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ANOTACE

Diplomova prdce se zaméruje na vymezeni zakladnich pojmii rozhodovani, jako jsou podstata
rozhodovani, proces rozhodovani, jednotlivé faze rozhodovaciho procesu. Analyzuje, jakou
roli hraji informace a kvalita rozhodovani, jaké existuji typy rozhodovacich procesu a
problémii. Charakterizuje prdaci manazera a mapuje metody pro manazerské rozhodovani.
Soucasti diplomové prace je analyza vybranych rozhodovacich procesit ve spolecnosti
Elektrarny Opatovice, a. s. na jejichz zdkladé byly aplikovany metody manazerského
rozhodovdani.
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TITLE
Methods for managerial decisions

ANNOTATION

This thesis is focused on the definition of basic concepts such as decision-making, the core of
decision-making, decision-making process, the individual phases of the decision-making
process. The role of information and the quality of decisions, types of decision-making
processes and problems. The thesis offers characteristic of managerial work and there are
mapped methods for management decisions. In addition, there is analysis of the decision-
making power in the company Opatovice, a. s. on which were applied methods of managerial
decisinon making
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Uvob

Kazdy manazer se musi neustidle rozhodovat. Kvalita rozhodnuti ovliviiuje celou
organizaci, at’ uz se jedna o strategické nebo operativni rozhodovani. Rozhodovani je casto
chédpéno jako jadro fizeni. Podstatou rozhodovaciho procesu je volba mezi dvéma nebo vice
variantami. Mlze se zdat, ze rozhodovani je dnes diky obrovskému mnoZzstvi informaci
mnohem snaz$i, ale nemusi to tak byt. Dostupné informace jsou Casto nepiehledné, tézko
srozumitelné a proménlivé. V dnesni dobé musi mit manazefi odvahu podstupovat riziko,
které ovSem musi byt pfiméfené. Pro rozhodovani vyuzivaji organizace rizné metody
a techniky rozhodovani z teorie managementu organizaci a provéfené praxi manazerskych

procest.

rowr

Teoreticka ¢ast diplomové prace se zabyva zakladnimi pojmy, které se tykaji rozhodovani.
Vysvétluje pojmy, jako je rozhodovani, pojednavéa o procesu rozhodovani a o jednotlivych
fazich rozhodovacich procest. Hodnoti, jaky vliv mé kvalita a informace na rozhodovéani.
Pojednavd o tom, jak lze C¢lenit typy rozhodovacich problémiti a procest. Zabyva
se charakteristikou prace manazera, kromé jiné¢ho i1 tim, jakou hraje pii rozhodovani roli
intuice a usudek. Analyzovany jsou jednotlivé metody pro manazerské rozhodovani a jejich
komparace. Metody zahrnuji metody rozhodovani za jistoty a metody, pii kterych je

rozhodovani realizovéano za rizika a nejistoty.

V praktické Casti je predstavena spoleCnost Elektrarny Opatovice, a. s., vcetné jejiho
organizaniho uspofadani. Graficky je zobrazen vyvoj poctu zaméstnancl, vybranych
pomérovych ukazatell a hospodatského vysledku. Déle je popsan vztah k Zivotnimu prostredi
a charitativni ¢innost. Podrobné je provedena analyza nastaveni systému firemniho darcovstvi
a rozsifeni Skoleni prvni pomoci a potfizeni defibrilatord. Na zaklad€ téchto informaci je

posuzovano rozhodovani manaZerl ve sledovanych oblastech.

Cilem prace je provést reSerS§i metod vhodnych pro rozhodoviani manaZeri
a aplikovat je ve vybraném podniku. Samotnou aplikaci metod pro manazerské
rozhodovani zna¢né zté€zoval fakt, Ze ve vybraném podniku nejsou piili§ vyuzivany metody
pro manazerské rozhodovani. Byla proto provedena podrobné analyza dvou rozhodovacich
problémi, na jejimz zdkladé¢ byly vymezeny moznosti aplikace vhodnych rozhodovacich
metod. V posledni Casti bylo zpracovano shrnuti poznatkti o rozhodovani v EOP, mozna

rizika a navrhy na zlepSeni v navaznosti na metody rozhodovéani.
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1 VYMEZENIi ZAKLADNICH POJMU

1.1 Podstata rozhodovani

I piesto, ze se manazeti odliSuji svym vzdélanim, zivotnim stylem, poctem let praxe,
¢1 mistem pusobeni, musi rozhodovat. Rozhodnuti dé€laji neustale. At uz jde o rozhodovani,
které ma strategicky nebo operativni charakter, kvalita rozhodnuti ma vliv na vykonnost,
ale také na efektivitu organizace. Nekvalitni rozhodnuti muize zpusobit podnikatelsky
netspéch. Manazefi si proto musi osvojit urcity soubor dovednosti, které¢ jsou dulezité
pro dosazeni pozadované kvality rozhodovani. Rozhodovani mizZzeme chépat jako jadro fizeni

a mnohdy je také jako synonymum fizeni chapano. [19]

Manazerské funkce rozdélujeme na dvé skupiny. Prvni skupinou jsou sekvencni
manazerské funkce, které se realizuji v urcitém casovém sledu (planovéni, organizovani,
vybér a rozmisténi pracovniki, vedeni lidi a kontrola). Do druhé skupiny zafazujeme funkce,
které jsou provadény pribézné. Tyto funkce nazyvame prubézné manazerské funkce (analyza
¢innosti, komunikace a rozhodovani). Rozhodovani je uplatiovano pii vSech Cinnostech.
Nejvyraznéji se uplatituje pii planovani. [15]

Rozhodovani mliZe byt chapano 1 jako jedna z nejvyznamnéjSich ¢innosti prace manazera

vvvvv

do ostatnich manazerskych funkci. [55]

Rozhodovani samotné je vlastni lidskou aktivitou, ktera pro samotného rozhodovatele
pfedstavuje moznost volby z rizné velké mnoziny mozZnosti realizaci budoucich plani a jejich
naslednych situaci. Aby se jednalo o proces rozhodovani, musi byt splnény hlavni

piedpoklady [48]:

e mMoznost volby alespon ze dvou variant feSent;

e kritéria, podle kterych mize rozhodovatel jednu z variant vybrat.

»Rozhodovani se zpravidla nerealizuje jednim ukonem v jednom okamzZiku, ale naopak
predstavuje Fetezec urcitych ukonu razenych za sebou s urcitou logickou posloupnosti,
odvijejici se a smérujici od podnétu k rozhodnuti az po vydani rozhodnuti popripadé jeho

realizaci, jakoz i kontrolu této realizace . [45]; S. 54-55]

Podstatou rozhodovaciho procesu je volba mezi dvéma nebo vice moznostmi. Dle Blazka
[5]; s. 88]: ,,Rozhodovini je volba mezi vice variantami chovdni vedoucich k naplnéni

urcitého cile®.
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Dle Warda [11] je rozhodovani to, co ¢lovéka donuti vybrat jeden zptsob jednani misto

druhého.

Po analyze pojmu rozhodovani je definice manazerského rozhodovani veelku jednoducha,

Mmanazerskym rozhodovanim je:

a) rozhodovani, které je ¢inéno v souvislosti s vykonem manazerskych funkci v podniku,

tj. pii feSeni manaZzerskych rozhodovacich problémd;
b) multidisciplinarni véda zabyvajici se rozhodovanim dle bodu a).

Nejvyznamnéj§im rozhodovanim je rozhodovani strategické, které ma nejvyraznéjsi

a nejdlouhodobéjsi dopady na fungovani podniku. [24]

Pti rozhodovani se prolind védecky pfistup s uménim rozhodovat (podilem intuice).
V dnes$nim svété se schopnost vyhledavat, spravné pojmenovavat a efektivné fesit problémy
stdva zivotni nutnosti. Na roli manazera je v fadé spoleCnosti nazirdno pfedev§im jako
na fesitele problémul. Kazdy manazer by mél ovladat postup strukturovaného feseni problému

a umét pti ném vyuzivat analytické a kreativni techniky.[22]

Mohlo by se zdat, ze pfijimani a realizace rozhodnuti jsou dnes diky obrovskému mnozstvi
informaci a znalosti mnohem snaz$i, ale to tak neni. Dostupné informace jsou spise
nepiehledné, t€Zko srozumitelné a proménlivé. Udalosti pfichazeji s takovou rychlosti,
ze rozhodnuti mize byt zastaralé jesté diive, nez se zacne s jeho realizaci. Proto je role intuice
a usudku pfi pfijimani rozhodnuti a urovani strategii vétsi nez tomu byvalo v minulosti.
Rozhodovani zaloZené na faktech nelze ni¢im nahradit a rozhodovani na zékladé dohadui je
nepiijatelné, nicméné v podminkach vSudyptitomnych zmén, miZe byt spravné utfidéni fakt
Vv Casovém ramci, v némz musime jednat, v podstaté nemozné. Proto mé tak diilezitou roli
intuice a usudek. V dne$ni dobé musi mit manazefi odvahu podstupovat riziko. Riziko vsak
musi byt piiméfené. [3]

Ucelnost a efektivita plisobeni manaZera na rozvoj organizace je podminéna tim, jak
dokaze pii feSeni tento rozvoj doprovazejicich problémt vhodné vyuzivat metody a techniky,

vychézejici z teorie managementu organizaci a provéiené praxi manazerskych procesi.

,,Management (to manage = zaridit, aby veci fungovaly) je proces ovliviiovani cinnosti
lidi, provadenych v urcité organizaci, jehoz smyslem je zajistit ucelné a efektivni provedeni

techto cinnosti jejich nositeli se zdroji pro tento ucel pridélenymi“.[39]; s. 12]
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, Adjektivum manazersky potom oznacuje soubor i skupinu metod, vyuzivanych
K provadeni managementu organizaci (planovani, organizovani, vedeni, kontrole a Fizeni

Cinnosti lidi a jimi vyuzivanych zdrojit vedoucich k plnéni poslani organizace) . [39]; s. 12]

,,Metoda (z reckého mé todos = touto cestou) oznacuje postup ziskdavani poznatkii o urcité
realné skutecnosti a zahrnuje soubor pozZadavku a principu, které pritom musi byt
respektovany. Vymezuje zpiisob ucelného jednani pri vykonu urcité cinnosti, smerujici

k dosazeni zvoleného cile . [39]; s. 11]

Je nutno poznamenat, ze metody, které se osvédcCily v urcité situaci, mohou byt neucinné
V jiné situaci.
1.1.1 Meritorni a formalné-logicka stranka rozhodovani

Meritorni (vécna, obsahova) stranka se zabyva predevsim obsahem. RozliSuje rozhodovaci
procesy podle rtiznych obort. Rozhodovaci proces bude vypadat odlisné v ptipadé
rozhodovéni o ndkupu nové vyrobni linky nebo rozhodovéni o uvedeni vyrobku na trh a jeho
marketingové strategii. Meritorni stranka rozhodovani poukazuje na skutecnost, ze kazdy
rozhodovaci problém ma sva specifika a pii rozhodovani je tfeba uplatnit multidisciplinarni

znalosti.

Formalné-logicka (proceduralni) stranka odrazi skutecnosti, Ze rozhodovaci procesy maji

spole¢né rysy a vlastnosti bez ohledu na jejich obsah, to vSe je nazyvano procedurou. [56]
1.1.2 Normativni a deskriptivni teorie rozhodovani

V teorii rozhodovani rozliSujeme dva piistupy rozhodovatele. Oba tyto piistupy jsou

v praxi obvykle silné provazané.

Normativni teorie se zabyva pfedevs§im riznymi predepsanymi modely rozhodovani, které
se nachazeji v literatufe.[57] Pokud rozhodovatel pouziva tento piistup, zabyva se piredev§im
logickou strankou rozhodovaciho problému a snazi se vyuzit rozhodovaci modely

v praktickych situacich.

Deskriptivni teorie se zajiméd o jiz probéhlé rozhodovaci procesy, ze kterych lze ziskat
zékladni prvky, jejich pozitiva a negativa, veSkeré chovani konkrétniho subjektu, ale i vSech
ostatnich, které se daného rozhodovaciho problému tykaji. [36] Soustiedi se na ziskavani
poznatkil o tom, jak rozhodovat, jak feSeni problému probiha ve skute¢nosti. Lze sem zaradit
predevsim socialné-psychologické teorie rozhodovani (zamétené piedevsim na subjekt a jeho

chovani).
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Na Obrazku 1 mizeme vidét vztah mezi strankami rozhodovani a teoriemi rozhodovani.

_-[ES] <=
=
=

Obrazek 1:Vztah mezi strankami rozhodovani a teoriemi rozhodovani

Zdroj: viastni zpracovani dle [19]

1.2 Proces rozhodovani

Rozhodovaci procesy budeme chapat jako procesy feSeni rozhodovacich problémi,
tj. problémi s vice variantami feSeni. Problém s jedinym feSenim neni rozhodovacim
problémem a neni rozhodovacim procesem. Rozhodnutim chce rozhodovatel dosahnout
pozadovaného stavu. Kazdé rozhodnuti by mélo byt vysledkem dynamického procesu, ktery
je ovlivnén fadou faktord. V procesu rozhodovani je tim nejdulezitéjSim prvkem ucinit
spravné rozhodnuti vedouci k dosaZeni zamySleného cile. Spradvnost rozhodnuti neni

posuzovana v daném okamZziku rozhodovani, ale musi pfedstavovat spravné rozhodnuti

v dlouhodobém horizontu.
Mezi faktory ovliviiujici rozhodovani (Obrazek 2) a cely tento proces dle [19] patfi:

e rozhodovaci problémy (charakter a zavaznost);
e podminky pro rozhodovani (¢as, riziko,...);

e osobnost rozhodovatele (pfistup k rozhodovani, styl rozhodovani, zkuSenosti apod.)



—
= =

Obrazek 2: Pohled na rozhodovaci proces

Zdroj: viastni zpracovani dle [19]

Proces rozhodovani muzeme  d¢lit podle nékolika  kritérii.  Naptiklad
na meritorni a formalné-logickou  stranku ~ rozhodovani (viz kapitola 1.1.1)

nebo na rozhodovani osobni a manaZerské.

Specifikem osobniho rozhodovani je, Ze jedinec rozhoduje sdm o sob¢€ a navic rozhodnuti
sdm realizuje. V piipadé¢ manazerského rozhodnuti jedinec nerozhoduje ve svém vlastnim
zajmu, ale v zajmu nékoho jiného. Rozdilnou charakteristikou je taktéz fakt, ze rozhodovatel
sam rozhodnuti nerealizuje a rozhodnuti je vétSinou realizovano jemu podiizenymi

osobami. [5]

Predpokladem pro spravné rozhodnuti jsou znalosti v rliznych disciplinach a zkuSenosti

rozhodovatele z ptedchozich rozhodnuti.

Rozhodovaci problémy (tedy situace, kdy je feSen problém s alesponl 2 variantami feSeni)
jsou feSeny pomoci rozhodovacich procesii. Rozhodovaci proces je strukturovany rozklad

rozhodovaciho problému.

