ROZHODOVANI

Rozhodovani je klicovym prvkem fizeni. Spravné rozhodnuti vedouciho pracovnika je podminkou
nutnou (nikoliv postacujici) pro dosazeni zamyslené¢ho cile. Pokud vedouci pracovnik rozhodne
chybné, predstavuji vSechny nasledujici aktivity, nezdvisle na tom, zda jsou provadény dobie Ci
Spatné, kroky jdouci nesprdvnym smérem.

DefiniceCo vlastn¢ znamena pojem ,rozhodovani“? V literatufe se setkdme s fadou rtzné
formulovanych definic, nicméné vétSina z nich se po obsahové strdnce shodne na tom, Ze
rozhodovani je volba mezi vice variantami chovani.

Zivot ¢lovéka je spjat s neustalym rozhodovanim. Vétinou se jedna o opakovana drobné rozhodnuti,
kterd vykonavame rutinné az podvédomé, vedeni spiSe intuici ¢i zvykem. Vzhledem k tomu, ze se
tato ,,mala* rozhodnuti vyskytuji velmi Casto a pozadavek bezprostiedni reakce na vzniklou situaci
je obvykle naléhavy, nebyva dostatek Casu na jejich podrobnéjsi promysleni, neiku-li na aplikaci
néjakych optimaliza¢nich metod, s cilem snizit riziko chybného rozhodnuti. To vSak zpravidla
nevadi, protoZze dosah téchto rozhodnuti nebyva veliky a chybné rozhodnuti tudiz nemusi obvykle
zpusobit velkou skodu a ¢asto ho Ize bezprostfedné napravit.

Jinak je tomu u rozhodnuti, ktera bychom mohli oznacit jako ,,stfedni” a ,,velkd®. Zde si racionalné
uvazujici jedinec zacina pln€ uvédomovat klicovy vyznam rozhodovani. Zvlasté v ptipadech, kdy se
nachdzi v neptehledné situaci s nedostatkem potfebnych informaci a pfitom s vidinou moznosti
skvélého Uspéchu na strané jedné i s védomim rizika katastrofidlniho nezdaru na strané druhé,
vyvstava v plné intenzité¢ subjektivni potieba mit k dispozici metodu, navod ¢i radu, jak spravné
rozhodnout.

Rozhodovat je moZzno v riznych oblastech. V kontextu daného tématu nas zajimd samoziejmé
rozhodovani manazerské, nicméné pro vymezeni jeho specifik je vhodné stru¢né srovnani
s n¢kterymi dal§imi oblastmi rozhodovéni.

To rozhodovani, kdy se ¢loveék rozhoduje ve vlastnim z4jmu a zpravidla z vlastniho popudu o sobé
samém, oznaCujeme jako rozhodovani osobni. V ramci osobniho rozhodovani ¢lovék nejenze
rozhoduje sdm o sobé&, ale svoje rozhodnuti zpravidla vlastnimi aktivitami a vlastnim usilim
naplnuje.

Manazerské rozhodovani

Naproti tomu rozhodovani, které je spjato s vykonem urcité funkce, je charakteristick¢ tim, Ze
clovék rozhoduje v zdyjmu ncékoho jiného a zpravidla z popudu nékoho jiného, o nékom jiném.
Rozhodnuti je zpravidla realizovdno nikoliv rozhodovatelem, ale jinymi lidmi. Do této kategorie
patii naptiklad rozhodovani politické, velitelské, spravni a rovné€z rozhodovani manazerské.

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

dobu, do které se musi rozhodnout. Vysoky stupen determinace vykazuje spravni rozhodovani, kdy
spravni ufednik je obvykle vazan podrobnymi ptedpisy, urujicimi jak postup, tak terminy. Naproti
tomu osobnimu rozhodovéani je vlastni velmi nizky stupen determinace, kdy ¢lovek se rozhoduje
podle vlastni potieby, a to pouze v ramci svych mravnich postoji a se zohlednénim obecné
zavaznych predpisa.



ManaZerské rozhodovani je typické tim, Ze rozhodovatel — manaZer rozhoduje v zajmu svého
nadiizeného, resp. zaméstnavatele, a to v oblasti své puisobnosti. Jeho rozhodnuti je realizovano
prostiednictvim jemu podiizenych osob. Stupent determinace je nizky az stfedni. Manazer je sice
ovlivilovan svymi mravnimi zisadami a determinovan obecné zavaznymi piedpisy i vnitinimi
pfedpisy organizace, nicméné prostor pro jeho rozhodovédni ziistiva obvykle znaény. Zvlasté
na urovni vrcholového managementu nejde zpravidla o problém nedostatecného prostoru pro
rozhodovéni, ale spiSe naopak o problém nadmérného prostoru — obtizné orientace v nejasné
vymezeném a nepiehledném prostiedi. Rozhodovaci problémy jsou slozité, vyznacuji se neurcitosti,
jsou obtizné¢ algoritmizovatelné. Manazer postrdda voditko, ma-li vibec reagovat, jak ma
postupovat, do kdy rozhodnout, ¢i zda vibec rozhodnout. Pfitom plati, ze nese odpovédnost za
uspéSnou Cinnost kolektivu, resp. organizace, kterou fidi. Jak fidi a jak v ramci fizeni rozhoduje,
zustava viceméné jeho véci. Dilezité jsou vysledky a podle nich je hodnocen.

rozhodovani napliiovani zajmu rozhodnuti je realizovdano | stupeii determinace
osobni vlastniho zpravidla rozhodovatelem | velmi nizky
politické jinych lidi nizky az stiedni
velitelské (rozhodovatel kona zpravidla jinymi lidmi nizky az vysoky
spravni v z4jmu nadfizeného, vysoky
manaZerské zaméstnavatele aj.) nizky aZ stfedni

Tab.2.1: Typy rozhodovani

Zamyslete se nad tim, v které oblasti existuje vétsi stupen determinace rozhodovani: oblast
distribuce zbozZi a rozhodovani v oblasti Fizeni odpadi. V jaké oblasti existuje vetsi stuper
determinace?

Pro manazerské rozhodovani, podobné jako pro dal$i oblasti rozhodovani spjaté s vykonem urcité
funkce, jsou relevantni takové pojmy jako pravomoc, odpovédnost, funkéni misto a pod. K otdzce

jak rozhodovat, vazici se k procesni strance rozhodovani, se zde z téchto divodi 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: organiza¢ni a
procesni.



DVE STRANKY ROZHODOVANI
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Kdo? O c¢em? Jak?

ORGANIZACNI STRANKA PROCESNI STRANKA

- informa¢ni zabezpeceni - cile
- kvalifika¢ni predpoklady - varianty chovani
- Zajmova orientace - kritéria

- stavy okoli

ROZHODOVANI

Individualni kolektivni

Obr. 2.1 Organizaéni a procesni stranka rozhodovani

2.1. Organizaéni stranka rozhodovani

Zpusob, jak je vurCité organizaci rozdélena prace mezi jednotlivd funk¢éni 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 organizaéni strukture je pro Gspésné fizeni nanejvys dilezité.

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

* informacni zabezpeceni,

» kvalifika¢ni predpoklady,

* zdjmovou orientaci.

Funk¢ni misto je diky formdlnim 1 neformalnim informaénim toklim zésobovano s urcitou frekvenci
ur¢itym mnozstvim informaci uréité kvality, coz vytvaii predpoklady pro dobrou znalost téch
problémil a okolnosti s nimi souvisejicich, které jsou predmétem rozhodovani.

Na tomto funkénim misté se predpokladd urcitd kvalifikace pro zpracovavani a vyuzivani téchto
informaci, véetné urcité urovné specialnich schopnosti umoznujicich fesit urcité typy rozhodovacich
uloh.

Z formalnich i neformalnich vztahii daného funkéniho mista vyplyva uréita zajmova orientace, ktera
potencidlné ovlivituje rozhodovani vedouciho pracovnika, a to tak, ze pfi rozhodovani o nékterych
zalezitostech budou disledky téchto rozhodnuti ovliviiovat zajmy resp. cile organizace pozitivnég, pii
rozhodovani o jinych zélezitostech mohou naopak dasledky jeho rozhodovani ovliviiovat zajmy
organizace negativng.

Na funkénim mist¢, které dany vedouci pracovnik zastava, by mél tedy rozhodovat o tom:
* 0 ¢em ma lepsi informace,



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

K zamysleni

Zajimava problematika vyvstava v pripadé verejnych referend, kdy rozhoduji sami obcané.. Posudte,
jaka je pozice obcanii Viici tFem vySe zminénym pravidliim - informacni zabezpeceni, kvalifikacni
predpoklady a zajmova orientace obcanii a zamyslete se nad tim, zda je spravné, Ze prave obcané
Jjsou rozhodovateli?

Rozhodovani ve vztahu ke stupni fizeniObecné dale plati vztah mezi stupném Fizeni a charakterem
objektu rozhodovani. Tento vztah vyplyva z podstaty hierarchického uspotadani organizacnich
struktur podnikti. Na vyssich stupnich rizeni ma prevladat strategické rozhodovani, tedy rozhodovani
ramcoveé, s dlouhodobym casovym horizontem, zpravidla obtizné algoritmizovatelné. Disledky
tohoto rozhodovani maji velkoplosny dopad. Na nizsich stupnich rizeni méa naopak prevladat
operativni rozhodovéni, tedy rozhodovani o dil¢ich a konkrétnich zélezitostech, s kratkodobym
Casovym horizontem, vétSinou dobie algoritmizovatelné. Dusledky tohoto rozhodovani maji
maloplosny dopad.

Vrcholovy Strategické rozhodovani
management

Stiedni
management

\

Management prvni . -
linie & p / \ Operativni rozhodovani
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Obr. 2.2 Vztah stupné fizeni a charakteru objektu rozhodovani

Upozornéni K tomu jednu diileZitou poznamku: Pokud mame za to, Ze o dané zalezitosti je mozZno,
v souladu s vySe naznac¢enymi zasadami, rozhodovat na dvou ¢i dokonce vice stupnich fizeni, volme
* jde o obranu proti samovolnym centraliza¢nim tendencim, jeZ jsou pro hierarchické organiza¢ni
struktury typické,

* snizuje se tim zpravidla vzdalenost mezi mistem rozhodovéni a mistem jeho realizace.

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

2.1.1. Individualni rozhodovani



V organizacich je na vét§iné¢ funk¢nich mist uplatnén princip jediného odpovédného vedouciho.
Uplatnéni tohoto principu pii rozhodovani znamend, Ze manazer je vybaven pravomoci samostatné
rozhodovat o tom, co pfislusi jeho funkénimu mistu. Ma pravo sam rozhodovat o danych
zalezitostech a moc dosdhnout s vyuzitim jemu danych sankénich ndstroji realizace tohoto
rozhodovéni. Sam také nese odpovédnost za disledky svého rozhodovani. Takovy typ rozhodovani
nazyvame individualni rozhodovani.

UpozornéniDIluZzno jesté poznamenat, Ze nejde pouze o pravo rozhodovat, které manazer mize, ale
nemusi vyuzit. Obecné jde o povinnost rozhodovat, a to i za situace, kdy rozhodnuti ¢i jeho
realizace mlize mit pro né&j nepiijemné disledky, nebo v ptipad¢, Ze nedokaze rozpoznat, které feseni
je spravné. Jestlize je tfeba rozhodnout v zélezitosti, kterd patii do pisobnosti daného funkéniho
mista, nemiiZze se manazer vyhnout odpovédnosti tim, ze nerozhodne, ¢i bude rozhodovani
nepiiméfené oddalovat, popfipadé se bude snazit o to, aby rozhodnul nékdo jiny.

Nicméng, jak jiz bylo vySe zminéno, pouze cast z rozhodnuti, kterd pied manazerem stoji, jsou
soucasti formdlniho systému, kdy je zcela jasné, ze jsou to rozhodnuti, kterd nalezi jednoznacné a
jedin¢ do jeho plsobnosti a je normativné stanoven termin, do kterého je nutno rozhodnout (toto je
typické naptiklad pro rozhodovani v ramci spravniho fizeni), poptipad€ termin, do které¢ho je tieba
rozhodnout vyplyva z vnitropodnikového planu, z navaznosti na terminy jinych ¢innosti a pod. Rada
rozhodnuti, a to zejména rozhodnuti na vysSich funkénich mistech, vSak soucasti formalniho
systému neni a v takovém piipad¢ pak existuje urcity manipulacni prostor. Pokud si manaZzer pii
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 rovné¢z stat, ze dany problém zmizi, zaleZitost se vyieSi sama. Presnéji feceno dojde k
nepfedvidanému chovani aktérti ovliviiujicich danou rozhodovaci situaci, coz povede k vyfeSeni
problému bez aktivniho pfi¢inéni manazera. Oddaleni

rozhodnuti, resp. oddaleni sdéleni rozhodnuti byva €asto soucasti taktiky pfi vyjednavani.

2.1.2. Kolektivni rozhodovani

Vedle individudlniho rozhodovani existuje téz kolektivni rozhodovani, a to

na téch funkénich mistech, kde princip jediného odpovédného vedouciho uplatnén neni. Misto
jedince je pravomoc rozhodovat a odpovédnost za disledky rozhodovani uplatnéna vici kolektivu.
Kolektivni rozhodovani ¢asto realizuje uplatnéni demokratickych principti. Zabezpecuje participaci
na rozhodovani vSech prvkl daného celku, daného spolecenského systému, jehoz se rozhodovani
tykd. Proto ma svoje nezastupitelné misto v systému fizeni demokratickych stati, v fizeni
politickych stran a dale pak v celé fad¢€ organizaci, které pln¢, ¢i alespoil ¢aste¢né uplatiuji principy
samospravy (druzstva, nejriznéjsi spoleCenské organizace, do jisté miry i vysoké Skoly a pod.). V
podnikové sféfe se kolektivni rozhodovéani uplatituje v obchodnich spolecnostech, zejména ve
spole¢nostech akciovych. Zde zabezpecuje participaci na rozhodovani vét§iho poctu vlastnikil
daného podniku, a to diferencované dle vyse vlastnického podilu.

Kolektivni rozhodovani zahrnuje v primarni rovin€ vSechny ¢leny dané komunity. V sekundarni
roviné pak probihd v ucelové vytvotrenych kolektivech - organech, na néz ¢lenové dané komunity
delegovali vymezenou rozhodovaci pravomoc. Ptiklady z riznych oblasti jsou uvedeny v nésledujici
tabulce.

| oblast ‘ primdrni ‘ sekunddrni rovina




rovina
stat obcané parlament, vlada aj.
druzstvo Clenové predstavenstvo, kontrolni komise,
druzstva Clenska  schiize, pokud ma
druZstvo do 50 ¢leni
spoletenskd | Clenové Vybor, revizni a kontrolni komise
organizace, (¢lenska
asociace zékladna)
vysoka Skola | akademickd | akademicky senat
obec
akciova valna pfedstavenstvo, dozor¢i rada
spole¢nost hromada

Tab. 2.2 : Primarni a sekundarni rovina rozhodovani

Kolektivni rozhodovani se provadi zpravidla prostfednictvim hlasovéani. 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 miize byt rizné¢ modifikovan (kvalifikovana vétSina, rizna vaha hlast hlasujicich osob, nutnost
konsensu, pravo veta apod.).

Priklad Zakon v nékterych ptipadech urcuje pravidla a priory. Piikladem je zdkon €.

513/1991 Sb., Obchodni zékonik. Napiiklad u druzstev je hlasovani upraveno ve druhé Casti o
Obchodnich spole¢nostech a druzstvech, Hlava 11, § 250: Hlasovani v predstavenstvu a kontrolni
komisi

(1) Kazdému ¢lenu predstavenstva a kontrolni komise druzstva nalezi jeden hlas. Hlasuje se vefejné,
neurcuji-li stanovy, zZe o urCitych otazkdch se hlasuje tajné. Na tajném hlasovani se mize v
jednotlivych pripadech usnést jednajici

organ.

(2) Pripousti-li tak stanovy, lze usneseni pfijmout hlasovanim uskutecnénym pisemné nebo pomoci
prostfedkil sdélovaci techniky, jestlize s timto zplisobem hlasovéani projevi souhlas vSichni ¢lenové
organu. Pro tento pfipad se hlasujici pokladaji za pfitomné (§ 238 odst. 3 - Pokud tento zadkon
nestanovi jinak, vyzaduje se pro platnost usneseni ¢lenské schiize, predstavenstva a kontrolni komise
jejich tadné svolani, pfitomnost nadpolovi¢ni vétSiny ¢lenti a souhlas vétSiny hlast pfitomnych
Clenid. Tento zdkon nebo stanovy urcuji, pro kterd usneseni je tfeba souhlasu kvalifikované
vétsiny.Clenska schiize).

