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Predmluva

Rozhodovéni je jednou z vyznamnych oblasti managementu a prolind prakticky v$emi jeho
funkcemi. Rozhodovani a odpovédnost za rozhodnuti jsou neoddélitelnou soucdsti manazerské
préce. S trochou nadsdzky muzeme fici, Ze kazdy podnik je jen tak Gspésny, jak Gspésnd jsou
rozhodnuti, kterd pfijal a uskute¢nil. Studium manazerského rozhodovini je tedy pro manazera
pomérné zdsadni.

Pii studiu pfedmétu Manazerské rozhodovéni se student nauéi vyuzivat rozhodovaci postupy
a metody pro svoji budouci manazerskou praxi a bude umét pracovat s riziky a omezovat jejich
dopad na vysledky podnikdni. Studium pfedmétu napomuze si uvédomit, jak ¢asto se rozhodu-
jeme intuitivné, bez znalosti souvislosti a bez variant.

Cilem tohoto u¢ebniho textu je poskytnout nezbytnou znalost o obsahu, funkci a uplatnovanych
ndstrojich manazerského rozhodovini v organizacich za podminek jistoty, rizika a nejistoty, a to
zejména z praktického dhlu pohledu, duraz kldst na raciondlni a efektivni postupy a metody.
Studenti, ktefi maji zdjem o hlubsi studium teorie manazerského rozhodovani, mohou studovat
z literatury, na kterou se odkazujeme v pozndmkdch pod ¢arou.

Prvni kapitola uéebniho textu seznamuje s terminologii a obecnymi souvislostmi manazerského
rozhodovdni. Druhd az ¢tvrtd kapitola priblizuji fdze rozhodovaciho procesu, konkrétné situacni
analyzu a analyzu rozhodovaciho problému, portfolio hodnoticich kritérii, tvorbu variantnich
fesent, vicekriteridlni hodnoceni variant, pravidla rozhodovéni a postup vybéru implementa¢ni
varianty. Pdtd a Sestd kapitola probiraji prifezovd témata manazerského rozhodovini, tj. manage-
ment rizika a participativni rozhodovini. Managementu rizika, jako velmi aktudlni strince fizent, je
vénovéna velkd pozornost.

Po absolvovdni pfedmétu Manazerské rozhodovdni student prokdze schopnost analyzovat roz-
hodovaci situaci, bude umét urcit efektivni styl rozhodovdni, bude umét aplikovat rozhodovaci
postupy a metody, dokdze navrhnout feseni rozhodovacich problému a kriticky je vyhodnotit
z multikriteridlniho pohledu, dovede pouzivat néstroje rizikového rozhodovani, bude mit kom-
petence k feSen{ manazerskych rozhodovacich problémi a efektivnimu rozhodovéni.

Predlozeny text je u¢ebni pomiickou k naplnéni uvedenych vystupti predmétu. Uéebni pomiicka
y J p p Yy Y
je uréena pro distan¢ni studium jako zdkladni literatura k vyuce i k samostudiu.

Veskeré komentéfe k u¢ebnimu textu i ndméty pro jeho doplnéni jsou vitdny.

Praha, srpen 2011

Helena Hrlizov4
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Edice ucebnich textd Manazerské rozhodovdni

Jak pouzivat tuto ucebnici

Tuto knihu mizete jednoduse precist od zacdtku do konce, ale mnohem uzite¢néjsi vdm bude
s perem a papirem. Nejefektivnéjsi formou uceni je aktivni uceni, a proto jsme naplnili text pfi-
klady, abyste se presvédcili, jak ucivo zvldddte. Kazd4 kapitola také obsahuje cile, souhrn kapitoly
a rychly kviz. Ndsledujici body vdm objasni, jak s knihou pracovat co nejefektivnéji:

q)

b)

d)

e)

f)

g)

Vyberte si kapitolu, kterou budete studovat, prec¢téte si tivod a cile na za¢dtku kapitoly.

Potom si prectéte souhrn kapitoly na jejim konci (pted rychlym kvizem a tkoly). Neoceka-
vejte, ze tento kratky zdvér znamend v téro fézi prilis mnoho, ale zkuste, zda mizZete spojit
néktery z probranych bodu s nékterym z cila.

