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Souhrn:


Tato práce se zabývá metodami rozhodování a rozhodovacími procesy. V teoretické části se věnuje obecným, teoretickým poznatkům o rozhodování, typům rozhodovacích procesů, metodám řešení problémů v organizaci, podmínkám rozhodování a řízení informací pro rozhodování. V praktické části jsou aplikovaná použití metody rozhodování v praxi. Metodika byla převzata z publikací, které uvádím v obsahu použité literatury. 
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Summary:

This project is concerned with methods of making decision and decision processes. Theoretical part is focused on general, theoretical pieces of knowledge about making decision, types of decision processes, methods of solution problems in organization, conditions of decisions and running the information for methods of decision. In practical part there is applied utilization of method of making decision in work experience. Methodology was taken over from the publications that I mention in the summary of applied literature
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1 Úvod


Umět dobře se rozhodovat  je velmi důležité nejen v životě manažera, ale také v životě ostatních lidí. Rozhodujeme se prakticky celý život. Na světě není skoro nic jisté a stoprocentní a naše rozhodnutí jsou doprovázena nejistotou z jejich  následků. A proto je velice důležité umět využít metody rozhodovaní, které nám pomáhají dobře se rozhodnout.


V našem každodenním životě se rozhodujeme, ať to jsou již rozhodnutí dlouhodobá a závažná, která se týkají našeho budoucího života a blahobytu, nebo krátkodobá a běžná rozhodnutí, která činíme prakticky každý den. Základní prvky každého rozhodovacího procesu jsou stejné. Jde o volbu určité situace z různých alternativ, přičemž výsledek rozhodnutí není předem nikdy dán. K řešení obou typů těchto rozhodnutí, potřebujeme hlavně důležité a dostatečné množství informací. 


V této bakalářské práci se budu věnovat metodám rozhodování, které mají hlavně manažerům, ale i ostatním usnadnit proces rozhodování. Podle mého názoru je využití metody rozhodování v procesu řízení organizací za velmi důležité. Je dobré uplatnit tyto metody v praxi pro lepší a snadnější rozhodování a následně i řízení organizace. 


Některé firmy, ať to jsou České, nebo zahraniční, těmto metodám nevěnují vůbec nebo nedostatečně velkou pozornost. Tím se také často dostávají do potíží, kdy se neumějí správně rozhodnout v dané situaci. Je důležité si připomenout, že chod firmy, její životnost,  ale také její konkurence schopnost a ziskovost závisí hlavně na dobrých a včasných rozhodnutích manažera firmy. 


Cílem této bakalářské práce je seznámit čtenáře s teoretickou částí metod rozhodování, která obsahuje základy rozhodování a s částí praktickou, kdy se využije teoretických znalostí a aplikují se do praxe ve vybrané firmě. 

2 Cíl práce a metodika

Cíl mé práce je seznámit čtenáře se základy rozhodovacího procesu, jehož pomocí se řeší rozhodovací problémy. Popsat metody rozhodování pomocí nichž lze lépe a rychleji se dobře rozhodnout v dané situaci. 

Zjistit, kdy  stačí jen dobrá intuice a dlouhodobé zkušenosti manažera a kdy už  je potřeba využít některou z  těchto rozhodovacích metod, jak se význam rozhodování odvíjí od kvality a výsledků rozhodovacích procesů, ale také od rozsahu a kvality informací.

Popsat strukturu rozhodovacích procesů, činnosti, které tvoří náplň rozhodovacích procesů 
Seznámit čtenáře i se základními prvky rozhodovacích procesů, mezi které patří cíl rozhodování, kritéria hodnocení, subjekt a objekt rozhodování, varianty rozhodování a jejich důsledky a stavy světa. 

Popsat různé typy rozhodovacích procesů, které existují a které jsou známy. 

Pomoci rozpoznat problémové situace, které vyžadují řídící zásah od manažera, za kterou nese odpovědnost a následné stanovení postupu řešení. 

Seznámení čtenáře s podmínkami za kterých se rozhoduje manažer a metody , které se používají při řešení v těchto různých podmínkách rozhodovacího problému. 


Práci jsem rozdělila do dvou částí. V první části se čtenář seznamuje s teoretickou části metod rozhodování, která obsahuje základy rozhodování. A druhá je části praktickou, kdy se využijí teoretické znalosti a aplikují se do praxe ve vybrané společnosti. 

3 Literární rešerše

3.1 Teorie rozhodování 

Rozhodování je jedna z nejdůležitějších aktivit, kterou manažeři v organizacích realizují. Je úzce spojena s řízením. Tvoří nedílnou složku manažerské funkce a nejvýrazněji se uplatňuje v plánování, jelikož jádro plánovacích procesů tvoří rozhodovací procesy.