Specifickym problémem pii kolektivnim rozhodovéni je problém odpovédnesti. Za rozhodnuti nese
odpovédnost kolektiv a také vici kolektivu je uplatiiovana sankce pii nespravném rozhodnuti
(naptiklad odvoléani ptfedstavenstva akciové spolecnosti valnou hromadou). Touto sankci, ktera
postihuje dany kolektiv jako celek jsou postizeni i ti, ktefi hlasovali ve prospéch rozhodnuti
spravného, ale byli vétSinou prehlasovani. Pokud se hlasuje tajné, coz byva pravidlem pfi zavaznych
rozhodnutich v zélezitostech persondlnich, popiipad¢€ i dalSich vyznamnych zélezitostech, pak neni
znamo, kdo jak hlasoval. Tajné hlasovani chrani hlasujici pfed moznymi sankcemi za to, jak
hlasovali, ¢imz jsou vytvafeny podminky pro svobodné vyjadieni jejich stanoviska. Na druhé strané
v$ak snizuje miru osobni zodpovédnosti za individualni rozhodnuti.

Proto se v téch ptipadech, kde osobni zodpovédnost neni mozné skryvat za odpovédnost daného
kolektivu jako celku, dava naopak ptfednost vefejnému hlasovani, v€etné toho, Ze stanoviska vSech
hlasujicich jsou zaprotokolovana. To umoziiuje diferenciaci ptipadnych naslednych sankci.

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



kolektivni rozhodovani?

Pii pfijimani rozhodnuti dochézi v daném organu ke spolupraci i konkurenci. V pfipad¢é extrémni
dominance spoluprace je hlavnim motivem jednota nazort, at’ uz skutec¢nd, ¢i pouze deklarovana.
Kriti¢nost a tfibeni nazoru ustupuje do pozadi, coz se miize projevovat v nedostatecné kreativite.
Naopak pfi extrémni dominanci konkurenénich vztahti mize dochazet k rozpadu dané¢ho kolektivu
na mensi skupiny ¢&i jednotlivce, které spolu vedou nesmifitelny boj, bez snahy o nalezeni
spole¢ného feseni. Je dilezité, aby spoluprace a konkurence a s nimi spjatd stanoviska projevujici se
ve shodé, kritice, podpote, nesouhlasu apod. se vztahovaly nikoliv vii¢i osobam, ale vi¢i nazorim.
Kazdy ¢len daného kolektivu musi mit pravo vyslovit svoje ndzory a

byt ostatnimi vyslySen. Majoritni postaveni urcité koalice, kterd se v ramci organu muze vytvofit,
svadi k razantnimu a bezohlednému prosazeni rozhodnuti na ukor minority. To sice muize vést
k vitézstvi, nicméné zpravidla pouze docasnému. V delsim ¢asovém horizontu se sniZeni potencialu
spolupréce projevi vétSinou negativné. Mé-li byt kolektivni rozhodovani funkéni, musi byt ptijiméani
rozhodnuti vedeno cestou dialogu, coz predpoklada, Ze vztahy spoluprace a konkurence jsou
V rovnovaze.

2.1.3. Priprava rozhodnuti

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

V nejjednoduss$im ptipadé jde o to, aby ten, kdo bude rozhodovat, si dané rozhodnuti peclivé
promyslel a snazil se zvazit rizné okolnosti. Pfi individudlnim rozhodovéni jde o promysleni
manazerem, pii kolektivnim rozhodovani muize jit o diskuzi vramci organu. Ve slozitéjSich
piipadech je vSak vhodné, aby se na pfipravé rozhodnuti podilely i dal§i osoby. Manazer se
napiiklad mize poradit s clovékem, kterému divétuje a jehoz nadzory povazuje za spravné. Miize se
neformalné radit s nékterymi ze svych spolupracovnikli. Muze se ptipravou rozhodnuti zabyvat se
svymi podiizenymi na porad€. A konecné tam, kde je to s ohledem na slozitost rozhodnuti nutné a
kde pro to existuji potifebné podminky, je vytvoren tym odbornikili, zpravidla z fad zaméstnanct
dané organizace i externich specialistii.

UpozornéniTo co popisujeme, je charakteristické pro rozhodnuti provadéna ad hoc, tedy pro
nestandardni situace. Je vSak tfeba si uvédomit, ze fada rozhodovacich procesi, které v organizaci
probihaji, maji standardizovany charakter. To znamend, ze organiza¢nimi ptedpisy je stanoveno
nejen, kdo o dané véci rozhoduje, ale rovnéz kdo provadi pripravu rozhodnuti. Tymy pro pfipravu
rozhodnuti neni proto tfeba ptipad od pfipadu vytvéret, protoze jiz existuji v podobé odbornych
utvart.

PrikladManazery v pfeneseném smyslu jsou ve vefejné spravé ministii jednotlivych ministerstev.
Ministii pfi rozhodovani vyuzivaji poradnich organii.Poradnimi organy napiiklad ministra dopravy
jsou porada ministra, Védecka rada ministerstva dopravy, rozkladové komise,krizovy §tab a ptipadné
dal$i ministrem ustanovené poradni organy. Porada ministra je poradnim orgdnem ministra pro
rozhodovani zavaznych otazek a koordinaci prace ministerstva. K projednani na porad¢ ministra jsou
zafazovany zélezitosti, jejichZ rozhodnuti nalezi pouze do pisobnosti ministra

Bez ohledu na to, zda se jedna o nestandardni ¢i standardni rozhodovaci proces, resp. zda se jednéa o
individualni ¢i kolektivni rozhodovani, pfinasi participace jinych osob na pfipravé rozhodnuti
zpravidla dvoji efekt:

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



kvantitativni

. usnadnuje se realizace rozhodnuti, a to za predpokladu, ze ti, ktefi rozhodnuti budou
realizovat, resp. budou jeji realizaci dotCeni, participuji na
. jeho piipravé.

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

Je tfeba pfipomenout, Ze bez ohledu na to, jakym zplsobem a v jakém rozsahu se na pfipravé
rozhodnuti podileji dal$i osoby (neformalni ui¢ast jednotlivcen,

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, C¢i
specializovany utvar, je odpovédny rozhodovateli, ktery dany tym ustavil, resp., ktery je kolektivu
daného utvaru nadfizeny, nicméné pouze za navrh rozhodnuti a nikoliv za rozhodnuti kone¢né. To je
v z4sad€ vzdy v plné pravomoci a pod plnou odpoveédnosti rozhodovatele.

Doporuceni jak rozhodnout, které je vysledkem ¢innosti odbornikl participujicich v rdmci ptipravy
rozhodnuti, principidlné¢ vzato nikterak neomezuje pravomoc rozhodovatele (manazera, organu)
rozhodnout podle vlastniho usudku a viille a nikterak nesniZzuje jeho odpovédnost za duasledky
vlastniho rozhodnuti.

PtikladPredstavte 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 prave viici nému. Vedouci muzZe vuci
odbornému tymu, za predpokladu, Ze se jednad o pracovniky jemu podrizené nebo pracovniky s nimiz
uzavrel smluvni vztah na prace tykajici se pripravy rozhodnuti, uplatnit sankce z titulu nekvalitnich
podkladii, ale to uz mize byt casto véci sekundarniho charakteru.

Spatné rozhodnuti v zdvazné zaleZitosti mize pfivodit otfeseni pozice rozhodovatele (manaZera,
resp. organu), ztratu jeho diveryhodnosti, ¢i pfimo odvolani z funkce. Poukazovani na to, ze se
nechal ovlivnit nespravnym doporucenim, nema zpravidla Zadnou vahu.

PtikladOpacnym prikladem je, ze se rozhodovatel rozhodne jinak, nez jak zni doporuceni odborného
tymu a rozhodne Spatné, pricemz se ukadze, Ze prijeti zmineného doporuceni by vedlo k rozhodnuti
spravnému. Za této situace se rozhodovatel, navzdory svemu pravu rozhodnout sam dle viastniho

vevr

spravné doporuceni, mu bude jednoznacnée prictena k tizi.

2.2. 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 uc¢inéno velmi spravné rozhodnuti, aniz by byl ten, kdo
toto UspéSné rozhodnuti provedl, schopen pfesnéji popsat postup, na zakladé kterého k tomuto
rozhodnuti dospél.

Je vSak tfeba uvést, ze teorie i praxe dnes neponechédvaji rozhodovani pouze v doméné Cisté
nealgoritmizovatelnych postupli, nybrz se snazi o rozvijeni a aplikovani pfistupi, opirajicich se o



strukturalizaci rozhodovaciho procesu a spocivajicich na aplikaci statistickych a matematickych
metod. ManaZeriim se dostavaji k vyuZiti specializované postupy, které jsou oznacované jako
rozhodovaci analyza.

Definice - rozhodovaci analyzyRozhodovaci analyzu lze voln¢ charakterizovat jako pFistup k rFeSeni
sloZitych rozhodovacich problémii, ktery se snaZi vidjemné skloubit exaktni postupy a modelové
ndstroje se znalostmi, zkuSenostmi a intuici FeSitelu téchto problémi. Typické je, ze se rozhodovaci
analyza neomezuje jen na urcité faze fesSeni slozitych rozhodovacich problémi a na urcité nastroje,
ale snazi se pohlizet na tyto procesy jako na celek.

Aplikace rozhodovaci analyzy mize byt v konkrétnich pfipadech zna¢né diferencovana. Na jedné
stran¢ milZe jit pouze o to, Ze se rozhodovatel bude fidit urc¢itymi, pomérn¢ jednoduchymi pravidly.
Na druhé stran¢ mutze aplikace téchto pristupii narokovat vytvoreni feSitelského tymu s tadou
odbornikli  zpracovévajicich znaéné mnozstvi informaci s vyuzitim relativné slozitych
matematickych procedur.

Nelze jednoznaéné fici, ze slozitéjsi a pracnéjsi aplikace dava vzdy lepsi vysledky nez aplikace méné
slozitd. Nelze ani jednoznacné fici, Ze aplikace rozhodovaci analyzy davéa vzdy lepsi vysledky nez
Cisté intuitivni piistupy.

Praktické rozhodovani totiz probihd, jak je nize upfesnéno, v podminkéach nejistoty a faktory
ovliviiujici vysledek rozhodnuti je tfeba tudiz chapat jako veli¢iny pravdépodobnostniho charakteru.
Proto, hovofime-li v souvislosti s uplatnénim metod rozhodovaci analyzy o optimalizaci
rozhodovéni, nemame na mysli postup garantujici dosazeni prokazatelné¢ nejlepSiho rozhodnuti v
kazdém jednotlivém ptipadé, nybrz postup, ktery, statisticky vzato, snizuje riziko Spatného
rozhodnuti, resp. zvySuje pravdépodobnost rozhodnuti spravného.

UpozornéniMetody rozhodovaci analyzy nedadvaji zdruku spriavného rozhodnuti, ale sniZuji
riziko rozhodnuti Spatného

2.2.1. Rozhodovaci proces

Za rozhodovaci proces povazujeme jak piipravu, tak vlastni rozhodnuti. Zatimco vlastni akt
rozhodnuti mize byt, alespoii co se formalni stranky tyce, nékdy i dilem okamziku (napt. podpis
urcitétho 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.

Ptiklad Odsun vilakového nadrazi v Brné je velmi diskutovanym tématem. Smlouva o spolupraci a
zajisténi zdrojit 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
puli roku 2002. Proces vydani uzemniho rozhodnuti pro cely rozsah projektu bude dokoncen na
konci roku 2005. Tézko si lze predstavit tak dlouhy rozhodovaci proces napriklad v podniku.
Zamyslete se nad tim, proc¢ tomu tak je.

Féze rozhodovaciho procesuAt jiz podminky konkrétni aplikace budou jakékoliv, kazdy
rozhodovaci

proces by mél, principidlné vzato, sestavat z nasledujicich Sesti fazi. Jde o fazi:

- definovani (D)

- analyzovani (A)

- generovani (G)



- klasifikace (K)
- hodnoceni (H)
- rozhodovani (R)

Prvni trojice fazi rozhodovaciho procesu (D, A, G) ptedstavuje, jak je naznaeno na obrazku,
oblast rozsifovani daného feseni a predpoklada divergentni mySleni. Pro takové mysleni je typicky
tvarci pristup vedouci k nardstani objemu informaci a kosaténi novych myslenek. Druhé trojice fazi
rozhodovaciho procesu pfedstavuje naopak oblast ziizovani, opirajici se o mysleni konvergentni.
Na rozdil od pfedchoziho ptipadu zde kreativita nesehrava klicovou roli. Konvergentni mysleni je
zaloZeno na sledovani danych postupi, s cilem dospét k jednoznaénému zavéru - rozhodnuti.'

rozsifovani zuZovani
Edivergentni mysleni mkonvergentni mysleni
mkreativita mlogické sledovani znamych postupd

\q’\‘ Vody

Obr. 2.3 Faze rozhodovaciho procesu

2.2.2. Faze definovani

V odborné literatuie se Casto setkavame s ndzorem, Ze na pocatku rozhodovaciho procesu jde
o uvédomeni si problému a jeho nasledné definovani. Tento nazor je vSak nepiesny. Problém ¢lovék
neni schopen spravné identifikovat a definovat, aniz si uvédomi, ,.kde je* (tedy jaky je redlny 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 spradvného rozhodnuti.

Definice - cilCil je Zadouci stav, ktery ma nastat.

Dluzno ptipomenout, ze cil mize byt v nékterych ptipadech vniman do té miry obecné, ze
o v ’ v r v ’ ’ v e ;r 2 ;o r ’
muze byt povazovan za obecné platny, nesporny, samoziejmy.” Tak tomu byva, pokud za formulaci

' blize Plaminek s.169

2 , v v , . ;. Vs ’ ro. v ’
Pozndamka: Ne vsak vSechno, co se na prvni pohled jevi jako Zadouci a nesporné, je Zadouci a

nesporné za jakekoliv situace, ¢i v obecném slova smyslu. V manazerske literature se napriklad bere
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cile stoji napt. obecn¢ akceptovana etickd norma.

PtikladJe napriklad nesporné, zZe cilem lécebného procesu ma byt odstranéni choroby, tedy
navraceni zdravi nemocnému cloveku. O tom asi nebudou pochybnosti. Souhlasit patrné budete i s
tim, Ze cilem justice je dodrzovani zakonu a zajistovani spravedinosti, stejné tak, Ze cilem skoly je
vzdelavat a vychovavat studujici.

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

kdy cil bude opravdu obecné dan, nebo kdy cil pro dany rozhodovaci proces bude uréen z vnéjsku,
zpravidla nadfizenym pracovnikem, pravnim ptedpisem aj.

Pti formulaci cile je nutno mit na paméti, ze cil musi byt
* stanoven s ohledem na soucasny stav a budouci vyvoj daného objektu a prostfedi, ve kterém
pusobi,
* orientovan spravnym smeérem,
* dostatecn¢ ambiciozni, aby dokdzal vyuzit disponibilni zdroje,
* realny, aby se zabranilo riziku nepfiznivé situace vzniklé jeho nesplnénim

upozornéniSpravné 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 Casto
setkdvame 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 napliiovani cile hierarchicky nizsiho je pfi¢inou
napliiovani cile hierarchicky vyssiho.

ptikladZa priklad miize slouzit situace, kdy zvysenim produktivity prace a zvySenim poctu pracovnikii
(cile hierarchicky nizsi) vede ke zvyseni objemu vyroby (cil hierarchicky vyssi).

Druhy ciliPro cile v rovnocennych vztazich plati, Ze dvojice téchto cili mohou byt vzijemné ve
vztahu*

Jjako nesporné az samozrejmé, zZe cilem podniku je zvysovat zisk, vyrobu, trzni podil apod. To vsak
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 Zadouct, nemusi
tomu tak byt z hlediska Sirsiho. Tak napriklad rozsirovani vyroby nékterého zbozi, jako dejme tomu
cigaret, alkoholu ale i 7ady jinych komodit, doprovazené cilenou reklamou, zamerenou na dalsi
zvySovani spotreby takového zbozi, je sice zadouci z hlediska daného podniku, nicméné z hlediska
celospolecenskeho zcela jiste Zadouci neni.

Je treba si proto dat pozor na obecnou platnost ¢i nespornost cili. Zdaleka ne vsechno, co se jevi pri
prvaim pohledu jako samoziejmé, samoziejmym ve skutecnosti je.
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* komplementiarnim, coz znamena, Ze napliiovani jednoho cile pfispiva téz k napliiovani druhého
cile,

* konkurujicim, kdy naplnovani jednoho cile ptisobi proti napliiovani druhého cile

* neutralnim, kdy napliiovani jednoho cile nema zadny vliv na napliiovani druhé¢ho cile.

Ptiklad komplementéarnich ciliKomplementaritu cilu je mozno ilustrovat na priklade, kdy jednim
cilem podniku je maximalizace sluzeb pro zdkazniky, druhym cilem pak dosazeni co nejvétsiho
podilu na trhu. Lze predpoklddat, Ze maximalizace sluzeb pro zdkazniky povede k dalsimu
rozsirovani zakaznické obce, ke zvysovani prodeje a tim padem ke zvysovani podilu na trhu.