Poté si prectéte samotnou kapitolu. Vyteste jednotlivé piiklady tak, jak jdou za sebou. Nejvér
$i prospéch z piikladu ziskdte, pokud si své odpovédi napiSete pfedem a poté je zkontrolujete
se spravnym fesenim.

Pi ¢teni pouzivejte pozndmkovy sloupec a priddvejte vlastni komentdte, odkazy na dalsi
materidl atd. Pokuste se formulovat své vlastni ndzory. V ekonomii je mnoho véci otdzkou
vykladu a ¢asto je zde prostor pro alternativni nazory. Cim hlubsi dialog s knihou povedete,
tim vice ze svého studia ziskdte.

Az doctete kapitolu, znovu si prectéte souhrn kapitoly. Poté se vratte k cilim na zacdtku
kapitoly a polozte si otdzku, zda jste jich dosdhli.

Nakonec upevnéte své znalosti tim, Ze pisemné vyfesite tkoly v zdvéru kapitoly. Své odpovédi
si muazete zkontrolovat tak, ze se podivite zpét do textu. Névrat k textu a hleddni vyznam-
nych detaila ddle zlepsi pochopeni pfedmétu.

Nakonec si zkontrolujte svd feseni v prehledu sprévnych odpovédi, ktery naleznete na konci
kapitoly.



Pokyny pro prdci s u¢ebnici

Znacky a symboly v uc¢ebnim textu

Struktura distan¢nich ucebnich textd je rozdilnd jiz na prvni pohled, a to napf. v zafazovani
grafickych symbola — znacek.

Specifické grafické znacky umisténé na okraji strdnky upozoriiuji na definice, cviceni, ptiklady
s postupem fe$eni, klicovd slova a shrnuti kapitol. Znac¢ky by mély studenta intuitivné vést tak,
aby se jiz po kratkém sezndmeni s distan¢ni ucebnici dokdzal v textu rychle a snadno orientovat.

Definice O\

Upozoriiuje na definici nebo poucku pro dané téma.

Priklad R

Oznacuje piiklad praktické aplikace uciva véetné feseni.

Cviceni ?

Oznacuje cviceni k procvi¢eni

Otazky k procviéeni a ukoly f?)

Oznacuje otdzky a tkoly s postupem feseni na konci kapitoly.

Kli¢ova slova ?

Upozornuje na dilezité vyrazy ¢i odborné terminy nezbytné pro orientaci v daném
tématu.

Shrnvuti kapitoly []]

Shrnuti kapitoly se zafazuje na konec dané kapitoly. Piehledné, ve strukturovanych
bodech shrnuje to nejpodstatnéjsi z predchoziho textu.
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Rozhodovaci procesy a jejich struktura

Rozhodovaci procesy a jejich
struktura

Uvod

Tato kapitola je tivodni kapitolou u¢ebniho textu. Tomu je pfizpisoben i jeji obsah a struktura.

Cilem kapitoly je poskytnout zdkladni terminologii manazerského rozhodovani a kategorizaci
rozhodovacich procesii. Na né bude navazovat text v dal$ich kapitoldch.

Cile kapitoly

*  porozumét zdkladni terminologii manazerského rozhodovdni a kategorizaci
rozhodovacich procesd,

e porozumét pojmu strdanky rozhodovani,
e yvédomit si rozdily jednotlivych teorii a modeld rozhodovani,
*  porozumét klasifikaci rozhodovacich procesd,

*  pochopit roli a vyznam informadi a informacnich technologii v manazerském
rozhodovdni.

|
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Kapitola 1 Edice ucebnich textd

Manazerské rozhodovdni

Rozhodovdni jako véda, zkusenost,
nebo intuice?

To, co je v rozhodovacim procesu nejdulezitéjsi, ale soucasné i nejobtiznéjsi, je ucinit spravné
rozhodnuti. Spravnost rozhodnuti ov§em neprovétuje momentalni situace. Rozhodnuti musi byt

Y./v

ucinéno tak, aby bylo povazovino za moudré nejen v pfistich dnech ¢i mésicich, ale i letech, ¢i
dokonce budoucimi generacemi.

