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1. Princip rozhodovani a rozhodovaci problém

Rozhodovaci problém si miiZeme charakterizovat jako diferenci (odchylku) redlného stavu od
stavu poZadovaného (planovaného). Rozhodovaci problém vznikd v momentég, kdy se odchyli
skute¢ny stav a vyvoj véci od stavu planovaného (predpoklddaného). Problém je tedy vhodné
chépat, jako rozdil (mezeru) mezi souasnym stavem nebo podminkami a poZadovanym stavem
nebo podminkami. Tento rozdil miiZze byt pozitivni, negativni nebo nezndmy. Pozitivni rozdil
je zpusoben existenci prilezitosti ke zlepSeni soucasného stavu, zatimco negativni rozdil je
zpusoben poklesem vykonnosti. PficemZ pojem vykonnost chdpeme v nésledujicim vyznamu:
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stupent dosazenych vysledkli osobou, skupinou, organizaci nebo procesem. Nezndmy rozdil
Casto vyplyva z vyznamné zmény v soucasném stavu, tedy kdyZ politika, technologie nebo
n¢jakd jind zména zpiisobi, Ze minuld nebo soucasnd vychodiska jsou irelevantni.

Problémy tedy mohou byt realné (jiz existujici) a/nebo potencidlni. Realné problémy se pak

lisi stupném naléhavosti. Jako piiklady redlnych rozhodovacich problémi si mizZeme uvést
ndsledujici situace: vzrist zdsob, zvySend fluktuace zaméstnancl, zvySeni urcitych
ndkladovych polozek (napf. ndklady na opravu a udrzbu, ndklady na reklamace), pokles
prodeje, kritické ohlasy (napi. reklamace, nespokojenost zakaznikl, Spatny rating, stiznosti
odbort).

Potencialni problémy, které mohou vzniknout v budoucnu, ¢asto zavisi na vyvoji faktori
vnéjsiho prostiedi organizace, které mohou byt pro organizaci hrozbami (napft. predpokladané
zvySeni konkurence v odvétvi, zvySeni cen energii, surovin, nedostatek osob s kvalifikaci v
daném oboru na trhu prace, zména zdkona, ktery ma zdasadni vliv na podnikdni v daném oboru)
nebo ji naopak pfinadSet prilezitosti (napf. vyvoj novych technologii, zména zdkaznickych
preferenci — ty pak mohou byt jak pfileZitosti, tak 1 hrozbou, sniZeni konkurence v odvétvi).
Reakce na piedpoklddané hrozby a pfilezitosti poté maji charakter prevence pozdéjSich
problémd.

Dobre strukturované (rutinni, programovatelné, respektive algoritmizovatelné) problémy se
zpravidla fesi na operativni drovni fizeni a existuji pro n¢ rutinni postupy feseni. Pro tyto
problémy je typické, Ze proménné, které se v nich vyskytuji, 1ze zpravidla kvantifikovat a maji
obvykle jediné kvantitativni kritérium, napt. obsazeni jednotlivych strojii pracovniky, stanoveni
velikosti objednavky materidlu (davky). Naopak nestrukturované problémy se obvykle fesi
na vySSich urovnich fizeni, do urcité miry jsou nové a neopakovatelné, napt. zména organizacni
struktury, vyrobkové a technologické inovace. Pro nestrukturované rozhodovaci problémy jsou
charakteristické:

* existence n¢kolika rozhodovatelil a zainteresovanych stran s rozdilnymi pohledy na
feSenou problémovou situaci,

* existence vétSiho poctu faktorti ovliviiujicich feSeni daného problému (uvniti i vng),
faktory nejsou presné zndmy a existuji slozité a proménlivé vazby mezi nimi,

* ndhodnost zmén nékterych prvki okoli organizace (politické, ekonomické,
technologické aj. prostiedi),

* jednoznacné a srozumitelné definovani problému je obtiZné,

* existence vétStho poctu kritérii hodnoceni variant feSeni, z nichZ nékterd jsou
kvalitativni povahy,

e obtiznd dostupnost a interpretace informaci potfebnych pro rozhodnuti a
proménnych popisujicich okoli.