Ptiklad konkurujicich si cilPrikladem konkurujicich si cilit muze byt situace, kdy jednim cilem
podniku je uspora vyrobnich nakladu, 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
dostavaji do konkurencni pozice: Dojde sice k uspore nakladii, ale zaroven dojde ke snizeni
spokojenosti pracovnikii.

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

Definice Vratme se ted’ jesté k pojmu ,,problém* a jeho vztahu k pojmu ,,cil*. Jako problém je
chapana pirekdzka, ktera brani pfechodu od stavu redlného, ktery je nevyhovujici, ke stavu
7adoucimu.?

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

N¢ékdy je problém evidentni, snadno rozpoznatelny. V fidici praxi se vSak Castéji setkavame
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 projevuiji
disledky problémi hlubsich, béznému pozorovani skrytych. Dilezité je vSak rozpoznani prave
téchto problémii. Reseni diisledkli na misto piicin neni totiz efektivni a v nékterych p¥ipadech miize
vést ke stejnym, ne-li horSim konctlim, jako kdyby se nefesilo nic.

Priklad

Probléem opakované absence pracovnikii na pracovisti je mozno Fesit systémem zdstupii,
prostrednictvim prescasové prace, planovanych kapacitnich rezerv apod. Pokud se vSak budeme
zabyvat tim, co je pravou pricinou téchto absenci a zjistime, Ze v nemalé mire to je nizka loajalita
pracovniku vuci organizaci a spolupracovnikiim, pak je treba reSeni hledat nékde jinde - ve
zdokonaleni motivacniho systému, rozvoji pozitivnich mezilidskych vztahii atd.

Zjistovani a odhalovani pravych pficin je proces jdouci do hlubin problému, k odhalovani
jeho kotenti. Jde o hledani kauzalniho fetézce, kde predpokladame, ze kazdy nezadouci stav, jevici
se nam jako problém, je disledkem néjaké pfiCiny a tato pfi¢ina mize byt opét disledkem néjaké
hlubsi priciny.

upozornéni
Vystupem faze definovani je vymezeni cile, kterého ma byt dosaZeno, nebo problému, ktery ma
byt FeSen.

? Pod pojmem realny stav lze chapat jak stav existujici, tak stav, ktery miize nastat, tedy stat se realnym v budoucnosti.
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2.2.3. Faze analyzovani

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

Je proto tieba nejprve shromazdit a vyhodnotit informace potiebné pro feSeni problému,
nebot” informace sehravaji v rozhodovacim procesu kli¢ovou
ulohu. V dané fazi se jedna zejména o to, aby
* bylo zajisténo efektivni ziskdvani informaci
* byl ur€en vhodny rozsah informaci
* byla provedena spravna interpretace ziskanych informaci

Soucasna manaZerska praxe trpi nikoliv nedostatkem, ale nadbytkem informaci. Zakladnim
ukolem je zorientovat se v zaplave informaci, zjistit disponibilni informacni zdroje, posoudit jejich
kvalitu, dostupnost a ndklady spojené s jejich vyuzivanim. Patrné¢ nejdulezitéjsi je rozpoznani
relevantnosti informaci, tedy rozpoznani téch informaci, které jsou podstatné, pro feSeni daného
problému nejdulezité;si.

Pii ziskavani informaci a jejich zpracovani jsme vzdy limitovani €asem, FeSitelskymi
kapacitami i finanénimi zdroji. Cas mize sehravat zcela uréujici roli za situace, kdy rozhodnuti
musi byt uc¢inéno nalé¢havé, popt. bezpodmineéné do urcitého terminu. Pokud se ¢lovék dostane do
Casového tlaku, je nucen vystaCit s menSim objemem zpracovavanych informaci, pficemz
ptedpokladéd, Ze ztrdty vyvolané oddalenim rozhodnuti budou podstatné vyS$i neZz piinosy z
dodatecnych informaci. Nicméné i v piipadech, kdy cas jako jednoznacné limitujici faktor
nevystupuje, je nutno zvazovat velikost rozsahu analyzovanych informaci, a to z hlediska jejich
uzitku. Obecné totiz plati, Ze mezni uzitek pti zvétSovani rozsahu informaci klesa, zatimco mezni
naklady na jejich ziskdvani rostou. Existuje tedy urcCité optimum, kdy relace mezi uzitkem z danych
informaci a néklady na jejich pofizeni a analyzovéani je nejpiiznivéjsi. Pfi ziskavani dalSich
informaci se pravdépodobnost toho, Zze budou ziskany takové nové informace, které mohou
rozhodujicim zptisobem ptispét ke zkvalitnéni rozhodnuti klesa, zatimco néklady na ziskavani téchto
dalsich, zpravidla stale obtiznéji dostupnych informaci rostou.

V dané fazi nejde jenom o shromdzdéni a analyzovani spolehlivych a dostate¢né piesnych
informaci, ale téz o spravnou interpretaci jejich analyzy. To vyzaduje uplatnéni usudku. Lidsky
usudek je pro interpretaci nezastupitelny. To plati nejen uinformaci kvalitativni povahy, kde je jeho
nezastupitelnost zcela evidentni, nybrz i v piipad€ interpretace vysledkii zpracovani informaci
kvantitativni povahy. Myslenkové pochody vedouci k usudku jsou obtizn¢ formalizovatelné a
kontrolovatelné. To co dva lidé vyvodi ze stejnych informaci se mize liSit, n€kdy i dosti podstatné.
Zavisi to na kvalifikaci, intuici 1 zkuSenosti daného ¢lovéka.

V danych souvislostech je nutno pfipomenout jednu zasadni véc. Rozhodovani je
orientovdno ex ante, coz znamena, Ze naSe rozhodnuti se bude napliiovat v budoucich, nikoliv
soucasnych podminkéach. Proto jsou informace o budoucnosti pro rozhodovani nadmiru dulezité.
Smitla je ovSem vtom, ze piesné informace o budoucnosti neexistuji ani existovat nemohou.
Zatimco, principidlné vzato, o minulosti je mozno ziskat informace ptfesné, informace o budoucnosti
nejsou ni¢im jinym nez piedpovédi zatizené vEtsi ¢i mensi nepiesnosti. Navzdory tomu je nezbytné
informace o budoucnosti ziskdvat a vramci piipravy rozhodnuti je vyuzivat, s védomim jejich
pravdépodobnostniho charakteru.

Upozornéni
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UpozornéniVystupem faze analyzovani je soubor relevantnich, duvéryhodnych informaci,
véetné jejich interpretace, pripravenych pro vyuZziti v dalSich fazich rozhodovaciho procesu.

K zamysleniPredstavte si, ze podnik chce vstoupit na trh s novym vyrobkem. V tuto chvili vSak nema
ponéti, zda na ceskem trhu existuje poptavka po daném produktu, zda existuji substituty tohoto
vyrobku. Pokuste se pFijit na to, jaké analyzy a studie by firma mohla nechat provést a jaké instituci
by je zadavala.

2.2.4. Faze generovani

Je prokazéano, ze pfi bézném intuitivnim rozhodovani se rozhodovatel zpravidla spokoji
s prvnim zptisobem, ktery se jevi jako dostatecné dobry pro dosazeni daného cile, resp. vyfeseni
daného problému. Ovsem ten, kdo chce rozhodovat uvazlivé a tim padem dobie, se tohoto zvyku
musi zbavit. K danému cili nevede jedna cesta, ale mnoho cest. Pro feSeni urcitého problému
neexistuje jeden zplsob, ale mnoho zplisobii. Nejdiive je tieba tyto cesty, resp. zplusoby feSeni
nalézt, pak posoudit a teprve potom vybrat to feSeni, které se jevi jako nejlepsi.V souladu s
terminologii rozhodovaci analyzy hovofime o variantdch chovani.

Definice - variantaVarianta chovani je jedna z cest k dosaZeni cile,
resp. jeden ze zpuisobu FeSeni problému.

Ulelem faze generovani je nalezeni co nejsiri palety variant, jak doséhnout cile, resp. jak
vyfesit problém. Je tieba dasledné pifekonat 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 tfeba disledné trvat na zpracovani vétsiho poctu zdsadné 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), nemtize byt ani vybrana.

Metody generovani variantPro generovani variant chovani, zvlast¢ v pripadech, kdy ndm jde o
vytvoteni velkého mnoZzstvi riiznorodych variant, nebo alespoil ndméta pro tyto varianty, je mozno
vyuzit metody slouzici k podpote kreativity. Jsou to metody

* systematicko-analytické (napt. morfologicka analyza)

* stimuluyjici intuici (napf. brainstorming)

Morfologicka analyza spocCivd v tom, Ze feSeni problému se rozd€li na feSeni jeho
jednotlivych ¢asti. Pro vyfeSeni kazdého z téchto dil¢ich problémi se hleda nékolik 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 dulezitéjsi je skuteCnost, ze diky systematické kombinaci
variant dil¢ich feSeni mlze byt objevena takova varianta feSeni celkového, na kterou by se béznym
postupem,

Brainstorming
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Upozornéni

zatizenym tradici a zkuSenostmi, nepfislo.

Brainstorming je metodou, zaloZzenou na stimulaci kreativni ¢innosti
tymu. Uelem této znamé metody je rychlé ziskani znaéného mnoZstvi ¢asto
velmi neobvyklych feSeni, nebo alesponl inspirativnich naméti k feSeni
zadaného problému. Optimalni velikost tymu je 7 €lend. Mezi ¢leny tymu by
nem¢ly byt vztahy nadfizenosti a podfizenosti, ¢i jiné vztahy, které¢ by mohly
branit spontdnnosti a svobodnému vyjadfovani myslenek. Tym muize byt
profesn¢ homogenni i heterogenni. Nékdy byva vhodné do tymu zaradit
Clovéka, ktery je v feSené oblasti laikem, nebot’ se predpoklada, ze laicky
pohled miize byt velmi neotiely a vést k inspirativnim a nekonvenénim
reSenim.

Brainstormingova diskuse musi probihat v neruSeném prostredi,
atmosféra by méla byt zcela uvolnéna. Clenové tymu vyslechnou formulaci
problému a jsou vyzvéni, aby navrhovali feSeni. Navrhy feSeni musi byt
struéné (jedna kratka véta) a nijak se nezdivodnuji. Kazdy navrh vedouci
diskuse zapisuje ihned po jeho artikulaci na tabuli. Navrh je zakéazéno
kritizovat ¢i jakkoli komentovat. Diky tomu, Ze jsou vyslovené navrhy
ostatnimi Cleny tymu vnimdany, stimuluji jejich kreativitu. Za ptiznivych
podminek je tym schopen artikulovat v pribéhu 30ti az 40ti minut desitky
navrhti. Po této dob¢ tviréi potence tymu zpravidla ochabuje a
brainstormingovou diskusi je vhodné ukoncit.

Existuji desitky metod, které je mozno pro podporu kreativity pii
generovani variant vyuzit. Mnohé z nich pfedstavuji urcité variace na
brainstorming, spocivajici v piesnéjsich pravidlech pro préci ¢lenti tymu a v
zajisténi anonymity, ¢imz ma byt eliminovan ostych, ktery mize pii
brainstormingu podvazovat spontannost a tim padem branit dosazeni vysoké
miry tvofivosti.

Vystupem faze generovani je dostatené Siroky véjif naméti, jak
dosahnout dany cil, resp. jak resit existujici problém.
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Upozornéni

2.2.5. Faze klasifikace

V doposud popsanych tfrech fazich rozhodovaciho procesu $lo o
rozSifovani, snad 1épe feCeno koSaténi dané problematiky, podminéném
divergentnim myslenim. Pocinaje fazi klasifikace dochédzi ke zauZovani, k
vyuzivani toho co bylo vytvofeno s cilem dospét ke konecnému
jednozna¢nému feSeni. Zde nachdzi uplatnéni, jak jiz bylo vySe zminéno,
konvergentni mysleni.

Faze generovani piinesla relativné rozsdhly material v podobé
mnozstvi Casto velmi ,surovych® navrhl, spiSe namétl, jak feSit dany
problém, jak dospét ke stanovenému cili. Zvlast¢ kdyz byl wvyuzit
brainstorming. V dané fazi, ve fazi tfidéni, je tfeba z tohoto materidlu
,VYteézit* to, co je v ném cenné.

Fazi klasifikace, ve které je tiidéno to co bylo vytvoieno, miiZete
chapat jako ,vytiidéni“, tedy redukci poctu, nebo ,utiidéni“, Cili
seskupovani podle podobnosti. Oba tyto vyznamy nalézaji v dané fazi

, . v rd
rozhodovaciho procesu svoje uplatnéni.

Z mnoziny brainstormingovych ndméti je tfeba na zakladé kritického
posouzeni vyttidit (vyloucit) takové naméty, které jsou evidentné nesmysiné,
popiipad€ duplicitni, ¢i zjevné nic nepfinasejici. Mlze se stat, Ze touto cestou
se vychozi mnozina zredukuje na pouhy zlomek své puvodni velikosti,
nicméné pravé v ni pak ma smysl v dalsi fazi rozhodovaciho procesu hledat
,»zlatd zrnka®, tedy varianty predstavujici optimalni cesty k vytyc¢enému cili.

Nasledn€, mozna 1épe i soucasné, je nutno provadét utfidéni této
mnoziny. Naméty se stejnym, resp. podobnym obsahem, avSak riizné¢ nazvané,
je nutno seskupit a terminologicky sjednotit. Celé mnoziné je potieba dat
uréity tad, aby se stala pfehlednou a dalo se s ni v dalSich postupovych
krocich dobie pracovat.

Naméty je po jejich vytfidéni a utfidéni tfeba zpravidla dovést do
urovné propracovanych navrhu feseni, predstavujicich varianty chovani, které
je mozno podrobit hodnoceni.

Vystupem faze klasifikace je soubor variant chovani pripravenych
k hodnoceni.

* V pripadé, Ze ve fizi generovdni byly uplatnény postupy, diky kterym byla vytvorena
relativné mensSi mnozZina variant, nez tomu byva v pripadé brainstormingu, ovSem variant do
té miry propracovanych, ze jsou pripraveny pro fazi hodnoceni, Ize fazi klasifikace vynechat.
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2.2.6. Faze hodnoceni

2%

Utelem faze hodnoceni je posouzeni jednotlivych variant podle kriterii.

Kritérium je méritko pomoci néhoZ je mozno vyjadrit stupen naplnéni
cile, resp. miru efektivnosti dosaZeni cile.

Cil muze byt stanoven jako urcita tendence. Za takové situace se
posuzuje v jakém stupni dand varianta stanoveny cil naplituje. 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 vsak miize byt téz urcen jako jednoznacny budouci stav. V takovém
pripadeé jsou pripustné pouze ty varianty, které garantuji, Ze cile jako
jednoznacné wurceného stavu bude dosazeno. Predmétem posouzeni
Jjednotlivych variant pak je mira efektivnosti s jakou ta ktera varianta je
schopna dany cil dosahnout. Dejme tomu, Ze cilem je realizace nové budovy
néjaké organizace, s presné stanovenymi funkcénimi a technickymi parametry.
Roli kritéria mohou v ramci této ulohy plnit ndklady. Za optimalni variantu
bude pak tedy povazovana ta, ktera zadany cil splni s minimem ndklad.

Pti aplikaci miZe jit o uplatnéni jednoho kriteria, nebo soubor kriterii.
Kriteria by méla spliovat uréité pozadavky, mezi které zejména patii
pozadavek Uplnosti, operacionality, méfitelnosti, neredundance a minimalniho
rozsahu.

Uplnost souboru kriterii zajistuje hodnoceni vsech piimych i
neptimych dusledkli variant feSeni, a to jak dusledk pozitivnich, tak i
negativnich.

Operacionalita souboru kriterii znamena, ze kazdé kriterium musi mit
jasny a jednoznacny smysl a byt pro rozhodovatele plné srozumitelné.
Operacionalitu Ize snadnéji dosdhnout u kriterii ukazatelového typu, ktera
maji kvantitativni charakter, nez u kriterii kvalitativnich, vyjadfitelnych
verbaln¢. Zvyseni operacionality kvalitativnich kriterii je mozné casto
dosdhnout jejich dekompozici na dil¢i, mnohdy kvantitativné vyjadfitelné
kritéria.

S operacionalitou zce souvisi méFitelnost kriterii. Kazdé kriterium
musi umoznovat zméfeni dusledkd variant vzhledem ktomuto Kkriteriu,
nejlépe prostiednictvim Ciselného vyjadfeni, a to bud pfimo hodnotou
veli¢iny, ktera je kritériem (napft. velikost zisku), nebo nepiimo uplatnénim
bodovaci skaly (napft. stupeni spokojenosti zakazniki).