DEFINICE

Manazerské rozhodovani

Jde o pomérné mladou védni disciplinu. Rozviji se zhruba od poloviny minulého stoleti.
Vychazi jednoznaéné z poznatkd psychologie a sociologie, ale i matematiky a statistiky,
z nejstarich a vyzralych védnich disciplin. Doplfivje tyto poznatky o specifika chovani
a jednani ¢lovéka pfi podnikdni v nejistych podminkach. Dalsim charakteristickym rysem
manazerského rozhodovani je, Ze se jednd o multidisciplinarni védu, ktera vyuziva poznatkd
fady spoleé¢enskych a exaktnich véd, jak zjednodusené schematizuje obrazek 1.1. Dulezité je,
Ze neni teoretickou védovu, ale Ze se vyviji a provéfuje v praxi.

OBRAZEK 1.1

Multidisciplinarita manazerského rozhodovdni

psychologie

filozofie

teorie,
ndstroje
a praxe
manazerského
rozhodovdni

Pramen: obrdzek vlastni




Rozhodovaci procesy a jejich struktura

Dobry rozhodovatel by mél mit znalosti v raznych disciplindch a mél by je umét aplikovat v zd-
vislosti na feSeném rozhodovacim problému. Dobré a dostate¢né multidisciplindrni znalosti jsou
pro rozhodovéni pfedpoklad nutny, nikoli vsak postacujici.

Tak jako v jinych oblastech lidské ¢innosti hraje pfi rozhodovani dalezitou roli také zkusenost
rozhodovatele.

DEFINICE

Zkusenost

Schopnost manazerd Fesit problémy a racionalné rozhodovat byla dlouho povazovéna za
jeden produkt jejich zkusenosti. Obecné se proto mize soudit, Ze &im je manazer zkusenéjsi,
tim spravné&jsi budou jeho rozhodnuti. Tato teze viak vibec neplati vidy a beze zbytku, coz
doklada fada realnych manazerskych osudd' i mnozstvi provedenych vyzkumo?2.

Blizsi zkoumdni ukdzalo, Ze i velmi zkuseni manaZzefi nesystematicky fesi problémy ¢i pfijimaji
fedeni. Casto pouzivaji metodu pokusti a omylii, coz zapficinuje, Ze fada jejich rozhodnuti je po-
stavena na chybnych zavérech, a proto je také $patnd. I rozumni a kompetentni manazeti délaji
$patnd rozhodnuti. A pfitom chybné nebo nerealizované rozhodnuti maze v dnesni dobé byt pro
firmu osudné. Bez nadsdzky mtZzeme Fici, Ze na svété neexistuje manazer, ktery by nikdy neucinil
chybné rozhodnuti bez ohledu na to, je-li zkuseny.

Manazefi, zejména ti zkusenéjsi, rovnéz spoléhaji na svou intuici.

DEFINICE

Intuici néktefi vnimaiji jako ndhly emociondlni a blize nevysvétlitelny popud. Jini — v souladu
s dnesnimi psychologickymi poznatky — jako zcela logicky signél z podvédomi?, kam si élovék
uklada viechny informace, data, zkusenosti a zazitky, které v uréité chvili mbze pouzit.
Emociondlni inteligence je dokonce oznaéovdna za novou cestu chdpéni manazerského
rozhodovani*.

H. A. Simon’ léta studoval, jak ¢lovék rozhoduje, a dosel k zdvéru, Ze zkusenost ddvd lidem
mnozstvi informaci, proto je mohou ,skladovat® a snadno je ,0zivit“ ve formé intuice a udinit
rozumn4 rozhodnuti.

Pfesto se na intuici nelze plné spoléhat, ¢asto je mylnd. Védci argumentuji tim, ze to vyplyvd
z rysu lidské povahy — napt. abychom napravili ztrdtu, pfijimdme casto velkd rizika®, prece-
nujeme data a fakta, mdme tendenci pamatovat si, kdy jsme nevéfili a méli jsme intuici véfi,
a inklinujeme k tomu, zapominat, kdyz jsme uspéli, protoZe jsme intuici ignorovali, pfecefiujeme
své schopnosti, protoze nevime, ze chybujeme, a proto se z chyb nemtzeme poudit.

