soubor stavu svéta musi byt uplny (musi byt pokryty

veskere mozne budouci stavy

Vetsi pocet takovych faktoru (faktory rizika, |

nejistoty) — stavy sveta jsou dany jejich moznymi

kombinacemi

Hraji vyznamnou ulohu pri rozhodovani za rizika a

nejistoty



Klasifikace rozhodovacich problému

Podle miry slozitosti a moznosti tvorby
postupu reseni problemu
o Dobre a Spatne strukturovane problemy

Podle miry informovanosti o stavech svéta a
dusledcich jednotlivych variant reSeni
problému vzhledem k jednotlivym kriteriim
hodnoceni

o Rozhodovani za jistoty; rizika; nejistoty



Dobre strukturovane problemy

Algoritmizovane, programovane:

o zpravidla opakovane resene, existuji rutinni
postupy reseni

o Obvykle kvantifikovatelné proménné, jediné
kvantitativni kritérium hodnoceni

Priklady:

o vytizeni vyrobni linky

0 obsazeni jednotlivych stroju pracovniky

o stanoveni velikosti objednavky materialu (davky)



Spatné strukturované problémy

Zpravidla nové, neopakovatelne; typické na vyssich stupnich
fizeni. ReSeni vyzaduje tvurci pristup, rozsahlych znalosti,
zkusenosti a intuice, neexistuji standardni procedury
Charakteristiky:

o existence vice faktoru ovlivaujicich feSeni, nékteré z nich nejsou
znamy, pouze Cast je kvantifikovatelna, existuji mezi nimi slozité
a promenlive vazby

Nahodnost zmén (technologické, ekonomické, socialni okoli)
Existence vétSiho poctu kritérii, nektera jsou kvalitativni
Obtizna interpretace informaci potfebnych pro rozhodnuti

Priklady: vytvoreni spolecného podniku, organizacni struktura,
inovace
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Rozhodovaci problemy podle urovni rizeni

< Spatné strukturované problémy
Vers ol Hea Slozité, nestrukturované problémy
za rizika a nejistoty
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Operativni fizeni Dobfe strukturované

problémy

Dobrfe strukturované problémy
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Rozhodovani za jistoty, rizika a
nejistoty

za jistoty - vime s jistotou, ktery stav sveta
nastane a jake budou vysledky variant

za rizika - zname pravdépodobnosti stavu
sveta

za nejistoty - nezname ani
pravdépodobnosti stavu svéta

za neurcitosti - nezname mozné stavy sveta
ani dusledky variant

za konfliktu - existuje protihrac (teorie her)



Rozhodovani za jistoty, rizika a
nejistoty
operativni uroven fizeni - casto rozhodovani
za jistoty (kratSi Casovy horizont)
vrcholove rizeni - typicke rozhodovani za
rizika a nejistoty
vétsSina rozhodovacich procesu - smés prvku
jistoty, rizika a nejistoty



Faktory rizika (nejistoty)

ovliviuji dusledky rozhodnuti (trzni poptavka,
prodejni a nakupni ceny, mzdy, urokove
sazby, menove kursy, legislativa...)

Nejistota - nemoznost spolehlivé stanovit
hodnoty rizikovych faktort = odchylky od
predpokladanych vysledku:

o zadouci (nizsi naklady, vyssi obrat, ...)

o nezadouci (vyssi naklady, ...)



Dalsi typy rozhodovacich procesu

individualni vs. kolektivni /skupinoveé
statické vs. dynamicke
jednostupnove vs. vicestupnove
jednokriterialni vs. vicekriterialni
strategicke vs. taktické vs. operativni
nekonfliktni vs. konfliktni

podle tvorby variant: konecCny vs. prakticky
nekonecCny pocet vygenerovanych variant



Racionalne-ekonomicky model
rozhodovani

systematicke vyhledavani optimalnich reseni,
maximalizace zisku:

o znalost vSech variant vedoucich k dosazeni cile

o znalost vSech dusledku téchto variant

o schopnost kvantitativniho stanoveni uzitku

o volba nejlepsi varianty (s nejvysSSim uzitkem)
princip optimalizace

model: analyticky, normativni



Administrativni model

Objekt rozhodovani a jeho vztahy k okolnimu
prostredi jsou natolik slozite, ze komplexni
poznatelnost je nerealna

o omezeny rozsah informaci

0 omezené schopnosti feSeni problému, vytvareni
zjednodusenych modelu

0 neuplny vydet variant a jejich dusledku
o volba prvni dostateCne dobre varianty
deskriptivhi model