Respektovani pozadavku neredundance souboru kriterii znamena, ze
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Faze hodnoceni

Priklad

kazdé hledisko dusledkt variant feSeni vchazi do hodnoceni pouze jednou.
V souboru kriterii nesmi dochazet k prekryvani, ¢i duplicitam. K redundanci
muze dochézet tak, kdyz se vedle kriterii vztahujicich se k celku objevuji
v souboru kritérii kritéria vztahujici se k ¢astem tohoto celku (napt. celkové
naklady a mzdové naklady), nebo kdyz se v souboru kritérii vyskytuji jak
kritéria vztahujici se jak k pficinam tak k disledkiim néjakého vlivu.

Firma rozhoduje o zpiisobu vyrobnim postupu na zakladeé kritérii zisk
z vyrobené produkce, naklady na vyrobu, zmetkovost, doba vyrobniho cyklu.
Mpyslite si, Ze vSechna kritéria splnuji pozadavek neredundance?

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

Kriterium muaze byt bud’ vynoesového typu, kdy plati, ze vyssi hodnota
kriteria pfedstavuje lepsi plnéni cile, nebo naopak nakladového typu, kdy
lepsi plnéni cile je dano nizsi hodnotou kriteria.

Féazi hodnoceni je vhodné rozd¢lit na t¥i dil¢i faze. V ramci prvni z nich jde o
predbéZné hodnoceni, Casto jesté bez explicitni formulace kritéria, o kterém
pojedndvame v odstavci ad a). V ramci druhé dil¢i faze jde o hodnoceni
rizika, viz odstavec ad b). Kone¢n¢ v rdmci treti dilci faze jde o jemné
hodnoceni na zdkladé¢ explicitné formulovanych kritérii, s vyuzitim
formalizovanych technik a pravidel rozhodovaci analyzy. S ohledem na
rozsah této problematiky je pro danou pasaz vycClenéna samostatnd kapitola
2.3.

a) Predbézné hodnoceni

Jde pfedevsim o posouzeni variant z hlediska jejich realizovatelnosti.
V souboru variant je tieba nalézt ty, které¢ jsou variantami nepfipustnymi,
protoze nejsou schopny naplnit cil, nebo piekracuji urCit€é omezujici
podminky.

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

Ptipustnost ¢i neptipustnost té¢ které z navrzenych variant nemusi byt
na prvni pohled zfejma. Dobrou pomtickou, kterou miizete vyuzit pro odhaleni
slabin posuzovanych feseni je jedna z heuristickych technik, znama 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 uUkolem je napadat navrhovana feSeni - ,, d’abliv
advokat®“. Musi se jednat o odbornika, ktery dané problematice dobife rozumi.
Ten se snazi zpochybnit posuzované navrhy z nejriznéjSich hledisek.
Argumentace musi byt logicka a odborné fundovand, nicméné d’abliv advokat
nemusi sva zpochybnéni dokazovat ani zdivodiiovat. Nemusi tedy dokazovat
,»Z€ je to navrzeno Spatné®, ,,ze to nebude fungovat* a pod. Ditkkazni biemeno
je na stran¢ ostatnich ¢lentt tymu, ktefi jsou v roli predkladateli a
obhajovatelll navrzenych feseni. Dluzno ptipomenout, Zze diskuse musi byt
dasledné odpersonifikovand. To znamend, Ze se diskutuje k problému.
Zpochybnéni ¢i kritice jsou vystavovana posuzovana feseni, nikoliv ti, ktefi je
navrhli.

Jistou modifikaci je tzv. ,antibrainstorming®, kdy roli d4blova
advokata prebira cely tym. Podle pravidel analogickych s pravidly
brainstormingu se dany tym snazi vyprodukovat vii¢i jednotlivym navrhiim
feSeni co nejvice zpochybnéni.

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

Porovnavani variant se zpravidla provadi bez explicitné
formulovaného kriteria. To znamend, Ze hodnotitel porovnava dvojice variant,
aniZ by mu bylo zadéano, z jakého hlediska ma porovnani provadét a dokonce
se predpoklada, Ze ani on sdm si toto hledisko védomé neformuluje. Jedna se
tedy o subjektivni intuitivni porovnavani.

Je ale téZ mozné, Ze pro porovnavani mohou byt kritéria explicitné
formulovana a hodnotiteli zadanad. To vede k formalizaci procesu
porovnavani, coz muze byt za urcitych okolnosti pozitivni, nicméné omezuje
se tim prostor pro intuici hodnotitele.

Dané porovnavani mize provadét jeden hodnotitel, byva vSak
vhodnéjsi, kdyz se hodnoceni ztcastni cely tym hodnotiteli. Individudlni
vysledky se integruji tak, Ze se body, které ta kterd varianta dostala od
jednotlivych hodnotitelit seCtou. Vysledné potadi variant se provadi podle
téchto souctu.

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

S blize Plaminek s.178
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2.2.7. Hodnoceni rizika

KaZzdé rozhodovéni je v manazerské praxi zatizené rizikem neuspéchu.
Co to znamena?

Pokud formulujete urc¢itou 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
pfedpokladané podminky existovat nebudou, mize dojit k tomu, ze dand
varianta nedosdhne cile viibec, nebo jenom ¢astecné, ¢i neefektivné.

V terminologii rozhodovaci analyzy se v této souvislosti setkdvame s
pojmem stav okoli (né€kdy téz stav okoli).

Stav okoli je mnoZzina faktori, jeZ v podstatné mire ovliviiuji dosaZeni
cile. Jejich piisobeni rozhodovatel ovlivnit nemuZe, pouze je miiZe
predvidat.

Pifi hodnoceni rizika musite analyzovat, co pro danou tlohu
predstavuje onen soubor faktorti a jaké ptisobeni v budoucnu lze ocekavat. V
dané dil¢i fazi jde zejména o to, aby se provéfilo, zda nékteré z moznych
pusobeni stavu okoli vii¢i dané variant¢ nemulze zptisobit nejen nedosazeni
cile, ale zda nemize mit pro rozhodovatele dalSi negativni, popt. pfimo
katastrofalni duasledky. Pokud by takové riziko existovalo, byt by jeho
pravdépodobnost nebyla velka®, mél/a byste takovou variantu chovéni
vyloucit jako nepfipustnou.

Predstavte si stavebni firmu, ktera potrebuje financni prostiedky na
nakup pozemkii pro rozsahlou vystavbu rodinnych domu, popripadeé pro
nasledny prodej za predpokladu, Ze jejich cena podstatné stoupne. Pro
dosazeni vytyceného cile - ziskani financnich prostredkii a nasledny ndakup
pozemki mohou byt zvolemy 3 varianty: a) uver u banky, b) pribrani
spolecnika, ktery jako vlastnicky vklad do firmy potrebné prostiedky prinese,
nebo c) vlozZeni zaloh na prave zahajovanou vystavbu od stavajicich klientii do
spekulativnich transakci na burze.

Je ziejmeé, Ze kazda z variant je zatizena urcitym rizikem, nicméné
evidentné nejvyssim rizikem je zatizena varianta tieti a proto by méla byt za
normalnich podminek vyloucena jako nepripustna. Presto, ze kdyz to na burze
Lwjde”, tedy stav okoli bude priznivy, predstavuje nejefektivnéjsi zpiusob
ziskani potrebnych financnich prostiedkii (prakticky ,,zadarmo*). zatimco v
pripade uveru je ,,cenou‘ urok, v pripadé nového spolecnika ztrata
podnikatelské samostatnosti piivodniho majitele. Ovsem kdyz to na burze
,nevyjde a prostredky vlozené do spekulace budou z casti nebo zcela
ztraceny, hrozi krach firmy.

% ke vztahu rozhodovatele k riziku se jestd vratime
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Z uvedenych ditvodi je dobré se pokusit zatadit kazdou z variant do nékterého
z kvadrantl nize uvedeného grafu. Za tim ucelem je tieba zjistit, pfi jakém
budoucim stavu okoli dopadne dana varianta nejhife a nasledné odhadnout
pravdépodobnost, s jakou tento stav okoli miiZze nastat, minimalné v bindrni
podobé ,velkda — mald*“ pravdépodobnost. Dale je tfeba zjistit, resp.
odhadnout, jaké negativni disledky pro naplnéni sledovanych cili to bude
mit, opét 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 jednoznaéné vyloucena. Pro variantu nachazejici se
vlevém hornim kvadrantu plati, ze je sice velmi pravdépodobné, Ze to
nedopadne dobfie, ale pokud se tak stane, zadné zadvazné disledky to nebude
mit. Pokud panuje situace, kterd rozhodovatele vede k pfijimani vysSiho
rizika, je vhodné takovou variantu akceptovat. Velmi problematicky je pravy
dolni kvadrant. Pravdépodobnost neuspéchu varianty, které je zatazena sem je
sice nizkd, nicméné pokud se tak stane, jsou disledky fatalni. Rozhodovatel
by se mél variant tohoto typu vyvarovat. Nicméné€ v praxi jsme casto svédky
toho, Ze nebezpeci plynouci z podcenéni sice malo pravdépodobnych, ale
presto moznych negativnich disledkl je podceniovdno a tyto varianty byvaji
realizovany, a to zvlasté tehdy, kdy za pfedpokladu piiznivého stavu okoli
piinaseji vysoce pozitivni efekt.

?

A

ANO

zanedbatelny fatalni

>

Obr. 2.4 Dopad stavii okoli na jednotlivé varianty ~ negativni disledek
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2.3. 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 misté si pripomenime, ze vramci predchozich etap
rozhodovaciho procesu jsme si vymezili €étyFi zakladni pojmy (prvky), jez
s rozhodovanim neodlucitelné souvisi a se kterymi budeme v nésledujicim
textu systematicky pracovat. Jsou to:

* cile

* varianty chovani (V)
* fkritéria (K)

* stavy okoli (S)

Podle pravdépodobnosti stavli okoli rozliSujeme ti'i rozhodovaci situace:

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

* Rozhodovani v podminkach rizika. Stavl okoli ve sledované oblasti je
vice, zndme jejich Uplnou varietu. Pravdépodobnost vyskytu jednotlivych
stavll okoli je zndma (je vycislitelnd naptiklad v procentech).

* Rozhodovani v podminkach nejistoty. Stavl okoli ve sledované oblasti je
vice, zndme jejich uplnou varietu. Pravdépodobnost vyskytu jednotlivych
stavll okoli v§ak zndma neni.

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

Je evidentni, Ze rozhodovani v podminkach jistoty je snazsi nez rozhodovani v
podminkach rizika a stejn¢ pak rozhodovani v podminkach rizika je snazsi nez
rozhodovéani s delSim casovym horizontem setkdvame obvykle se situaci
rozhodovani v podminkéch nejistoty, avSak s jejim komplikovanéjSim
ptipadem, kdy nejenze neni zndma pravdépodobnost vyskytu jednotlivych
stavil okoli, ale neni znama ani jejich Gplna varieta.

Da se proto fici, ze uvedené rozhodovaci situace reprezentuji urcité modelové
typy, pfiCemz nejvice se realité pfiblizuje rozhodovani v podminkach
nejistoty. Modely rozhodovani v podminkdch rizika a zejména pak
rozhodovéni v podminkach jistoty pfedstavuji, co se stavli okoli tyc€e, oproti
realit¢ zjednoduSeni, nicméné za wurCitych okolnosti jsou pro fesSeni
praktickych uloh Gspésné vyuzitelné.
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K zamysleni

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

To ovSem neznamend, ze bychom se neméli snazit pfedvidat budoucnost a
spokojit se s pfedstavou, Ze budouci situace bude v podstaté stejnd, jako
situace soucasna. Neméli bychom se ani spokojovat s jednoduchymi a
jednoznaénymi piedpovéd'mi budoucnosti cestou intuitivnich odhadd, c¢i
prosté extrapolace Casovych fad a trendii. Na misté je snaha o systematické
generovani riznych scénaitt budoucnosti a wutvofeni uréitého véjite
pravdépodobnych budoucnosti. Jde o zkouméani toho, co v predmétné oblasti
muze za riaznych predpokladl nastat a jak to, co nastane, ovlivni spé$nost té
které z variant navrzenych pro dosazeni dané¢ho cile.

Pokud vsak 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 podminkéch jistoty. Ovsem ve
vSech ostatnich ptfipadech je tfeba volit modely rozhodovani v podminkach
rizika a v podminkach nejistoty.

Model rozhodovani v podminkdach jistoty je zvlaStnim piipadem obecnéjSich
modelt rozhodovani v podminkéch rizika a nejistoty. Obecné plati, ze jak
variant chovani, pfedstavujicich rlizné moznosti chovéani (rtizné akce) jak
dosahnout cile, tak stavi okoli, pfedstavujicich rtzné hodnoty faktort
ovlivitujicich uspésnost dosazeni cile, je vé&tsi pocet. MnoZinu variant
oznacujeme jako akéni prostor, mnozinu stavi okoli jako stavovy prostor.
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Rozhodovaci
matice za
podminek jistoty

Upozornéni

2.3.1. Rozhodovani v podminkach jistoty

Na tvod 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 nemuiize nastat zména prostiedi, kterd by méla dopad
na volbu rozhodnuti - nepredpokladame vykyvy poptavky, ceny, konkurence,
zménu legislativnich opatieni, zménu postaveni na trhu, apod.

Drtive nez si nazorn¢ ukazeme uplatnéni metod a pravidel rozhodovaci

analyzy na piikladu, 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> K; Kn

Vi \ ] Vi Vu
V1 D11 D12 D1j D1n
Vz D21 D22 Dzj Dzn
Vi Di D, Dl_] Din
Vo I Dot | D2 | .. | Duj | ... | Dm

Obr. 2.5. Obecny tvar rozhodovaci matice D_U za podminek jistoty

V zahlavi tadki této standardizované matice jsou jednotlivé varianty Vi,

v zahlavi sloupct jednotliva kriteria Kj s vdhou v;. Jednotlivé prvky matice
D, tz. prvky Dy, Dz atd. pFedstavuji dil¢i 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 uZzitku bude

uveden niZe) jsou dil¢i hodnoty Dy rozhodovaci matice D, ziskavany jako

soucin i-té varianty pro j-té kritérium {X;1, X22,...Xjj}a vah {vi, vo,....... , Vi}.
D; =v, lx;

Na konkrétnim ptikladé si nyni ukdzeme, jak vypada aplikace rozhodovacich
matic.

24



Priklad

Jedno kritérium

Zamysleni

Dvé kritéria

ZADANI:

Podnik potfebuje pro zavedeni nového produktu novou vyrobni linku a vedeni
podniku stoji pfed rozhodnutim, ktery typ vyrobni linky ma potidit. V nabidce
jsou tfi typy. Jmenovity vykon kazdého z nich je stejny, a to 12 000 ks
vyrobkl za rok. Rovnéz tak maximalni vykon vsech tfi typt je stejny a Cini 14
000 ks vyrobkil za rok. Naklady na vyrobu pii jmenovitém vykonu jsou (viz
udaje v dalsi ¢asti textu) u vSech tii linek téméf shodné. Zakoupeni a instalace
kazdého z uvedenych typl predstavuje tfi varianty chovani, mezi kterymi je
tieba zvolit.

Vzhledem k tomu, ze podnik ma malo finan¢nich prostfedka, které miize do
tohoto zafizeni investovat, je pii vybéru varianty uplatiovan jeden dominantni
cil (kritérium): minimalizace pofizovacich nakladid. Pokud jsou tyto
potizovaci naklady z

nabidky dodavatell pfesné zndmy, madme co do ¢inéni s jednoduchou tlohou
jednokriterialniho rozhodovani v podminkach jistoty.

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

Podle kritéria K; - pofizovaci cena, které vyjadiuje stupeil naplnéni cile c; -
minimalizace pofizovacich nakladd, vybereme nepochybné variantu V.

Zkuste zapsat tuto matici do obecného tvaru.

Je vSak zfejmé, ze rozhodovat o tak zavazné véci pouze z hlediska jediného
cile, by bylo pfiliSnym zjednodusenim. Ptredpokladejme tedy, ze dal$im
dalezitym cilem je dostupnost potfebnych finan¢nich prosttedkii. Dejme tomu,
ze 30 mil. K¢ mize podnik pro tento el uvolnit z vlastnich finan¢nich
zdrojii, dalsi potfebné finan¢ni zdroje musi byt kryty Uvérem. Lze
pfedpokladat, ze vzhledem ke zna¢né zadluZenosti podniku bude ziskani
tohoto uvéru obtizné. Rozhodovaci matici rozsifime o dalsi sloupec resp.dalsi
kritérium, kde kritérium K;- potfebnd velikost Uveéru, bude vyjadfovat
(nepfimo umeérn¢) stupen naplnéni cile ¢; - dostupnost finan¢nich prostredka.

Ki K,
pofizovaci cena | velikost uvéru
(tis. K<) (tis. K<)
vV, linka 1 40 000 10 000
V, linka 2 30 000 0
V; 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 zéklad¢ pouzitych
dvou kritérii se podnik nepochybné rozhodne opét pro variantu V5.
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vice kritérii

Nekomplementarni
povaha kritérii

Srovnejte obecny tvar rozhodovaci matice s konkrétni rozhodovaci matici.
Jaka je vaha (dilezitost) jednotlivych kritérii v tomto ptipadé?