1) Pfiklady uvddi napr. IACOCCA, L. — NOVAK, W. IACOCCA Vlastni Zivotopis. Praha : Institut #izeni — Economia, 1992.
2) Zavsechny napt. [ARGYRIS, 1966]. Autor studoval chovdni 165 vrcholovych manazerii p¥i jejich rozhodovdn.

3)  Dlouhodobym zastincem intuitivniho rozhodovdni je Henry Mintzberg (nar. 1939), profesor managementu na McGill University
v Montrealu.

4) Pramen [GLADWELL, 2005].
5) Herberr Alexander Simon (1916—-2001), profesor psychologie a pocitacovych véd na Carnegie Mellon University v Pittsburghu.
6) Podle psychologii tzv. ,gamblersky syndrom*.



Edice ucebnich textd Manazerské rozhodovdni

Strdnky, teorie a modely
rozhodovdni

Rozhodovaci problémy jsou velmi rozmanité — odlisuji se svou vécnou podstatou a ndplni. Rikdme,
ze se lisi svou meritorni (vécnou) strankou. Na druhou stranu je pro né néco shodného, charakte-
ristického ¢i obecného. Jsou to fize rozhodovini, postupy, pouzivané metody a ndstroje. Hovofime
o procedurilni (procesni) strdnce a o instrumentélni (ndstrojové) strance. Bez ohledu na to, zdali
rozhodujeme o investi¢n{ strategii nebo marketingové kampani, postupujeme formdlné ve stejnych
logickych krocich (vybér rozhodovacich kritérii, vicekriteridlni hodnoceni variant, analyzovani rizika
aj.) a pii rozhodovani miiZzeme pouzit stejné ndstroje (napf. metody kauzdlni analyzy, metody tvorby
variant aj.). Pro rozhodovatele je tedy ticelné naucit se a zafixovat si efektivni postup a ndstroje feseni
rozhodovacich problémda.

Teorie rozhodovini rozlisuje nékolik koncepci, které se historicky vyvinuly. Zminime se o tfech
nejzékladnéjsich typech koncepci. Za prvé jde o socidlné psychologické koncepce, které jsou za-
méfeny na osobu, kterd rozhoduje. Hovofime o tzv. subjektu nebo subjektech rozhodovini neboli
rozhodovateli ¢i rozhodovatelich pfi participativnim rozhodovéni. Zabyvaji se osobou subjektu, jeho
postoji, chovdnim a jedndnim. Za druhé jde o kvantitativné orientované koncepce rozhodovéni,
které jsou postaveny na exaktnich védéch, pfedevsim na matematice, statistice, linedrnim programo-
véni, opera¢ni analyze, teorii her apod. Zabyvaji se pfedev$im optimalizaci mozného feseni. Dosud
nejmladsi teorii rozhodovéni ptispél Herbert A. Simon’, ktery se dlouhodobé vénoval racionalité roz-
hodovani manaZert v organizacich. Teorie je nazyvina organiza¢ni teorii rozhodovani® a piinesla
mnoho praktického v fizeni organizaci. Konvenéni teorie maji za to, ze lidé se rozhoduji raciondlné
pti hleddni optimalniho feseni. Naproti tomu Simon argumentoval a vyzkumy podlozil, Ze jen zfid-
ka lidé maji dost ¢asu a znalosti k tomu, aby mohli raciondlné pfistoupit k feseni rozhodovaci situace,
coz zplsobuje, Ze vyberou prvni variantu, kterd je pro né dost dobrd, uspokoji je (je satisfakeni), bez
ohledu na to, o ¢em rozhoduji. Formuloval a vymezil tzv. raciondlné ekonomicky model a adminis-
trativni model rozhodovini, jejichz rozdily shrnuje tabulka 1.1.

