Rozhodovani

KATERINA LEGNEROVA




e Kazdodenni Cinnost

* Volba mezi dvéma a vice moznostmi, zplsoby jednani a
predikce pristich aktivit

* V manazerské praxi — Siroké spektrum rozhodovacich
aktivit.

’ ’
ROZhOdOvanl * Manazer se pri svém rozhodovani opira o:

e své zkusenosti

* nejlepsi praktiky: vlastni, firemni (jsou zaneseny v podnikové
dokumentaci: predpisech, smérnicich, instrukcich)

e uplatnéni postupt rozhodovani (slozitd rozhodovani:
tymova spoluprace, rozhodovaci stromy, modely, vyuziti
softwarové podpory, umélé inteligence)

e ,nerozhodnuti“je téZ rozhodnutim se vSemi dusledky




Rozhodovani

= Rozhodovani je podstatou rizeni, nedilna soucast dalsich manazerskych funkci,
jakychkoliv manazerskych aktivit.

Kvalitni rozhodovani je podminkou pro bezproblémové fungovani rizeného subjektu a
jeho prosperity.

Vysledkem rozhodovani je rozhodnuti — mélo by obsahovat:
o Co se ma udélat

Kdo to ma udélat

Kdy to ma udélat

Co k tomu je potreba: zdroje, prostredky, know-how
Jaky ma byt vysledek

Kdo a jak to zkontroluje

O O O O O



Rozhodovaci procesy

4

= reSeni problému spojenych s fungovanim
“ = Fizenych subjektt — odlisnosti:

A rozhodovaci problémy

* Problém je zjevny
* Urgentni

e ZjiStén pri kontrole
* Vyplyva z hlaseni

* Pfizpracovani dat
e Zvnegjsiho podnétu

typ feSenych problémU — charakter, zdvaznost
podminky rozhodovani — ¢as pro rozhodovani, mira rizika

osobnost rozhodovatele (manazera) — zkuSenosti, opatrnost

Odchylka: redlny stav x poZzadovany stav

* Legislativni pozadavek

* Norma, standard, smérnice
* Plan

* Smluvni pozadavek

e ZkuSenost



Struktura problémd

dobre strukturované Spatné strukturované
frekvence reseni opakované jednorazove
uroven rizeni nizsi (operativni) vyssi (vrcholova)
postupy reseni rutinni inovativni, tvarci
vyuzivané promeénné kvantifikovatelné obtizné kvantifikovatelné
faktory ovliviujici feseni maly pocet znamych faktor velky pocet, nekteré neznamé
vazby mezi faktory jednoduché zavislosti slozité a promeénlivé vazby
kritérium hodnoceni jedno, kvantitativni vice vetSinou kvantitativnich
charakter prostredi stabilni promeénlivé, nahodné zmény
pristup k informacim dobry Spatny a obtizna interpretace
moznost algoritmizace velice dobra minimalni




Rozhodovaci procesy

Za jistoty - rozhodovatel zna s jistotou stav Nejistota - nemoznost spolehlive urcit budouci

reality, ktery nastane. hodnoty rizikovych faktort, dopady, ucinky

Zarizika -rozhodovatel zna stavy realit, které  (gfekty).
mohou nastat a pravdépodobnost
jednotlivych stavu reality. Rozhodovatel - se sklonem k riziku

Za nejistoty - rozhodovateli jsou zndmy stavy - s averzi k riziku
reality, které mohou nastat a nejsou mu znamy

. . . . ) - neutralni k riziku
pravdepodobnosti jednotlivych stavu reality.

Za neurcitosti - rozhodovateli nejsou znamy
stavy realit, ani nezna pravdépodobnosti.



Rozhodovaci probléemy

Vyskyt Subjekt rozhodovani

o jedinecné o individualni

o rutinni o skupinové

Charakter Informovanost

o strategickeé ° za jistoty

° taktické ° zarizika

° operativni ° Zanejistoty
o za neurcitosti

Zavaznost

> banalni Strukturovanost

o dobre strukturované

o dulezité v v .
o $patné strukturované

o klicové

o existencni PFistup
o empiricko-intuitivni
o exaktni



Struktura rozhodovaciho procesu

Zpétna Zhodnoceni dusledkt rozhodnuti, vedlo
4 azha K odstranéni problému?

Realizace Implementace zvolen¢ varianty vybrané
6 rozhodnuti Vv predchazejicim kroku.

Vybér varianty || UrCeni varianty, ktera se jevi ]ako nejvyhodnéjsi.
5 MozZna je 1 jista kombinace vice variant.

Dasledky variant | Posouzeni disledki jednotlivych variant s ohledem na
4 1dentifikovany problém, jeho vyteseni.

Uréeni variant | Jiz pfi sbéru informaci mohou piijit na mysl mozné varianty
3 feSeni, K jejich urceni se nabizi i intuice.