Pokud rozhodovatel piipravi dikladnou analyzu, je mnohem snazsi problému porozumét

a na zaklad¢ toho i spravné rozhodnout o vybéru vhodné varianty k feSeni. [33]

Rozhodovaci proces je cesta k manazerskému rozhodnuti s cilem dosdhnout zadaného

vvvvvv

az vysledné rozhodnuti. Manazeti se musi zabyvat rozhodovacim procesem, ale pouze v té

mife, ktera je pro samotné rozhodnuti nezbytné nutna. [52]

16



V ramci rozhodovaciho procesu je potieba projit urcitymi fazemi, které pomaha;ji fesiteli
se stanovenim kone¢ného rozhodnuti. V riznych publikacich se jednotlivé kroky a faze

procesu mirné lisi. Nelze vSak nalézt zadny zdsadni rozdil.

Rozhodovaci proces je naro¢ny a neni vytvaien v kazdém piipad¢ nastalého problému.
V piipadé rutinnich problému se tedy rozhodovaci problémy nevytvareji. Rozhodovatelé tyto

problémy fesi podle osvéd¢enych pravidel.

1.2.1 Prvky rozhodovaciho procesu

Pro wurceni spravného rozhodovaciho procesu je tifeba definovat zékladni prvky

rozhodovaciho procesu. K témto dle Fotra a Svecové [19] patii:

e cil rozhodovani;

e kritéria hodnoceni;

e subjekt a objekt rozhodovani;

e varianty rozhodovani a jejich dusledky;
e stavy svéta (okoli);

e rizikové situace.

Soucasti stavil svéta (okoli) je vymezeni rizikovych situaci, takze se jednad o rozhodovani

za jistoty, nejistoty a rizika. BliZe o této problematice pojednava kapitola 1.6.

1.2.2 Cil rozhodovani

,,Cilem rozhodovani je wrcity stav firmy, (jejiho okoli) kterého se mad reSenim
rozhodovaciho problému dosahnout “.[5]; s. 23]. Blazek [5] dale uvadi, ze cil mize byt taktéz

stanoven jako urcita tendence, pfipadné jednoznacny budouci stav.

Ptikladem spravné stanoveného cile rozhodovani mize byt zvySeni vyrobni kapacity nebo
proniknuti na nové¢ trhy. Pfi feSeni rozhodovaciho problému mohou byt stanoveny 1 dil¢i cile.
Dil¢i cile mohou mit mezi sebou ruzné vztahy a vazby. Muze se jednat o cile v hierarchickém
vztahu, coz znamena, ze cile hierarchicky niZe postavené slouzi k napliovani cilt
postavenych hierarchicky vySe. Druhym typem vztahu mezi cili je rovnocenny vztah.
Pfi tomto typu vztahu se muze jednat o cile komplementarni, kdy naplnéni jednoho cile
podporuje naplnéni cile jiného. Nebo se naopak se miize jednat o cile konfliktni, kdy napliio-
vani jednoho cile pfedstavuje prekdzku pro naplnéni cile jiného. Naptiklad Gspory nakladi
a spokojenost zaméstnancii. Pfipadné se mlze jednat o cile neutrdlni, kdy se jednotlivé cile

navzajem nijak neovliviuji.[15]
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,,Cile podniku jsou Zadouci stavy, kterych se podnik snazZi dosahnout prostiednictvim

své existence a svych cinnosti. “ [28]; s. 10]

V souvislosti s cili je tfeba si uvédomit, ze [28]:

firmy sleduji vice cilt (ziskovost, snizeni nakladu, podil na trhu,...);

cile musi byt posuzovany a vazeny z hlediska ¢asu. Nékteré cile jsou sledovany
z kratkodobého hlediska, jiné z hlediska dlouhodobého;

mezi cili musi byt ur€eny jejich hierarchie a priority.

Cile mohou byt kvantitativni (jsou vyjadieny ¢iselné) nebo kvalitativni (jsou vyjadieny

pomoci slovnich popisti). Jako piiklad kvantitativniho cile mizeme uvést dosazeni urcité

rentability vlastniho kapitalu a jako cil kvalitativni zlepSeni pracovnich podminek.

Pro definovéani samotnych cila literatura uvadi obecné postupy. Jednim z nich je pfistup,

ktery se skryva pod akronymem ,,SMART". Cil by tedy podle téchto zasad m¢l byt:

S - specific (konkrétni);

M - measurable (méfitelny);

A - achievable (dosazitelny);

R  -relevant (realn¢ dosazitelny);
T - time-bound (Casové omezeny).

Rozhodovani o cilech ovliviuji rizné faktory. Jsou to predevsim tyto faktory [28]:

1)

2)

3)

4)

5)

vliv prostiedi, ve kterém podnik plisobi — pokud je napf. nas§im cilem maximalizace
prodeje, je tento cil ovlivilovan poptavkou a nabidkou, ale i1 jinymi vlivy
(konkurenci, zasahy vlady, pozadavky odbort na vyssi mzdy, chovanim dodavatelt
atd.);

ocekavani dilezitych ,,stakeholders™ — stava se, Ze strategické cile jsou vytvoreny

dulezitymi stakeholders, kteti ptisobi v okoli firmy;

objem dostupnych vyrobnich faktort — velky podnik ma vétsi moznosti,

aby reagoval na sily okoli a mohl se tak vice branit a ovliviiovat okoli;

interni vztahy — mohou byt zavedeny takovéto otazky: Jak bude formulovani cila
ovlivnéno existujicimi vztahy mezi vrcholovymi pracovniky? Je soucasné firemni

kultura slucitelna s vyty¢enymi cili?;

Vlastnosti/schopnosti stratégii — existuji stratégové s riznymi vlastnostmi. Nekteti

budou rizikové orientovani, néktefi s averzi k riziku;
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6) minuly vyvoj podniku — zkuSenosti z realizace minulych cild, protoze lidé maji

pfirozenou tendenci k zachovavani kontinuity.

1.2.3 Kiritéria hodnoceni

Kritéria hodnoceni slouzi jako méfitko posouzeni vyhodnosti jednotlivych variant
rozhodovani, ktera vedou k dosazeni stanoveného cile. Kritéria hodnoceni tzce souvisi

se stanovenymi cili feseni.

Cile se zpravidla vyjadiuji jako maximalizace (zvySeni) napf. trzeb, zisku
nebo minimalizace (sniZzeni) napf. nakladt, ztrat z nekvalitni produkce, pifipadné dosazeni
urCitych hodnot téchto veli¢in. Pfi vétSim pocth cili miize byt pouzito vicekriteridlni
hodnoceni (zlepSeni pracovnich podminek je rozdéleno na tfi kritéria: hlucnost, exhalace

a osvétleni). [19]

Kritéria, stejné¢ tak jako cile rozhodovani, mohou byt formulovdna kvantitativné
¢i kvalitativné. Kvantitativné stanovené kritérium muze byt zisk, ptikladem kvalitativniho

kriteria je dopad na jméno firmy.

1.2.4  Subjekt a objekt rozhodovani

Subjektem rozhodovéani (rozhodovatelem) je osoba, kterda vykondva rozhodnuti.
Rozhodovatelem muze byt jednotlivec (jedna se o individudlni subjekt rozhodovani)

nebo skupina lidi (kolektivni subjekt rozhodovani).

Existuji spory tykajici se efektivnosti individudlniho a skupinového rozhodovani. Spojeni
ruznych odbornikli a specialistl ma své prednosti v tom, Ze dochazi k vzdjemné vymeéné
nazorl, kterd ve vétsSiné piripadi sméfuje ke kvalitnimu rozhodnuti. Dochézi vSak k tomu,
Ze oteviena diskuse byva negativné ovlivilovana natlakem dominantnich osob ¢i nesourodosti
tymu z hlediska nadfizenosti a podfizenosti. Obecné lze fici, Ze n€kterd rozhodnuti se dosahuji

1épe individualng, jina zase skupinové. [3]
»Objektem rozhodovani se zpravidla chape oblast organizacni jednotky, v jejimz ramci
se problém formuloval, stanovil se cil jeho Feseni a jehoZz se rozhodovani tyka®. [15]; s. 18]
1.2.5 Varianty rozhodovani a jejich disledky

S problematikou objektu rozhodovani souvisi varianty rozhodovani. Proces tvorby variant

rozhodovani spocivd v navrZzeni moznosti, jak se mize rozhodovatel rozhodnout a poté
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vybrat takovou variantu, jejiz dusledky budou co nejvice napliiovat stanovené kritérium

rozhodovani.
1.3 Faze rozhodovacich procesii

V ramci celého rozhodovaciho procesu je tieba projit uréitymi fazemi, které napomohou
fesiteli se stanovenim finalniho rozhodnuti. V riznych publikacich se jednotlivé kroky a faze

procesu mirn¢ lisi, ale nelze nalézt zadny zasadni rozdil.

Rozhodovaci proces lze rozélenit do etap vice zpusoby. Podrobné&ji, pokud rozlisujeme
vetsi pocet diléich slozek nebo agregovangji, kdy provadime dekompozici rozhodovaciho
procesu do malého poctu etap. Piikladem agregovanégj$iho Clenéni mizeme uvést piistup

Simona [15]. Ten rozlisuje ¢tyii etapy rozhodovaciho procesu [15]:

1. Analyza okoli
Zahrnuje zjisStovani podminek, které vyvoldvaji nutnost rozhodovat, identifikaci
rozhodovacich problémil a stanoveni jejich pficin.

2. Navrh FeSeni
Zaméieny na hledani, tvorbu, rozvijeni a analyzu sméru ¢innosti.

3. Volba feSeni
Zahrnuje hodnoceni variantnich smérii ¢innosti navrzenych v pfedchozi etapé,
které vyust'uje do volby varianty ur¢ené k realizaci.

4. Kontrola vysledkii
Dochazi k hodnoceni skute¢né dosazenych vysledkli varianty po jeji realizaci a jejich
posuzovani vzhledem k pfedem stanovenym cilim. Vysledky etapy mohou vést

k novému rozhodovacimu procesu.
Pii podrobnéjSim ¢lenéni rozhodovacich procest rozliuje tyto etapy:

e identifikace problému;

e analyza a formulace rozhodovacich problémi;

e Stanoveni kritérii hodnoceni variant;

e tvorba variant feSeni rozhodovacich problémi (variant rozhodovani);
e stanoveni dusledku variant rozhodovani;

e hodnoceni a vybér varianty k realizaci;

e realizace zvolené varianty rozhodovéani,

e Kontrola vysledku realizované varianty.
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1.3.1 Identifikace problému

Nejprve je tieba vzdy identifikovat samotny problém. Bez probé¢hlé identifikace by bylo
tézké néjaké rozhodovani zacit. Neméné dulezitym krokem je analyza vnitiniho a vnéjSiho
prostiedi.

vvvvvv

problémy, které je tieba feSit a rozhodovatel se k nim muze prioritné stavét tak, ze je bude

fesit postupné podle stanovené dulezitosti ve spravném potadi. [2]

Literatura Casto uvadi, ze manazer nemize identifikovat problém, pokud nema stanovené
cile. Pokud manazer dokéze stanovit cile, miize 1épe identifikovat problém, ktery stanovenym
cilim brani. Vystupem této faze by tedy mélo byt stanoveni cili a diky nim identifikace

rozhodovaciho problému.

1.3.2  Analyza a formulace rozhodovacich problémi

Analyza a formulace rozhodovacich problémt obsahuje mnozstvi aktivit, které probihaji
vétSinou v jednom cCase a vzdjemné se rizn€ ovliviiuji. Problémem mohou byt nové

informace, které postupné ziskavame, jelikoz mohou ¢asti této faze ovliviiovat a ménit. [43]
V této fazi je tieba [56]:

e popsat problém a formulovat ho;

e Sstanovit cile;

o specifikace hlavni stranky a faktory problému;
e urcit pficiny problému;

e udélat konecnou formulaci problému.

1.3.3 Stanoveni kritérii hodnoceni variant

Stanoveni a vybér kritérii je dilezité, protoZe se na jejich zdklad€é hodnoti mozné varianty
feSeni problému a je dualezitou fazi pfed vytvafenim ¢i ur€ovanim variant. Pokud
se rozhodneme vytvaret varianty diive, nez stanovime kritéria, mohlo by se stt, Ze na néktera
dilezita kritéria zapomeneme. Jednotlivad kritéria se nesmi piekryvat a kazdé kriterium

by mélo mit méfitelnou podobu.

1.3.4  Tvorba variant FeSeni rozhodovacich problémi (variant rozhodovani)

Tvorba variant feSeni rozhodovacich problémi je néarocnd na tvarci schopnosti

rozhodovatell. Je nutné se zaméfit na tvorbu vsech moznych odlisnych variant. Diky tomu,
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muzeme vybrat tu nejvyhodnéjsi z nich. Zasadnim omezenim jsou vzdy naklady a cas.

wr e

ptipadech se ale jedna o princip satisfakce. [33]

Prameny se shoduji, Ze ¢im vétSi je soubor variant, tim je i vétsi pravdépodobnost,

ze rozhodovatel najde vhodné feseni.

Tvorba variant je zavisla na mnozstvi a kvalit¢ sesbiranych informaci. Tyto informace

by mély pochazet z vnéjsiho i vnitiniho prostiedi spole¢nosti. [55]

Samotné metody by mély piedevs§im slouzit k podpote kreativniho mysleni rozhodovatele.

Metody, které manazer muze pii své tvorb¢ variant vyuzit, se déli do dvou skupin [5]:

e systematicko-analytické metody;

e metody stimulujici intuici.

Mezi systematicko-analytické metody lze zafadit napiiklad morfologickou analyzu.
Morfologické analyza systematicky identifikuje vS§echny moznosti vhodné k feSeni problému.
K tomu vyuziva jednotlivé hodnoty a spoleéné¢ z nich vytvaii rtizné permutace, které
napomahaji vzniku vhodného feSeni. Od predeslych metod se lisi hlavné svym pouzitim,
da se pouzit individudlnim zplsobem. Prvnim krokem je, Ze si stanovime hlavni parametry,
které¢ charakterizuji feSeny problém, poté si vypiSeme vSechna mozna teSeni jednotlivych
parametri a vytvoifime pak jejich kombinace. Vysledkem mohou byt nové naméty,

které nasledn¢ budeme dale posuzovat a vybirat z nich ty, které je mozné zrealizovat. [19]

Intuitivni metody vychazi pfedev§im z psychologické analyzy a nejsou natolik
podporovany matematickou analyzou. Jednou z téchto metod mize byt brainstorming. Tato
metoda je zaméfena na generovani co nejvétsiho poctu feSeni pomoci skupinového mysleni.

1.3.5 Stanoveni dusledki variant rozhodovani

Néplni stanoveni disledkti variant rozhodovani je zjisténi predpokladanych vlivii a u€inki

jednotlivych variant z hlediska zvoleného souboru kritérii hodnoceni.

Samotny proces stanoveni diisledkl variant je velice dilezity z toho divodu, Ze na zéklade
zhodnoceni dopadi jednotlivych moznosti probiha nésledné hodnoceni a vybér mozné

varianty.