TABULKA 1.1 RaciondlIné ekonomicky a administrativni model rozhodovdni

Raciondlné ekonomicky model i Administrativni model
V rozhodovacich situacich . V rozhodovacich situacich
by manazer mél: * manazer ve skuteénosti:
* ziskat Uplné a presné informace, : * uziva neuplné a nepresné informace,
* vyloucit nejistotu, * nemuze vylouéit nejistotu,
* hodnotit racionalné a logicky, * je omezen subjektivni racionalitou a okolim,
* rozhodovat normativné, * rozhoduje deskriptivné,
* sméfovat k optimalité. * sméfuje k uspokojeni (satisfakci).
N N
Vysledek je optimalni : Vysledek moze, ale nemusi byt optimalni pro
pro zajmy a cile organizace. : organizaci.

7) H. A. Simon se stal v roce 1978 nositelem Nobelovy ceny za ekonomii za ,pionyrsky vjzkum rozghodovaciho procesu v hospoddrskych
organizacich . Mimo to se ale také ve své prici vénoval psychologii, ekonomii, simulacim na pocitacs, vjvoji stochastickych modelii aj.

8) Anglicky ,organisational decision-making".



Rozhodovaci procesy a jejich struktura

Ddle se rozliSuje normativni a deskriptivni charakter teorii rozhodovdni. Normativni teorie vy-
bavuji rozhodovatele ndvodem (ptedpisem), jak by mél rozhodovat, aby dosdhl nejvyssiho uzitku.
Nisledovani tohoto standardniho nédvodu by tedy mélo zarucit dostate¢né kvalitni rozhodnuti.
Naproti tomu deskriptivni teorie rozhodovdni vychdzeji ze zkusenosti jiz uskute¢nénych roz-
hodovacich procesti a shromazduji poznatky o pribéhu, subjektech a objektech rozhodovani
a o vysledcich rozhodnuti. Popisuji, jak se redlné rozhodovalo. Vysledek takového rozhodnuti,
jenz miize byt dobry, ale i $patny, se tykd toho, co se skute¢né uddlo.

Klasifikace rozhodovacich procest

Rozhodovaci proces je vesmés sloZitou a spletitou cestou, jejimz smyslem je realizovat rozhodnuti
za Ucelem dosazeni stanoveného cile.

Abychom viibec mohli za¢it hovofit o rozhodovani a rozhodovacich procesech, musime vysvétlit
termin princip volby.

DEFINICE
Princip volby

Znamend, ze dosazeni cile vyfesenim rozhodovaciho problému je mozné uéinit pomoci vice
nez jedné moznosti, tzn. vice nez jednou variantou.

Manazer, ktery rozhoduje, musi mit moZznost volit mezi alternativnimi feSenimi. Pokud existuje
jediné feseni, nejde o rozhodovaci problém, protoze neni o ¢em rozhodovat.

Neékterd rozhodnuti jsou snadnd (zejména pokud se tykaji dobfe strukturovanych problém), ale
vét§ina manazerskych rozhodnuti byvd komplikovangjsi. Probihaji obvykle za podminek rizika
a nejistoty, v ménicim se prostfedi, pfi neznalosti potfebnych informaci a dat, pficemz manazer
potiebuje splnit vice riiznych cilii soucasné. Podnikdni zejména v mezindrodnim méfitku je stile
vice komplexnéjsi, nejistéjsi a vyzaduje, aby manazer vyvoj predjimal a reagoval rychle a flexibil-
né. Rozhodovini za téchto podminek vyzaduje uréité kompromisy. Cim vice cilii se sleduje a ¢im
vice variant se zvazuje, tim bude rozhodovani sloZitéjsi. Rovnéz bude pfi vétsiné manazerskych
rozhodnuti nezbytné neusilovat o nalezeni nejlepsiho feseni za kazdou cenu, nybrz o uspokojivé
(satisfakéni, dostate¢né dobré) feseni.

Nejprve vymezime pojem rozhodovaci proces.

DEFINICE

Rozhodovaci proces

Vytvéreji ho na sebe navazuijici faze (etapy, kroky, éinnosti), které probihaji v uréitém ¢asovém
sledu, vazi zdroje a sméruji k dosazeni stanoveného cile. Souédsti rozhodovaciho procesu je
rozhodovaci analyza, rozhodnuti a jeho implementace.
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U Jednotlivymi fizemi rozhodovaciho procesu se budeme detailné zabyvat v kapitole 2.