Racionalne-ekonomicky vs. administrativni
model

Model
Predpoklad
racionalne- administrativni
ekonomicky
racionalita rozhodovatele dokonala omezena
disponibilni informace uplné neupiné
volba rozhodnuti optimalizace | satisfakce
typ modelu normativni deskriptivni




Kvalita rozhodovani

nelze posuzovat podle jednotlivych pfipadi
o vysledky leckdy maji kvalitativni charakter

o vysledky jsou zavislé na faktorech rizika a
nejistoty, ktere rozhodovatel nema zcela pod
kontrolou

posuzovat podle urcCitych charakteristik

rozhodovacich procesu — kvalitni

rozhodovani vede z dlouhodobeho hlediska k

lepSim hospodarskym vysledkum

dobry manazer — vetsina rozhodnuti spravna



Vliv na kvalitu rozhodovacich procesu

spravné stanoveni cile reseni, soulad s cili a
hodnotovym systémem organizace

mnozstvi a kvalita dostupnych informaci
uplatnéni nastroju a poznatku teorie rozhodovani
kvalita projektu reseni rozhodovaciho problemu
kvalita rizeni rozhodovaciho procesu



Bariéry rozhodovani

brani dosazeni zadouci kvality reseni

rozhodovacich problému

zdroje barier:

o subjekt rozhodovani a ostatni uCastnici reseni
rozhodovaciho procesu

0 organizacni jednotka, ktera ridi proces
rozhodovani

zvySovani kvality rozhodovacich procesu:

oslabovani Ci odstranovani bariéer



Subjektivni bariery rozhodovani

omezena schopnost zpracovavat informace
omezeny rozsah poznani

omezena schopnost formulovat a resit slozite
rozhodovaci problemy

omezena schopnost internalizace systemu
hodnot (ztotoznéni se systémem hodnot)

opakovani neefektivnich reseni (opakovane
pokusy o zachranu ztratove firmy, ...)



Objektivni bariery rozhodovani

nedostateCna kvalita informacni zakladny
(hlavne pro vrcholove fizeni a rozhodovani)

nepruznost organizacni struktury (obtizné
vytvareni do€asnych tymu)
velky poCet stupnu v hierarchii fizeni

nepresnost a nejasnost vymezeni
rozhodovacich pravomoci



Informace pro rozhodovani

rozhodovaci proces Ize chapat jako proces
shromazdovani a transformace vstupnich
informaci do vystupnich, zahrnuijici
interpretaci téchto informaci

znalosti, zkusenosti a usudek rozhodovatele
jsou nezbytne pro:

o efektivni sbér informaci

o uréeni vhodného rozsahu informaci

0 spravnou interpretaci ziskanych informaci



Stanoveni rozsahu informaci

s rustem celkového objemu informaci klesa
jejich mezni (marginalni) uzitek

mezni naklady dodatecnych informaci s
rustem jejich objemu rostou (nejprve se
vyuzivaji snadno dostupne zdroje, pozdeji
mene dostupné a drazsi zdroje)

existuje optimalni rozsah informaci, pri nemz
je rozdil mezi uzitkem a naklady na ziskani
informaci maximalni



Faktory ovlivnujici rozsah potrebnych
informaci
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rozhodnuti, tim dulezitéjSi je vyvarovat se chyb

pozadovana presnost a detailnost informaci —
zavisla na citlivosti variant na zménu urcitych faktoru

dostupnost informaci —zavisi na zdrojich, meznich
nakladech apod.



Faktory ovlivnujici rozsah potrebnych
informaci

casovy tlak — ztraty vyvolané odkladem
rozhodnuti mohou byt vyssi nez prinosy
dodatecCnych informaci

disponibilni zdroje — pocitacove kapacity,
analytiCti pracovnici

styl, znalosti a dovednosti rozhodovatele
— pri optimalizaci vyssi naroky na informace
nez pri satisfakci, kvantitativni metody
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Subjektivni faktory

tendence ke strukturovani problému ve svétle
vlastni zkusenosti

sklon k vyhledavani informaci, které jsou v souladu
s vlastnim chapanim rozhodovaciho problému

casto hledani dostatecného nebo uspokojivého
vysvetleni misto vysvetleni pravdepodobného

angazovanost pro urcitou variantu reseni snizuje
objektivitu chapani a hodnoceni ostatnich variant