Porovnavaji se jednotlivé varianty s ohledem na piedem stanoveny cil. Pokud je

rozhodovaci problém p#ilis slozity, je povoleno kombinovat rtizné varianty.[19]
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Problém muze nastat, pokud existuje rozsahly soubor variant, ktery obsahuje kvantitativni
i kvalitativni data. [53] Proces by nemusel byt efektivni a aktualni. V praxi jsou casto

vyuzivany softwarové programy. [56]
1.3.6 Hodnoceni a vybér varianty k realizaci

V této fazi probiha samotné zhodnoceni disledk jednotlivych variant s ohledem
na kritéria, kterd byla pfedem stanovena. Na zdkladé tohoto hodnoceni jsou vytvofeny
vysledky pro vSechny varianty, a na zakladé téchto vysledkii probihéd posledni faze rozhodo-

vaciho procesu, tedy vybér vhodné varianty. [33]

V této fazi je dulezité pracovat se stanovenymi kritérii. Kritéria funguji jako méfitka
dosazeni stanoveného cile. V nékterych piipadech (u dobie strukturovanych problému)
se muze objevit pouze jedno kritérium, ale ve vétSin¢ piipadd je kritérii stanoveno vzdy

vice. [19]

Jedna-li se o problém, jehoz cil ma stanoven vétsi pocet kritérii, vyuziva se metod
je samotné hodnoceni a nésledny vybér varianty. Z tohoto divodu se v této fazi postupné
snizuje pocet kritérii a jednotlivym kritériim se ptikladaji rizné vahy podle dulezitosti. [5]

Metoda sniZzovani poctu kritérii (Obrazek 3) je rozdélena do tii hlavnich ¢asti [56]:

1) vylouceni nepfipustnych variant;
2) hrubé posouzeni - eliminace nevyhodnych variant;

3) detailni hodnoceni variant - aplikace vicekriterialniho hodnoceni.

V prvni ¢asti této metody je tieba naprosto vyloucit ty varianty, které nespliiuji nékteré
z cild a zaroven vylucuje i ty varianty, u kterych kritéria hodnoceni ptekracuji stanovenou

hranici. [5]

Druha ¢ast metody se snazi eliminovat varianty, které jsou zna¢n€ nevyhodné oproti jinym.
Tato ¢innost miZe probihat pomoci dalSiho omezeni kritérii, kde se vyberou pouze ta kritéria,

vvvvvv

varianty, nebo je mozné pouzit princip dominance. [19] Tento princip puvodné pochazi

z genetiky, ale ve své podstaté je jeho zakladem to, Ze vyraznéj$i a siln€jsi jedinec a jeho

vlastnosti pohlti slabsiho jedince. [47]

V posledni c¢asti této metody probihd kone¢né detailni hodnoceni zbylych variant.
Zakladem tohoto hodnoceni byva velice Casto expertni analyza, nebo je vyuzito metod

vicekriterialniho hodnoceni. [56]
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Soubor pripustnych

variant

Redukovany soubor

nadéjnych variant

Obrazek 3: Proces hodnoceni variant
Zdroj: viastni zpracovani dle [19]
Kritéria mivaji dvoji povahu a to bud’ kvantitativni, nebo kvalitativni. Z tohoto diivodu je

tieba, aby manazer umél prevést vSechna kritéria na stejnou mérnou jednotku. [31]
1.3.6.1. Stanoveni vah Kritérii

Aby vicekriteridlni hodnoceni bylo jednodussi, vyuziva se rtiznych metod stanoveni vah
kritérii. Tyto metody jsou pouzivany piedevSim z toho divodu, Ze kritéria mivaji dvoji
povahu a to bud’ kvantitativni, nebo kvalitativni. Z tohoto divodu je tfeba, aby manazer ume¢l
prevést vSechna kritéria na stejnou mérnou jednotku. Diky témto metodam je celé finalni

rozhodnuti mnohem jednoduseji pochopitelné pro externi subjekty. [31]

Metody stanoveni vah kritérii jsou rtizné, mohou byt piedevsim rozliSovany podle jejich

slozitosti. Jedna se naptiklad o tyto metody:

Bodovaci metoda - pomoci této metody rozhodovatel rozdéluje body mezi jednotliva
kritéria na zaklad¢ vlastné Stanovené stupnice. Dilezitost kritérii je ohodnocena poctem boda
¢i mensi rozsah — napt. 1 az 5, 1 az 10 apod. Potom se opét secte pocet ptridélenych bodu
avahy ziskame podélenim ptidélenych bodi jejich souctem. Je to subjektivni,

ale nejjednodussi metoda. Doporucuje se pouze zkusenym rozhodovatelim. [30]
Alokace 100 bodu — zde rozhodovatel rozdéli 100 bodt mezi jednotliva kritéria a to podle

jejich vyznamnosti. Tato metoda je velice rychla, ale vysledek byva siln¢ subjektivni.

Vyhodou je jemngjsi rozliSeni vah jednotlivych kritérii a snadny vypocet normovanych vah.

24



Nevyhodou ovSem je nutnost neustale kontroly souctu bodii piifazenych jednotlivym

kritériim, ktery se musi rovnat 100. [15]

Stanoveni poradi vyznamnosti scénait — tato metoda pomaha rozhodovateli piimo
stanovit pofadi jednotlivych kritérii, podle jejich vyznamnosti, nebo muze toto potadi vytvofit
etapov€, coz znamena, ze z celkového mnozstvi kritérii nejprve vybere nejvyznamnéjsi
anejméné vyznamné, tato kritéria postavi na prvni a posledni misto a nasledné vybird
ze zbylych opét nejvice a nejméné vyznamné. Postupné takto vytvoii seznam kritérii, kterd

boduje tak, aby soucet vSech rozdélenych bodu byl 1. [5]

Metoda parového srovnani — Tato metoda je ve své podstaté bodovaci metodou
a pouziva se predevsim v situacich, kdy je pro rozhodovatele obtizné obodovat jednotliva
kritéria, pro jejich velky pocet. Pro pouziti této metody postaci rozhodovateli, kdyz dokaze
rozhodnout o dulezitosti kritérii, vzdy mezi dvéma. Princip této metody spoéiva v tom,
ze rozhodovateli jsou postupné piedlozeny dvojice jednotlivych kritérii a zadavatel urci, které
Tabulky 1. Zjistuje se, zda se preferuje kritérium uvedené v iadku pred Kkritériem
ve sloupecku. Pokud ano, zapise se do ptisluSené¢ho policka jednicka, v opacném piipad¢ nula.
Pro kazdé kritérium se poté stanovy pocet jeho preferenci, které je roven souctu jednicek

v fadku a souctu nul ve sloupci uvazovaného kritéria. [15]

Tabulka 1: Metoda parového porovnani

Kritérium | K1 K2 K3 K4 Pocet preferenci | Normovana vaha
K1 1 0 1 2 0,33
K2 1 1 2 0,33
K3 0 1 0,17
K4 1 0,17
Zdroj: [15]

Na zakladé poctu preferenci se uréi jejiich normované vahy podle vztahu [14]:

v=, @

Pricemz pocet uskutecnénych srovnani kritérii je dan vztahem [14]:

f=m=, @

-
|
|

Kde vi ... normovana vaha i-tého kritéria,
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fi ... pocet preferenci iutého kritéria,
n ... pocet kritérii.
Dle tohoto vztahu miize nastat problém, kdyz je pocet preferenci urcitého kritéria nulovy,
proto se v nékterych ptipadech zvysuje pocet preferenci o 1. [14]
1+ f,

v, =- = 3)
n+ > f,

Fa
=]

Saatyho metoda — Na rozdil od metody parového srovnavani se kromé samotné
preference kritérii urcuje také velikost této preference, tedy nejen jestli je jedna varianta lepsi

nez druha, ale urcuje se i o kolik je lepsi.

V prvnim kroku Saatyho metody urceni vah kritérii jde o zjiSté€ni preferencnich vztaht
dvojic kritérii, které jsou ve stejném potadi vypsdna v tadcich i sloupcich tabulky. Podle
velikosti preference jsou dvojicim kritérii ptfidéleny poc¢ty boda. K urceni velikosti preferenci
pomoci bodu Saaty doporucuje deskriptory uvedené v Tabulce 2. Hodnoty 2, 4, 6, 8 lze

vyuzit k jemnéj$imu rozliSeni velikosti preferenci dvojic kriterii.

Tabulka 2: Saatym doporucena bodova stupnice

Pocet bodii Deskriptor
1 Kritéria jsou stejné vyznamna
3 Prvni kritérium je slab¢é vyznamnéjsi nez druhé
5 Prvni kritérium je dosti vyznamnéj$i neZ druhé
7 Prvni kritérium je prokazatelné vyznamnéjsi nez druhé
9 Prvni kritérium je absolutné vyznamné;jsi nez druhé

Zdroj: [15]

Takto zjistime hodnoty dvojic kritérii nad hlavni diagonalou, hodnoty na hlavni diagonale
jsou jedni¢ky a prvky pod hlavni diagondlou dostaneme jako ptevracené hodnoty prvki
nad hlavni diagonalou. Vahy jednotlivych kritérii ur¢ime takto: ,,Stanovime geometrické
pramery radki Saatyho matice (tj. vynasobime prvky jednotlivych radkii této matice a urcime
n-té odmocniny téchto soucinu). Normalizaci téchto radkovych geometrickych primeérii (jejich
vydélenim souctem téchto geometrickych prumeéru) ziskame dobré odhady vah odpovidajicim

kritériim. *“ [15]; s. 127]

Postupny rozvrh vah — rozhodovatel nejprve rozdéli vSechna kritéria do podobnych

skupin a témto skupindm ur¢i vahu, ndsledné i v jednotlivych skupinach uré¢i vahu vSem
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kritériim. Vyslednd vaha jednotlivych kritérii je tedy souCinem vahy celé skupiny a vahy
daného kritéria v ramci skupiny. [15]

Metoda poradi - usporadava kritéria dle dtlezitosti a na tomto zaklad¢ jim pfifazuje body.
jeden. Vahy se vypocitaji jako podil bodového ohodnoceni urcitého kritéria a souctu
bodového ohodnoceni vSech kritérii. Nevyhodou je, Ze metoda poradi nepostihuje eventualni

rozdilnost v intenzité dilezitosti jednotlivych kritérii. [19]

Je tfeba upozornit, ze veskeré vysledné¢ vahy jsou vzdy subjektivné ovlivnény
ato jak ze strany pouzité metody, tak i ze strany rozhodovatele. Z toho divodu je vzdy
vhodnéjsi vyuzit vice metod stanoveni vah kritérii, nebo vyuzit vétsiho poctu hodnotitelti

variant, ktefi mohou vahy pfitazovat tymové, nebo nezavisle na sob¢.
1.3.7 Realizace zvolené varianty rozhodovani

Z realizace zvolené varianty rozhodovéni jiz vystupuje findlni rozhodnuti, tedy zvolena
varianta k implementaci. Dand varianta by méla spliiovat veskeré stanovené cile a zaroven
by méla byt tou nejvyhodnéjsi variantou. Rozhodovatel méa moznost stanovit bud
nejvyhodnéjsi variantu, nebo mize stanovit preference jednotlivych variant, podle kterych
dané varianty sefadi a pokusi se je implementovat. Ukolem rozhodovatele neni pouze kvalitni
ptiprava a volba rozhodnuti, ale téz efektivni komunikace, aby zvolené feSeni bylo pfiijato

Cleny organizace. [39]
1.3.8 Kontrola vysledkii realizované varianty

Kontrola vysledkli zahrnuje stanoveni odchylek skute¢né dosaZenych vysledku realizace
vzhledem k stanovenym cilim a zjistovani, zda problém stale jesté existuje nebo nedoslo-li
po realizaci zvolené varianty k vzniku jinym problémim. Pokud existuji vyznamnéjsi

odchylky, je tfeba realizovat napravna opatieni. [39]

Je nutno poznamenat, ze rozhodovaci procesy neprobihaji linedrn€ v piimém sledu
jednotlivych fazi, ale jejich pribéh ma spiSe cyklicky charakter a typicky je také
zpétnovazebni charakter, kdy vysledky jedné faze vyvolaji potfebu vratit se k nékteré

z ptedchozich fazi.
1.4 Kvalita rozhodovani

Kvalita rozhodovani se musi z dlouhodobého hlediska projevit v dobrych hospodaiskych

vysledcich, ale kvalitu rozhodovani bychom neméli posuzovat pouze podle vysledku jediného
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rozhodovaciho piipadu. Vysledky rozhodnuti mohou mit i kvantitativni charakter. Casto také
dochazi k tomu, ze vysledek zvolené varianty nemiizeme zcela, nebo alesponi z ¢asti ovlivnit
(hlavné v pfipad¢é slozitych, Spatné strukturovanych rozhodovacich procest zavislych
na faktorech rizika a nejistoty). Ptiznivé nebo neptiznivé vysledky nejsou proto ovlivnény
pouze rozhodovatelem, ale externimi faktory. Proto v§ak miize 1 nekvalitni rozhodnuti pfinést

dobré vysledky a naopak. [15] Situaci blize popisuje Obrazek 4.

Rozhodovani za podminek jistoty Rozhodovani za podminek rizika a
nejistoty

Obrazek 4: VIiv rizika a nejistoty na vysledek rozhodovani
Zdroj: viastni zpracovani dle [19]

Kvalitu rozhodovacich procest ovliviuji [19]:

e stanovené cile feSeni rozhodovaciho problému — jejich transformace do podoby
kritérii hodnoceni, uplatnéni téchto kritérii pii hodnoceni variant a volbé varianty
uréené k realizaci, mira souladu s cili;

e mnozstvi a kvalita informaci, které mame k feSeni rozhodovaciho problému,

e mira uplatnéni néstrojii a poznatkt teorie rozhodovani;

e pocet zpracovanych odlisSnych variant;

e Kkvalita fizeni.

Pfi rozhodovani existuji rizné prekazky, které brani dosazeni pozadované kvality.
Tyto prekazky oznacujeme jako bariéry racionality. MlUzeme je rozdélit na ty, které maji
pri¢inu na strané manazera (subjektivni) a na ty, které se vytvareji v organizaci (organizacni).

Mezi subjektivni bariéry patii zejména [53]:

e o0omezend schopnost Cloveéka zpracovavat informace;

e omezeny rozsah znalosti a poznatk;

e oOmezend schopnost formulovat a feSit slozit¢ rozhodovaci problémy
(zjednodusovani, zanedbavani rizika, omezovan poctu variant apod.);

e Opakovani v minulosti neefektivnich rozhodnuti (obava z nepfiznani chyby apod.);
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e stres.
K bariéram organiza¢nim patii [53]:

e nedostatecnd kvalita informacni zakladny (pfedevSim pro vrcholové fizeni
a rozhodovani);

e nepruzna organizacni struktura;

e velky pocet stupiili v hierarchii fizeni;

e nepfesné a nejasné vymezeni statutu manazerd.
1.5 Informace a rozhodovani

Jsme presyceni a pfesycovani informacemi. Piilezitost ziskat konkurenc¢ni vyhodu
nepochybné¢ za¢ind uz ve f4zi analyzy dat, kterd mohou mit nejriznéj$i charakter
(marketingovy vyzkum, denni tisk, cenové statistiky, bankovni zpravy apod.). Umét zhodnotit
tato obecnd data v cenné informace, je Sanci ziskat konkurencni vyhodu. Ve smyslu obecné
definice je informace fenomén, ktery odstranuje neurcitost znalosti o néjakém jevu ¢i objektu.
,Informace jsou data, organizovana takovym zpusobem, ze jsou smysluplna

pro prijemce . [10]; s. 150]
Informace musi byt co nejvice [39]:
e piesnd;
e aktualni;
e spolehliva;

e adekvatni.