Je vSak zfejmé, Ze pro opravdu kvalifikovany vybér varianty bude nutno vzit v
uvahu jest¢ dalsi cile.

S ohledem na konkurenci je tieba pfijit na trh s novymi vyrobky co nejdiive.
Vyznamnym cilem bude proto minimalizace dodaci lhiity linky, v€etné jeji
montdze a uvedeni do provozu. Dal§imi dilezitymi cili by mohla byt
maximalizace doby Zivotnosti a minimalizace variabilnich nékladd, tj. naklad
na mzdy, materidl, energii a udrzbu. Dulezitym cilem mize byt téz
maximalizace image zavisejici na tom, od jak vyznamného vyrobce je dana
linka pofizovana. Na zaklad¢ zavaznych informaci od dodavatelit zminénych
tfi zafizeni mizete rozhodovaci matici doplnit takto:

K Ky K3 K4 Ks Ko
pofizovaci | velikost dodaci doba variabilni image
cena avéru lhita zivotnosti | naklady
(tis. K&) | (tis. K&) (més.) (roky) (K¢/ks)
V; |linkal | 40000| 10000 12 10 500 stredi
V, |linka 2 30 000 0 6 8 520 mald
Vs [linka3 | 60000| 30000 4 12 417 velka

Je tedy zvazovano téchto Sest cilli métenych témito Sesti kritérii:

cil Kkritérium

ci: minimalizace pofizovaci ceny K,: pofizovaci cena
c,: dostupnost finan¢nich prostredkii Ks: velikost avéru

c3: minimalizace dodaci lhity K3: dodaci lhata

c4: maximalizace doby Zivotnosti K4: doba zivotnosti
¢s: minimalizace variabilnich ndkladi | Ks: variabilni naklady
Ce: maximalizace image Ke: image

P&t kritérii je kvantitativni povahy, Sesté kritérium - image - je povahy
kvalitativni. Ctyii z péti kritérii kvantitativni povahy se vazi ke svym cilim
zcela tésn€é, mezi kritériem k,: velikost uvéru a cilem c,: dostupnost
finan¢nich prostfedkl je vazba ponckud volnéjsi. U kritéria k4 je zdvislost
mezi Ciselnym vyjadienim a stupném plnéni cile pfimo umérnd (¢im vyssi
¢iselnd hodnota, tim lepsi napliovani cile), u ostatnich kritérii kvantitativni

vvvvv

napliovani cile).

Zatimco v predchozi rozhodovaci matici byl vztah mezi plivodné
zvazovanymi dvéma cili komplementérni, ve sledované rozhodovaci matici se
roz$ifenim mnoziny cilli vétSina z nich dostala do vztaht konkurencnich.
Napiiklad: Cim je niz§i pofizovaci cena linky (coZ vede k vy$§imu napliiovani
cile ¢), tim je niz$i doba jeji zivotnosti (coz vede k niz§imu napliiovani cile
C3).
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Pravidla
rozhodovani  pfi
konkurujicich  si
cilech za
podminek jistoty

Dame-li pfednost jedné varianté na zaklad€ toho, Ze umozinuje lepsi naplnéni
nekterych cilit nez zbyvajici dve, bude to na tkor naplilovani zbyvajicich cilt.
Jak tedy rozhodnout? Nyni je ¢as pfistoupit k vicekriteridlnimu rozhodovani.

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

a) potlaceni cilu
b) urceni urovné naroki
c) analyza uzitku

a) Pravidlo potlaceni cilii 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 fteseni daného rozhodovaciho problému. To je mozZno
dokumentovat i v nasem piiklad¢, kde prave piivodni ptistup, kdy Slo pouze o
sledovani jednoho cile dle jednoho kritéria byl shledan nedostate¢né
komplexnim, a bylo proto pfistoupeno k rozsiteni sledovanych cilt.

b) Pravidlo urceni irovné narokiu spociva v tom, ze pro kazd¢ kritérium
rozhodovatel stanovi uroven (hranici) naplnéni cile, kterou musi dana varianta
splnit. Jinymi slovy fec¢eno, rozhodovatel pro kazdé kritérium stanovi, jakou
dil¢i hodnotu chce jesté¢ tolerovat, popfipadé¢ jakou hodnotu muze jesté
tolerovat vzhledem k ur¢itym omezenim.

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

K, pofizovaci cena max. 40 000 tis. K¢
K, velikost uvéru max. 10 000 tis. K¢
K5 dodaci lhuta max. 10 mésici

K4 doba Zivotnosti min. 10 let

K variabilni ndklady max. 550 K¢/ks

K¢ image min. stfedni

Podivejme se, co to udéla v nasi rozhodovaci matici:

K, K> K3 K4 Ks Ke
pofizovaci | velikost dodaci doba variabilni image

cena uveru lhuta zivotnosti | naklady

(tis. K&) | (tis. K&) (mes.) (roky) (K¢/ks)
V; |linka 1 40 000| 10000 10 500] stfedni
V, |linka 2 30 000 0 6 520 4
V3 |linka 3 4 12 417 velka
uroven naroku max. max. max. min. max. min.
40 000| 10000 10 10 550 | stfedni
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Zamysleni

Postup analyzy

uzitku

Bodové ohodnoceni

Je evidentni, ze stanovené urovni narokti nevyhovuje ani jedna varianta. Jako
vychodisko z této situace existuji v zdsadé¢ dvé moznosti: Bud’ formulovat
dalsi varianty, které by dané urovni naroki 1épe vyhovovaly, nebo nékde néco
slevit.

Predpokléddejme, Ze nabidka dalSich srovnatelnych vyrobnich zatizeni neni k
dispozici, a proto je prvni ze zminénych moznosti nerealizovatelna. Nezbyva
tedy nez zvazit, které naroky snizime. Nabizi se tolerovat hranici dodaci lhiity
az na 12 mésict véetné. Pak by bylo rozhodnuto ve prospéch vybéru varianty
V1. To je vSak, s ohledem na konkurenci, kterd rovnéz piipravuje zavedeni
vyroby produkti stejného charakteru, pfili§ riskantni. Ukazuje se tedy, Ze
nejlepsi bude snizit naroky na dobu Zivotnosti (min. 8 rokll) a image (min.
mald - jedna se o velmi ,,me¢kké* kritérium). Situace v rozhodovaci matici se
pak méni.

Kterad varianta dle Vas pripada v uvahu jako jedina mozna?

Rozhodovaci matice této situace vypada takto:

K1 Kz K3 K4 KS K6
pofizovaci | velikost dodaci doba variabilni image

cena uvéru lhita zivotnosti | naklady

(tis. K&) | (tis. K¢&) (més.) (roky) (K¢é/ks)
V; |linka 1 40 000| 10 000 2 10 500| stfedni
V, |linka 2 30 000 0 6 8 520 mald
V3 |linka 3 0 0 4 12 417 velka
uroven narokd max. max. max. min. max. min.
40 000| 10 000 10 8 550 mala

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

¢) Aplikace analyzy uzitku piedstavuje tfeti z uvedenych moznosti. Tento
postup spociva v nasledujicich péti krocich:

1. ohodnoceni jednotlivych variant podle jednotlivych kritérii s vyuzitim
bodovaci skaly

2. stanoveni vah jednotlivych kritérii

3. vypocet vazeného ohodnoceni variant dle kritérii

4. vypocet uzitku jednotlivych variant

5. vybér optimalni varianty

Kvalifikovanou tviirci ¢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 pfevedeny riiznorodé jednotky
kvantitativni 1 kvalitativni povahy na ,,spole¢ného jmenovatele®, a tim byla
zabezpecena porovnatelnost dasledkt jednotlivych variant. To se provede tak,
ze ve stavajici rozhodovaci matici budou nahrazena c¢iselnd ¢i verbalni
hodnoceni kazd¢ varianty dle kazdého kritéria bodovym ohodnocenim. V
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Pfimé expertni

ohodnoceni

jednotlivych prvcich rozhodovaci matice je uveden uzitek (vyjadieny poctem
bodt), ktery dand varianta ptinasi ve prospéch plnéni daného cile.

Je treba se drzet dopfedu stanovené hodnotici Skdly. Lze doporudit
jedenactibodovou $kalu, kde 0 predstavuje negativni extrém (dana varianta
vubec, resp. minimalné napliuje dany cil) a 10 pozitivni extrém (dana varianta
napliuje dany cil v maximalni mozné miie). Déle se doporucuje hodnotit ve
sloupcich, to znamena4, Ze se vSechny varianty ohodnoti nejprve podle jednoho
kritéria, pak podle druhého atd. To wusnadiluje 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 doporuc¢enimi, podstata
této operace spociva v tvarci praci a v subjektivnim nahledu. Pfedpokladejme,
ze bodovani dopadlo takto:

Ky K, K3 K4 Ks Ko
porizovaci | velikost dodaci doba variabilni image
cena avéru 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 piivodni veli¢iny pfevedeny do bodovaci $kély, je ptehledné
znazornén na nasledujicim grafu:

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

k1 60 000 40 000 30 000

A 4 Y A 4
k2 30 000 10 000 0

Y
k3 12 6 4
Y
k4 3 10 12
Y

k5 520 500 417

Y VY Y
k6 la stredni velka

¥ \j ¥

Uvedeny zptisob je aplikaci metody primého stanoveni diléich
ohodnoceni expertem. Subjektivni charakter tohoto hodnoceni lze ¢astecné
objektivizovat tim, ze dané hodnoceni bude nezavisle provadéno ne jednim,
ale celou skupinou expertli. Nezdvisla hodnoceni jednotlivct se pak nasledné
zprameéruji, resp. ziskany vysledek bude nasledné jesté podroben kolektivni
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Metoda baziské
varianty

Stanoveni vah

kritérii

diskusi téchto expertt.

V piipadé, ze by vSechna kriteria méla kvantitativni charakter, je
mozno z $ir§i nabidky metod stanoveni uzitku variant vyuzit, misto vySe
uvedené metody metodu bazické varianty. Tato metoda vychazi
z ptedpokladu, Ze zmény hodnot kriterii jsou imérné¢ zmeénadm uzitku. Dany
vztah proto neni ziskdvan cestou subjektivniho expertniho hodnoceni, ale
vypoctem. Za bazickou variantu se v ramci daného kriteria povaZuje ta
varianta, kterda 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

X .
Jjb
D, .
.
kde D; ...... dil¢i ohodnoceni i-té varianty vzhledem k j-tému kritériu
Xjjeeneen hodnota i-té varianty pro j-té kritérium
Xjpeeneee hodnota j-tého kritéria tzv. bazické varianty

Z uvedenych vztahii vyplyva, ze dil¢i uzitky rostou s rtistem hodnot
kriterii vynosového typu linearné, zatimco sristem hodnot kriterii
nakladového typu klesaji degresivné (hyperbolické zavislost)’.

Druhym krokem je stanoveni vah jednotlivych kritérii. Nelze totiz obecné
ptedpokladat, Ze kritéria jsou stejn¢ dtilezitd. Pokud ano, maji vSechna kritéria
stejnou vahu a zpracovand rozhodovaci matice se po tomto kroku neméni.
Pokud kritéria, pfesnéji fe€eno, pokud cile, které jsou témito kritérii mefeny,
rozhodovatel povazuje za r1Gzné dulezité, musi kritériim stanovit
diferencovanou vahu. Vahy kriterii lze stanovit piimym ohodnocenim, nebo
lze vyuzit metodu pdarového srovmndavdni. DoporuCuje se stanovit Ciselné
hodnoty vah kritérii tak, aby se soucet vah za vSechna kritéria rovnal jedné.

Stejn¢ jako u predchoziho kroku se jedna o tvir¢i praci s vyraznym
uplatnénim subjektivniho faktoru. Pfipustme, ze véha kritérii byla stanovena
na zéklad¢ nasledujici uvahy:

Cile c; - minimalizace pofizovaci ceny a ¢, - dostupnost finan¢nich
prostfedkli jsou povazovany za nejdulezitéjsi, a proto je kritériim K; a K,
pfisouzena véha 0,25. S ohledem na nebezpeci, které hrozi ze strany

konkurence se jevi jako rovnéz dulezité naplnéni cile c; - minimalizace dodaci

" blize Fotr, J., Dé&dina, J., Hriizova, H. Manazerské rozhodovani. Praha: Ekopress, 2003,
s.138
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Zamysleni

lhiity a proto je kritériu K5 dana vaha 0,2. Zbyvajici cile jsou povazovany za
méné vyznamné a z hlediska dulezitosti za rovnocenné. V dusledku toho je
kritériim K4, Ks a K¢ pfisouzena stejna vaha 0,1.

V ramci tretiho kroku jde o vynasobeni bodového ohodnoceni vahou
jednotlivych kritérii (ndsobeni sloupct rozhodovaci matice). S ohledem na
vyse uvedeny obecny tvar rozhodovaci matice jde o hodnoty Dy, Dia,.....Dmn.

V ramci €tvrtého kroku jde o seCteni dil¢ich uzitkl za jednotlivé
varianty (soucty fadkt rozhodovaci matice)

D; = ZI:DU [Vj
j:
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 nasledujici
rozhodovaci matici:

Ky K, Ks K4 Ks Ks 2
pofizovaci | velikost dodaci doba variabilni | image soucet
cena uvéru lhita zivotnosti | naklady
vaha vi=0,25 |v,=0,25 |v3=0,2 |vs=0,1 |vs=0,1 |ve=0,1 |1
Vi|linkal |1,5 1,75 0,2 0,5 0,3 0,5 4,75
V,|linka2 |2 2,5 1,4 0,1 0,2 0,2 6,4
V;|linka3 0,5 0,25 1,8 0,9 0,7 0,8 4,95

Byla tedy vybrana, podobné jako pii aplikaci pravidla urceni rovné
narokd, varianta V.

Zamyslete se nad tim, jak je velmi dulezita volba vah. Bude.li
uprednostiiovana vyznamnost Sestého kritéria — image, muze byt jako idedlni
zvolena uplné jind varianta. Zvolte variantu v pripade, ze vaha kritéria image
bude nabyvat hodnoty 0,25 a naopak vyznamnost porizovaci ceny pro vas
bude nabyvat hodnoty 0,1. Zvazte v jake realné situaci muze byt image
vyznamnéjsi nez ndklady s investici souvisejici. (ekologie, nesmi vypadat ve
Spatném svétle)

Na zavér této Casti si zopakujme, ze uvedena tfi pravidla resp. metody, a to
potlaceni cilli, ureni Urovné narokli a analyza uzitku, se pouzivaji pfii
vicekriteridlnim rozhodovéani pti konkurujicich si cilech v podminkéch jistoty.

vvvvv

kombinaci téchto pravidel:

* Neptfimefené velkou mnozinu cilii, ¢asto duplicitnich ¢i konjuktnich, lze
snizit dle pravidla potlaceni cili.

* Rovnéz tak nepfiméfené¢ velkou mnoZinu variant lze snizit s vyuzitim
pravidla ur€eni Grovné narokill, a to stanovenim minimalni Grovné&, jeZ musi
varianta dosahovat pii naplitovani daného cile.

* Teprve takto redukovand mnozina cili a variant je podrobena aplikaci
analyzy uzitku.
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Definice

Zamysleni

Rozhodovaci
matice za
podminek rizika a
nejistoty v piipadé
jednokriterialniho
rozhodovani

2.3.2. 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 piipadé rizika navic mizeme o téchto stavech fici s jakou pravdépodobnosti
nastanou. V pfipadé¢ nejistoty vSak nemiiZeme.

Rozhodovani za podminek rizika a nejistoty v praxi vypadd tak, ze
rozhodovatel zvazuje mozné zmény vnéjSiho a vnitiniho podnikatelského
prostiedi. Toto prostfedi je nestdlé a jeho zmény mohou zplsobit zménu
v samotném rozhodovani a v zavéru vést k volbé jiné varianty nez v piipadé
rozhodovéni za podminek jistoty.

Témito zm&nami mohou byt napiiklad vykyvy poptavky, vykyvy ceny, vyvoj
nov¢ technologie, legislativni zmény a zmény politické situace, zmény
vedoucich v oddélenich a podobné. Jednd se o faktory, které rozhodovatel
nemuze sam ovlivnit, pouze s nimi musi v rdmci rozhodovani resp. planovani
pocitat. Navic rtizné studie vnéj$iho prostiedi mohou byt ndpomocné pfi
stanoveni moznych stava okoli, které mohou nastat a jejich pravdépodobnosti.