Nyni si vysvétlime, co oznacujeme jako prvek rozhodovaciho procesu. Jednd se o takové slozky ¢i
elementy, které vidy pfi rozhodovéni musi byt pfitomny, konkrétné jde o subjeke, objekt, cil, kritéria,
varianty, dasledky a stavy svéta. Subjektem rozhodovéni je jednotlivec nebo orgdn, tzv. rozhodova-
tel. Pfedmétem fe$eni, tzv. objektem rozhodovaciho procesu, je fakticky existujici nebo potencidlni
rozhodovaci problém. Kromé subjektu (viz kapitola 6) a objektu (viz kapitola 2) vymezujeme u roz-
hodovacich procest cil rozhodovéni (feseni) (viz kapitola 2), rozhodovaci kritéria (viz kapitola 3 a 4),
varianty rozhodovéni (viz kapitola 3, 4 a 5), disledky rozhodovacich variant (viz kapitola 4 a 5)
a stavy svéta (viz kapitola 2 a 5). Pro ndzornost miizeme vztahy mezi prvky rozhodovaciho procesu
vyjadrit graficky, jak zndzornuje obrdzek 1.2.

OBRAZEK 1.2 Prvky rozhodovaciho procesu

Stav svéta

Krittia  — = T\ _-----

- - - -

Pramen: obrdzek vlastni

Piehled klasifikace prvka poskytuje tabulka 1.2 a klasifikace typt rozhodovacich procesti tabulka 1.3.

Neékteré z prvki a typtl procestt budeme definovat v této kapitole, jiné budou vysvétleny v dalsich
kapitoldch v souvislosti s jejich analyzou a aplikaci.
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TABULKA 1.2

Klasifikace prvkd rozhodovacich procest

Subjekt rozhodovani

Klasifikaéni hledisko

: postaveni v hierarchii fizeni

: vrcholové

: osoba rozhodovatele

: liniové

: statutarni

fakticka

: chovani

: raciondlni

postoj k riziku

: racionalita rozhodovani

objektivni

: optimalizaéni

Cile

Kritéria

: &asovy horizont

forma vyjadreni

povaha vazby mezi cili

: vliv faktoru ¢asu
I

typ kritérii

forma vyjadfeni

: vyznam pro rozhodovatele

povaha vazby mezi kritérii

: sourodost

Varianty

oo

: zavislost

: podmi

: nevyluéujici se (nezavislé)
H

Ddsledky

i

charakter

: pozitivni

doba pUsobeni

Stavy svéta
(rizikové situace)

i

predvidatelnost vyvoje

charakter vyvoje

: pesimistické
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TABULKA 1.3 Klasifikace typt rozhodovacich procesi

Klasifikaéni hledisko Typ rozhodovaciho procesu
: el A
: podminky pro rozhodovani izarizika
: za nejistoty
Subjekt ; ! intuitivni

postup rozhodovéni

: fidici Uroven

: mira sloZitosti

: mira komplexnosti

: mira opakovatelnosti

Objekt (rozhodovaci
problém)

strukturovanost

pocet etap reseni

: vliv faktoru éasu

: povaha pUsobeni ¢asu

: algoritmizovanost

...... Foreoncen

zpUsob tvorby
Varianty e
: konfliktnost disledkd

Piistup manazera k feseni rozhodovacich problémua by mél byt diferencovany v zdvislosti zejména na
podminkdch pro rozhodovini a na mife strukturovanosti problému. V tomto oddilu proto nejprve
vymezime rozhodovaci procesy za podminek jistoty, rizika a nejistoty. Tyto podminky nds budou pro-
vazet celym uéebnim textem a jejich odliSent je vyznamné pfi feSeni rozhodovaciho problému.

