MANAGEMENT a MARKETING

8. Rozhodovaci procesy

8.1 Podstata rozhodovani

(484 Rozhodovaci procesy znamenaji jednu z nejdiileZitéjSich Cinnosti manaZeril.

99 KaZdé postupné (sekvencni) manaZerské funkci je spolecné, Ze ji prostupuji tii (3) tzv.

pribézné manaZerské funkce, nazyvané 1) analyzovini fesenych problémil,

2) rozhodovini a 3) realizace rozhodnuti. Rozhodovini je nedilnou sloZkou postupnijch

manaZerskych funkci. Nejvyraznéji se snad uplatiiuji v pldnovdni, kdy tvorba plinu
predstavuje velké mnozZstoi dilleZitych rozhodnuti.

Vsichni manazefi na vSech fidicich drovnich délaji rozhodnuti. Néktera z nich jsou
strategického charakteru a ovliviiuji zdsadnim zptisobem prosperitu nebo preziti
organizace, jind mohou byt zdanlivé nevyznamna. VSechna rozhodnuti vSak maji na
vykonnost organizace urcity vliv. Je proto dtlezité, aby manazefi rozvijeli své
schopnosti rozhodovani.

Rozhodovaci procesy chidpeme jako procesy feSeni rozhodovacich problémi,
tj. problém s vice (alespon dvéma) variantami feseni.

Problémy s jedinym feSenim nejsou rozhodovacimi problémy v pravém slova
smyslu.

Problémy bychom mohli obecné vymezit existenci rozdilu ¢i odchylky mezi
zadoucim stavem (standardem, normou, tim, co ma byt) urcité slozky okoli
rozhodovatele a jejim skute¢nym stavem. Pfirozené musi jit o diferenci nezadouci, tj.
skute¢ny stav je hor$i nez stav Zadouci. Zadouci stav mfize piitom vychéazet
z urcitych minulych zkuSenosti (napf. urcitd vyse rozpracované vyroby, ktera se
v minulosti osvédcila).

Rozhodovani, resp. rozhodovaci procesy, probihajici na rtznych trovnich fizeni
organizaci, maji dvé stranky, a to strdnku meritorni (vécnou, obsahovou) a stranku
formalné-logickou (proceduralni).

Meritorni stranka odrazi odlisnosti jednotlivych rozhodovacich procesd, resp. jejich
typu. V zavislosti na své obsahové naplni se jisté vzajemné lisi:

. rozhodovéni o vyrobnim programu,

. rozhodovani o kapitalovych investicich,

. rozhodovani o uvedeni vyrobku na trh,

. rozhodovani o organizaé¢nim uspofadani firmy,
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. rozhodovani o vytvoreni spole¢ného podniku,

. rozhodovani o vybéru pracovniki na urcitd mista atd.

8.2 Struktura rozhodovacich procest

Napln rozhodovacich procesti zpravidla délime do urcitych logickych bloka - etap.

vso 2

Velmi casto se pouziva déleni do sedmi (7) etap nasledovné:

1) identifikace rozhodovaciho problému,

2) analyza a formulace problému,

3) tvorba variant feSeni,

4) stanoveni kritérii hodnoceni variant, stanoveni duasledk variant,
5) hodnoceni a vybér varianty urcené k realizaci,

6) realizace zvolené varianty.

1) Identifikace rozhodovacich problému

Identifikace predstavuje prvni etapu rozhodovaciho procesu, nebot k feSeni
problému nelze pfistoupit dfive, nez byl tento problém identifikovan. Podstatou
identifikace je urcité uvédomeéni si problému, zalozené na systematickém ziskavani,
analyze a vyhodnocovani informaci rtizného druhu, tykajicich se jak firmy, tak i jejtho
okoli.

Vysledkem je pak rozpoznéni ur¢itych situaci (bud’ okamzitych, nebo potencialnich,
¢asové do urcité miry vzdalenych), které maji na firmu negativni dopady a které tedy
vyzaduji feSeni.

Vzhledem k casté slozitosti a komplexnosti téchto situaci je obvykle uzite¢né rozélenit
tyto problémové situace do dilé¢ich problémia (dekompozice rozhodovaciho
problému) a stanovit priority jejich feseni.