2 Analyza informaci | Sbér relevantnich informaci, 0 které je tieba opfit rozhodnuti, ty
mohou mit jak interni, tak externi charakter.

1 Identifi'kace Zjisténi, uvédomeni si problému, co je jeho podstatou, projevy, jaké ma ¢i
problemu muze mit disledky, jak akutni je potfeba jeho feseni




Hodnhoceni dusledku variant

* Jedno kriteridlni

*  Vicekriteriadlni: soubor zvolenych kritérii by mél byt Uplny, postihnout vsechny disledky
rozhodnuti, avSak omezeny pocet

*  Kvantitativni — daji se Ciselné vyjadrit

*  Kvalitativni — hodnoceni slovni: socialni, environmentalni

*  Nakladova: materialové, mzdové naklady

*  Vlynosova: zisk, hodnota akcii

*  Softwarova podpora k vyvhodnoceni — napr. vypocCet ekonomické efektivnosti investic

*  ZkuSenosti expert(



Mozné problem
problemy
* otaleni
mnoho nebo malo informaci
ucinéni rozhodovacich zavéerl bez diagnézy problému, cill
uprednostnéni jednoho reseni
* opirani se o0 znama reseni - absence originality, preferovani rutiny pred racionalitou
* odkladani rozhodnuti — oCekavani, ze se problém vyresi sam
* preneseni rozhodnuti na jiné osoby, zpravidla podrizené
* vyckavani na rozhodnuti jinych
* zaméreni na snadno resitelné problémy, ne na dilezité

* obava z nového, narocnost na nové poznani
* neochota brat na sebe riziko, zvlasté za nejistoty a rizika




Rozhodovani za rizika

Hrozba
* predstava nejistoty

* pocit nejistoty, nebezpeci obvykle bez vazby na zfejmou pficinu (nizka pravdépodobnost)
Riziko
* pravdépodobnost, ze dojde k udalosti, ktera je v rozporu s predpokladanou skutecnosti

* kombinace pravdépodobnosti a nasledku specifikované nezadouci udalosti
* moznost skody, ztraty, krize; nebezpeci ujmy, nezdaru, havarijni situace

Krize

* plvodni pojeti — situace charakterizovana nejistotou, urcity projev nerovnovahy, nestability —
neni jednoznacné negativni

* souCasné pojeti — krize, krizovy stav — situace, kdy dochazi k naruseni podminek existence, kdy
hrozi degradace, zanik



Etapy analyzy rizika

urceni faktor( rizika

(

stanoveni vyznamnosti faktoru

(

vypocet velikosti a miry rizika

(

hodnoceni unosnosti a prijatelnosti rizika

(

korekcni opatreni

\ 7




Typy rizik

Rizika vécna: Manazerska rizika:

* prirodni pohromy

* technické havarie - podnikatelské projekty
strategické zaméry
zmény portfolia zakaz.

* ekologické havarie
° pozary
zmény portfolia vyrob.

* terorismus o )
nove Investice

Rizika ekonomicka: - operacni rizika
chybné smlouvy

e riziko likvidity, kreditni rizika —avéry, trzni riziko
nedostatky v provozu

°*meénové
* Urokové
* akciové
* komoditni

* nedostupnost pracovni sily



Management rizika

Management rizika - systematicke uplatriovani politik, postupu a praktik
managementu pri reseni ukolu analyzovani, hodnoceni a rizeni rizik

Postupy fizeni rizik
- vyhledavani (identifikace) rizikovych situaci
* vyhodnoceni rizik
* stanoveni opatreni
* posouzeni dopadu zbytkoveého rizika
* monitoring, kontrola
* vyuzivani poznatkl z fizeni rizik v dalSi praxi



Rizeni rizik

Planovani

> Predvidani RIZIKA:
o Anah'/za ¢ VyIOUEit
Operativni rizeni e odstranit
> Monitoring * omezit — déleni rizika,
> ldentifikace dalich rizik prenést na druhé, lepsi
> PribéZna kontrola, evidence, hodnoceni informovanost, pojisténi
o Napravna opatreni
Kontrola

> V\yhodnoceni

o Kontrolni mechanizmy
o Databaze

° Podnéty



Hodnoceni rizik

Katastroficky
> s
£ Vysoky
o
©
g Stredni
-D ’ ’
o Nizky
o
)
Nevyznamny
Temer Nizka Stredni Vysoka velmi
vyloucena vysoka

Pravdépodobnost existence rizika



Rozhodovani — hledani variant

=  Analyzovani rozhodovacich problému
o Paretova analyza

o Ishikaw(v diagram (rybi kostry)
o 5xproc
o metoda 6 slov

= Kreativni mysleni
o analogie
o braistorming
o brainwritting
o morfologicka analyza

= Hodnoceni variant
o metody prostého hodnoceni

o metody vicekriterialniho hodnoceni
o rozhodovaci strom



Paretova analyza

Paretova analyza je nastrojem umoznujicim identifikovat prioritni problémy, protoze vsechny
problémy nemohou byt feSeny soucasné (simultanné).