Na zédkladé syntézy vySe uvedenych poznatkli pojem nestrukturované problémy chipeme v
nasledujicim vyznamu: nestrukturované problémy jsou komplexni problémové situace



vyzadujici zlepSeni, vyuziti piilezitosti nebo reakci na vyznamné zmeény, u kterych existuje
néjaky typ nejasnosti v otdzce cilll, v otdzce zaddni nebo v algoritmu feSeni. Uvedené nejasnosti
mohou byt ddny podstatou problému nebo nepochopenim, piipadné nedostatkem znalosti a
zkusenosti na stran¢ fesitelti problému.

2. Rozhodovaci proces

2.1. Vymezeni rozhodovaciho procesu

Rozhodovaci proces chipeme vtomto ucebnim textu jako postup feSeni rozhodovacich
problémt, respektive problémt s vice (minimdln¢ dvéma) variantami feSeni. Rozhodovaci
proces vytvareji na sebe navazujici subprocesy (faze, etapy, kroky), které probihaji v uritém
Casovém sledu, vyuZivaji zdroje (persondlni, finan¢ni, technické a materidlni) a sméruji
k dosazeni stanoveného cile. Soucdsti rozhodovacitho procesu je analyza problému,
rozhodovaci analyza, pfijeti rozhodnuti (vybér varianty feSeni) a jeho implementace.

Pribéh (strukturu) rozhodovacich procesi muzeme vidét jako ndvod na postup feSeni
rozhodovacich problémi, ktery by mél pomoci eliminovat v praxi se vyskytujici nedostatky
rozhodovédni. Rozhodovaci proces si ovSem manaZefi mohou usnadnit tim, Ze budou
postupovat pfi jeho feSeni systematicky, tj. logicky, metodicky a analyticky spravné, budou
vyhodnocovat jednotlivé subprocesy (faze) a rozhodnuti budou i spravné implementovat.
Usp&$né a méné tsp&iné organizace se od sebe li§i predevsim tim, s jakou d&innosti dokdze
rozhodovat. Proto se v této Casti budeme zabyvat priabéhem (strukturou) rozhodovaciho
procesu.

Rozhodovaci proces v nékterych piipadech konci vybérem varianty feseni. VSe, co probéhne
pied vybérem varianty, respektive touto fazi, mlUZeme charakterizovat jako pfipravu
rozhodnuti. Realizace vybrané varianty je pak povazovana za samostatnou fazi (je to ddno
predevsim riznymi realizatory jednotlivych fazi). Kontrolu vysledkl, miiZeme v tomto piipadé
chépat a realizovat jako soucdst kontrolnich procest organizace. Takovéto ¢lenéni ovSem neni
vhodné povaZzovat za ucelné, jelikoZ z hlediska procesniho piistupu je u téchto procest jeden
vystup, respektive rozhodovaci problém vyfeSen az implementaci zvolené varianty, kterd musi
byt monitorovana a kontrolovéna.

2.2. Faze rozhodovaciho procesu

2.2.1.l1dentifikace problému

Cilem identifikace problému je jejich zjiSténi a v piipadé€ jejich soubéhu pak stanoveni planu
feSeni dle priorit. Identifikovat problémy nutné k feSeni miizeme mimo jiné pravé na zakladé
provedené situacni analyzy vnitfntho a vnéjSiho prostiedi organizace nebo jeji ¢asti. Metody
pro analyzu vngjsiho a vnitfniho prostiedi organizace jsou blize objasnény v 1. ¢asti studijni
opory predmétu Management.

Manazeti vyuzivaji pro identifikaci problému n¢kolik indikatord, jako jsou napf. odchylka od
diivéjsi vykonnosti, odchylka od planu a vnéjsi kritika. To, Ze vznikl problém, je tedy mozné
zjistit, jestlize existuje rozdil mezi pozadovanymi vysledky a skutecnosti.



2.2.2.Vymezeni problému (jeho strukturace, analyza a jednoznac¢né

definovani)
Cilem vymezeni problémil je pfedevsim identifikovat zdkladni prvky problému a jeho klicové
ptic¢iny. Hleddme pfi popisu zdkladnich prvka problému v souvislosti s problémem odpovédi
na otdzky ,,Co* — predmétova dimenze, ,,Kde* — prostorovéd dimenze, ,,Kdy* — ¢asovéd dimenze,
,, Kolik“ — kvantitativni dimenze, ,,Jak zavazné ““ — kvalitativni dimenze. Metoda dimenzionalni
analyzy a metody kauzdlni analyzy jsou popsany napft. v publikaci Grasseovd ed. (2013).