Informace lze ziskavat z internich a externich zdroji. Interni informace pochazi napft.
z vnitropodnikového Ucetnictvi, planti vyroby, evidenci majetku apod. z externich zdroji 1ze
ziskat informace o konkuren¢nich vyrobcich, o vyvoji inflace a dalSich ekonomickych

vvvvv

podnikani a oproti konkurenci ziskava konkuren¢ni vyhodu. [10]

Je ziejmé, Ze malé 1 velké mnoZstvi informaci neni vhodné. Bud’ jde o nedostatek
informaci, nebo o velké mnozstvi informaci, které je obtizné vyhodnotit.

Nejen objem spolehlivych, dostate¢né presnych informaci je diilezity pro dosazeni feSeni
rozhodovacich problémt, ale dillezitd je 1 spravnost interpretace téchto informaci, kterad

vyzaduje uplatnéni usudku pozorovatele. Lidsky usudek ptedstavuje cenny a casto
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nezastupitelny prostfedek k feSeni rozhodovacich problémt, soucasné vSak mulze byt

nespolehlivy, aniz si to rozhodovatel uvédomi. [15]
1.6 Typy rozhodovacich problémii a procesi

Rozhodovaci problémy mlzeme rozdé€lit zriznych hledisek. Z hlediska slozitosti
rozhodovaci problémy délime na rutinni a specifickd rozhodnuti, z hlediska rozhodovani
za jistoty, rizika a nejistoty. Z pohledu zavislosti rozdélujeme rozhodovaci procesy na procesy
zavislé a nezavislé. Vzajemna zavislost mize byt vécna (organiza¢ni) nebo ¢asova. Dale dle
povahy subjektu rozhodovani tfidime rozhodovaci procesy na procesy, kdy rozhoduje
jednotlivec nebo skupina rozhodovateli. Podle poctu kritérii se ¢leni na jednokriterialni
a vicekriteridlni rozhodovéani adle délky casového horizontu na strategické, taktické

a operativni.
1.6.1 Hledisko slozZitosti

Manazerska rozhodnuti se mohou tykat béznych, opakujicich se problému, ale také

ojedinélych, slozitych problémi. Rozeznavame proto:

e rutinni rozhodnuti (dobie strukturované problémy);

e specifickd rozhodnuti (Spatné strukturované problémy).

Tato rozhodnuti zachycuje Obrazek 5.

Rutinni rozhodovani

Rutinni rozhodovani se vyznacuje pouZzivanim béZného postupu, ktery se opakuje. Jedna
se 0 dobfe strukturované jednoduché problémy. Jsou to rozhodnuti napf. o kapacitnim
vytiZzeni zafizeni, obsazeni pracovist nebo rozdéleni odmén. VétSinou se jimi zabyvaji
manazefi na niz$i (operativni) trovni fizeni. Na tato rozhodnuti by nemélo byt vynakladano

ptili§ mnoho ¢asu a Gsili. [59]
Specificka rozhodnuti

Spatné strukturované rozhodovaci problémy (specificka rozhodnuti) jsou takové problémy,
které se tykaji fizeni na vysSich urovnich. Jsou vyzadovéany rozsahlejsi znalosti a zkuSenosti,
Casto také intuice a tvirci piistup. Zabyvaji se totiZ problémy, kterou jsou do urcité miry
nové, neopakovatelné¢, mimofadné slozit¢ a vyznamné. Piikladem mize byt rozhodnuti
0 vytvoieni spolecného podniku nebo rozhodovani o vyrobkovych a technologickych

inovacich.[9]
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Spatné strukturované problémy

Vrcholové tizeni Slozité, nestrukturované

problémy za rizika a nejistoty
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\ 4

Dobte strukturovane problémy

Obrazek 5: Typy rozhodnuti dle tirovné fizeni
Zdroj: vlastni zpracovani dle [4]
Nutno poznamenat, Ze existuje jen malo probléml vyhradné¢ dobfe nebo Spatné
strukturovanych. Vétsina z nich predstavuje urcité kombinace téchto typl, ovSem s pifevahou

ryst bud’ dobfte, nebo $patné strukturovanych problémii.
1.6.2  Hledisko rozhodovani za jistoty, rizika a nejistoty

S rozhodovanim za jistoty, rizika a nejistoty souvisi také stavy svéta (okoli) a rizikové

situace.
Stavy svéta (okoli) a rizikové situace

,Stavy sveta (scénare, rizikové situace) rozumime vzdjemné se vylucujici situace,

které mohou nastat po vybrani varianty rozhodovatelem. *“ [19]; s. 29]

Blazek [5] stav okoli definuje jako mnozinu faktorii majici vliv na dosazeni cile
rozhodovéni. Tyto faktory rozhodovatel nemtize ovlivnit, mize je pouze piedvidat a vhodné

zahrnout do procesu rozhodovani.

Rizikové situace chipeme jako budouci vzdjemné se vylucujici situace, které mohou
po realizaci varianty rozhodovani nastat a které¢ ovliviiuji disledky této varianty vzhledem
k n€kterym kritériim hodnoceni. [15] Rizikové situace hraji vyznamnou roli, pokud jde

0 rozhodovéni za rizika nebo nejistoty.
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Podle schopnosti pfedvidat informace o stavech okoli a duasledcich variant vzhledem

ke stanovenym kritériim jsou rozliSovany nasledujici rozhodovaci situace:

e rozhodovani v podminkach jistoty;
e rozhodovani v podminkach rizika;

e rozhodovani v podminkach nejistoty.

Jistotou jsou na mysli podminky, pfi kterych pro jakékoliv rozhodnuti miize byt jen jedna
varianta. Nastava za situace, kdy ma rozhodovatel k dispozici uplné informace o moznych
dasledcich volby jednotlivych alternativ (variant) a je schopen spocitat ndklady a vynosy

kteréhokoli rozhodnuti a zna vystupy veskerych ptipadnych rozhodnuti. [39]

Naopak v ptipadé rozhodovani za podminek rizika ¢i nejistoty je rozhodovani spojeno
s vyskytem vice moznych budoucnosti (stavii okoli) a ptedstavuji v podnikatelské praxi
krajni ptipady. V situaci rozhodovéni za rizika rozhodovatel zna mozné stavy okoli, které
mohou nastat, tim i disledky jednotlivych variant pfi téchto stavech a zaroven je schopen
pro kazdy scéndf stanovit pravdépodobnost s jakou dany scénaf nastane. Pokud rozhodovateli
nejsou znamy pravdépodobnosti, s jakymi jednotlivé scénafe nastanou, jedna

se 0 rozhodovani za podminek nejistoty.

Podle Sulefe [53] zna manazer v piipadé rozhodovani za rizika mozné budouci situace
a pravdépodobnost jejich vyskytu, pficemz potiebnou pravdépodobnost je mozné stanovit
objektivné (na zakladé statistickych udaji), nebo subjektivné (vychazi se z manazerovych

zkuSenosti, inteligence a intuice v situacich, kdy nejsou k dispozici statistické udaje). [53]

Definice nejistoty se shoduje s terminologii pouZitou u Blazka [5] a Fotra a Svecové [19]
kdy je tedy nejistota spojena piedev§im s neschopnosti spolehlivého odhadu vyvoje faktord,
které ovliviuji vysledky konkrétniho projektu.

Z vySe uvedené¢ho vyplyva, Ze nejjednodussi je rozhodovani za podminek jistoty
jistoty pievazuje u procesi omezené kratSim Casovym horizontem a spiSe se vyskytuje
na nizsich trovnich fizeni. Zatimco pro vrcholové vedeni podniku je typické rozhodovani
za podminek rizika a nejistoty. VétsSina rozhodovacich procesit vSak probiha v ur€ité smési
prvka jistoty, rizika a nejistoty. Na tuto skutecnost upozoriiuje napt. Mikulastik [37].
Zmifluje se o tom, Ze v praxi neni zadnd situace stoprocentné jasnd a stoprocentni reflexi
redlného svéta nema rozhodovatel nikdy. V takovych ptipadech hovotime o faktorech rizika,

které ovliviiuji vysledky vybéru rozhodnuti, a jejich budouci vyvoj piesné nezname. Mezi
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takové faktory mizeme zatradit poptavku, ceny surovin, urokové sazby, devizové kurzy,
zivelné pohromy apod. Pfi hodnoceni a vybéru musime vychazet z progndz téchto faktord.
Neurcitost potom chiapeme jako nemoznost stanovit budouci hodnotu rizikovych faktort

ovliviujici dasledky vybrané varianty.

Ptestoze je v Cestin€é chépano riziko vétSinou jen v negativnim smyslu, podotykaji Veber
a kol. [55], ze riziko s sebou nese i pozitivni stranku. Podle téchto autort je totiz odrazem

existence nejen nezadoucich, ale i moznych zadoucich odchylek. [55]
1.6.3 Hledisko zavislosti

Z pohledu zavislosti rozdélujeme rozhodovaci procesy na procesy zavislé a nezavislé.

Vzéajemna zavislost miize byt vécna (organiza¢ni) nebo ¢asova.
e Vécna zavislost

Rozhodnuti, ktera jsou uskute¢néna v urCitém utvaru, mohou mit dopad i na jiné
organizacni slozky podniku. Pokud rozhodnuti, kterd aplikujeme v ur€itém utvaru, neovlivni
jiné organizaéni slozky firmy, jedna se rozhodnuti nezavislé. Piikladem mulze byt zména

vyrobniho programu (mutize ovlivnit zasobovaci Gtvar podniku). [15]
e Casova zavislost

Rozhodnuti se tyka jednak minulosti, jednak budoucnosti. Rozhodnuti uskute¢néna
v minulosti (napf. investicniho charakteru) omezuji nékteré zdroje v soucasnosti,
a tak ovliviiuji soucasné rozhodovaci procesy. Casova zavislost se tyka také budoucnosti.
Pokud uskutecnime urcité rozhodnuti nyni (napt. vybér vyrobniho zafizeni) vymezujeme tim

budouci zaméfeni akei. [19]
1.6.4 Dalsi typy rozhodovacich procesi
Dle povahy subjektu rozhodovani tftidime rozhodovaci procesy na procesy s:

¢ individualnim subjektem rozhodovani (rozhoduje jednotlivec);

e kolektivnim subjektem rozhodovani (rozhoduje skupina).
Podle poctu kritérii hodnoceni se rozhodovaci procesy cleni:

e S jednotlivym kritériem hodnoceni (jednokriterialni rozhodovani);
J ym

e S vetSim poctem kritérii (vicekriterialni rozhodovani).

Dle tidici urovné a podle délky casového horizontu, ke kterému se vztahuji dasledky

variant rozhodovani [8]:
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o strategické (koncepéni);
o taktické;

e Operativni.
1.7 Shrnuti kapitoly 1

Prvni kapitola se zabyvala otdzkou rozhodovéni a rozhodovacimi procesy; rozhodovanim
se pritom mysli proces, kdy urcity subjekt provadi v urcité situaci vybér z nejméné dvou
moznych variant. Pfi rozhodovani se védecky piistup prolina s lidskou intuici, jejiz piinos je
znacny obzvlast¢ v dnesni moderni dobé, kdy udalosti pfichdzeji s takovou rychlosti,

ze rozhodnuti miize byt zastaralé jesté diiv, nez se zacne s jeho realizaci.

Mezi faktory ovlivitujici rozhodovani patii rozhodovaci problémy (charakter a zavaznost),
podminky pro rozhodovani (¢as a riziko) a osobnost rozhodovatele. Na rozdil od osobniho
rozhodovéani je manazerské rozhodovani typické tim, ze dané rozhodnuti neni zpravidla

realizovano samotnym manazerem, nybrz podfizenymi zaméstnanci.

Meritorni stranka rozhodovani odlisSuje jednotlivé rozhodovaci procesy z hlediska obsahu,
zatimco formalné-logickd stranka nahlizi na problémy ze stranky proceduralni, takze pomoci

ni Ize fesit vice problémi najednou.

Deskriptivni  teorie rozhodovani popisuje jiz probéhnuté¢ rozhodovaci procesy tak,
jak se udaly, zatimco normativni teorie zkouma feSeni, jak by se dalo postupovat

do budoucna.

Mezi prvky rozhodovaciho procesu patii zaprvé cil rozhodovani, tedy urcity stav
spole¢nosti, kterého se ma feSenim problému dosdhnout. Kromé toho rozlisujeme i dil¢i cile,
které mohou byt bud’ v hierarchickém vztahu (nizsi cile slouzi k napliiovani cili vyssich),
V rovnocenném vztahu, anebo se milZe jednat o cile konfliktni. Cile Ize klasifikovat i z jiného
hlediska, a to na kvantitativni (narast zisku) a kvalitativni (spokojenost zaméstnancti). Cile
by mély byt SMART. Mezi dalsi prvky rozhodovaciho procesu patii kritéria hodnoceni
(zpravidla zvySeni trzeb ¢i zisku, nebo sniZzeni nakladt), subjekt rozhodovani (jednotlivec
¢1 skupina lidi), objekt rozhodovani (oblast organiza¢ni jednotky, jiz se proces tykd) a stavy
svéta (tj. vzdjemné se vylucujici situace, které mohou nastat po vybrdni varianty
rozhodovatelem), podle nichz rozliSujeme rozhodovani V podminkach jistoty, rizika
¢i nejistoty.

Rozhodovaci proces Clenime do urcitych fazi. Z hlediska agregované€jsiho Clenéni rozlisuje

analyzu okoli, navrh feSeni, volbu feSeni a kontrolu vysledkl. Z pohledu podrobnéjsiho
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Clenéni rozliSujeme identifikaci problému, analyzu a formulaci rozhodovacich problémii,
stanoveni kritérii hodnoceni variant, tvorbu variant feSeni rozhodovacich problémt, stanoveni
disledkl variant rozhodovéni, hodnoceni a vybér varianty k realizaci, realizaci zvolené

varianty rozhodovani a kontrolu vysledkt realizované varianty.