DEFINICE

\ Rozhodovani za podminek jistoty

Pfi rozhodovani za podminek jistoty mame k dispozici viechny potiebné informace, zname
postup feseni, mame k dispozici nebo umime vytvorit varianty feseni, vime, jakd nastane
budouci situace, a mdzeme stanovit dusledky variant. Vybér varianty v takovych rozhodovacich
podminkdch je jednoduchy.
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Musime si byt védomi, ze odhad disledkt rozhodovéni za rizika a nejistoty neni spolehlivy
(viz tabulka 1.4). Nejsou k dispozici potiebné tidaje, postup feseni a varianty je tfeba hledat
a dusledky variant jsou stanoveny odhadem. Tato rozhodovani jsou postavena na stochastickych
odhadech, takze nenf zaruéeno, ze hodnoty, které se ocekdvaji, budou ve skute¢nosti dosazeny.
Cim je vét$f mira rizika, tim je men${ pravdépodobnost tspéchu. Za zvldseé slozitych a vyjimed-
nych rozhodovacich situaci odpovidaji podminky rozhodovani neur¢itosti.

O riziku podrobné pojedndvé kapitola 5.

TABULKA 1.4 Rozdil mezi jistotou, rizikem, nejistotou a neurtitosti

lJistota

Riziko Nejistota | Neuréitost

Budouci situace

DuUsledek situace/i ‘ znamy E odhad
P'rquepf)dobnos’r vyskytu jednoznaéna odhad
situace/i

Dalsim duleZitym pojmem, ktery je nezbytné vysvétlit, je strukturovanost rozhodovacich problémi.

DEFINICE

Rozhodovaci problém

Rozhodovaci problém je dobfe strukturovany (strukturovany problém), pokud je fesen
opakované, zndmymi postupy, pomoci algoritmd a tyka-li se rutinné fesenych problémd na
operativni Urovni fizeni. Naproti tomu Spatné strukturovany problém (nestrukturovany
problém) se vyskytuje jednordzové nebo se opakuje ziidka, obvykle se vdazie na
rozhodnuti strategického charakteru, nejsou pro néj k dispozici postupy feseni, je obtizné
algoritmizovatelny a rozhodovaci proces, jenz se ho tykad, se realizuje za podminek rizika &
nejistoty. Semistrukturovany rozhodovaci problém se tyka taktického problému, je fesen
za podminek stifedniho rizika a Ize jej éasteéné algoritmizovat.

Ackoli klasifikace prvkir a typti rozhodovacich procestt miize vyvoldvat dojem strohého teoretického
¢lenéni, ma sviyj prakticky vyznam v prabéhu feseni rozhodovacich problémi a pfi volbé analytickych
a hodnoticich metod.

13
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Role informaci a informacénich
technologii v rozhodovani

Specifickou funkci v rozhodovacim procesu maji informace. Na nich je rozhodovédni postaveno.
Role informaci je tedy pro Gspésnost rozhodnuti neoddiskutovatelnd. Potfebujeme mit dostate¢né
mnozstvi informaci ve spravné struktufe, aktudlni a verifikované informace a rovnéz jednozna¢né
informace, které by nebylo mozné dezinterpretovat. Méli bychom tedy vyloucit informace irele-
vantni, nespravné, nepfesné a nejednoznacné. Splnéni téchto pozadavki je vsak ¢asové a finan¢né
nikladné na sbér, filtraci, zpracovdni a ovéfovani informaci, a proto nékdy (napt. pfti krizovych sta-
vech) prakticky nemozné.

Obecné méme za to, ze vice informaci umozni lepsi rozhodnuti. Toto v$ak neplati neomezené, pro-
toze s ndriistem informaci klesd jejich mezni uzitek.

DEFINICE

Optimalni rozsah informaci

Teorie rozhodovani definuje optimélni rozsah informaci ve vztahu k vyvoji ndkladd na

jejich pofizeni a k hodnoté& uzitku, které toto mnozstvi informaci pfinési. S ristem objemu
informaci rostou mezni ndklady, ale klesa jejich mezni vzitek.

Vztah mezi veli¢inami ukazuje obrdzek 1.3 — optimdlni je takovy rozsah informaci, pti kterém je nej-
vétsi rozdil mezi vysi dosazeného uzitku ze ziskanych informaci a mezi vysi naklad vynalozenych
na jejich ziskdni.