Tento ndstroj je prostfedkem, pomoci kterého muzeme vyjadrit relativni vyznamnost
jednotlivych pricin poruch ¢i zdroju nevyhovuijici kvality.

Z hlediska produktivity i jakosti totiz plati, Ze vice nez 50 % nedostatkU je velmi ¢asto nasledkem
jediné priciny (Paretliv zdkon tento pomér - pozorovany i v jinych odveétvich lidského Zivota -
vyjadruje ve smyslu, ze 80 % vyskytu néjakého jevu je spojeno s 20% souvisejicich polozek nebo
pricin).



Paretova analyza

‘Vybér predmeétu analyzy - urcete proces nebo c¢innost, které chcete zefektivnit

-Shér relevantnich dat - zjistéte pravdive a podrobné informace o fungovani daného procesu nebo
cinnosti (hodnoty musi byt peclivé zaznamenany)

-Zpracovani sebranych dat - ke zpracovani dat mUZete pouzit vypocetni technika (vysledkem maze
byt napfiklad prehledna tabulka nebo graf v Excelu)

-Stanoveni kritéria rozhodovani - muzete se rozhodnout striktné drzet Paretova Eravidla 80/20
nebo se rozhodnout pro Upravu kritéria (napriklad se rozhodnete odstranit jen 60 %
problematickych jevu nebo odstranit jen 10 % moznych pfricin)

-Identifikace kliCovych pFicin - s vyuzitim sebranych dat (napr. Lorenzova krivka), pfipadne
konzultaci ¢i zapojenim odborného tymu poradcu, identifikujte problematicke situace, na které je
tfeba se zamérit, aby dana Cinnost nebo proces byly v budoucnu efektivnéjsi

-Stanoveni napravnych opatreni k odstranéni klicovych pficin - zvolte vhodna opatreni, pomoci,
kterych odstranite klicové priciny problematického stavu a zefektivnite danou ¢innost nebo proces



Ishikawuv diagram

eri¢ciny . Nasledek




5 X proc

Problém — auto nestartuje.

1. proC? — Protoze je autobaterie vybita.

2. proC? — Protoze je porouchany alternator.

3. proC? — Protoze pas alternatoru je pretrzeny.
4. proC? — Protoze pasu jiz vyprsela zivotnost.

5. proC? — Protoze autu nebyla poskytnuta predepsana udrzba.



Metoda sesti slov

ANO NE
1. Co je problém? 1. Co neni problém?
2. Kdy problém nastal? 2. Kdy problém nenastal?
3. ProcC problém nastal? 3. Proc problém nenastal?
4. Kde problém nastal? 4. Kde problém nenastal?
5. Kdo prispél k pri¢inam problému? 5. Kdo nepfispél k pricinam problému?
6. Jak poznat, Ze problém nastal? 6. Jak poznat, Zze problém nenastal?




Brainstorming

VYHODY: NEVYHODY:
Vice osob, vice ndmétu Socidlni lenost (ztrata motivace pfi praci v
tymu)

Relativné rychle

C v , Obavy
Generovani nametu s podporou ostatnich

e Odsun/zapomnéni napadu
Odlozena kritika

e , . Rusivé vlivy
Motivacni, zajimaveé, poucne



Filtrace variant

implemvarianta

vhodné varianty

/ézranitelné variar%&

prijatelné varianty

proveditelné varianty

vytvorené varianty




Kauzalni retézec

nasledek nevyuzita vyrobni kapacita
pfic¢ina 1 mald vytiZzenost vyrobni linky
pficina 2 maly objem vyroby

1 |

nizka poptavka

vysoka cena produktu



/

Nnich vztanu

Strom kauza

( N\
nevyuzita
kapacita vyrobni linky
(. L /
| | |
Spatny mala vytizenost oruchovost link
marketingovy vyzkum vyrobni linky P Y
spéch maly objem vyrob malé nabidka zabéhovy provoz nejnizsi cenova zména instalace
P y objem vyroby zakazniktim yp nabidka linky
neni dost nizka odcenéno splatky tavebni
o . p’ i investi¢niho || zastarala linka stavebni
materialu poptavka nabidkové fizeni UvEru dispozice

A
4 N
dlouhé dodaci velka vysoka cena
Ihaty konkurence produktu
& J
spaEne . vysoké investiéni
uzaviené f -
naklady uvér
\___Smlouvy )

neprizvan
komeréni pravnik




Informacni povinnost zameéstnancu o
moznych rizicich

. Vlastnik rizika
Rizeni rizik a
rozhodovani

Popis rizika a mozné dopady

Pravidelné vyhodnocovani rizik
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