Pfi tvorb¢ variant feSeni rozhodovacich problémil je tfeba vytvofit co nejvetsi mnoZzstvi
variant, které dosahuji stanovenych cili. Metody, které manazer mlze vyuzit, mohou byt
ze skupiny systematicko-analytickych nebo patfti do metod stimulujicich intuici. Mezi
systematicko-analytické metody lze zafadit naptiklad morfologickou analyzu. Intuitivni
metody vychazi predevSim z psychologické analyzy a nejsou natolik podporovany

matematickou analyzou. Jednou z téchto metod miize byt brainstorming

Aby vicekriteridlni hodnoceni bylo jednodussi, vyuziva pomérné casto riznych metod
stanoveni vah kritérii. Metody stanoveni vah kritérii jsou rGzné, mohou byt piedevSim
rozliSovany podle jejich slozitosti: bodova stupnice, alokace 100 bodu, stanoveni potadi,

postupny rozvrh vah, kompenzac¢ni metoda, metoda poradi

Kvalita rozhodovacich procesii je pak ovlivnéna zejména stanovenymi cili feSeni
rozhodovaciho problému, mnozstvim a kvalitou informaci, mirou uplatnéni ndstroja
a poznatkll teorie rozhodovani, poc¢tem zpracovanych variant a kvalitou fizeni. Rozhodovani
muze byt ztizeno nékolika bariérami jako napf. omezena schopnost Clovéka zpracovavat
informace, omezena schopnost formulovat a fesit slozité rozhodovaci problémy ¢i opakovani
v minulosti neefektivnich rozhodnuti (tzv. subjektivni bariéry), a na druhé stran¢ nepruzna
organizac¢ni struktura ¢i velky pocet stupiit v hierarchii fizeni (tzv. organizacni bariéry).

Clovék se rozhoduje na zékladé informaci, kterymi disponuje. Aby toto rozhodnuti bylo
CO nejspravnéjsi, musi takovy rozhodovatel disponovat informaci, ktera je pokud mozno
pfesna, aktualni, spolehlivd a adekvatni. Informace lze pfitom ziskdvat jak z internich

(GCetnictvi), tak externich zdrojii (informace o konkuren¢nich vyhodach).

Rozhodovaci proces samotny pak muzeme rozdé€lit na dvé kategorie: rutinni rozhodovani
(napf. rozhodnuti kapacitniho vytiZeni zafizeni, obsazeni pracovist nebo rozdéleni odmén.),
a specificka rozhodnuti (neopakovatelné a slozité problémy, napf. rozhodnuti vytvoreni
spole¢ného podniku). DalSim moznym délenim rozhodovacich procest je rozhodovani
za jistoty, rozhodovani za nejistoty a rozhodovani za rizika, pficemz v praxi probihd vétSina
rozhodovacich procestt v urCité smési vSech jistoty, rizika a nejistoty, jelikoz realizace
rozhodnuti zélezi na faktorech, jejichz budouci vyvoj rozhodovatel presné nezna (napf.

poptavka, ceny surovin, urokové sazby, devizové kurzy, zivelné pohromy).
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2 CHARAKTERISTIKA PRACE MANAZERA

Vzhledem ke stale rychlejsSimu rastu firem, celosvétové konkurenci a vétSimu sklonu
zakaznikd 1 akciondii k vyvolavani spori je role nejvysSich rozhodovatelii organizaci,
mnohem vyznamngj$i nez kdykoliv v minulosti. Musi zajistovat vedeni — strategické,
moralni, ale i obecné lidské vedeni a rovnovéhu. Rozsah a tempo zmén v dnesni dobé
neponechavaji v tomto sméru misto pro chybu. Nejvyssi manazefi davaji organizaci tvar,
urcuji jeji poslani, kulturu. Na roli manaZzera je v fad¢ firem nazirdno, mimo jingé, jako na roli
feSitele problému, ktery odstranuje piekdzky na cesté firmy k lepSim vysledkim, vétsi
konkurenceschopnosti. Drucker vymezil tiéi jedineéné vlastnosti nejvyssiho vrcholového

pracovnika organizace [22]:

1) vnima véci v SirSich souvislostech a je schopen zkoumat a zjist'ovat, co je tieba dé¢lat;
2) povaha a osobnost organizace nesou jeho otisk;

3) ma vliv na lidi — jak na kolektiv, tak i na jednotlivce.

Manazefi maji moznost si rychle opatfit velké mnozstvi informaci s nizkymi naklady.
Ale velké mnozstvi informaci mize znemoznit efektivni rozhodovani. Pro manaZery je

podstatné vyuzivat pfi rozhodovani spravné informace a dojit k rozhodnuti vcas. [8]
2.1 Manazerské rozhodovani

Manazerské rozhodovani je typické tim, Ze rozhodovatel — manaZer rozhoduje v zajmu
svého nadfizeného, resp. zamé&stnavatele, a to v oblasti své plisobnosti. Jeho rozhodnuti je
realizovani prostfednictvim jemu podiizenych osob. Manazer je ovlivilovan svymi mravnimi
zasady a determinovan obecné zdvaznymi 1 vnitinimi pfedpisy organizace, ale prostor
pro jeho rozhodovani je znaény.[5]

vvvvv

sloZitosti podnikatelského prostiedi se podili i stale rostouci vliv EU a politické i ekonomické
zmény ve vychodni Evropé. Firmy musi také bojovat s vétsi domadci i zahrani¢ni konkurenci,
neustdle se méni pozadavky a ptfani ze strany zdkaznikd. Rast a slozitosti podnikatelského
prostiedi a zmeény nuti manaZery ziskavat stale vétSi mnozstvi informaci. Informacni systémy
na podporu rozhodovani predstavuji kvalitni nastroj manazerG pro rychlé, spravné
a spolehlivé rozhodovani. Disledky nespravnych rozhodnuti jsou stale vaznéjsi a nakladngjsi.

Obrazek 6 piedstavuje prostiedi, ve kterém manazer rozhoduje. [60]
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Obrizek 6: Prostredi, ve kterém manaZer rozhoduje

Zdroj: viastni zpracovani dle [60]

Kvalita rozhodnuti, jeho vcasnost, akceptace zaméstnanci i skuteCnost, do jaké miry
sejedna o rozhodnuti etické, je ovlivnéna predevSsim tiemi faktory: vlastnostmi
rozhodovatele, kognitivnimi pfedsudky a bariérami v samotném podniku. My se budeme

podrobnéji zabyvat prvnim faktorem.

Manazefi pouzivaji rizné styly, jimiz dospivaji k rozhodnuti. Je mozné se zaméfit spise
na jednotlivé detaily a z nich postupné¢ skladat rozhodnuti, nebo na celek. Manazefi maji
ruzné schopnosti, znalosti a zkuSenosti, maji pfistup k odlisSnym informacim a datim. Existuji

tii typy schopnosti, které 1ze pti rozhodovani vyuzit (Obrazek 7) [8]:

e souvisejici s ukolem — v§echno, co manaZer vi o oblasti, ze které je tikol. Finan¢ni
feditel musi mit znalosti financi, manazer kvality musi znat pfisluSné normy
jako je ISO tady 9000. Tyto schopnosti maji velky vliv na kvalitu rozhodovani;

e Vvedeni a mezilidské dovednosti — zpusob, jak manazer vede lidi, motivuje je
a komunikuje s nimi;

e schopnosti rozhodovani — nakolik je manaZer schopny raciondlniho
rozhodovaciho procesu, analyzy, generalizace, abstrakce a logického uvazovani.
Tato skupina ma vliv pfedev§im na vcasnost rozhodovéani, ma ale urcity podil

i na kvalité.
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Schopnosti souvisejici
s ukolem

Vedeniamezilidské vztahy Schopnosti rozhodovani

Obrazek 7: Trojuhelnik schopnosti vyuZivanych pri rozhodovani

Zdroj: viastni zpracovani dle [8]
2.2 Role intuice a zkuSenosti v rozhodovani

Role intuice a zkuSenosti vrozhodovani jsou velice vyznamné, ale kvalitni feSeni
rozhodovacich problémil nelze zalozit pouze na nich, i kdyz patii mezi klicové faktory
rozhodovani. Zékladem kvalitniho rozhodovani musi byt racionalni postup feSeni vyuzivajici
ur¢itych metod a modell. Jejich pouziti nékdy neni mozné bez zkuSenosti, citu a intuice
manazera a ostatnich pracovnikli. Konat rozhodnuti zaloZené pouze na intuici nebo jen
na exaktnich metodach neni mozné. Proto je vhodné tyto dva protichiidné pristupy propojit

mezi sebou a z kazdého vyuzit to nejlepsi.[15]

Intuice neni néco, co je protikladem rozumu, ale spiSe néco mimo jeho plsobnost. Neni
to Sesty smysl, paranormalni jev nebo nahodné tipovani. ,,Je to sofistikovana forma usuzovani
zaloZend na specifickych zkusenostech kazdého cloveka. [19]; s 49] Intuice je podvédoma,
komplexni a rychld. Za zakladni zdroje intuice mizeme povazovat vrozené schopnosti
(instinkty), ale také zkuSenosti a védomé uceni zaméfené na rozvijeni téchto instinktt
a zkuSenosti. Rozhodovani na zéklad¢ intuice pfinasi urcité vyhody, ale ma také slabiny. Mezi
vyhody patii to, Ze pii pouziti nastroji a metod, které jsou zalozeny na uréitych
zjednoduSenich, mize intuice pomoci odhalit, Ze néco neni v pofadku. Lidské mysleni se také
dokaze prenést pies slozitost feSeného problému a dokdze Iépe oddélit podstatné
od nepodstatné informace, a tim se zrychluje a zefektiviiuje cely proces rozhodovani.
Nevyhodou je netransparentnost rozhodnuti, které se projevuje v zprosttedkovani
spolupracovnikiim, a tim dochazi ke snizeni akceptovatelnosti z jejich strany. Volba miize byt
ovlivnéna zaujatosti a podvédomou antipatii. Pfi chybném rozhodnuti se obtizné hledaji

pficiny a snizuje se tak schopnost pouceni z vlastnich chyb. [19]
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2.3 Shrnuti kapitoly 2

Na manazery jsou v soucasné dobé kladeny vysoké naroky, nebot” musi respektovat
v ramci strategického vedeni hledisko moralni, ale také obecné lidské. Vrcholovy pracovnik
organizace by m¢l vnimat véci v Sir§ich souvislostech, byt schopen zkoumat, co je tteba d¢lat,
mit vliv na lidi, a to jak na kolektiv, tak na jednotlivce. V neposledni fadé nutno podotknout,

ze povaha a osobnost organizace nesou ¢asto jeho otisk.

Na rozhodovéani manazera ma vliv spoustu faktort. Mezi n¢ spadaji zejména jeho osobni
vlastnosti rozhodovatele: znalosti v daném oboru, mezilidské dovednosti, schopnost abstrakce
a logického uvazovani, ale také schopnost intuice, coz je sofistikovana forma usuzovani
zalozend na specifickych zkusenostech kazdého ¢lovéka. Vyhodou vyuZiti intuice je, Ze lidské
mysleni se dokdZe prenést pies sloZitost feSeného problému a dokaze 1épe oddélit podstatné

informace od téch nepodstatnych, a tim se zrychluje a zefektiviiuje cely proces rozhodovani.

Nevyhodou je pak netransparentnost rozhodnuti, jakoz 1 neschopnost pouceni
se z vlastnich chyb v ptfipadé¢ chybného rozhodnuti, nebot’ v takovém ptipadé¢ se pficiny

selhani jen tézko dohledévaji.
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3 METODY PRO MANAZERSKE ROZHODOVANI A JEJICH

KOMPARACE

Skala metod manaZerského rozhodovani je pomérné §iroka a rozsahla. Metody se od sebe
odliSuji situacemi, ve kterych se pouzivaji, poCty kritérii, zpisoby vypoclti a naroky
kladenymi na fteSitele. Miizeme najit rizné pfistupy k jejich ¢lenéni. V literatuie je Casto
uvedeno toto zakladni c¢lenéni: metody rozhodovani za jistoty, rizika a nejistoty.
Dle Mohelské a Pitra [39] jsou to metody deterministické (za jistoty), stochastické (rizika)
a fuzzy (za nejistoty). Dle Stiize [48] 1ze metody rozhodovani rozdélit [48]:

a) empirické - ve své intuitivni formé& vyuzivaji osobni zkuSenosti rozhodovatele
na zaklade pristupu zkousek a omyll a ve své expertni (analytické) formé& vyuZzivaji
kromé zkuSenosti také analytické informace o situaci podniku a jeho okoli;

b) matematicko-statistické - oproti vySe uvedenym metodam vyuZzivaji formalizaci
a kvantifikaci zkoumaného rozhodovaciho problému za vyuziti matematickych metod;

c) heuristické a ostatni metody - nevyuzivaji pouze matematické metody, nybrz
i poznatky zjinych védnich oborG scilem pfipravit postupy pro vypotradani

se S novymi a nezndmymi problémovymi situacemi.

Rozdéleni metod rozhodovani znazoriiuje Obrazek 8, ktery vSak pouze ilustruje

nejznaméjs$i metody (ne€inni si tedy narok na plnost):
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Metody rozhodovéni

—— empirické metody

tradi¢ni metody

expertni metody

—— metody spodivajici na principu dotazi
anketni dotazovéni

metoda Delphi

klauzurni dotazovani
singularni dotazovani expertil

brainstorming
metoda synectic

— matematicko-statistické metody
matematicka statistika
matematickd analyza a linearn{ algebra
operaéni analyza

—— matematické programovéni
linearni
nelinedrni
dynamické
parametrické

strukturni analyza

teorii navaznych procesi

teorie her

stochastické modely ckonomickych tloh
teorie front

E teorie zasob

teorie obnovy

1T

— heuristické modely a ostatni metody
tlohy algoritmického typu

ulohy nedpiné strukturované

Obrazek 8: Rozdéleni metod rozhodovani

L metody spoéivajici na principu kolektivniho vybavovani myslenck

Zdroj:[48]

Ziskal [61] rozdéluje metody rozhodovani na neformalizované metody a exaktni metody

rozhodovani.

Mezi neformalizované metody optimalniho rozhodovani patii [61]:

e metody vyhodnocovani variant (srovnani pfednosti a nevyhod, bodové hodnocenti,

potadi dilezitosti, vahové hodnoceni, odhad rizika a méfeni maximalniho efektu

variant);
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e specialni metody optimalniho rozhodovani (heuristické metody, expertni metody,
rozhodovaci tabulky, rozhodovaci stromy, morfologicka analyza);

e systémy pro podporu rozhodovani;

e expertni systémy;

e pristupy k fizeni z hlediska teorie rozhodovani.

Mezi exaktni metody optimalniho rozhodovani patii [61]:
e operacni analyza jako nastroj jako rozhodovani;
e linearni programovani (simplexova metoda, dualita);
e distribuéni metody (jednostupniovy dopravni problém, aproximacni metody,
mad’arska metoda);
e metody sitového planovani (metoda CPM, metoda PERT);
e strukturni analyza;
e modely konfliktd (maticové hry a jejich feSeni, hry proti ptirod¢);

e Simula¢ni metody (simula¢ni hry).

Fotr, Dédina a Hrizova [15] déli metody rozhodovani [15]:
e metody rozhodovani za jistoty;

e metody rozhodovani za rizika a nejistoty.