Rozhodování ovlivňuje zásadním způsobem efektivní fungování a prosperitu organizací. Význam rozhodování se odvíjí od kvality a výsledků rozhodovacích procesů, ale také od rozsahu zdrojů, o kterých se rozhoduje.


Rozhodovací procesy mají dvě stránky. Stránku meritorní, nebo-li věcnou a obsahovou a stránku formálně logickou nebo-li procedurální. Meritorní stránku tvoří odlišnosti jednotlivých rozhodovacích procesů, respektive jejich typů. Každý rozhodovací typ má své specifické rysy a je odlišný od jiných rozhodovacích procesů. Ale na druhé straně mají jednotlivé rozhodovací procesy některé rysy společné. Spojuje je určitý rámcový postup,  respektive procedura řešení.


Tyto společné rysy rozhodovacích procesů od vyjasňovaní  příčin, cílů řešení až po volbu varianty určené k realizaci, jsou předmětem studia teorie rozhodování. Dnes již existuje větší počet teorií rozhodování. Známé jsou například teorie utility, neboli užitku, sociálně-psychologické teorie, kvantitativně orientované teorie, teorie v organizacích, normativní teorie, deskriptivní teorie atd. Sociálně-psychologická teorie se zaměřuje především na subjekt a jeho chování.  Kvantitativně orientované teorie rozhodování jsou založeny na využití matematických modelů a metod při řešení problému a rozhodování o jeho následném řešení. Normativní teorie se již zaměřuje na poskytnutí návodů na řešení problémů. Předmětem  zájmu deskriptivní teorie jsou již proběhlé rozhodovací procesy 


Jak  bylo  uvedeno, jádro plánovacích procesů tvoří rozhodovací procesy, kterým je věnována následující kapitola. 

3.2 Rozhodovací procesy

Rozhodovací procesy lze chápat také jako procesy řešení problémů. Základním znakem rozhodování je proces volby., tj. posuzování každé varianty a následný výběr té optimální. 


Problémy rozhodovacího nebo nerozhodovacího charakteru jsou vymezeny existencí odchylky mezi žádoucím stavem a jejím skutečným stavem. Skutečný stav je přirozeně horší než stav žádoucí. Ve většině případů  jsou žádoucí hodnoty stavu stanovené plánem. Odchylky od skutečnosti , které jsou zjištěné kontrolními procesy, nám identifikují problémy, které by se měly v organizaci řešit. K zjištění odchylek mohou vést určité kritické ohlasy na některé aktivity firmy. Jsou to například: nespokojenost zákazníků s novým produktem, zvýšená reklamace těchto produktů atd. Tyto problémy lze označit za problémy reálné, nebo-li existující, které se liší jak rozsahem, tak i dopadem na firmu. Existují také problémy potenciální , které mohou vzniknout v budoucnu. Ty závisí většinou na vývoji podnikatelského okolí, které buď firmu ohrožuje , nebo jí  naopak přináší příležitosti, ve formě objevení nových produktů, technologií aj. Včasná reakce po uvědomění si těchto hrozeb, nebo příležitostí, znamená prevenci před pozdějšími problémy, které by mohly ohrozit existenci firmy.

3.2.1 Struktura rozhodovacích procesů 

Činnosti, které tvoří náplň rozhodovacích procesů se označují jako etapy. Rozhodovací proces lze rozčlenit do etap více způsoby, a to buď podrobněji (rozlišujeme větší počet dílčích složek), nebo agregovaněji, kdy se pracuje s dekompozicí rozhodovacího procesu do relativně malého počtu etap.

Přístup pana Simona, který rozlišuje rozhodovací proces na čtyři etapy, lze zařadit mezi méně podrobné dekompozice rozhodovacího procesu.

Tyto etapy jsou : 

a) analýza okolí – zjišťování podmínek vyvolávajících nutnost rozhodovat se

b) návrh řešení – hledání, tvorba  a analýza možných směrů činnosti

c) volba řešení – hodnocení variant směrů činnosti navržených v předchozí etapě

d) kontrola výsledků – hodnocení skutečně dosažených výsledků varianty po její realizaci, výsledky mohou iniciovat nový rozhodovací proces