Spolecnost TATRA, a. s. mirné zaostdvd za svymi hlavnimi konkurenty
[g] v oblasti produkce vojenskijch a specidlnich vozidel (podvozky s konfiguraci ndaprav
4x4, 6x6 a8x8, skritkou, stredni nebo dlouhou kabinou) a musi celit silné
konkurenci na domdcim trhu, coz predstavuje nejvétsi hrozbu a problém do budoucna.
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2)  Analyza a formulace problému

Néplni této etapy je blizsi poznani problémové situace, resp. problému, vyzadujiciho

feSeni. Dtilezité je pfedevsim posoudit, zda zname pricinu daného problému a pokud

MzXe

ne, zda je znalost této pficiny pro feSeni problému podstatna.

U neékterych problémt jsou jejich pfi¢iny znamé. U jinych problémt vsak nejsou
jejich pfi¢iny znamé, avsak jejich stanoveni neni podstatné, nebot tyto priciny
nemtizeme ovliviiovat (napf. u problému rastu cen zakladnich materialt a energii). U
problémd, jejichz pri¢iny nezname, avsak znalost téchto pfi¢in je pro tspésné feseni

podstatnd, je pak zakladni soucasti analyzy stanoveni piic¢in problému, které jsou
klicem pro feSeni.

Hlavnim problémem je silici tlak vyjrobcii RAVO, SCHMIDT, DAIMLER-BENZ,
% ktefi se snazi prosadit na ceském trhu s novymi tadami dopravnich prostredkii. Je
tfeba ucinit opatveni, kterymi bude silicimu tlaku do budoucna celit.

3) Tvorba variant feSeni

Tvorba variant feSeni rozhodovacich problémti (variant rozhodovani) je etapou
s vysokymi ndroky na tvaréi schopnosti feSitelt. Snahou by proto mélo byt

vvvvv

k realizaci (optimalni variantu) 1ze totiz vybrat jediné ze souboru variant.

K obohaceni variantnosti pfi feSeni rozhodovacich probléma miize pfispét predevsim
vyuziti tymové prace a skupinové pripravy rozhodnuti (zapojeni vice pracovniki
s odlisnou profesni orientaci, informa¢nim vybavenim aj.), coz vede k uplatnéni
odlisnych nazort a piistupt k feSeni problému.

Dale to mohou byt aplikace metod podporujicich tvorbu variant (brainstorming:
morfologickd analyza), uplatnéni modelové a vypocetni techniky u urcitych typt
probléma aj.

se zahranicnimi vyrobci, inovace stivajicich dopravnich prostredkii, vijvoj zcela
novych dopravnich strojii s novym uzitim, snaha o prosazeni TATRY, a. s.
u domdcich odbératelii (stitni spriva), radikdlni ziména cenové politiky, marketingovdi
podpora produkce TATRY, a. s.

[g] Existuji mozZnosti zamérit se pouze na vojenské dopravni prostiedky, kooperace

4)  Stanoveni kritérii hodnoceni variant

Predpokladem hodnoceni variant a volby varianty urcené k realizaci je formulace
kritérii hodnoceni. Tato kritéria predstavuji hlediska zvolena rozhodovatelem, ktera

strana 131


javascript:okno('http://www.daimler-benz.com/')

MANAGEMENT a MARKETING

slouzi k posouzeni vyhodnosti jednotlivych variant pokud jde o dosaZzeni
stanovenych cilt.

Kritéria hodnoceni mohou byt bud 1) kvantitativni, nebo 2) kvalitativni.
U kvantitativnich kritérii jsou jejich hodnoty vyjadfeny ¢iselné (zpravidla
ekonomicka a finan¢ni kritéria ukazatelového typu, jako je napft. zisk, rentabilita,
likvidita aj.). Kvalitativni kritéria nelze vyjadrit ¢iselné, takze diisledky variant
vzhledem k témto kritériim 1ze vyjadfit pouze slovné.

Kritéria pro hodnoceni variant rozhodovacitho problému by méla spliiovat urcité
pozadavky. Mezi né patii predevsim:

. aplnost (soubor kritérii by mél umoznit posoudit a zhodnotit vSechny pfimé
i nepfimé, pozitivni i negativni dtsledky variant) a

. neredundance (kazdy aspekt by mél vchazet do hodnoceni pouze jednou).