3.1 Metody rozhodovani za jistoty

Metody rozhodovani za jistoty soustifedime na metody a néstroje, které mohou poskytnout
uréitou podporu feSeni vybranych fazi rozhodovacich procesi. Nasi pozornost zaméiime
predevsim etapam analyzy a formulace rozhodovacich problémd, tvorby variant rozhodovani,
hodnoceni variant a vybéru varianty uréené k realizaci. [15] Vice informaci o rozhodovani

za jistoty je uvedeno v kapitole 1.6.2

3.1.1 Nastroje podpory analyzy rozhodovacich problémi

Mezi nastroje podpory analyzy rozhodovacich problémii mizeme zafadit influencni
diagramy a kognitivni mapy, které predstavuji graficky nastroj analyzy rozhodovacich
problémil.

Influenc¢ni diagramy

Influen¢ni diagramy predstavuji graficky ndstroj zobrazeni vzéjemnych vazeb mezi prvky

rozhodovacich problémi. Jsou tvofeny uzly a hranami orientovaného grafu. Prvky
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rozhodovaciho problému jsou zobrazeny pomoci uzll influenéniho diagramu a jejich
vzajemné vazby pomoci hran spojujicich jednotlivé uzly tohoto diagramu. Na rozdil
od kognitivnich map vsak rozlisuji povahu prvki (rizikové faktory, rozhodovaci proménné,
kritéria hodnoceni aj.). Do influencniho diagramu lze zaclenit 1 kvantitativni ohodnoceni
(néklady, vynosy). Proto tento diagram muze slouzit i jako nastroj analyzy, hodnoceni

a vybéru variant (jako rozhodovaci strom). [15]
MySlenkové (kognitivni) mapy

Myslenkové mapy jsou také grafickym nastrojem zobrazeni struktury rozhodovaciho
problému a jsou velmi podobné influenénimu diagramu. Piedstavuji proces brainstormingu
Vv grafickém navrhu. Slouzi jako nastroj pro sesbirani a zorganizovani myslenek. Dalo
by se tici, ze myslenkova mapa je systém, ktery obsahuje prvky a vazby mezi témito prvky

jsou znazornény Sipkami nebo spojovacimi ¢arami.
Myslenkova mapa mé vétSinou podobu stromu, kdy hlavni ¢innost, kli¢ové téma,
tvofi kmen stromu, dalsi ¢innosti tvoii vétve tohoto stromu a ty se mizou dale vétvit na dalsi
a dalsi ¢innosti.
Pravidla tvorby myslenkové mapy jsou [54]:
e hlavni téma (ndzev) umistime do stfedu;
e jednotlivé ¢asti pak rozmist'ujeme kolem stfedu a spojime je se stfedem Carami;
o Casti se mohou dale vétvit podle potieby;

e pomocnymi carami nebo Sipkami muizeme vyjadiit vztahy, které jdou napfic

hierarchii;

e v map¢ bychom méli pouzivat barvy, obrazky, symboly a rizné dalSi zplsoby

zvyraznéni,
e je ucelné pouzivat bud’ jednotliva slova, nebo kratka slovni spojenti;
e béhem prace na mapé¢ se neomezujte - vezmeéte si velky papir nebo si pfilepte dalsi list.
Metoda Sesti slov

Metoda Sesti slov analyzuje rozhodovaci problém z vétSiho poctu uhld. Jeji podstatou je
zodpovézeni 6 otazek analyzujicich pfedmétny problém, jak ilustruje Obrazek 9. Metoda je
vhodna vtom piipadé, kdy se na rozhodovani podili vice rozhodovatelti s riiznymi

kompetencemi, a proto je potiebné rozhodovaci analyzu provést s moznosti co nejefektivné;jsi
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participace vSech rozhodovateli. Tuto metodu Ize vhodné kombinovat s pohovory s experty,
kde miize slouzit jako vhodnd osnova pro brainstorming, brainwriting ¢i sestrojeni

mysSlenkovych map. [25]

CcO
je problém

cO

neni problém

KDY

nencstal

PROC

nastal

PROC

nenastal

stalo se nestalo se

KDO
lej
zopficinil

KDO
el
nezapficinil

JAK
nenastal

Obrazek 9: Metoda Sesti slov
Zdroj: [25]

3.1.2 Metody tvorby variant

Mezi metody, které se zabyvaji tvorbou variant, zafazujeme metody hleddni novych
myslenek (Systematicko - analytické a kreativni metody), metody stanoveni dusledku variant
(anketa, rozhovor, diskuze a delfskd metoda) a metody vicekriteridlniho hodnoceni variant

(bodovaci metoda, metoda vazeného potradi, metoda linearnich dil¢ich utilit a metoda bazické

varianty).

3.1.2.1. Metody hledani novych myslenek

Metody hledani novych myslenek podporuji tvorbu variant feSeni Spatné strukturovanych
rozhodovacich probléma. Slouzi k usmérfiovani a stimulovani tvlréich myslenkovych
pochodtl pii tvorbé variant feSeni Spatné strukturovanych rozhodovacich problémut. Metody

roz¢lenujeme do dvou skupin [16]:
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e systematicko-analytické metody - nejznaméj$i metodou je morfologicka analyza,

ktera realizuje myslenku systematické tvorby co nejaplnéjsiho souboru variant feseni

daného problému. Dal§imi metodami jsou rozhodovaci stromy, soupis vlastnosti

(Attribute-Listing) a dalsi;

e kreativni metody (metody stimulujici intuici) - do skupiny metod stimulujicich

intuici lze =zaradit brainstorming, brainwriting, synektiku, sémantickou intuici

aj. charakteristiku

nekterych  metod hledani

uplatiiovanych prostupt je uvedena v Tabulce 3.

Tabulka 3: Charakteristika metod hledani novych myslenek

novych myslenek

z hlediska

Skupina metod

Charakteristika postupu

Predstavitelé metod

Brainstorming a jeho

Diskuse bez zabran, pfi niz se nesmi uplatiovat

Brainstorming

obmény zadna kritika; jde o to vyjadrit i fantastické ]
: Ao ; Diskuse
napady a spontanni asociace
Brainwriting Spontanni zapisovani mySlenek na formulare Metoda 635
nebo listky; ob&éh formulait Delfska metoda

Metody tviiréiho orientovani

Dodrzovani urcitych principti pfi hledani feseni

Heuristické principy
Bionika

Metody tvtrci konfrontace

Stimulace hledani feSeni konfrontaci
S vyznamovymi obsahy, které s problémem
zdanlivé nesouvisi

Synektika
Sémanticka intuice

Rozdéleni problému na dil¢i problémy, tvorba

Morfologicka analyza

ey systema,tl’ckeho variant feseni dil¢ich problému a jejich spojovani Sekven¢ni morfologie
strukturovani A . . . ;
V souhrnné feseni, systemizace jednotlivych Rozhodovaci stromy
moznosti feseni
Metody systematického Odhaleni klicovych prvka problému Progresivni abstrakce

specifikovani problému’

systematickym a hierarchicky strukturovanym
postupem

Hypotézova matice
Strom relevance

Zdroj: viastni zpracovani dle [15]

Kreativni metody jako jsou brainstorming a brainwriting jsou zaloZeny na uplatnéni téchto

zasad:

e odlozeni kritického usudku;

e Uvolnéni predstavivosti a mySlenkovy rozlet;

e kombinace a spojovani myslenek.

Brainwriting je metoda hledani

novych néapadd,

ale néapady jsou na

rozdil

od brainstormingu zachycovany pisemné. Tato metoda dava ucastnikim piilezitost stavét

! Tato skupina metod mé zvla§tni postaveni, nebot’ neni zaméfena primarné na hledani variant feSeni problému,
ale k jeho analyze a proniknuti do jeho vécného obsahu.
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na myslenkach ostatnich. V porovnani s brainstormingem byva vysledkem brainwritingu sice
méné napadd, ale jsou propracovangjsi a jasnéj$i. Miize byt GspéSny i v napjatych a vysoce
obtiznych situacich, kde by brainstorming mohl byt nezvladnutelny a zamezuje dominanci

rozhodovateld.

Zajimava metoda je Metoda 635, kdy se Sesticlennym skupinam fizenych moderatorem
zada problém a kazdy ¢len skupiny predlozi za pét minut tfi zplisoby feseni, tfi ndpady. Potom
odevzda svilij papir sousedovi po levé strané a piijme list od souseda z pravé strany. Precte
si napady, necha se jimi inspirovat a v prub¢hu dal$ich 5 minut tvofi dalsi tfi naméty. Postup
se opakuje, dokud kazdy tcastnik nedostane zpét sviij ptivodni papir. Za 30 minut, ziskame
okolo stovky riiznych naméti na tfeSeni zadan¢ho problému. Je vhodné psat kazdy napad

na samostatny papir, ¢i pfipravit formulat se tfemi oddily. [46]
3.1.2.2. Metody stanoveni diisledkii variant

V piipad¢ kvantitativnich, ¢iselné vyjadienych dusledktl 1ze uzit metody stanoveni
dasledk variant v mnoha pfipadech pro jejich stanoveni matematické modelovani.
Vyznamnym a cCasto nezastupitelnym pomocnikem pii stanoveni dlsledki variant jsou
experti, ktefi jsou odborniky v oborech, jichZz se ucinky variant feSeni problému tykaji.
Dutlezité je vyuziti znalosti a zkusSenosti expertl pii stanoveni kvalitativnich dusledkd variant
feSeni rozhodovacich problémi. Mezi zakladni metody ziskdvani expertnich vypoveédi

patii [19]:

e anketa — ziskani vypovédi expertl v pisemné formé pomoci dotaznik;

e Fizeny rozhovor — piimé dotazovani experta formou besedy, kdy ¢ast dotazi je
piedem piipravena a ¢ast vyplyva z predchozich odpovédi experta;

e diskuse — Je slovni dialogickou metodou, ve které dochazi k oteviené vyméné
myslenek a informaci. Jejim cilem neni obvykle ptesvédcit ostatni o svém nézoru,
ale poucit se z procesu diskuse a pfipadné nalézt shodu mezi diskutujicimi. Vést
diskusi je ukolem narocnym na pfipravu a vyzaduje celou fadu dil¢ich dovednosti
(umét struéng, jasn€¢ vyjadfit nézor, myslenku, skute¢nost, argumentovat,
naslouchat druhym, adekvatné reagovat na argumenty, porovnavat apod.);

e delfska metoda — viceetapova procedura anketovani expertd se zpracovanim
a sdélenim vysledkt expertl, ktefi pracuji nezavisle na sob¢. Jeji podstata je
vV anonymnim dotazovani expertli z dané¢ho oboru a hledani konsensu v nazoru
na budouci vyvoj dané problematiky. Delphi metoda funguje pres mnozstvi cykla

anonymni pisemné diskuse a argumentace, kterou spravuje prostiednik
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(moderator, ktery ¥idi proces). Uéastnici nemusi nutné védét, kdo dali je zapojen.
Anonymita pomahd vyhnout se otazkam skupinového mysleni a osobnich
konfliktii a dava Gcastnikim cas na premysleni. Postup se opakuje tak dlouho,
dokud nedojde k piiblizné shodé ucastniki. [38]

Nejzranitelnéjsi momenty delfské metody jsou struktura dotazovani a zejména
vybér expertd. Ty totiz mohou zpochybnit objektivitu celého vyzkumu - ve findle
je vybér respondentll zavisly predevsim na vyzkumnikovi. Delfskd metoda je
vicekolova a cely proces je pomérné ¢asoveé narocny. Existuji zde vysoké naroky

na organizaci, zpracovani a ¢as potfebny k ziskani vysledného nazoru. [1]

Vyse uvedené metody maji své prednosti i nedostatky. Piednosti ankety, fizeného
rozhovoru a delfské metody je pfedevs§im to, ze neni potieba experty shromazdit na jednom
misté¢ v urCitém Case. Nedostatkem ankety a fizeného rozhovoru je predevSim to,
ze pti odlisnych vypovédich je tézké ziskat kolektivni ndzor. Pfednosti fizeného rozhovoru

oproti anket¢ je, ze umoznuje zpétnou vazbu (pohotovou reakci dotazovatele).

Prednosti diskuse je, ze pii odlisnych nazorech expertl na disledky volby urcitych variant
je mozné zaméfit diskusi experti na odhaleni pfedpokladii, resp. informacénich zdroja,
ze kterych vychazeji. Miize se ukazat, Zze odliSné ndzory vyplyvaji z odlisnych predpokladii

a experti maji odlisné informacni zazemi aj. [14]
3.1.2.3. Metody vicekriterialniho hodnoceni variant

O metodach vicekriteridlniho hodnoceni variant z hlediska metody stanoveni vah kritérii
pojednava kapitola 1.3.6. Proto se nyni zaméfime na metody vicekriteridlniho hodnoceni

variant.

Metody vicekriterialniho hodnoceni variant lze vyuzit v mnoha odlisnych oblastech
rozhodovani diky jejich obecnému charakteru a nezavislosti obsahu na rozhodovani.
Napt. pti rozhodovani o organizacnim uspotfadani podniku, o investicich, o zavedeni nového

vyrobniho programu a dalSich.

Existuje Siroka Skala raznych metod, které se pouzivaji v zavislosti na povaze kritérii,
zejména zda se jedna o kritéria kvalitativni ¢i kvantitativni a v zavislosti na metod¢ stanoveni
vah kritérii.

Abychom byli schopni stanovit kone¢né hodnoceni varianty, musi byt jeji dil¢i vysledky

standardizovany, aby byly porovnatelné.
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Z velké palety metod budeme vénovat pozornost skupiné metod, které oznalime jako
jednoduché metody stanoveni hodnoty (utility) variant. U téchto metod je snaha o urCitou
aktivizaci kritérii a to transformaci hodnot kritérii na bezrozmeérnou aditivni veli¢inu, kterou
budeme oznacovat jako hodnotu, uzitek, utilitu, resp. ohodnoceni variant. Vyhodu téchto
metod je srozumitelnost a relativné malé narocnost na uzivatele. Pokud vSak méme soubor
kritérii hodnoceni kvalitativniho charakteru, jsou tyto metody mén¢ vhodné. Proto u téchto
souborii vyuzivame metody zaloZené na parovém srovnavani variant. [16] Metody, které jsou
zalozeny na parovém porovnavani, jsou piedev§im urCeny pro kvalitativni Kkritéria,
nebo pro soubory kritérii, kde kvalitativni ptevladaji. Mezi tyto metody lze zafadit

napt. Saatyho metodu a metodu zaloZenou na prazich citlivosti.

Piikladem jednoduché metody je metoda bodovaci metoda (kapitola 1.3.6.1), metoda

linearnich dil¢ich funkeci utilit ¢i metoda vazeného poradi.
» Metoda vaZzeného poradi

Metoda vazeného potadi stanovuje pouze poiadi jednotlivych variant a neodrazi tak
rozdily mezi hodnotami. Jelikoz by mohlo dojit disledku ztraty vypovidaci schopnosti
kvantitativniho kritéria jako u bodové metody, pouziva se tato metoda zejména u kritérii
kvalitativnich. Pfi stanoveni dil¢iho hodnoceni varianty se vychdzi z preferen¢niho uspofadani
variant vzhledem k jednotlivym kritériim. Ohodnoceni nejlepsi varianty by se mélo rovnat
poctu variant a naopak ohodnoceni nejhorsi varianty by se mélo blizit k jedné. Vychazi

se ze vzorce pro dil¢i hodnoceni varianty. [39]
» Metoda linearnich dil¢ich funkei utilit

Metoda linearnich dil¢ich funkci utilit je urena jak pro kvalitativni, tak pro kvantitativni
kritéria. Pokud pouzijeme kritéria kvalitativni, dil¢i ohodnoceni variant se stanovi stejné

jako pfi bodovaci metode¢.

