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Manazerskeé funkce sekvencni a rozhodovani

» Rozhodovani: jedna z paralelnich (pribéznych) manazerskych
funkci; nejvyraznéji se uplatnuje v planovani
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Podstata rozhodovani

UPLATNOVANI PRINCIPU
VOLBY

Princip volby - dosazeni
cile vyresenim
rozhodovaciho
problému je mozné
ucinit pomoci vice nez
jedné moznosti, tzn.
vice nez jednou
variantou.



http://www.pixmac.cz/fotka/%c5%beena+dr%c5%be%c3%ad+jablko+a+%c4%8dokol%c3%a1dy/000000224212

Rozhodovaci problém

Problém = existuje odchylka (rozpor, diference) mezi
zadoucim a skutecnym stavem. Problémy mohou byt:

e realné — stupen dullezitosti a naléhavosti
e potencialni — reakce na hrozby a prilezitosti, prevence
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Rozhodovaci problém — klasifikace

Rozhodovaci problémy klasifikujeme podle miry strukturace problému na:
» dobre strukturované problémy

» Spatné strukturované (nestrukturované) problémy

Struktura problému se odviji od nasledujicich nejasnosti




Mira strukturace problému

Spatné strukturované problémy:

nejasnost v otazce cilt (ceho se ma ve vysledku
dosahnout?)

nejasnost v otazce zadani ( kde problém zacina a
konci, jaké jsou jeho hranice?)

nejasnost v algoritmu reseni (jakym zpusobem lze
vUbec problém resit?).

Uvedené typy nejasnosti mohou vyplyvat z podstaty
problému nebo z nepochopeni, pripadné nedostatku
znalosti a zkusenosti na strané rozhodovatele.
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Priklady problému dle miry strukturovanosti

DOBRE STRUKTUROVANE SPATNE STRUKTUROVANE
Podnik- vyhotoveni vyplatnich Podnik- zavedeni nového
listin; stanoveni velikosti vyrobku na trh; vytvoreni
objednavky materialu v spolecného podniku
hromadné vyrobe VS -vybaveni nové uéebny
VS - rozhodnuti o pfijeti pocitaci; priprava a zavedeni
uchazecu o studium noveho studijniho programu
Nemocnice - Priprava pacienta Nemocnice - Reagovani na
na operaci regionalni vyskyt epidemie
Vladni organizace - Pouzivani Vladni organizace - Opatreni
sluZzebnich automobilt na snizeni inflace
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Rozhodovaci proces

Rozhodovaci proces je postup reseni rozhodovacich
problému, respektive problémd s vice (minimalné
dvéma) variantami reseni.

Kazdy den délame mnoha rozhodnuti — dulezit3,
zasadni i bézna, obycejna... Které noviny si dnes
koupim?
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‘Struktura (faze) rozhodovacich procesu

(1) Identifikace problému.

(2) Vymezeni problému (jeho strukturace, analyza a jednoznacné
definovani).

(3) Ziskavani informaci.

(4) Stanoveni cilu feSeni, minimalnich pozadavku (limitnich kritérii),
které zvolena varianta musi splnovat, a hodnoticich kritérii.

(5) Tvorba variant feSeni rozhodovaciho problému.
(6) Stanoveni dusledkul variant.
(7) Analyza variant reseni s vyuzitim limitnich kritérii.

(8) Hodnoceni variant feSeni s vyuzitim hodnoticich kritérii a vybér
varianty.

(9) Stanoveni postupu (planu) feSeni problému.
(10) Implementace zvolené varianty.

(11) Monitorovani a kontrola postupu implementace resSeni problému
zvolenou variantou.
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Struktura (faze) rozhodovacich procesu - I.
(1) Identifikace problému.

Cilem identifikace problému je jejich zjiSténi a v pripadé
jejich soubéhu pak stanoveni planu reseni dle priorit.
|dentifikovat problémy nutné k reSeni mizeme mimo jiné
na zakladé provedené situacni analyzy vnitrniho a
vnejsiho prostredi organizace nebo jeji casti.

Podle Donnellyho et al. (1995) vyuzivaji manazeri pro
identifikaci problému nékolik indikatoru, jako jsou napt.
odchylka od drivejsi vykonnosti, odchylka od planu a
vnejsi kritika.

To, ze vznikl problém, je tedy mozné zjistit, jestlize existuje
rozdil mezi pozadovanymi vysledky a skutecnosti.




gtruktura (faze) rozhodovacich procesu - Il.