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

Stejn¢ jako jsme si uvedli obecny tvar rozhodovaci matice za podminek
jistoty, ukaZzeme si obecny tvar rozhodovaci matici pro jednokriterialni
rozhodovani za podminek rizika a nejistoty, kterd je opét aplikovatelna na
jakoukoliv rozhodovaci situaci, ale pouze pro ptipad, Ze bude existovat jedno
kritérium na zékladé kterého se bude rozhodovatel rozhodovat:

St | S2 || S || Sa

P1 P2 Pj Pn
V1 C11 C12 Clj Cln
Vz C21 C22 Czj Czn
Vil Ci | C Cij Cin
Vm Cm] Cm2 ceees Cm] cenee Cmn

Obr. 2. 6. Obecny tvar rozhodovaci matice C_U za podminek rizika
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Analyza citlivosti

Priklad

V zahlavi tadkt této standardizované matice jsou jednotlivé varianty
Vi, zahlavi sloupct jednotlivé stavy okoli §; s pravdépodobnosti vyskytu pj

Jednotlivé prvky matice C_l/ predstavuji uzitek varianty V; pro dosazeni cile
pii existenci stavu okoli ;.

Pfi rozhodovani za podminek rizika jsou hodnoty p;zndmé a dana matice se
feSi pomoci Bayesova pravidla. Pii rozhodovani za podminek nejistoty
hodnoty p; zndmé nejsou a matice se fesi, v ndvaznosti 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 ptuisobeni vnéjsich faktoru, které ovliviiuji dosazeni daného cile,
ma stochasticky charakter. V takovych podminkdch mize pro rozhodovatele
byt velmi uzitecnd analyza citlivosti, ktera rozhodovateli ukaze faktory
kritické pro rozhodovani, tzn, takové faktory vnéjsiho prostiedi, jejichz zména
ma zasadni dopad na sledovany cil podniku.

Analyzu citlivosti si budeme v nasledujicim ptikladé ukazovat v situaci
rozhodovani za rizika a nejistoty a to pro pfipad, Ze existuje pouze jedno
kritérium K, na zdklad¢ kterého se vy resp. rozhodovatel rozhoduje.

Pro ilustraci analyzy citlivosti a metod rozhodovani za podminek
rizika a nejistoty se vratme k nasemu prikladu. Nejprve se pokusme prevést
celé teSeni do modelu, kde by byl jedinym kritériem zisk a cilem
maximalizace zisku. Pripustme, Ze podnik dostal prislib od banky, Ze poskytne
relativné vwhodny uver na porizeni dané linky, a to az do vyse 30 mil. K¢, ¢imz
odpada potreba hodnoceni dle cile c,. Predpokladejme dale, Ze novy
marketingovy pruzkum rozptylil piivodni obavy z toho, Ze konkurenti jsou
schopni zavést vyrobu obdobného vyrobku diive nez za rok. Tim do znacné
miry klesa dileZitost cile c3 a proto ho z dalsiho FeSeni miiZeme vypustit.
Vzhledem k tomu, Ze byly ziskany dostatecné ditveryhodné informace o tom, Ze
kvalita vyrobkii produkovanych vsemi tremi typy linek je na stejne vysoké
urovni odpovidajici svetovému standardu, je mozno abstrahovat téz od cile cg
sledujictho maximalizaci image.

Takto redukovanou mnozZinu cilii je mozno subsumovat pod velic¢inu
,Zisk™ tak, Ze je spolu s dalsimi potrebnymi polozkami zahrneme do
nasledujictho vztahu:

Z=PE?—(PDV+§+F),

kde

Z o, rocni zisk,

P rocni objem produkce a prodeje v naturalnim vyjadrent,

C prodejni cena vyrobku,

| variabilni ndaklady na jeden vyrobek (mzdy, materidl,
energie, udrzba),

I porizovaci cena,

T doba Zivotnosti,

F oo nepruzné naklady za rok.
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Za predpokladu, zZe rocni objem produkce se rovna rocnimu objemu prodeje a
po doplnéni vyse uvedenych udajit o cenu jednoho vyrobku, ktera cini 1 100
K¢ a nepruzné ndaklady zatézujici linku ve vysi 1 500 000 K¢ rocné, dostavame
pri jmenovitem vykonu 12 000 kusui za rok pro jednotlivé typy linek nasledujici
Vys$i zisku:

P C V 1 T F VA

(ks) (Kc/ks) | (Kclks) | (tis. Ké) | (roky) | (tis. KE) | (tis. KC)
V; |linka 1| 12000 1100 500 40000 10 1500 1700
V, |linka 2 | 12000 1100 5201 30000 8 1500 1710
Vs |linka 3 | 12000 1100 417 60000 12 1500 1696

Rozdily ve vysi zisku nejsou prilis vyrazné, nicméné nejvyssi hodnotu dociluje
linka 2. Lze tedy konstatovat, Ze podobné jako ve vsech

predchazejicich pripadech si i pri jednokriterialnim hodnoceni podle kritéria
zisku jevi jako nejlepsi varianta V, Uveédomme si ale, Ze doposud do
rozhodovani neni zahrnuto riziko ¢i nejistota.

Dané vyse zisku je dosazeno za predpokladu, Ze jednotlivé veliciny na nichz
zisk zavisi dosahuji vzdy hodnot uvedenych v tabulce. Jinymi slovy rFeceno
predpokladame, Ze hodnota téchto velicin - faktoru oviiviiujicich vysi zisku - je
pro obdobi, pro které provadime vypocet, ddina se stoprocentni
pravdépodobnosti. To by bylo ovsem pravda pouze pri rozhodovani v
podminkdach jistoty.

Nicméné v praxi se takova rozhodovaci situace zpravidla nevyskytuje. Tézko
miuzeme na delsi dobu dopredu s jistotou tvrdit, Ze vyrobime a prodame presné
12 000 kusit vyrobkii rocné, Ze priimérna cena prodanych vyrobku bude
presnée 1 100 Kc/ks, ze skutecné variabilni naklady budou presné takové, jak je
uvedeno ve zminené tabulce. Totéz plati o dalsich faktorech. Za podminek
rizika Ci nejistoty povazujeme hodnoty techto faktoru nikoliv za jisté, nybrz za
nejpravdépodobnéjsi, s moznosti odchylek. Tato skutecnost c¢ini z faktoru
ovliviwujicich vysi zisku zaroven téz faktory rizika.

Pro rozhodvatele je proto dilezité védet, jak ptipadna nepiizniva odchylka od
predpokladané (nejpravdépodobnéjsi) hodnoty té které z uvedenych veliCin
snizi zisk.

Za ucelem analyzovani vlivu negativni odchylky faktorii se postupuje tak, zZe
provadime jednotlivé vypocty vyse zisku, pri kterych sniZujeme, resp.
zvySujeme hodnotu vzdy jednoho z faktorii o stejnou percentudlni vysi (dejme
tomu o 10 %), pricemz hodnota vSech ostatnich ziistava zachovana.

Vysledky analyzy citlivosti zpracované v ramci naseho prikladu pro linku 1
Jjsou uvedeny na nasledujici tabulce.
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Upozornéni

Priklad

P C Vv 1 T F
(ks) (K&/ks) | (Ke/ks) | (s.KE) | (roky) | (tis.Ke)

Nejpravdépodobnéjsi
hodnota 12 000 1100 500| 40000 10 1500
Nejpravdépodobné;jsi
hodnota * 10 % 10 800 990 550| 44 000 9 1650

Absolutni pokles zisku

(tis. K¢) 720 1320 600 400 440 150
Relativni pokles zisku
(%) 42,35 77,65| 3529| 23,53] 25,88 8,82

Je patrné, ze vySe zisku je nejvice citlivd na vysi ceny, nebot’ sniZeni
ceny o 10 % zpusobuje snizeni zisku o 77,65 %. V potadi druhym co do vlivu
na vysi zisku je objem produkce a prodeje. Jeho snizeni o 10 % zptlisobuje
sniZzeni zisku o 42,35 %. Naproti tomu nejméné je vyse zisku citliva na vysi
nepruznych nékladd. Jejich zvySeni o 10 % snizi zisk pouze o 8,82 %.

Analyza citlivosti rozhodovateli fika, kterému z faktoru rizika ma
vénovat zejména pozornost, nicméné neslouzi pro vybér variant. K tomu
jsou urceny rozhodovaci matice, kde na rozdil od matic pouZzivanych pii
rozhodovani v podminkach jistoty, jsou v zahlavi sloupcii uvedeny jednotlivé
stavy okoli Sy, S,....... Sh.

Pro ilustraci rozhodovani za rizika a nejistoty, v pripadé kdy zname rizikové
faktory, se vratme opét k nasemu prikladu. Do mnoziny faktori, jez tvori stav
okoli v daném pripadé nesporné patri chovani trhu, které ovliviiuje objem
prodeje. Na zadkladé vyse uvedené aplikace analyzy citlivosti jsme zjistili, Ze
vedle ceny je prave pocet prodanych kusii tim faktorem, ktery v nejvyssi mire
ovliviiuje stupen dosazeni cile, tj. zisku. Pro vyjadreni stavu okoli proto
zvolime prave tuto velicinu.

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

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

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

S1 S, S3 S4
V; |linka 1 -100 1 100 1 700 2900
V, |linka 2 -30 1130 1710 2870
V3 |linka 3 -353 1013 1 696 3062
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Bayesovo
pravidlo

Jednokriterialni
v podminkach

nejistoty

Marketingova studie navic uvadi i nasledujici rozlozeni pravdépodobnosti s
niz uvedené ctyri stavy okoli nastanou:

Pi 10 %
p>2 ]0%
pP3 40 %
P4 40 %

Znéame stavy okoli v€etné rozlozeni jejich pravdépodobnosti. Jde tedy
o rozhodovani v podminkach rizika. Pro feSeni takové tulohy lze vyuzit
Bayesovo pravidlo. Toto pravidlo, nazyvané téz pravidlo ocekdvané hodnoty,
bere spolecné v tivahu ocekavany uzitek dané varianty pifi dosazeni cile za
existence urcité¢ho stavu okoli a pravdépodobnost, ze tento stav okoli pfii
napliovani dané varianty v budoucnosti nastane. Varianta s nejvyssi
oc¢ekavanou hodnotou kritéria je optimalni variantou.

Aplikace Bayesova pravidla na nd$ piiklad je zachycena v
nasledujici rozhodovaci matici. Postup feSeni je dan témito kroky:

* vynasobeni kazdého prvku matice pravdépodobnosti prislusného stavu
okoli C.[S

i J
* secteni hodnot v jednotlivych tadcich pro jednotlivé varianty

. n
suma C; = ZCU ESj
j=l

* vybér té varianty, jejiz fadkovy soucet Ci( >7) je nejvyssi

S S, S3 Sy 2
pravdépodobnost 0,1 0,1 0,4 0,4 1
V; |Linka 1 -10 110 680 1160 1940
V, |Linka 2 -3 113 684 1148 1942
V3 |Linka 3 -35,3 101,3 678.,4 12248 1969,2

Pti daném rozlozeni pravdépodobnosti byla dle Bayesova pravidla vybrana
varianta V3.

Predpokladejme vsak, ze rozloZeni pravdépodobnosti stavli okoli zndmo neni.
V tomto piipad¢ jde o rozhodovani v podminkach nejistoty.

Pro feSeni uloh tohoto typu lze vyuzit nékterého ze Ctyt pravidel, kterymi jsou
pravidlo ,,maxi-min*

pravidlo ,,maxi-max*

Hurwiczovo pravidlo

Laplaceovo pravidlo

*  *

Volba toho kterého pravidla zavisi na vztahu rozhodovatele k riziku.
Tento vztah patii k zdkladnim subjektivnim faktorim vazicim se k
rozhodovani za podminek nejistoty i za podminek rizika. Vénujme se proto
tomuto faktoru na nasledujicich fadcich ponékud podrobné;ji.
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Funkce utility

Priklad

statisticka

pravdépo-
dobnost
uspéchu 9
A
1 averze k riziku
100 2 neutralni
75 vztah k riziku
50
3 sklon k riziku
50 L0 sobni kiivka
75 |
50 §
0 | >
0 5 10 mil.
K¢

velikost vkladu
Obr. 2.7. Funkce utility

Na obrazku je zndzornéna rostouci funkce utility kritéria vynosového
typu. Konstrukce funkce utility je zaloZena na tzv. jistotnim ekvivalentu. Na
zéklad¢ vztahu jistotniho ekvivalentu dané rizikové varianty a jejiho
o¢ekavaného disledku je mozno vymezit postoj rozhodovatele k riziku.

Predstavme si, Ze rozhodovatel zvazuje, zda se ma uchdzet o investici
zatizenou znacnym rizikem. Pravdépodobnost uspéchu i neuspéchu je stejna a
c¢ini 50%. V pripadé uspéchu investice vynese 10 mil. K¢, v pripadé neuspéchu
0 K¢ Moznost ziskani investice je regulovana drazbou, kdy spolu
s rozhodovatelem dalsi zdjemci nabizi castku, za kterou by byli ochotni
investici ziskat.

Jistotni ekvivalent je dan maximalni velikosti vkladu, za kterou je
ochoten uchazec investici — rizikovou variantu - ziskat. Jistotu, tj. ¢astku
kterou ma k dispozici, sménuje za nad¢ji, Ze ziska vice, ale zaroven téz za
riziko ztraty. Rozhodovatel s neutrdlnim vztahem k riziku se bude chovat ve
smyslu statistické pravdépodobnosti.

To znamend, Ze v naSem pripadé bude ochoten ziskat danou investici

maximalné za 5 mil. K¢. U rozhodovatele s averzi k riziku bude tato castka (1j.
Jistotni ekvivalent) nizsi, u rozhodovatele se sklonem k riziku naopak vyssi.
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Zamyslete se

pravidlo maxi-min

Pii ménici se pravdépodobnosti uspéchu ¢i netispéchu rizikové varianty se
meéni velikost jistotnich ekvivalentl, coZ je na daném obrdzku znazornéno
kiivkami. K¥ivka 1 mé konkavni charakter a je typicka pro rozhodovatele s
averzi k riziku. Krivka 2 je charakteristicka pro rozhodovatele s neutralnim
vztahem k riziku. KFivka 3 ma konvexni charakter a je typickd pro
rozhodovatele se sklonem k riziku.

vvvvvv

zkuSenosti a situaci, za které volba rizikovych variant probihd. Jsou lidé, ktefi
maji ptirozeny sklon riskovat (hazardéti), jejich protéjSkem jsou lidé opatrni,
kteti se obavaji rizika, sdzejici rad€ji na jistotu. Vyznamny vliv mize mit silny
prozitek z obdobné situace, kdy se riskovat bud vyplatilo ¢i nevyplatilo.
Empirické vyzkumy ukazuji, ze prevlada spiSe averze k riziku. Nicmén¢ toto
muze byt vyrazn€ modifikovéano 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 mize dostat rozhodovatele z
problémt, se dostavuje silny sklon k riziku.

Skutecnost, ze jeden Clovék ma v urcité situaci sklon riskovat a druhy naopak
pocituje ve stejné situaci vic¢i 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 kriziku a saverzi
k riziku spocivd v rizném pocitovani pravdépodobnosti uspéchu. Pokud
bychom chtéli tuto skuteCnost zobrazit na uvedeném grafu, pak napiiklad
subjektivné pocitovand pravdépodobnost tspéchu ve vysi 50%, resp. 75% se
bude u optimisty nalézat v dolni Casti 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 rozhodovatel¢é jako rozhodovatel s neutralnim vztahem k riziku.

Zamyslete se, jaky je vztah rozhodovatele k riziku v pripadeé pouZiti Bayesova
pravidla.

Vratme se ted” k blizsi charakteristice uplatnéni vySe zminénych Ctyt
pravidel.

Pravidlo ,,maxi-min®“ odrazi defenzivni strategii. Rozhodovatel se snazi
udrzet riziko na co nejnizsi Grovni. Snazi se zvolit takovou variantu, ktera v

nejnepiizniveéjSim piipadé stavu okoli nabizi pfi porovndni 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:

* urc¢eni minimalni hodnoty v jednotlivych fadcich

* vybér té varianty, kterd ma nejvyssi fadkové minimum
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Pravidlo maxi-max

Hurwiczovo pravidlo

S S, S;3 Sy fadkové minimum
V; |[linka 1 -100 1100 1700 2900 -100
V, |linka 2 -30 1130 1710 2870 30
V3 |linka 3 -353 1013 1696 3062 -353

Pii defenzivni strategii byla dle pravidla ,,maxi-min‘“ vybrdna varianta V.

Pravidlo ,,maxi-max* odrazi naproti tomu ofenzivni strategii. Rozhodovatel
se neobavd rizika, a proto se snazi zvolit takovou variantu, ktera v
nejptiznivéj§im pripadé stavu okoli nabizi pfi porovnani s ostatnimi
variantami nejlepsi vysledek.

Optimista se sklonem k riskovani a s virou, ze vng&si faktory budou co
nejpiiznivéjsi, aplikuje pravidlo ,,maxi-max‘. Postup, jak je zndzornéno v
nasledujici rozhodovaci matici, spo¢iva v téchto dvou krocich:

* ur¢eni maximalni hodnoty v jednotlivych fadcich

* vybér té varianty, kterd ma nejvyssi fddkové maximum

Sq S, S;3 S4 fadkové maximum
V: |linka 1 -100 1100 1700 2900 2900
V> |linka 2 -30 1130 1710 2870 2870
V3 |linka 3 -353 1013 1696 3062 3062

Pii ofenzivni strategii byla dle pravidla ,,maxi-max‘ vybrana varianta vs.