V piipad¢ kvantitativnich kritérii si stanovime nejlepsi a nejhor$i hodnotu. Tyto hodnoty

mizeme stanovit dvéma zpusoby [15]:

e zvolime krajni hodnoty defini¢niho oboru hodnot, kterych nabyvaji kritéria;

¢ nebo jako pii bodovaci metodé - jako nejhorsi hodnotu 0 a nejlepsi 1, resp. 100.

Pii vypoctu dil¢tho hodnoceni variant musime brat v tvahu co je pro nds nejhorsi

anejlepsi varianta. V ptipadé vynosového kritéria pro nas bude nejlepsi hodnota ta nejvyssi.

v
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mozna hodnota. Vyhodou této metody je, ze neni potieba velkych odbornych zkuSenosti

rozhodovatele. [15]
3.2 Metody rozhodovani za rizika a nejistoty

Mezi zékladni nastroje pro stanoveni disledki rizikovych variant vzhledem ke kritériim
hodnoceni s mensim poc¢tem faktord rizika diskrétni povahy patii rozhodovaci matice,
pravdépodobnostni stromy a scénaie, pfi jejichz tvorbe lze vyuzit i1 rizikové faktory spojité
povahy. Pro velké mnozstvi rizikovych faktorii Casto spojit¢ho charakteru se pouziva
simulace metodou Monte Carlo. Ke stanoveni dopadu rizikovych variant je vSak mozné

vyuzit i dal§i metody jako je naptiklad analyza citlivosti.
3.2.1 Analyza citlivosti

Analyza citlivosti slouzi k testovani citlivosti ur¢itého parametru (naklada Zivotniho cyklu,
zisku, rizika, apod.) na zmény ostatnich parametry (inflace, trokovd mira, zmeéna

potizovacich nakladi apod.), které testovany parametr uré¢itym zpusobem determinuji. [34]

Rozhodovateli ukéze faktory kritické pro rozhodovani, tzn., takové faktory, jejichz zména
ma zasadni dopad na sledovany cil podniku. Podstatou této analyzy je zjiStovani citlivosti
kritérii hodnoceni rizikovych variant na mozné zmény hodnot faktorti rizika, které dané
kritérium ovliviuji. Je tedy tfeba stanovit, jak mohou rizné zmény ovlivnit samotné kritérium

hodnoceni. [51]

Zakladni formou této analyzy je tzv. jednofaktorové analyza, kterd hodnoti dopady zmén
jednotlivych faktord na zvolené kritérium. Zmény jednotlivych faktord mohou mit rizné
povahy a to bud’ pesimistické nebo optimistické hodnoty téchto faktorti, nebo jsou hodnoty

pouze malou odchylkou od hodnot planovanych. Z pravidla se pouziva odchylka 10%. [21]

3.2.2 Rozhodovaci matice

Rozhodovaci matice jsou velice praktické k zobrazeni rtiznych rozhodovacich situaci,
ale pouze v ptipad¢, ze se jedna o situace s malym pocétem faktord rizika a musi byt diskrétni

povahy. V situacich, kdy je faktort rizika vice je tfeba vyuzit jinych nastroju. [5]

Rozhodovaci matice je vétSinou tvofena tabulkou. Jeji fadky ptredstavuji jednotlivé
varianty rozhodovani a ve sloupcich jsou zaznamenany mozné hodnoty faktoru rizika
(situace, stavy svéta) ¢i kombinace hodnot jednotlivych faktord rizika. V polickach jsou
uvedeny dusledky jednotlivych vah a to v souvislosti se zvolenym kritériem hodnoceni.

Obecnou podobu rozhodovaci matice znazornuje Tabulka 4. [14]
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Tabulka 4: Obecna podoba rozhodovaci matice

Varianty Faktory rizika (napf. mozné stavy svéta)

stav svéta 1 stav svéta 2 cee s stav svéta m
varianta 1 dusledek 11 dusledek 1> . dusledek 1m
varianta 2 dusledek 1 dusledek 2 e dusledek om
varianta n dusledek 1 dusledek o . dusledek nm

Zdroj: viastni zpracovani dle [14]

3.2.3 Pravdépodobnostni stromy

Pravdépodobnostni stromy jsou grafickym néstrojem, ktery zobrazuje disledky rizikovych
variant, které se realizuji v uréitém casovém sledu. Jednotlivé faktory rizika jsou uvedeny
v uzlech pravdépodobnostniho stromu. Hrany stromu, které vychazeji z téchto uzll, zobrazuji
mozné hodnoty faktora rizika. VSechny vétve stromu odrazi mozné scénéie. Na konci vSech

vétvi pravdépodobnostniho stromu jsou dopady rizikovych variant.

Ptednosti je jednoduchost, ptehlednost a srozumitelnost. Tento nastroj mlize také slouzit
jako nastroj komunikace, protoze kazda jeho vétev je zobrazenim urcitého mozného
budouciho vyvoje svéta; predstavuje urCity scénai. AvSak muze slouzit pouze pro diskrétni
faktory rizika. V piipadé, Ze jsou data spojita, je tieba spojité veliCiny pievést
na diskrétni. [19]

3.2.4 Scénare

Metoda je zaloZena na vypraveni, popisu moznych stavii budoucnosti. Nejde tedy o odhad,
plan budoucnosti, ale o popis mozného vyvoje, ktery je urCen kliCovymi trendy
nebo udalostmi. Vice nez o pfesné plany jde tedy o inspiraci o vytvofeni alternativ, které
mohou inspirovat ke strategickym rozhodnutim a strategickému planovani. Scénare tedy
popisuji, co se miize stat, za jakych predpokladl se to mize stat a jaké to bude mit disledky.
Jde o sepsani piibéhu, ktery spojuje soucasny a budouct stav. Pro obsah ptib¢hu jsou dilezité
souvislosti mezi zakladnimi trendy, dalezitymi udalostmi a potencidlnimi rozhodnutimi.

Mize se jednat o vliv ekonomického rustu, zmén legislativy, zmén technologii apod. [40]

Scénare existuji ve dvou podobéch - kvalitativni a kvantitativni. Kvalitativni mivaji formu
slovniho popisu, charakterizuji budouci vyvoj okoli vétSinou z makroekonomického pohledu.
Kvantitativni scénafe predstavuji kombinace rizikovych faktori, které¢ ovliviiuji vyvoj okoli.
Tyto scénafe se pouzivaji k ureni dopadl, hodnoceni a vybéru jednotlivych alternativ

rozhodovani. Na rozdil od kvalitativnich scénait maji mikroekonomicky charakter.
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Pti tvorbé scénariu se obvykle pracuje z diivodu zachovéni prehlednosti a srozumitelnosti

pouze s omezenym poctem rizikovych faktord. To ale zaroven vede k zjednoduseni obrazu

budouciho vyvoje.
Kroky [40]:
1. urceni klicového problému, rozhodnuti nebo zkoumané oblasti;
2. urceni hlavnich hybnych sil v mistnim prostiedi (mikroprostiedi);
3. urceni hlavnich hybnych sil v §ir§im kontextu (makroprosttedi);
4. vybér klicovych hybnych sil (uréeni potadi sil podle diileZitosti a nejistoty);
5. sestaveni zdkladnich parametri scénéfe (rozvojovych os ,,budouciho svéta®);
6. zformulovani zdkladl scénafe;
7. formulace dusledkt scénaie;
8. vybér indikatord a ukazateld;
9. konzultace scénatt s vnéjsimi pozorovateli (organizatory, odbérateli vysledku);

10. formulace odsouhlasené strategie a implementa¢niho planu;

11. prezentace scénafe a piijatych rozhodnuti.

Lze je charakterizovat takto [50]:

Jsou vypravénim o mozné budoucnosti;
cilem neni pfesna predikce budouciho vyvoje, ale jeho popis na zaklad€ udalosti;
kvalitni scénafe jsou hodnovérné, vnitin¢ konzistentni a inspirujici;

potencialné vedou k tvorbé strategii (politickych, hospodaiskych i vojenskych).

3.25 Simulace metodou Monte Carlo

Simulaci metodou Monte Carlo se vyuziva v piipadé, Ze se rizikovych faktorti objevi vétsi

mnozstvi nebo maji spojity charakter a neni mozné aplikovat Zadnou =z predeslych

moznosti.[5]

Vyse zminéné metody jsou pii manazerském rozhodovani vyuzivany piredevSim

Vv ptipadech, kdy se jedna o problémy s malym poctem rizikovych faktorii a kdy tyto faktory

maji diskrétni charakter. Samotnd metoda, kterd je vytvafena pomoci pocitacovych programil

generuje velké mnozstvi scénait a propocitava riznd kritéria pro kazdy z téchto scénait
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zvlast, coz rozhodovateli umozni jednoduseji stanovit pravdépodobnosti jednotlivych
kritérii.[19]

Postup simulace metodou Monte Carlo méa nékolik krokli. V prvni fazi se jedna
0 vytvoieni matematického modelu. V piipadé, Zze se jedna o investicni projekty, tak je
pro tento model vétSinou vyuzivana rozvaha, vykaz ziski a ztrat, vykaz penéznich toku

a nasledné rizné ukazatele financni analyzy. [20]

Na zaklad¢ tohoto zvoleného modelu je potieba zvolit klicové faktory rizika. Tyto faktory
jsou voleny ptedevsim z toho divodu, aby bylo jasné rozpoznano, které rizikové faktory
vyznamné ovliviyji samotny vystup. Témto zvolenym rizikovym faktorim jsou nasledné
rozdéleny pravdépodobnosti klicovych faktorii rizika. Tato rozdéleni se rizni u diskrétnich
a spojitych faktorti rizika. V ptipad¢ diskrétnich faktorti je rozdéleni pravdépodobnosti
vytvafeno tabulkové, protoze se jednd o malé mnozstvi dat, které je mozné celkové
obsahnout do celé analyzy, v opacném piipadé, kdy se jedna o spojité faktory rizika, je tfeba

zvolit ur€ity typ rozdéleni a zadat pouze jeho parametry. [19]

Po rozdéleni pravdépodobnosti je tieba stanovit statistické zavislosti faktord rizika.
U tohoto kroku byva velkym problémem to, ze nékteré faktory rizika mohou zaviset

na jinych a proto je nelze generovat nezavisle na sobé. [5]

V okamziku, kdy jsou statistické zavislosti rizikovych faktorti stanoveny, je tfeba zvolit
vystupni proménné simulace. PO tomto kroku, kdy je mozné zvolit vystupnich proménnych
vice je jiz spustén vlastni proces simulace s vyuZzitim pocitacového programu. Po dokonceni
samotné simulace je mozné ziskat jeji vysledky jak v grafické (grafy pravdépodobnosti
rozdéleni, rentability kapitalu apod.), tak 1 v Ciselné podobé (stfedni hodnoty, mediany,

priméry, smérodatné odchylky, apod.) [19]

3.3 Statické a dynamické modely

Pti vybéru nastroji pro rozhodovani je dobré zvazit faktor Casu, ktery pii rozhodovani
pfedstavuje vyznamny faktor. Z tohoto pohledu rozliSujeme tzv. statické a dynamické

modely.

Staticky model se vyznacuje tim, Ze rozhodovatel nebere v ramci rozhodovaciho procesu
v uvahu faktor Casu. To se muze projevit napiiklad ve zménach dusledki jednotlivych
variant, zmény ve stupni naplnéni jednotlivych kritérii, podle kterych se dale zhodnoti volba

varianty.

52



Mezi nastroje vyuzivané pro tento typ modelil patii naptiklad metody racionalni volby

variant. [44]

Oproti tomu dynamicky model pracuje s faktorem casu. Diky tomu jsou pak dopady
jednotlivych variant rozhodnuti podminéné cCasem. Dynamické modely vétSinou fesi
komplexnéjsi problémy. K tomu, aby bylo mozné dosahnout danych cilii, je nutné provést
tzv. vice-etapova rozhodnuti. Klasickym ptikladem tohoto typu rozhodovéani jsou

rozhodovaci stromy. [44]

3.4 Shrnuti kapitoly 3

Jednotlivé metody manazerského rozhodovani se od sebe odlisuji situacemi, ve kterych
se pouzivaji, pocty kritérii, zptisoby vypoctu a naroky kladenymi na feSitele. Tyto metody
muzeme délit napt. na metody rozhodovani za stavu jistoty, rizika a nejistoty, nebo také
na metody empirické (prostfednictvim pokusu a omylu), matematicko-statistické
¢i heuristické, které pouzivaji i poznatky z jinych védnich obor. Do neformalizovanych
metod spadaji napf. metody vyhodnocovani variant nebo rozhodovaci stromy, zatimco mezi
exaktni metody fadime napft. operacni analyzu, linearni programovani nebo metody sitového
pléanovani.

Nejprve byly popsany metody rozhodovani za jistoty, tedy stavu, kdy existuje pouze jeden
scénaf budoucnosti, ktery je formulovan se stoprocentni pravdépodobnosti. Mezi nastroje
podpory analyzy rozhodovacich problémi patii influenéni diagramy a kognitivni
(myslenkové) mapy. Prvné jmenované jsou tvofeny uzly a hranami orientovaného grafu,
rozliSuji povahu prvki (rizikové faktory, rozhodovaci proménné, kritéria hodnoceni) a lze
do nich zaclenit i kvantitativni ohodnoceni (naklady, vynosy). Kognitivni mapy pak umoznuji
zobrazit prvky rozhodovaciho problému a jejich vzdjemné vazby, pficemz spojnice vychazi
z faktoru rizika na strané pfi¢iny a smeéfuje k dopadu rizika. Symboly plus, resp. minus
u jednotlivych kauzalnich vazeb vyjadiuji, zda je pfisluSna zéavislost obou prvkl piima
(znaménko plus) nebo neptima (znaménko minus).