(2) Vymezeni problému (jeho strukturace, analyza
a jednoznacné definovani).

Cilem vymezeni problému je predevsim identifikovat
zakladni prvky problému a jeho klicové priciny.

Podle Jensena (1978) hledame pfri popisu zakladnich
prvkl problému v souvislosti s problémem odpovédi na
otazky ,,Co“ — predmeétova dimenze, , Kde” — prostorova
dimenze, ,Kdy“ — ¢asova dimenze, , Kolik“ — kvantitativni
dimenze, ,Jak zavazné “ — kvalitativni dimenze.

Vystupem této faze musi byt jasna a jednoznacna definice
problému, v niz jsou popsany jak vychozi,
tak i pozadovany stav.




gtruktura (faze) rozhodovacich procesu - Ill.

(3) Ziskavani informaci.

Tuto fazi resSeni problému je mozné charakterizovat jako
prubéznou, jelikoz muze byt realizovana i v ramci
navazujicich fazi reseni problému.

Ucelem této faze je zjisténi informaci potfebnych pro
realizaci navazujicich fazi predevsim z primarnich zdroju.
Mezi metody ziskavani informaci z primarnich zdroju
radime rozhovory, diskuzi, dotazniky a metodu delfskou.




gtruktura (faze) rozhodovacich procesu - IV. A

(4) Stanoveni cilii feseni, minimalnich pozadavku
(limitnich kritérii), které zvolena varianta musi
splnovat, a hodnoticich kritérii.

Ulelem této faze je zjistit, jaké cile povedou ke zméné
problémové situace.

Cil vyjadruje stav, kterého ma byt resenim

rozhodovaciho problému v budoucnu dosazeno. nap#
Zabezpecit zvyseni poptavky po vyrobku XY o 20 % v letech 2014 - 2017.

Pro popis cilt, respektive uréeni, ceho se ma dosahnout, je
vhodné hledat odpovédi na nasledujici otazky: Jakych cil
ma byt rozhodnutim dosazeno? Kolika cil musi byt
minimalné dosazeno?
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truktura (faze) rozhodovacich procesu - IV.B A

(4) Stanoveni cilli feseni, minimalnich pozadavk
(limitnich kritérii), které zvolena varianta musi
splnovat, a hodnoticich kriteérii.

Dale je ucelem stanovit kritéria dvojiho typu: limitni (minimalni
pozadavky) a hodnotici.

Minimalni pozadavky jsou limitni podminky, které musi splnit
jakékoli prijatelné reseni problému. Pozadavky mohou byt
stanoveny i na zakladé platné legislativy a standardu (zdravi a
bezpecnost, zivotni prostredi atd.).

Hodnotici kritéria, podle nichz hodnotime varianty, museji
vychazet z cill. Tato kritéria museji byt objektivnimi metrikami
cila, museji méfrit, jak dobre kazda z alternativ splfiuje stanovené
cile rozhodovani.
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Hodnotici kritéria

SLOUZI K POSOUZ‘I,ENI' )NHODNVOSTI JVED'NO,TI‘.,I,VY'CH' VARIANT
Z HLEDISKA DOSAZENI (STUPNE PLNENI) DILCICH CILU.

Hodnotici kritéria klasifikujeme podle raznych hledisek a to
podle:
formy vyjadreni na:
o Kvantitativni — dUsledky variant vzhledem ke kritériim jsou vyjadreny
Ciselné, napr. napt. pocet obslouzenych zakaznikl, hodnota trzeb

o Kvalitativni — dusledky variant vzhledem ke kritériim jsou vyjadreny
slovné, napr. barva vyrobku, spokojenost s vyukou; dopad na image
firmy; ekologicka zatéz investicnich variant; motivace pracovniku;
spokojenost zakaznikl

typu na:
e Vynosova - ,,Cim vice, tim |épe”“, napr. zisk, trzby, rentabilita, podil na
trhu,

e Nakladova - ,,¢im vice, tim hare”, napf. ndklady, ztraty z nekvalitni
produkce, spotreba




e

Ruzna dulezitost hodnoticich kritérii

Jsou —li hodnotici kritéria pro rozhodovatele ruzné dulezita
(vyznamna) nazyvame je kritéria diferentni (stejna dllezZitost =

kritéria indiferentni).

U diferentnich kritérii musime provést stanoveni jejich dulezitosti,

tj. vdhy napr. metodou alokace 100 bodu.