UZiti béZného marketingu je pro TATRU, a. s. velmi omezené s ohledem
na strukturu odbératelii, kooperace, odchod z trhu problém zcela neresi,
nejvétsiho prinosu je mozné dosdhnout inovaci, novou viyrobou ¢i prosazenim
produkce u vyznamnych domdcich odbératelii.

5) Hodnoceni a vybér varianty urcené k realizaci

Smyslem této etapy je vybér takové varianty feSeni, ktera spliiuje nejlépe cile feSeni.
Proces hodnoceni variant je zpravidla dvoufazovym procesem. V prvni fazi se
vylu¢uji nepfipustné varianty, tj. varianty, které nespliiuji nékteré cile feSeni
rozhodovaciho problému, resp. varianty pfekracujici urcité omezujici podminky.
V druhé fazi pak probihd posuzovani celkové vyhodnosti pfipustnych variant, jehoz
vysledkem je bud’ urc¢eni celkové nejvyhodnéjsi (optimalni) varianty, nebo stanoveni
tzv. preferenc¢niho usporadani variant, tj. jejich sefazeni podle celkové vyhodnosti od
varianty nejlep$i az po variantu nejhorsi.

Stanoveni celkové nejvyhodnéjsi varianty, resp. jejich preferenéniho usporadani,
mtize byt bud' vysledkem expertniho posuzovani pfednosti anedostatka
jednotlivych variant ajejich vzdjemného srovnavani; nebo vysledkem uplatnéni
metod vicekriteridlniho hodnoceni.

Tyto metody predpokladaji urcit nejprve vahy kritérii, vyjadfujici odlisnou relativni
dilezitost jednotlivych kritérii a dale pak diléi ohodnoceni variant vzhledem
k jednotlivym kritériim.
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Rozhodnuti - stanoveni priority managementem spolecnosti TATRA, a. s.
do budoucna; snaha o prosazeni se u vijznamnych domdcich odbératelii; téZebni
spolecnosti, armdda, sprava a tidrZba silnic, CD.

6) Realizace zvolené varianty

Tato etapa se svoji povahou lisi od prfedchozich etap, zalozenych na myslenkovych
pochodech zpracovani informaci tim, Ze nyni jde o fyzickou realizaci (implementaci)
zvoleného feSeni, napf. vybudovani nové vyrobni linky, zavedeni nového
organiza¢niho uspofddéni, vyvoj nového vyrobku ¢i technologie, vytvofeni
spole¢ného podniku s vybranym partnerem aj. Kvalita realizacni etapy je stejné
dilezita jako kvalita vSech predchozich etap. Nekvalitni realizace muze zcela
znehodnotit pfinosy zvolené varianty, na druhé strané vsak sebelepsi realizace
nemftize odstranit chyby a nedostatky provazejici pfedchozi etapy, které vedly k volbé
nevhodné a Spatné zpracované varianty.

Predvddéci akce pro zmitiované potencialni odbératele produkce, mozZnost
spldceni odebranyjch specidlnich strojii, specidlni individudlné upravend cenovd
politika spolecnosti, mozZnost prondjmu a vyzkouseni vojenské a specidlni techniky.

8.3 Dobfe a Spatné strukturované problémy

Clenéni rozhodovacich problémd, resp. procesti, na dobie a Spatné strukturované,
z hlediska jejich slozitosti a moznost algoritmizace, pfedstavuje jednu ze zakladnich
klasifikaci.

Dobfe strukturované rozhodovaci problémy

(oznacujeme je téz jako jednoduché, programovatelné, resp. algoritmizovatelné) se
zpravidla opakované fes$i na operativni drovni fizeni a existuji pro né rutinni
postupy feSeni. Pro tyto problémy je charakteristické, Zze proménné, které se v nich
vyskytuji, 1ze vesmés kvantifikovat a maji zpravidla jediné kvantitativni kritérium
hodnoceni. Jako pfiklad dobfe strukturovanych problémt lze uvést rozhodovani
o vytizeni vyrobni linky, obsazeni jednotlivych stroji pracovniky, stanoveni velikosti
objednavky materiélu aj.

Spatné strukturované rozhodovaci problémy

jsou problémy feSené zpravidla na vysSich arovnich fizeni, které jsou svym
charakterem vzdy do urcité miry nové a neopakovatelné. ReSeni téchto problému
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vzdy vyzaduje tvaréi pristup, vyuZiti rozsdhlych znalosti, zkuSenosti a intuice,
pficemz zde neexistuji standardni procedury jejich feSeni.