Posléze byly uvedeny metody tvorby variant, kde rozliSujeme metody hledani novych
myslenek (sem spadaji systematicko-analytické metody jako napf. morfologickd analyza
a kreativni metody jako napf. brainstorming) a metody stanoveni disledkii variant, u nichz je
klic¢ové vyuziti znalosti a poznatkil expertti, jejichz vypovédi mohou byt ziskavany nékolika
zpusoby: anketou, fizenym rozhovorem, diskusi a delfskou metodou. Piednosti ankety,
fizeného rozhovoru a delfské metody je predevSim to, Ze neni tfeba experty shromazdit

na ur¢itém misté v urcitém case. Oproti tomu vyhodou diskuse je, ze pii odliSnych nazorech
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expertti na disledky volby urcitych variant je mozné zaméfit diskusi na odhaleni predpoklada.
Z hlediska ndkladl je nejméné nakladnou metodou anketa a nejndkladngjsi bude diskuse.
0 investicich, o zavedeni nového vyrobniho programu) je pak vhodné aplikovat metody
vicekriterialniho rozhodovani, mezi n€z patfi bodova metoda, pracuji na zakladé desetibodové
¢i stobodové stupnice, dale metoda vazeného potadi, kterd stanovuje pouze poradi
jednotlivych variant a neodrdzi tak rozdily mezi hodnotami, a pouziva se tak zejména
u kritérii kvalitativnich, metoda linearnich dil¢ich funkci utilit, urCena pro kvalitativni
| kvantitativni kritéria, kdy u kvantitativni kritérii rozhodovatel stanovi nejlep$i a nejhorsi
hodnotu (kdy napt. v ptipadé vynosového kritéria pro nas bude nejlepsi hodnota ta nejvyssi,
na rozdil od kritéria nakladového typu, kde tomu bude naopak), a kone¢né metoda bazické
varianty, pouzivand pro kvantitativni kritéria jak ndkladového, tak vynosového typu,
a predstavujici urcity idedl, kterého by rozhodovatel chtél dosdhnout.

Dalsi podkapitola pojednavala o metodach rozhodovani za stavu rizika nejistoty, jako
rozhodovéani za stavu, ve kterém nejsou znamy dopady jednotlivych moznych variant.
Zde rozliSujeme zaprvé analyzu citlivosti, ktera slouzi k testovani citlivosti urcitého
parametru (nékladi zivotniho cyklu, zisku ¢i rizika) na zmény ostatnich parametra (inflace,
urokova mira ¢i zména pofizovacich ndkladi), zadruhé rozhodovaci matice, které byvaji
tvofeny tabulkou, jsou vhodné pro situace S malym poctem faktord rizika a jejiz tadky
ptredstavuji jednotlivé varianty rozhodovani a ve sloupcich jsou zaznamenany mozné hodnoty
faktoru rizika, zatteti pravdépodobnostni stromy, zobrazujici disledky rizikovych variant,
které se realizuji v urcitém casovém sledu, kdy kazda jeho vétev pfedstavuje urCity scénar,
zaCtvrté scénaie, vytvarejici strukturovany pohled na vyvoj okoli podniku, a pouzivané
tak Casto jako nastroje dlouhodobého planovani, zapaté simulace metodou Monte Carlo, ktera
nachazi  své  uplatnéni  vpfipadé¢  vétStho  mnozstvi  rizikovych  faktort,
jako napf. pfi rozhodovani o investi¢nich projektech, kdy je pro tento modul pouzivana
vetsinou rozvaha, vykaz zisku a ztrat ¢i vykaz penéznich toki.

V posledni podkapitole byl uveden rozdil mezi statickymi a dynamickymi modely
rozhodovéni, kdy prvné¢ jmenovany se vyznauje tim, Ze rozhodovatel nebere v ramci
rozhodovaciho procesu v tivahu faktor ¢asu, zatimco posledné jmenovany, jehoz piikladem

jsou napft. rozhodovaci stromy, naopak s faktorem Casu pracuje.
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4 ELEKTRARNY OPATOVICE NAD LABEM

4.1 Predstaveni spole¢nosti

Akciova spolecnost Elektrarny Opatovice, a.s., sidli 10 km od Pardubic. Do konce roku
2009 zn¢€l jeji obchodni nazev International Power Opatovice, a.s., v souvislosti se zménou
vlastnika doslo k pfejmenovéani firmy na Elektrarny Opatovice, a. s. Jejim stoprocentnim
vlastnikem je energeticky holding EP ENERGY a.s., cozZ je dcefina spole¢nost Energetického
a prumyslového holdingu (EPH a.s.), ktery je také jejim jedinym vlastnikem. Spolecnost patii
mezi vyznamné dodavatele elektrické a tepelné energie v Ceské republice. Hlavnim cilem
EOP a.s. je orientace na potieby zakaznikd, trvalé poskytovani kvalitnich produkti a sluzeb

a efektivni a ekologicky Setrné vyuzivani ptirodnich zdroja.
Mezi hlavni predmét ¢innosti patfi:

e vyroba elektfiny;

obchod s elektfinou;

vyroba tepelné energie;

rozvod tepelné energie.
Mezi dalsi ¢innosti spolecnosti se zatazuje:

e vyroba a prodej stavebnich hmot vzniklych béhem spalovani uhli a béhem procesu
odsifeni spalin;

e provozovani drahy - vlecky.

Kromé zminéné vyroby elektrické a tepelné energie je diilezitou Cinnosti také vyroba,
dodavka a prodej tzv. vedlejSich produktii, které se vyuzivaji v oblastech stavebnich materialii

(napf. material po stavbu pozemnich komunikaci).

Vystavba elektrarny zacala v roce 1956, prvni blok byl uveden do provozu v roce 1959
a posledni, Sesty blok elektrarny byl spustén v kvétnu 1960. Dilezitym milnikem ve vyvoji
elektrarny se stal rok 1974. V tomto roce doslo k zahajeni doddvek tepla pomoci horkovodni
soustavy. Prvnim méstem ptipojenym na soustavu zdsobovani teplem byl Hradec Kralové.
O dva roky pozdéji nasledovaly Pardubice a v roce 1988 mésto Chrudim. Teplo je dale

dodavano okolnich obcim.

Jak jiz bylo feCeno, stézejnimi produkty spolecnosti jsou elektiina a teplo. Oba uvedené

hlavni produkty jsou vyrabény v rezimu tzv. kombinované vyroby. Pod pojmem
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kombinovana vyroba elektfiny a tepla se rozumi vyroba elektfiny, béhem niz vznika teplo,
které je vyuzito za ucelem jeho dodévek fyzickym ¢i pravnickym osobam a pro technologické
ucely. Pravé kombinovana vyroba elektrické energie a tepla umoziiuje spolecnosti pusobit
jak na globalnim trhu s energiemi (vyroba a prodej elektfiny), tak na trhu lokalnim (vyroba

a prodej tepla), tedy piimo v srdci vychodoceského regionu.

Elektrarny Opatovice, a.s., se v rdmci své Cinnosti zabyvaji soustavnym zkvalithovanim
produktl, sluzeb a podnikovych procest. Davaji diraz na vyborné vztahy se zékazniky,
kvalitu dodavek elektiiny a tepla, individualni pfistup a na minimalizovani zatéze na Zivotni

prostiedi.
4.2 Organizacni usporadani

Piedstavenstvo je statutarnim orgdnem spole¢nosti. Sklada se z predsedy, mistopfedsedy

a dvou volenych ¢lent predstavenstva.

Dozor¢i rada plni funkci kontrolniho organu tvotfeného z piredsedy, mistopiedsedy

a ctyfech ¢lend dozor¢i rady.
Vrcholovy management stoji v ¢ele spolecnosti a sklada se z téchto manazerskych pozic:

e vykonny feditel,

feditel pro vyrobu,
e feditel pro rozvoj;
e feditel pro obchod,;

e financ¢ni feditel.

Vykonny feditel fidi zbyvajici ¢ast vrcholového managementu (feditel pro vyrobu,
finan¢ni feditel, feditel pro rozvoj a teditel pro obchod). Dale pod né& pfimo spada utvar
personélni, pravni, asistentka a interni audit. Useky, které vedou jednotlivi feditelé, se déle
¢leni na utvary, v jejichz Cele stoji odborni vedouci (stfedni management). Toto organizacni
usporadani se jeSt¢ dale rozcleiiuje na mensi jednotky. Organizacni strukturu vidime

na Obrazku 10.
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Obrazek 10: Organiza¢ni struktura EOP
Zdroj: viastni zpracovani
Nejvyssim manazerem spolecnosti je vykonny feditel. Mezi jeho kompetence patii fizeni
spolecnosti jako celku, rozhodovani, analyzovani na zékladg strategickych planti a zaroven
fidi a zajiStuje provoz podniku v navaznosti na jednotlivé technologické celky. Obchodni
feditel se zaméfuje na fizeni v oblasti obchodu s produkty firmy. Reditel pro rozvoj mapuje
moznosti dal§itho rozvoje spolecnosti. Tato cinnost spoc¢ivda ve zkoumani novych
technologickych projekti v oblasti energetiky. Rizeni veskerych procest tykajicich

se financi, vedeni ucetnictvi a controllingové agendy zajist'uje financ¢ni feditel.
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Kazdy fidici pracovnik ve spolecnosti vykondva Cinnosti, které koresponduji
s manazerskymi funkcemi (funkce sekvencni). V rdmci plnéni svych povinnosti planuje,
organizuje, vybira a rozmist'uje své spolupracovniky, vede je a kontroluje. Témito funkcemi
prostupuji dal$i c¢innosti, které jsou oznaceny jako funkce paralelni - analyzovani,

rozhodovani, implementace.

4.3 Zaméstnanci

EOP ma v soucastné dob¢ 380 zaméstnancu. Vyvoj poctu zaméstnancti od roku 2008 je
uveden na Grafu 1. MizZeme vidét, ze pocet zaméstnancti neustale klesa. Jedinou vyjimkou
bylo zvyseni po¢tu zaméstnanci v roce 2014, kdy byl pocet zaméstnanci oprati roku zvysen
0 12 zaméstnancu.

Posuzované spolecnost se pribézné vénuje a zamétuje na udrzeni a rozsiteni odbornych
znalosti svych zaméstnancti. Néklady na Skoleni Cinily v roce 2014 vice nez 1 mil. K&.
Vedeni spole¢nosti v pribéhu roku jednd s vyborem podnikovych odbori a jeho cleny
informuje o stéZzejnich otdzkach vztahujicich se k hospodafeni a podnikdni spolecnosti
a vSech dilezitych zalezitostech, které maji vliv na soucasné a byvalé zamé&stnance.

EOP pecuje o bezpecnost a ochranu zdravi pii vykonu prace. Probihéd predevs§im skoleni
prvni pomoci interaktivni formou. Hlavnim cilem je odstranit obavy z poskytnuti prvni
pomoci a snizit pocet vaznych trazd. Tato Skoleni poskytuje kralovéhradecka zachranna

sluzba.

Pocet zaméstnancu
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| | I E H Pocet zaméstnancu
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Graf 1: Vyvoj po¢tu zaméstnanci EOP

Zdroj: viastni zpracovani
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4.1 Vybrané ukazatele vyvoje majetku a zdroju

V Tabulce 5 vidime vyvoj vybranych ukazateli majetku a zdroju, které byly ziskany

z vyro¢nich zprav EOP od roku 2008 az do roku 2014. Vidime, ze dodavky elektrické

energie, se az na rok 2011 neustale snizuji. Dodavky tepla se jeden rok zvysuji, dalsi snizuji,

avSak 1 zde miZzeme z dlouhodobého hlediska fici, Ze se snizuji. Dlouhodoby majetek

se skokoveé zvysil vroce 2010, razantné neménil. Finan¢ni majetek ma tendenci zistat

po nékolik let na uplné stejné trovni. Bankovni Gvéry a vypomoci byly az do roku 2011 velmi

vysoké, avSak od roku 2012 jsou nulové. Celkova aktiva se vyrazné zvysila v roce 2010.

Vidime, ze cizi zdroje spiSe stoupaji.

Tabulka 5: Vybrané ukazatele majetku a zdroji

Rok 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Dodavky elekt. energie (GWh) 2017 1803 1815 1907 1835 1733 1552
Dodévky tepla (TJ) 4152 4071 4422 3745 3843 3859 3158
DHM (tis. Kc) 5334 893 5223844 | 13873441 | 12944818 | 12258117 | 11317904 | 11345422
Financ¢ni majetek (tis. K¢) 2717 143 2717 143 14 194 14 194 14194 14 194 6297
Celkova aktiva (tis. K¢) 10232356 | 9874585 | 18416136 | 14174833 | 13862 610 | 13268 852 | 14 028 838
Obézna aktiva (tis. Kc) 4 873 215 4629 812 4529772 1217 748 1592 060 1938 347 2677 708
Vlastni kapital (tis. K¢) 4210030 | 4366999 | 10243948 | 5546862 | 6198739 | 4751837 | 4779289
Bank. tivéry a vypomoci (tis.K€) | 4800000 | 4600000 | 5089100 | 5415246 0 0 0

Cizi zdroje (tis. K¢) 6019587 | 5504038 | 8169386 | 8622948 | 7655771 | 8509006 | 9242058
Kratkodobé zavazky (tis. K¢) 791 802 558 731 540 313 756 905 907 194 780 701 1799513
Kratkodobé bank. uvéry (tis.Kc) 800 000 4 600 000 0 1315 800 0 0 0

Zisk (tis. Kc) 2 504 086 2 608 367 775 604 363733 618 536 639518 65 190

Zdroj: viastni zpracovani

Graf 2 zobrazuje vyvoj bézné likvidity. Tento ukazatel nam ftika, kolikrat je ekonomicky

subjekt schopen uspokojit pohledavky véfiteld v ptipadé, kdy proméni vSechna sva ob&zna

aktiva v penézni prosttedky. Doporuéena hodnota pro béznou likviditu se pohybuje v rozmezi

15 — 2,5. [6] Zcela zjevné je problematickd hodnota mensi nez 1, ktera ukazuje na to,

ze kratkodobé zavazky neni mozné zobéZnych aktiv uhradit a je nutné je hradit

z dlouhodobych zdroji financovani potazmo z prodeje dlouhodobého majetku. Vidime,

ze Vroce 2009 a 2011 byla bézna likvidita mensi nez 1. V roce 2008 a 2010 byla bézna

likvidita velmi vysoka, z ¢ehoz jist¢ méli radost vétitelé a banky, ale z hlediska podniku

vysoka hodnota likvidity svéd¢i o neproduktivnim vazani prostredkd v hotovosti.
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Graf 2: Vyvoj bézné likvidity
Zdroj: viastni zpracovani

Ukazatel celkové zadluZenosti udava, zdali podnik preferuje vlastni ¢i cizi zdroje
financovani. V pfipadé, Zze tento ukazatel dosahuje hodnot pievySujicich 50 %, podnik
preferuje cizi zdroje financovani. Vzhledem k tomu, Ze uziti cizich zdrojt financovani s sebou
nese 1 danové efekty, uvadi se ¢asto doporu¢ené hodnoty na trovni 70 %, tzn., Ze podnik je
financovan z 30 % vlastnimi zdroji a ze 70 % zdroji  cizimi.[41]

Z Grafu 3 vyplyva, ze celkova zadluzenost v EOP osciluje kolem hodnoty 50 %, vétSinou
mirné nad tuto hodnotu, z ¢ehoz vyplyva, ze EOP preferuje cizi zdroje financovani a mize
tak Cerpat i urcité danové vyhody.

Graf 3 také udava vyvoj rentability vlastniho kapitalu. Tento ukazatel méfi efektivnost,
S niZ podnik vyuZziva kapital vlastnikii, tzn., méfi, kolik €istého zisku pfipada na jednu korunu
investovaného kapitalu akcionafem a je dilezity pro vlastniky spole¢nosti a budouci

investory. Minimalni hodnota by méla byt 10 %. [7]

Rentabilita vlastniho kapitalu byla optimalni v roce 2008 a 2009. Nejhorsi potom