Vystupem této faze musi byt jasnd a jednoznacnd definice problému, v niZ jsou popsany jak
vychozi, tak 1 poZadovany stav.

2.2.3.Ziskavani informaci

Tuto fazi tfeSeni problémi je moZné charakterizovat jako pribéZnou, jelikoZz muze byt
realizovéna i v rdmci navazujicich fazi feSeni problému. Udelem této féze je zjisténi informaci
potiebnych pro realizaci navazujicich fazi piedev§im z primdrnich zdroji. Mezi metody
ziskdvani informaci z primdrnich zdrojii fadime rozhovory, diskuzi, dotazniky a metodu

delfskou.

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

Udelem této fize je zjistit, jaké cile povedou ke zméné problémové situace. Pro popis cild,

respektive urceni, ceho se ma dosdhnout, je vhodné hledat odpovédi na nésledujici otazky:

Jakych cili md byt rozhodnutim dosazeno? Kolika cili musi byt minimdlné¢ dosaZeno?

Definované cile museji popisovat poZadovanou situaci (stav) v budoucnu po vyieSeni

problému. Definovany cil musi byt formulovén tak aby spliioval zdsadu SMART.

Dile je ucCelem stanovit kritéria dvojitho typu: limitni (minimdlni poZadavky) a hodnotici.
Minimélni poZadavky jsou limitni podminky, které musi splnit jakékoli pfijatelné feSeni
problému. Pozadavky mohou byt stanoveny i na zdklad¢ platné legislativy a standardii (zdravi
a bezpecnost, Zivotni prosttedi atd.). Pfi definovani pozadavku, které musi piijatelnd varianta
splnit, musime spolupracovat ze specialisty jednotlivych obort, kterych se feSeny problém tyka.
Hodnotici kritéria, podle nichZ hodnotime varianty, museji vychazet z cilii. Tato kritéria museji
byt objektivnimi metrikami cili, museji mé&fit, jak dobfe kazda z alternativ spliluje stanovené
cile rozhodovani.

Kritéria hodnoceni variant (hodnotici kritéria) predstavuji hlediska, na zdklad¢ kterych
provadime hodnoceni celkové vyhodnosti jednotlivych variant rozhodovani. Kritéria hodnoceni
se prevazné odvozuji od cild, a proto mohou byt kvantitativni nebo kvalitativni. Kvantitativni
kritéria jsou vyjadrena ¢iselné€ napi. pocet obslouZenych zdkaznik, hodnota trzeb v tisicich K¢.
Kvalitativni kritéria jsou vyjadfena slovné napt. barva vyrobku, spokojenost s vyukou; dopad
na image firmy; ekologickd zatéZ investi¢nich variant; motivace pracovnikil; spokojenost
zékaznikd.



U kvantitativnich kritérii rozliSujeme kritéria vynosova (¢im vice, tim 1épe) nebo ndkladova
(¢im méné, tim 1épe).

Jsou —li hodnotici kritéria pro rozhodovatele rtizn¢ dulezitd (vyznamnd) nazyvame je kritéria
diferentni (stejnd dileZitost = kritéria indiferentni).

U diferentnich kritérii musime provést stanoveni jejich dualezitosti, tj. vdhy napf. metodou
alokace 100 bodli. Metodu alokace 100 bodt, tzv. metodu Metfesselovy alokace muzeme
povazovat za jistou modifikaci bodovaci metody, jelikoZ bodovaci $kdla je v tomto ptipadé v
intervalu <1;100>. Pfi jejim pouZiti je tedy dkolem rozhodovatele rozdélit 100 bodi mezi
vSechna kritéria v souladu se svymi preferencemi s tim, Ze dtlezit€jSimu kritériu ptidéli
rozhodovatel vice bodil. Celkovy soucet ptidélenych bodii musi byt vzdy 100. Véahy kritérii
stanovené touto metodou jsou normované a to v procentech a proto je prevedeme na desetinnd
Cisla, jejichz soucet musi byt roven 1.

2.2.5.Tvorba variant Feseni
Varianty jsou rtizné akce, které transformuji pocate¢ni problémovou situaci na pozadovanou.
Ucelem této faze je definovat minimalng dvé zcela odligné varianty.