Hurwiczovo pravidlo, nazyvané téz pravidlo optimismu - pesimismu, je
zalozené 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 ptfiklani k optimistickym nebo
pesimistickym oc¢ekavanim. Hodnota 0 tohoto parametru odpovida extrémné
pesimistickym, hodnota 1 extrémné optimistickym ocekavanim. Hodnota 0,5
odpovida vyrovnanému poméru mezi ochotou riskovat a odporem k riziku.
Piedpokladejme, ze rozhodovatel je mirny optimista a voli proto B=0,7.
Aplikace Hurwiczova pravidla, jak vyplyva z nasledujici rozhodovaci matice,
se realizuje v téchto krocich:

* ur¢eni maximalni (Cmax) a minimalni (Cmin) hodnoty v
jednotlivych fadcich,
* vypoCet  hodnoty  uzitku kazdé  varianty dle  vztahu

Ui=f.Cmax + (1 -f).Cmin,
* vybér varianty s nejveétsi hodnotou uzitku.

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
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Laplaceovo pravidlo

Zamysleni

Vicekriterialni

rozhodovani

podminek rizika

zZa

Na zékladé Hurwiczova pravidla byla vybrana varianta V.

Laplaceovo pravidlo, nazyvané téz pravidlo nedostatecného duvodu, je
zalozené na mysSlence, 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 spociva na téchto
krocich:

* stanoveni stejné pravdépodobnosti pro vSechny stavy okoli, dale se
postupuje stejné jako dle Bayesova pravidla, tedy
* vynasobeni kazdého prvku matice pravdépodobnosti prislusného stavu
okoli,
* secteni hodnot v jednotlivych fadcich,
* vybér té varianty, jejiz fadkovy soucet je nejvyssi.
Si S, S; Sy b3
pravdépodobnost | 0,25 0,25 0,25 0,25 1
V, [linka 1 25 275 425 725 1400
V, | linka 2 7,5 2825 4275 7175 1420
V, |linka 3 -88.,25 253,25 424 765,5 13545

Dle Laplaceova pravidla byla vybrana varianta V.

Pozornému ctenari neunikne, Ze zisk je kritériem vynosového typu. Ne vzdy se
vSak budete rozhodovat na zdklade tohoto typu kritéria, ale budete napriklad
zvazovat naklady na investici, dobu dodani a podobné. Pokuste se formulovat
Jjednotliva pravidla pro pripad kritéria nakladového typu.

Rozhodovaci analyzu na zakladé¢ jednoho kritéria je mozné pouzit, jak
vyplyvd ze samotného ndzvu, pokud existuje pouze jediné kritérium pro
hodnoceni variant nebo pokud muzeme fici naptiklad na zdkladé analyzy
citlivosti, Ze jedno kritérium je mnohem vyznamnéjsi nez kritéria ostatni.

V béznych situacich se vSak rozhodovani uskuteciiuje na zéklad¢ vice nez
jednoho kritéria. Mluvime o tzv. vicekriteridlnim rozhodovani za podminek

Vv

rizika a nejistoty. Jedna se jiz o slozitéjsi postupy.

V nasledujicim textu si ndzorn¢ 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 pii
existenci vice kritérii odpovida nékolik rozhodovacich matic. Jejich pocet
odpovida poctu stavl okoli, které mohou s urcitou pravdépodobnosti nastat.
Duvodem je snaha vypofadat 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 fadcich. Obecny tvar
rozhodovaci matic za podminek rizika vypada takto:
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Vicekriterialni
rozhodovéni  za
podminek rizika a
nejistoty

Va Do (e T, [ K, | Ks | Ku

V3 | Dsiq P2 | V12 V22 V32 V42
V4 | D112 | D122 | D132 | Dasz

V2 | D2r Sk | Ki | Ko | Ks | Ky

V3 | Dsi2 Py | Vik | Vo | Ve | Va

V1 | D1k | D12k | D1k | D1ax

V, | D21k | Dook | Dask | Doax

V3 | D3tk | Daok | Dask | Dask

Obr. 2.8. Obecny tvar rozhodovaci matice pifi vice kritériich za podminek
rizika a nejistoty

Pocet rozhodovacich matic je roven k resp. miiZze nastat & stavli 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 sloupcti uvedena kritéria Kj (kategorie
stejné pro vSechny stavy okoli se samoziejmé 1iSi hodnotami) a v zahlavi
radki pak varianty Vi (opét shodné pro vSechny stavy okoli).

Jak jiz vime, pfi jednokriterialnim rozhodovani je v fadcich uvedeno hodnota
jednoho kritéria pti raznych stavech okoli resp. rtizné stavy okoli. Jak se ale
vypofadame s vice kritérii, které jsme méli taktéz, v podminkach jistoty,
uvedeny v fadcich.?

S touto skuteCnosti se vypofddame pomoci vice rozhodovacich matic.
Rozhodovatel miize postupovat nasledovné:
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Postup * Postup zaloZeny na stanoveni matice o¢ekavanych disledkii
vicekriterialniho 1
rozhodovani  za '
podminek rizika a

A4 7 L _k cr 7 o . 7 .
Vytvofime ciselnou matici D; zachycujici disledky i-t¢ varianty

vzhledem k j-tému kritériu pfi k-tém stavu okoli resp. vytvorit matice
za jednotlivych stavii okoli.

nejistoty X ) ] )
2. Vynasobime jednotlivé matice odpovidajici pravdépodobnosti p
s jakou stav vyjadfeny v matici nastane.
3. Souctem téchto matic je matice ocekavanych dusledki pfi jednotlivych
stavech okoli D,
. s
D; =2.D; [p,
k=1
4. Vyslednou matici podrobime rozhodovaci analyze, jejiz postup je
shodny s vicekriteridlnim hodnocenim varianta za podminek jistoty
(tzn. pouzijeme jednu z metod vicekriterialniho hodnoceni ).
Jak jsme si uvedli, tento postup je mozZné pouzit pouze v pripadé, Ze
vSechna Kkritéria jsou kvantitativni povahy. Z tohoto divodu bychom pfi
rozhodovani v nasem prikladé uptednostnili druhy postup (uvedeme nize), pii
jehoz analyze je mozné pracovat i s kritérii kvalitativni povahy .
Nyni pfistupme k druhému postupu, ktery si aplikujeme i na nas piiklad
* Postup zaloZeny na celkovém ohodnoceni variant pri jednotlivych
stavech okoli
1. Kazdou z matic podrobime rozhodovacim postuplim za podminek
jistoty, to znamena ohodnotime jednotlivé varianty pro jednotliva
kritéria naptiklad pomoci bodovaci Skaly a provedeme vahové
ohodnoceni kritérii. Roznasobime tato ohodnoceni variant vahami
kritérii a provedeme fadkovy soucet
2. Dostaneme celkové ohodnoceni variant D; pii k-tém stavu okoli
3. Tato celkova ohodnoceni pfi jednotlivych stavech okoli zapiSeme do
obecné matice, jejiz podobu jiz zndme =z jednokriteridlniho
rozhodovani za podminek rizika a nejistoty.
4. Roznéasobime tyto celkové hodnoty pfi jednotlivych stavech okoli
pravdépodobnosti pi
5. V ptipad¢€ rozhodovani za podminek rizika, tedy pfi situaci, kdy zname
jednotlivé pravdépodobnosti, s jakymi stavy okoli nastanou vyuzijeme
Priklad Bayesovo pravidlo k ur€eni vhodné varianty ( v pfipadé nejistoty pak

pouzijeme pravidla pouzivand za podminek nejistoty).

Vratime se k nasemu prikladu. Vzhledem k tomu, Ze v nasem prikladeé existuji

jak kvalitativni tak kvantitativni kritéria, aplikujeme si pravé tento druhy
postup na nas priklad Kritérii jsou v nasem priklade: k; — porizovaci cena, k; -
velikost uveru, k;— dodact lhita, ks — doba Zivotnosti, ks — variabilni naklady,
ks — image.

Dale zname budouci stavy, které nastanou:
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1. krok

S
S>
S3
Sy

9 000 prodanych vyrobkii
11 000 prodanych vyrobku
12 000 prodanych vyrobkii — standardni pripad
14 000 prodanych vyrobku

A zname pravdepodobnosti jednotlivych stavii:

P
D2
D3
D4

Vzhledem k ruznorodé povaze kritérii prevedeme kritéria pomoci bodovaci
Skaly na stejnou jednotku. Existuji ctyri stavy okoli, to znamend, Ze pocet

10 %
10 %
40 %
40 %

matic bude taktéz ctyri.

S K K> K3 K4 Ks Ks

pi pofizovaci velikost dodaci doba variabilni image
cena uvéru lhita zivotnosti naklady

V, linkal 5 7 1 5 4 5

V, linka 2 7 10 7 1 3 2

V3 linka 3 1 1 9 9 8 8

S, K K, K; K4 Ks Ks

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

V; linkal 5 7 1 5 4

V, linka 2 7 10 7 1 3 2

V3  linka 3 1 1 9 9 8

S3 Ky K> Ks K4 Ks Ke

P3 pofizovaci velikost dodaci doba variabilni image
cena aveéru lhita zivotnosti naklady

V, |linka 1 6 7 1 5 3

V, |linka 2 8 10 7 1 2

V3 |linka 3 2 1 9 9 7
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2. krok

S4 K1 Kz K3 K4 KS K6
P, pofizovaci velikost dodaci doba variabilni image
cena uvéru lhita zivotnosti naklady
V; linkal 6 7 1 5 3
V, linka2 8 10 7 1 2 2
V3 linka 3 2 1 9 9 7
Kazdeé kritérium vykazuje jinou duleZitost, proto zahrneme do bodového
ohodnoceni i vahy jednotlivych kritérii.
Roznasobime hodnoceni variant témito vahami a secteme radkové hodnoty
variant. Timto souctem ziskame celkové hodnoceni jednotlivych varianty pri k-
tém stavu sveta.
S K,y K> K3 K4 Ks K¢ [2
P, pofizovaci |velikost |dodaci [doba variabilni image | soucet
cena uveru 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 16,25
V3 |linka 3 0,25 0,25 1,8 0,9 0,8 0,8 |4,8
SZ K] Kz K3 K4 K5 K6 Z
P2 pofizovaci | velikost dodaci | doba variabilni image | soucet
cena uvéru lhiita 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
S3 K1 K2 K3 K4 K5 K6 Z
P3 pofizovaci | velikost dodaci | doba variabilni image [ soucet
cena avéru 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 |64
V3 |linka 3 0,5 0,25 1,8 0,9 0,7 0,8 14,95
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3.a4. krok

ZamysSleni

Sy K, K, K; K4 Ks K¢ |2

Py pofizovaci | velikost dodaci | doba variabilni image [ soucet
cena uveéru lhiita zivotnosti | ndklady

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 riznych stavii okoli jsme
ziskali celkové ohodnoceni pro varianty vi, v2, v3 za stavii okoli SI, S2, S3,

54.

Tyto celkové hodnoty prevedeme do spolecné matice. Vysledna matice ma jiz
podobu rozhodovaci matice za podminek rizika a nejistoty.

Vysledné hodnoty v matici roznasobime pravdépodobnostm jednotlivych stavii
okoli a dale jiz pouzijeme metody pro rozhodovani za podminek rizika resp.
Bayesovo pravidlo. Postup lze pouzit i v prFipade vicekriterialniho
rozhodovani za podminek nejistoty.

Px 0,1 071 074 074 1
Vi 0,46 0,46 1,9 1,9 4.7

vi 048 048 [198 [198 [409

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

Zkuste se zamyslet nad tim, co by se muselo v prikladé zmenit, aby
rozhodovatel dospél k odlisnému zdaveru?
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2.3.3. Viceetapové rozhodovaci procesy

Doposud jsme se zabyvali rozhodovanim jako jednordzovym aktem.
Casto se viak setkdvame s tim, Ze je tieba se zabyvat procesem na sebe
navazujicich rozhodnuti tzv. etapy 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 procesti a stanoveni jejich optimalni strategie. Zakladem je
posloupnost uzli a hran orientovaného grafu. Uzly grafu maji charakter bud’
uzlti rozhodovacich (jsou znaceny kosoctverci), nebo uzli situacnich (jsou
znaceny krouzky).

Rozhodovaci uzly ptedstavuji volbu urcité varianty z daného souboru variant.
Tyto varianty jsou pfedstavovany hranami, které z rozhodovacich uzli
vychazeji.

Situaéni uzly predstavuji rizikové aktivity. Mozné vysledky rizikovych aktivit
jsou zobrazeny situacnimi hranami vychdzejicimi ze situacnich uzlt.

1

2

3

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

Zadani prikladu

Podnik vyrabi unifikované skriné pro vybaveni kancelari. Jednou z komponent
vyrabenych skrini je kovani, které si podnik vyrabi ve viastni dilné. Na jeden
findlni vyrobek je treba 8 ks kovani.

Podnik funguje na trhu s nabytkem jiz nékolik let a v soucasné dobé planuje
vyrobni program pro ndasledujici obdobi. Se sestavenim planu souvisi nékolik
rozhodovacich problémui, které podnik musi vyresit. Jedna se zejména o
vyrabené mnozstvi a zpiisob zajisténi kovani.

Zatim ma podnik podepsanou smlouvu s velkou obchodni organizact
zajistujici odber 12 500 ks skrini rocné. S ohledem na disponibilni kapacity
vSak podnik usiluje o rozsireni odbytu, a proto se chce zucastnit vybérového
Fizeni na vyhradniho dodavatele nabytku pro dalsi velkou obchodni
organizaci. Pokud by podnik ve vyberovéem rizeni uspél, rozsiril by se smluvné
zajisteny odbyt 50 000 ks skiini rocne.
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1. etapa

2. faze

Zarizeni na vyrobu kovani je zastaralé. Pokud by si podnik zajistoval kovani
pro vyrabené skirine i nadale vlastnimi silami, bylo by nutné koupit nove
zarizeni. Nabizeji se dvé moznosti, a to poridit
a) velkokapacitni zarizeni s kapacitou 400 000 ks kovani rocné, za
porizovaci cenu 10 mil. K¢
b) malokapacitni zarizeni s kapacitou 100 000 ks kovani rocné, za
porizovaci cenu 7 mil. K¢
Investice by byla hrazena z uveéru, ktery by podnik mél na pét let pri urokové
mire 6,5%.

Za predpokladu nalezeni vhodného partnera, existuje vSak i moznost
zajistovat kovani dodavatelsky. V kontraktu by byl nasmlouvan odber 100 000
ks nebo 400 000 ks kovani rocné.

Nyni si uvedeme jednotlivé kroky tvorby rozhodovaciho stromu.

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

V nasem prikladé existuji tri etapy rozhodovani. V prvni etapé (rozhodovaci
uzel R;; a situacni uzel S;;) se vyrobce rozhoduje, zda vstoupit do vybérového
Fizeni na pozici vyhradniho dodavatele nebo nevstoupit. Druhou etapou
rozhodovani (rozhodovaci uzly Ry, Ris, Rz a situacni uzly S»;, Sz, Sa3) je
rozhodnuti o zpiisobu zajisténi vyroby kovani potiebného k vyrobé skrini. Ve
tieti etapé (rozhodovaci uzly R;;, Rss, R33 R34 a situacni uzly Sz, Sz, S33, S34)
se pak podnik rozhoduje o velikosti zarizeni na vyrobu kovani.

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

V prvni etapé se podnik vrdmci uzlu R;; rozhoduje mezi nerizikovou a
rizikovou variantou. Pri nerizikové varianté jde o jisty odber 12 500 ks skrini,
tj. 100 000 ks kovani. Pri rizikové variantée mohou nastat dveé situace, a to
podle toho, zda podnik uspéje Cci neuspéje ve vybérovém Fizeni.
Pravdepodobnost uispéchu je 60%, pravdeépodobnost neuspéchu je 40%.

Pokud podnik ve vybérovém rizeni uspéje (horni vétev vychazejici z uzlu Sy;),
ma zaruceny odbyt 50 000 ks skrini rocné. Pokud neuspéje (dolni vétev
vychazejici z uzlu Sy;), ziistane u odbytu ve vysi 12 500 ks skiini rocné.

S vybérovym Fizenim jsou spojeny ndklady na prezentaci firmy a pripravu
podkladit ve vysi 60 000 K¢. V pripade, Ze podnik bude uspésny a uzavrie
smlouvu s odberatelem budou ndklady vyssi jesté o 15 000 K¢, coz jsou
naklady na pravni upravu kontraktu.