Pro Spatné strukturované rozhodovaci problémy je vlastni:

. existence vétsiho poctu faktortt ovliviiujicich feSeni daného problému jak
uvniti firmy, kde se problém fesi, tak i v jejim okoli); nékteré z téchto faktorti
nejsou presné znamy, pouze cast je kvantifikovatelnd a existuji mezi nimi
slozité a proménlivé vazby,

. niahodnost zmén nékterych prvka okoli firmy, kde feSeni problému probiha
(ndhodné zmeény technologického, technického, ekonomického a socialniho
okoli),

] existence vétSiho poctu kritérii hodnoceni variant feSeni, z nichz nékterd jsou

kvalitativni povahy,

. obtizna interpretace informaci potfebnych pro rozhodnuti a proménnych
popisujicich okoli.

Jako pfiklady Spatné strukturovanych rozhodovacich problémt Ize uvést
rozhodovani o vytvofeni spole¢ného podniku, rozhodovani o organizac¢ni struktuie,
rozhodovéni o vyrobkovych a technologickych inovacich aj.

Zastoupeni dobfe a Spatné strukturovanych rozhodovacich problémt podle

7 Nz

jednotlivych trovni fizeni ukazuje obrazek 8.1.

Je tfeba poznamenat, ze dobfe a $patné strukturované problémy, tak jak jsme je
definovali, pfedstavuji spiSe urcitou abstrakci, resp. konce pestré palety
rozhodovacich problémt fesenych v hospodaiské praxi.

- Spatné strukturované problémy

Vrcholové
fizeni

Slozité, nestrukturované
problémy za rizika a nejistoty

Operativni
fizeni

Dobfe strukturované
problémy

Uroveri Stredni Strukturované Typ
Fizeni Uroven i nestrukturované problémy problému

Dobfre strukturované problémy -

Obrazek 8.1 - Typy rozhodovacich problémi podle arovné
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8.4 Rozhodovaci procesy za jistoty, rizika a nejistoty

Toto c¢lenéni rozhodovacich procest vychazi z miry informaci o budoucich
hodnotach faktort, ovliviiujicich disledky variant rozhodovéani (tzv. stavy svéta,
resp. scénaie), a tim tedy i z miry informaci o téchto disledcich.

V piipadé aplné informace, tzn. Ze rozhodovatel vi s jistotou, ktery stav nastane
a jaké budou dasledky variant, mluvime o rozhodovani za jistoty.

Pokud rozhodovatel znd mozné budouci situace, které mohou nastat a tim
i diisledky variant pfi téchto stavech, a soucasné zna i pravdépodobnosti téchto
stavii, pak jde o rozhodovaci proces za rizika.

Pokud nejsou rozhodovateli zndmy pravdépodobnosti jednotlivych stavii, jde
o rozhodovani za nejistoty.

Postoj rozhodovatele k riziku

Pfi rozhodovani za rizika a nejistoty, a to zvlasté ve fazi hodnoceni variant a vybéru
varianty urcené k realizaci, hraje vyznamnou roli postoj rozhodovatele k riziku.

Rozhodovatel (manazer, podnikatel) mtize mit bud"

] averzi k riziku,
] sklon k riziku, nebo
. neutralni postoj k riziku.

Rozhodovatel s averzi k riziku se snazi vyhnout volbé zna¢né rizikovych variant
a vyhleddvd malo rizikové varianty, které se znac¢nou jistotou zarucuji dosazeni
vysledkd, které jsou pro néj prijatelné.

Rozhodovatel se sklonem k riziku naopak vyhledavd znacné rizikové varianty
(které maji nadéji na dosazeni zvlasté dobrych vysledkd, ale jsou spojeny is vySsim
nebezpecéim Spatnych vysledki, resp. ztrat) a preferuje je pfed variantami malo
rizikovymi.

U rozhodovatele s neutralnim postojem k riziku jsou averze a sklon k riziku ve
vzajemné rovnovaze.

Postoj rozhodovatele k riziku patii k jednomu ze zakladnich pojma teorie
rozhodovani za rizika a nejistoty. Jeho definice je zaloZena na chovéni rozhodovatele
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v situaci, kdy ma moznost volby mezi dvéma variantami, z nichZ jedna je rizikova
a druha nerizikova.
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