Priklad — Volba zaméstnavatele

Hodnotici | K1 - vySe K2 - doba K3 - moznost | K4 - zacatek | Celkem
kritérium | mésicniho stravena na dalsSiho pracovni (soucet
platu cesté do odborného |doby vah)
Viha zaméstnani rustu
Alokace 100 bodu 40 20 30 10 100
Normovana vaha
v %

Normovana vaha 0,4 0,2 0,3 0,1 1

NS




gtruktura (faze) rozhodovacich procesu - V. A

(5) Tvorba variant reseni rozhodovaciho problému.
Varianty jsou ruzné akce, které transformuji pocatecni
problémovou situaci na pozadovanou.

Metody (intuitivni tvarci) pro TVORBU VARIANT — napt.
BRAINSTORMING.

Uéelem této faze je definovat minimalné dvé zcela odligné
varianty — uplatnéni podstaty rozhodovani, tj. principu volby.
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Struktura (faze) rozhodovacich procesu - VI.
(6) Stanoveni dusledkd variant.
Ulelem této faze je stanoveni dlisledk( variant ve vztahu
k identifikovanym limitnim a hodnoticim kritériim.
Priklad - Volba zameéstnavatele
Kritériu K1 - vysSe K2 - doba stravend na | K3 - moznost dalSiho K4 - zacatek
m| meésicniho cesté do zameéstnani odborného rlstu pracovni doby
platu (minuty) (hodnoceni 1, 2, 3 (hodiny:minuty)
(tis. Kc) pro malou, stredni a
. velkou moznost)
Varianta
Firma A 30 60 2 9:00
Firma B 22 30 1 7:30
Firma C 26 45 3 8:00

€ J




gtruktura (faze) rozhodovacich procesu - VIL. A

(7) Analyza variant reSeni s vyuzitim limitnich kritérii.
Ulelem této faze je analyzovat, zda vytvorené varianty
reseni splnuji minimalni pozadavky.

Vysledkem této faze jsou zvolené varianty, které splnuji
minimalni pozadavky na reseni.




gtruktura (faze) rozhodovacich procesu - VIil. A
(8) Hodnoceni variant reSeni s vyuzitim hodnoticich kritérii a
vybér varianty.
Hodnoticim kritériim lze prifadit vahy odpovidajici jejich
dulezitosti — viz napr. metodu alokace 100 bodu.
Ulelem této faze je hodnoceni variant kvantitativnimi nebo

kvalitativnimi metodami nebo jejich kombinaci.

Jednou z metod hodnoceni variant hodnoticimi kritérii je
tzv. metoda bodovaci (metoda primého (expertniho)
stanoveni dilcich ohodnoceni) — viz skripta s. 103, 104.

Vystupem této faze je vybér varianty nebo preferencni
usporadani variant.




gtruktura (faze) rozhodovacich procesu - IX. A

(9) Stanoveni postupu (planu) reseni problému.

Ulelem této faze je stanoveni jednotlivych krokd (€innosti
v ramci nasledujicich fazi) reSeni problému a alokace zdroju
(lidskych, financnich, hmotnych a ¢asovych) pro jeho reseni.
Drucker (1967) uvadi, ze preména rozhodnuti v Ciny
vyzaduje odpoved na nékolik otazek:

Kdo musi védét o tomto rozhodnuti?

Jaké cinnosti museji byt vykonany?

Kdo je vykona?

Jaké museji byt ¢innosti, aby mohly byt provedeny lidmi,

kteri to uméji?




gtruktura (faze) rozhodovacich procesu — X.

(10) Implementace zvolené varianty.

Ulelem této faze je zvolenou variantu pro feseni zjisténého
problému implementovat.

Postup implementace je nezbytné monitorovat a
koordinovat.




gtruktura (faze) rozhodovacich procesu — XI. A

(11) Monitorovani a kontrola postupu implementace
reseni problému zvolenou variantou.

Ulelem této faze je hodnoceni redlné dosazenych vysledk(
implementované varianty reseni a jejich posuzovani
vzhledem k predem stanovenym cilim.

Monitorovani a kontrola (jako sekvencni manazerska
funkce) by méla probihat v pravidelnych intervalech.

Dochazi-li k vyrazné odchylce vysledkl od planovanych
hodnot, je treba pristoupit k zavedeni napravnych opatreni,
uvazovat o zméné varianty, o jiném zpusobu implementace
nebo vyhodnotit redlnost stanovenych cild.

Zjistene vysledky v ramci této faze pak mohou iniciovat
novy rozhodovaci proces.
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