Ve druhé etapé se podnik rozhoduje, zda vyrabét kovani ve vlastni rezii nebo

je zajistovat dodavatelskym zpiisobem. I v této etapé existuje volba mezi
rizikovou a nerizikovou variantou. Nerizikovou variantou je vyroba kovani
viastnimi silami (primka od uzlu R,; do R;;, poloprimka R, primka od uzlu
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Ry3 do Rj3;3). Rizikovou variantou je zajisténi kovani dodavatelem (viz. situacni
uzly Sz1, S22, S»3), kde rizikovym faktorem je skutecnost, Ze se nemusi podarit
najit vhodného dodavatele, a to napriklad z ditvodu vysoké ceny, nedostatecné
kvality, ¢i predpokladané nespolehlivosti dodavek. Pravdépodobnost, Ze se
podari najit vhodného dodavatele vyrobce je 70%, pravdépodobnost, ze se ho
najit nepodari je 30%.

S hledanim dodavatele jsou spojeny naklady, které podnik odhaduje ve vysi 20
000 K¢. V pripade, Ze podnik partnera najde a uzavie s nim smlouvu, se tyto
naklady jeste zvysi o 15000 K¢ na pravai upravu kontraktu.
Pravdépodobnost, Ze vhodny dodavatel bude nalezen, se odhaduje na 70%.
Pokud se podniku podari dodavatele najit, dostiva se do findlni faze
rozhodovaciho procesu (S,; horni vetev, S»; horni vétev, S>3 horni vétev).
Pokud vhodny dodavatel nalezen nebyl, vstupuje do dalsi etapy rozhodovani
(S2; dolni vétev, S», dolni vétev, S>3 dolni vétev).

Ve treti etapé bude firma vesit problem, do jak velké aparatury investovat.
Tato etapa nastane v pripade, ze se podnik rozhodl pro vyrobu ve vlastni rezii
(viz uzly R;z;, Rz R3zs Rsy). Vitéto etapé existuji dvé mozné varianty
rozhodovani a to investice do velkeho zarizeni v hodnoté 10 mil K¢ (horni
vétev vychazejici z uzlit R3;, Rsa, R33, R4 kapacita 400 000 ks rocné) nebo do
malého zarizeni v hodnote 7 mil. K¢ (dolni vétev vychdzejici z uzlit Rz, Rso,
R33, Rzy kapacita 100 000 ks rocné). Volba malého zarizeni znamend, ze
podnik veskeré vyrobené kovani i sam zuZitkuje. Tato varianta neni zatizena
rizikem a jedna se tedy o nerizikovou variantu. Naopak volba velkého zarizeni
s kapacitou 400 000 ks kovani je rizikovou variantou. Rizikovym faktorem zde
je velikost poptavky po kovani jinymi vyrobci. Pokud se podnik dostane do
situace, Ze bude potrebovat pouze 100 000 ks kovani a jeho vyrobni kapacity
budou 400 000 ks kovani, mize na trhu uplatnit az 300 000 ks kovani rocne.
Rizikovym faktorem je tedy velikost poptavky po kovani na trhu, kterda muze
byt 100 000 ks, 200 000. ks a 300 000 ks kovani.Pravdepodobnost poptavky
100 tis. ks kovani je 50%, 200 tis. ks 30% a 300 tis. ks 20%.
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3. faze

1. ETAPA 2. ETAPA 3. ETAPA
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Obr. 2.9. Viceetapovy rozhodovaci strom

3. Zvolime Kkritérium, na jehoz zdkladé¢ 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 kapitdlu apod.) nebo nédkladového typu (ndklady,
zadluzeni apod.). Pro kritéria vynosového typu plati, Ze varianta s vyssi
hodnotou kritéria je lepSi. Naopak pro kritéria ndkladového typu plati, ze

A4

varianta s niz8i hodnotou kritéria je lepsi.

V nasem rozhodovacim procesu jsme si vybrali kritérium ndkladového typu
(K.) — celkové naklady na vyrobu kovani (TC). Timto kritériem ohodnotime
v§echny mozné cesty rozhodovaciho procesu.

Princip stanoveni celkovych nakladii na kovani bude jiny v pripadé externiho

a internitho zajisteni vyroby. V pripadé externiho (dodavatelského) zajisteni
vyroby kovani podniku odpadayji fixni, variabilni a investicni naklady spojené
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s investici do vyrobniho zarizeni. Do ndkladii pak vstupuje cena (Pjgp pro
kontrakt na 100 000 ks kovani, P4y pro 400 000 ks kovani), za kterou externi
dodavatel kovani nasemu podniku dodava. V pripadé interniho zajisteni (ve
viastni rezii) podnik hradi fixni ndklady (FC), variabilni naklady (VC),
investicni naklady (IC). Navic pokud podnik investuje do velkého zarizeni a
sam vyuZije pouze cast své produkce, muze nabidnout zbytek vyrobeného
kovani ostatnim vyrobcum na trhu. Pokud podnik néjaké kovani opravdu
proda, dosahuje mimoradného prijmu(Ry= pocet prodanych kusu kovani *
Py), ktery nam v nasem priklade bude sniZovat celkové ndklady na vyrobu
kovani.

K, =TC - R,

Hodnoty jednotlivych velicin pro ohodnoceni rozhodovaciho stromu jsou
nasledujici:

Investice do malého vyrobniho zarizeni (1;9) (K¢) 7 000 000
Investice do velkého vyrobniho zarizeni (1499) (K¢c) 10 000 000
Zivotnost malého zarizeni (D ;gy) (ks) 1000000
Zivostnost velkého zarizeni (D 4pp) (ks) 4 000 000
Uroky za 5 let v pripadé malého zarizeni (Ujgy) — (KC) 1365 000
Uroky za 5 let v pripadé velkého zarizeni (Usp) — (KC) 1 950 000
Fixni naklady (FC) (K¢) 360 000
Variabilni naklady (VC) (Kc/ks) 10
Investicni naklady na malé zarizeni (IC ) (Kc/ks) 8,37
Investicni naklady na velké zarizent (1C ) (Kc/ks) 2,99
Cena za dodavku 100 tis. ks kovani (Pgg) (tis. K¢) 3 800
Cena za dodavku 400 tis. ks kovani (P 49) (tis. K¢) 5500
Prodejni cena kovani (Py) (Kc/ks) 25
Naklady na vyberové rizeni v 1. etapé (Cy) (K¢S) 60 000
Ndaklady na hledani partnera ve 2. etape (C,) (K¢S) 20 000
Ndaklady na uzavreni smlouvy (Cy) (K¢S) 15000
Investicni ndaklady (IC;99, ICyp0):

ICy = Do U IC, = Liw * Y

D,y D,

1Cip9= 8,37 1Cy90= 2,99
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Veétev 1, 2, 3:

Podnik ma jisty odber 12 500 ks skrini. Vyrobu kovani se rozhodne ponechat
ve firmé, pricemz bude investovat do ndkupu velkého zarizeni na vyrobu
400 000 ks kovani. Pro své ucely vyroby skiini bude potrebovat pouze

100 000 ks kovani. Na trhu se mu mize podarit prodat dalsich 100 000 ks
kovani (vetev 1) nebo 200 000 ks kovani (vétev 2) nebo 300 000 ks kovani
(vétev 3). Celkové ndaklady prvni vétve jsou pak vycislitelné takto:

TCI =FC+ 200 000*VC + 200 000*ICy499 — 100 000* Py = 458 000 K¢
TC2 =FC+ 300 000*VC + 300 000*ICyp9 — 200 000* Py = -743 000 K¢
TC3 =FC + 400 000*VC + 400 000*ICy99 — 300 000* PO = -1 944 000 K¢

Vétev 4:

Podnik se rozhodne investovat do malého vyrobniho zarizeni, které pokryje
presné potrebu kovani na vyrobu 12 500 ks skrini. Podnik tak nedosahuje
zadnych dodatecnych prijmu R,

TC4 =2 197000 K¢

Veétev 5:

Podnik se rozhodl pro outsourcing vyroby kovani a nasel strategického
partnera, ktery pokryje potiebu kovani na 12 500 ks skrini. Vyhledani
partnera provedla jedna ze spolupracujicich vysokych skol za 20 000 K¢.

TC5 = Pjpp + Cyp+ C; =3 835000 K¢

Vétev 6, 7, 8, 9:

Podnik uvazoval o outsourcingu vyroby kovani a nechal si provést i potiebnou
studii. Bohuzel se nenasel partner, ktery by spliioval poZadavky podniku, proto
se podnik rozhodl pro zakoupeni vyrobniho zarizeni. V pripadé vetvi 6, 7, 8 se
rozhodl podnik investovat do velkého zarizeni, které vyrobi kovani jak pro
viastni potrebu podniku, tak i pro potiebu jinych vyrobcii skrini. Ve vétvi 6
podnik proda po 100 000 kusech kovani, ve vétvi 7 po 200 000 kusech a ve
vetvi 8 po 300 000 kusech kovani. V pripade vétve 9 se rozhodl podnik pro
nakup malého zarizeni, které bude produkovat kovani pouze pro potieby
podniku.

TC6 = FC + 200 000*VC + 200 000* IC499 + C;— 100 000*P, = 478 000 K¢
TC7 =FC + 300 000*VC + 300 000%* ICyp9 + C;— 200 000*P, = -723 000 K¢
TC8 = FC + 400 000*VC + 400 000%* ICy49p + C;— 300 000*Py = -1 924 000
K¢

TCY9 = FC+ 100 000*VC + 100 000* IC199 = 2 217 000 K¢

Stejny postup je zachovan i pro zbyvajici vétve s tim, Ze budou ndklady
navyseny o naklady na vybérové rizeni a to bez ohledu na skutecnost, zda
podnik uspél nebo neuspél Pokud podnik uspél, budou ndklady navyseny o
naklady na pravni zajisténi kontraktu.
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Zamysleni

Propoctéte si sami zbyvajici vetve. Vysledné hodnoty si zkontrolujte
s vyslednymi hodnotami uvedenymi tucné na konci rozhodovaciho stromu na
obr. 2.10.

1. ETAPA 2. ETAPA 3. ETAPA
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Obr. 2.10. Ohodnoceny viceetapovy rozhodovaci strom

4. V dal$im postupu budeme eliminovat etapy rozhodovaciho procesu
a to od konce rozhodovaciho stromu. V kazd¢ etapé zvolime variantu
s nejpiiznivejsi hodnotou kritéria a tato hodnota pak vstupuje do dalsi resp.
predchazejici etapy.

V rozhodovacim stromu (viz obr. 2.10 ) mame jiz zakreslené vysledné hodnoty
zvoleného kritéria. Do rozhodovaciho stromu zaneseme pravdépodobnosti
jednotlivych rizikovych situaci a stanovime ocekdavanou hodnotu kritéria pro
situacni uzly posledni 3. etapy rozhodovani. Postup si ukdzeme na ohodnoceni
situacniho uzlu Ss;:

V1 V2 V3 >
P\ 0,5 0,3 0,2 1,0
Vi 458 000,0| -743 000,0 -1944,0 -286 944,0
P*V 229 000,0| -222900,0 -388,8 5711,2

Tab. 2.3 : Hodnota uzlu Ss;

Ocekavana hodnota kritéria hodnoceni v horni casti rozhodovaciho stromu je
je 5711,2 K¢ Tuto hodnotu pripiseme k situacnimu uzlu S3;. Druhd vétev
vychazejici z uzlu Rjz; je nmerizikovou variantou, tudiz ocekdvand hodnota
kritéria hodnoceni je shodna s hodnotou uvedenou na konci rozhodovaciho
stromu pro vetev 4 tzn. 2 197 000 K¢. Nyni porovndme hodnoty téchto dvou
variant vychazejici z uzlu Rz;. Kritérium hodnoceni variant je ndkladového
typu, tudiz za lepsi variantu oznacime tu s nizsi ocekavanou hodnotou.
V nasem pripadé se jedna o variantu investice do velkého vyrobniho zarizeni.
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Tuto hodnotu podtrhneme a pripiSeme ji k rozhodovacimu uzlu R;z;. Tato
hodnota slouzi jako vstup do predchozi faze rozhodovani. Variantu, ktera
vwkazuje horsi hodnotu kritéria mame oznacenu v obrazku prerusovanou
Cdrou.

Ve stanoveni ocekavanych hodnot kritéria hodnoceni variant a urcovani
lepsich variant pokracujeme i v dalsich vétvich treti etapy rozhodovani

Timto postupem jsme prevedli tiietapovy rozhodovaci proces na dvouetapovy.
Dalsi postup je opét totozny s postupem ve 3. etape. V rozhodovacim uzlu R;;
se rozhodovatel rozhoduje, zda vyrabét kovani viastnimi silami, nebo zda
prenechat vyrobu externimu dodavateli. Ze treti etapy nam do druhé etapy
vstupuje hodnota 5 711,2 K¢ pro variantu, kdy podnik bude vyrabét kovani
sam. Tato varianta je nerizikovou variantou, proto miizeme hodnotu 5 711,2
K¢ opét zaroven oznacit jako ocekavanou hodnotu kritéria pro druhou etapu
rozhodovaciho problému pro pripad, Ze podnik bude vyrabet kovani sam.
Varianta, ze podnik nebude kovani vyrabét sam je zatiZena rizikem,ze podnik
nemusi nalézt vhodného partnera. Ze 3. etapy rozhodovaciho procesu nam do
druhé vstupuje hodnota -362 700 K¢, kterou byl ohodnocen situacni uzel Ss3; a
ukazala se jako lepsi v porovnina s hodnotou 2 217 000.

Vi V2 y
Py 0,7 0,3 1,0
Vi 3 835 000,0 -362 700,0 3472 300,0
PV 2684 500,0 -108 810,0 2575 690,0

Tab. 2.4. Hodnota uzlu S»;

Hodnotu opét pripisSeme k situacnimu uzlu S>;. Ocekavand hodnota kritéria
pro tuto druhou variantu vychazejici z uzlu Ry; je vSak méné prizniva nez
prvni varianta vychdzejici z tohoto uzlu, ktera dosahuje hodnoty 5 711,2 K¢.
Do 1. etapy rozhodovani proto vstupuje hodnota 5 711,2 K¢, ktera odpovida
nerizikové varianté.

Rizikové varianté odpovidaji dve mozné hodnoty kritéria, které jsme ziskali
postupné eliminaci ze 3. etapy. Vzhledem ktomu, Ze varianta je rizikova,
obéma hodnotam odpovidaji jednotlivé pravdépodobnosti, s jejichz pomoci
stanovime ocekavanou hodnotu kritéria pro situacni uzel Sy.

Vi V2 5
Py 0,6 0,4 1,0
Vi 5616 000,0 -322 700,0 5293 300,0
P *Vi 3369 600,0 -129 080,0 3240 520,0

Tab. 2.5. Hodnota uzlu S;;

Madme tu ocekavané hodnoty kritéria pro dve varianty — 3 240 520 a 5 711,2.
Lepsi variantou je ta, ktera ma v této etape hodnotu 5 711,2.
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5. urceni optimalni cesty v rozhodovacim stromu
Postupujeme po neprerusovanych carach, které vyznacuji optimalni varianty
pro jednotlivé etapy rozhodovaciho procesu.

Nyni miizeme dle znazorneéného rozhodovaciho stromu urcit vyrobni strategii
podniku:
*  Podnik se nezucastni vyberového rizeni
*  Podnik bude vyrabét viastnimi silami
*  Podnik bude investovat do velkého zarizeni. MnozZstvi vyrabéného
kovani bude zalezet na momentalni poptavce po kovani na trhu.

Popremyslejte, jak by se musely zménit podminky, aby preferovanou variantou
v 1. etapé rozhodovani byla ucast na vybérovém rizeni?

Je tfeba mit na paméti, Ze veli¢iny (ndklady, vynosy, pravdépodobnosti
vysledkt situacnich aktivit), podle kterych byla stanovena optimalni strategie,
jsou urc¢eny na zakladég jistych piedpokladii, ¢i odhada. Skute¢né hodnoty se
proto mohou od téchto predpokladanych hodnot odchylovat, coz mlize mit na
rozhodovaci strategii vliv. Je proto uziteCné, urCit jeji citlivost na zmény
uvedenych veli¢in pomoci analyzy citlivosti, s cilem zjistit tzv. kritické
faktory citlivosti, tedy ty veliCiny, u kterych i mald zména jejich hodnoty
muze mit vliv na zménu optimalni rozhodovaci strategie. Na rozdil od
aplikace analyzy citlivosti uvedené v ramci ptedchoziho ptikladu, je uplatnéni
této procedury v rozhodovacim stromu pomérné pracnou zalezitosti.

Pribézna doba viceetapovych rozhodovacich procesti byva v realité
obvykle dosti dlouhd. V ramci této doby muze dojit, a Casto také dochazi, k
fad¢ zmén, které pti zpracovani rozhodovaciho stromu pted zahajenim dané¢ho
procesu nebylo mozno ptedvidat. Rozhodovaci strom bude proto ve své
vychozi podobé platny zpravidla pouze pro prvni etapu. V nasledujicich
etapach je nutno pocitat s realizaci korekei, tykajicich se ohodnoceni daného
grafu, poptipade¢ i jeho struktury.
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