Metod pro tvorbu variant existuje celd fada. V praxi se pomérn¢ Casto vyuziva nékterd z
intuitivnich tvircich metod. Intuitivni tviréi metody (metody stimulujici intuici) pro tvorbu
variant feSeni dil¢ich problémt si miizeme charakterizovat jako relativn€ jednoduché. Intuitivni
metody muizZeme ddle rozdélit do dvou podskupin na metody piimé tvorby ndmétli a metody
zaloZené na vyuZiti analogie.

Udelem pouziti metod pifmé tvorby namétd je bdhem kritkého asového tdseku ziskat od
skupiny osob co nejvice (kvantita) ndpadii, mySlenek, ndzorti, ndmétl, apod. ke stanovenému
tématu (problému, cili). Jde pfedevSim o brainstorming, brainwriting a jejich modifikace, které
jsou zaloZeny na uplatnéni téchto zasad:

e kritika je vyloucena (odlozeni kritického tsudku),

* vytvofeni co nejvice namétl, tj. kvantita je Zadouci,

* volné asociace jsou vitdny (uvolnéni pfedstavivosti a mySlenkovy rozhled),
* kombinace a zlepSeni navrhl jsou Zadouci.

2.2.6.Stanoveni dusledku variant
Ucelem této fize je stanoveni diisledkd variant ve vztahu k identifikovanym limitnim a
hodnoticim kritériim.
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2.2.7.Analyza variant feseni s vyuzitim limitnich kritérii
Utelem této fize je analyzovat, zda vytvofené varianty feSeni splituji minimélni pozadavky.
Vysledkem této faze jsou zvolené varianty, které spliiuji minimélni poZadavky na feSeni.



2.2.8.Hodnoceni variant feseni s vyuzitim hodnoticich kritérii a
vybér varianty

Hodnoticim kritérifm lze piitadit vahy odpovidajici jejich dtleZitosti. Ugelem této fize je

hodnoceni variant kvantitativnimi nebo kvalitativnimi metodami nebo jejich kombinaci.

Vystupem této faze je vyber varianty nebo preferencni uspoiadani variant.

Jednou z celé Skaly pfistupii a metod hodnoceni variant je metoda zaloZend na piimém
(expertnim) stanoveni dil¢ich ohodnoceni. Dil¢i ohodnoceni variant vzhledem k jednotlivym
kritériim stanovuje pifimo hodnotitel (expert nebo rozhodovatel), a to zpravidla ptifazenim boda
ze zvolené bodové stupnice.

2.2.9.Stanoveni postupu (planu) reseni problému

Utelem této faze je stanoveni jednotlivych kroki (¢innosti v rdmci ndsledujicich f4zi) feSeni
problému a alokace zdroju (lidskych, finan¢nich, hmotnych a ¢asovych) pro jeho feSeni.
Pcteména rozhodnuti v ¢iny vyZaduje odpovéd’ na n€kolik otdzek: Kdo musi védét o tomto
rozhodnuti? Jaké ¢innosti museji byt vykonany? Kdo je vykona? Jaké museji byt Cinnosti, aby
mohly byt provedeny lidmi, ktefi to umé;ji? Posledni otdzka byva Casto prehliZena, a to ma casto
katastrofalni néasledky.

2.2.10. Implementace zvolené varianty
Uéelem této faze je zvolenou variantu pro feSeni zjisténého problému implementovat. Postup
implementace je nezbytné monitorovat a koordinovat.

2.2.11. Monitorovani a kontrola postupu implementace reseni

problému zvolenou variantou

Ucelem této faze je hodnoceni redlné dosaZenych vysledki implementované varianty feSeni a
jejich posuzovéani vzhledem k pfedem stanovenym cilim. Monitorovdni a kontrola (jako
sekvencéni manazerskd funkce) by méla probihat v pravidelnych intervalech. Dochazi-li k
vyrazné odchylce vysledkll od pldnovanych hodnot, je tfeba pfistoupit k zavedeni napravnych
opatfeni, uvazovat o zmén¢ varianty, o jiném zptisobu implementace nebo vyhodnotit redlnost
stanovenych cilt. Zjisténé vysledky v rdmci této faze pak mohou iniciovat novy rozhodovaci
proces.