OBRAZEK 1.3 Urceni optimdlniho rozsahu informaci

uzitek,

naklady | zitek

ndaklady

h 4 rozsah informaci

optimum

Pramen: obrdzek vlastni

Potfebny rozsah informaci je pfedevs$im ovlivnén vyznamem rozhodovaciho problému, naléhavosti
feseni, ndroky na detailnost feseni, dlouhodobosti dopadt rozhodnuti, moznosti vratnosti (reverzi-
bility) ¢i opravy rozhodnuti, velikosti a dostupnosti zdroji na pofizeni informaci, dostupnosti zdroja
informaci, cili, preferencemi a schopnostmi rozhodovatele.
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Rozvoj informaénich technologii umoziiuje sbér, zpracovani a vyhodnoceni informaci a prubé¢h
rozhodovacich procestt do uréité miry automatizovat. Celosvétovy rozvoj pocita¢ovych systémii
napomihd feseni rozhodovacich probléma i vlastnimu rozhodovani. K témto systémim muze-
me fadit manazerské informadni systémy (MIS), urcené pro zpracovini, aktualizaci a uchovani
dat a informaci. Jejich pouzivéni klade na uZivatele standardni ndroky na praci s vypocetni tech-
nikou a vyzaduje bézné uzivatelské znalosti price s danym softwarem. Ndro¢néjsi je pouziti
systémii na podporu rozhodovéni (tzv. decision support systems, DSS). Ty vyzaduji dialogovy
zpUsob préce a aplikuji grafické, matematické a statistické modely. Jsou uZite¢tnym pomocnikem
rozhodovaciho procesu. Velmi specifické a niro¢né na vytvofeni i pouzivini jsou expertni systémy
(ES). Jednd se o pocitacové programy, které simuluji feSeni slozitych rozhodovacich problému
primédrné vyuzivajicich lidské uvazovani. Jsou zaloZeny na bdzi znalosti z daného oboru a bézi
dat o feSeném problému a prostfednictvim odvozovactho mechanismu mohou odvozovat nové
znalosti. V kontaktu s expertem jsou pomoci komunika¢niho modulu (komunikace uzivatele
s expertnim systémem) a vysvétlovactho modulu (expertni systém uzivateli vysvétli a zdtvodni
navrzené feseni).

CVICENI 1

Uvedte ptiklad $patné strukturovaného problému.



[ ]
Kﬂplﬂﬂﬂ | Edice ucebnich textd ManazZerské rozhodovani

Shrnuti

o V této kapitole jsme se soustiedili na zdkladni terminologii, ¢lenéni rozhodovacich procest
a roli informaci a informacnich technologii pfi feseni rozhodovacich probléma.

4 Odlisujte meritorni (vécnou), procedurdlni (procesni) a instrumentdlni (ndstrojovou)
strdnku rozhodovacich procesu.

° Uvédomte si rozdily mezi normativnimi a deskriptivnimi teoriemi rozhodovani.

° Jisté jste se ztotoznili s raciondlné ekonomickym, resp. administrativnim modelem rozho-
doviéni.

° Nezapomente na tlohu, jakou md mnozstvi a kvalita informaci pro rozhodovaci proces.

* Seznamte se se systémy, které pomohou poéitacoveé podpotit rozhodovaci proces.

Kli¢ova slova

rozhodovaci proces podminky rozhodovdni za jistoty, rizika

; (o a nejistot
stranky rozhodovani jistoty

. (e strukturovanost rozhodovaciho problému
teorie a modely rozhodovani

vyznam informaci pro rozhodovani

princip volby
vyuziti informac¢nich technologii pfi

klasifikace rozhodovacich procest L,
rozhodovéan{

Rychly test

1. Definujte rozhodovaci proces.
2. Objasnéte stranky rozhodovini.

3. Vysvétlete pojem ,,princip volby*.

4. Vymezte strukturované, semistrukturované a nestrukturované rozhodovaci problémy.
5. Vysvétlete, jak se uréi optimdlni rozsah informaci.

6. Uvedte, které pocitacové systémy poméhaji pfi rozhodovani.