Podrobnější členění rozhodovacích procesů rozlišuje tyto etapy: 

a) identifikace rozhodovacích problémů – analýza a vyhodnocování informací      různého druhu o firmě i jejím okolí, jejímž výsledkem jsou situace, které vyžadují řešení

b) analýza a formulace rozhodovacích problémů – hlubší poznání problémů, vyjasnění příčin vzniku problémů a cílů  jeho řešení

c) stanovení kritérií hodnocení variant – podle kterých se budou posuzovat navržené varianty řešení rozhodovacího problému

d) tvorba variant řešení rozhodovacího problému – výsledkem je nalezení takových směrů činnosti, které zajišťují dosažení cílů řešení daného problému 

e) hodnocení důsledků variant rozhodování a výběr varianty určené k realizaci – výsledkem může být určení celkově nejvýhodnější varianty, nebo určení preferenčního uspořádaní variant, tj. jejich seřazení podle celkové výhodnosti 

f) realizace zvolené varianty rozhodování – představuje praktické zavedení rozhodnutí

g) kontrola výsledků realizované varianty – stanovení odchylek skutečně dosažených výsledků realizace vzhledem ke stanoveným cílům  

3.2.2 Prvky rozhodovacích procesů 


Mezi základní prvky rozhodovacích procesů patří cíl rozhodování, kritéria hodnocení, subjekt a objekt rozhodování, varianty rozhodování a jejich důsledky, stavy světa. 
 

Cíle rozhodování lze chápat jako určitý stav firmy, nebo jejího okolí, kterého se má řešením rozhodovacího problému dosáhnout. Cílem může být zvýšení výrobní kapacity, zvýšení kvality výrobků atd. Při řešení rozhodovacího problémů jde obvykle o zdaření většího počtu cílů. Mezi těmito cíly existují určité vazby. Může jít o komplementaritu dílčích cílů, které se vzájemně doplňují. Nebo mohou existovat cíle konfliktní, kdy je dosažení vysokých hodnot u jednoho cíle, doprovázeno nízkými hodnotami jiných cílů.  

Vyjádření cílů , mohou být ve formě čísel, nebo pomocí slovních popisů. Hodnoty cílů se označují jako aspirační úrovně cílů. 

Kritéria hodnocení představují kritéria zvolená rozhodovatelem, která slouží k posouzení výhodnosti jednotlivých variant rozhodování. Kritéria hodnocení se odvozují od cílů řešení, a proto mezi nimi existuje úzký vztah. Cíle se vyjadřují jako maximalizace (zvýšení) zisků, nebo minimalizace (snížení) nákladů. 

Je třeba rozlišovat kritéria výnosového typu, jejichž vyšší hodnoty preferuje rozhodovatel, od kritérií nákladového typu, u kterých preferuje rozhodovatel nižší hodnoty. Je třeba rozlišit kritéria, jejichž hodnoty jsou vyjádřeny číselně, tj. kvantitativní kritéria od kritérií kvalitativních. 

Subjekt rozhodování, nebo-li rozhodovatel, se označuje subjekt, který volí variantu, která je určena k realizaci. Subjekt může být jednotlivec, nebo skupina lidí. Mluvíme tedy o individuálním subjektu rozhodování a kolektivním subjektu rozhodování. 

V praxi je rozhodování rozlišeno mezi statutárním rozhodovatelem, to je subjekt, který je vybaven pravomocemi k volbě varianty určené k realizaci a nese zodpovědnost za dopady této varianty a skutečným rozhodovatelem, jež je subjektem, který skutečně rozhoduje. 

Objektem rozhodování je oblast organizační jednotky, v jejímž rámci se problém formuluje a stanovuje se cíl jeho řešení.

S objektem rozhodování je úzce spojena souvislost varianty rozhodování představující možný způsob jednání rozhodovatele, který má vést k řešení problémů. 

S variantami rozhodování úzce souvisí jejich důsledky, pod kterým si představíme účinky variant na firmu. 

Stavy světa, nebo-li rizikové situace, chápeme jako budoucí vzájemně se vylučující situace, které ovlivňují důsledky této varianty vzhledem k některým kritériím hodnocení. Jestliže hodnoty většiny kritérií efektivnosti investiční varianty spočívající ve vybudování výrobní jednotky na výrobu určitého produktu, jsou závislé na využití této jednotky, přičemž budoucí poptávka není známa s jistotou, ale představuje náhodný faktor, pak jednotlivé hodnoty této poptávky představují možné stavy světa. 

3.2.3 Typy rozhodovacích procesů


V případě úplné informace, tzn. že rozhodovatel ví s jistotou, který stav světa nastane a jaké budou důsledky variant, mluvíme o rozhodování za jistoty.
 Pokud rozhodovatel zná možné budoucí situace, nebo-li stavy světa, které by mohly nastat a důsledky s tím spojené, a současně zná i pravděpodobnosti rizikových situací, pak jde o rozhodovací proces za rizika. Pokud ale rozhodovateli nejsou známy pravděpodobnosti jednotlivých rizikových situací, jde o rozhodování za nejistoty. Tyto tři procesy patří mezi základní rozhodovací procesy. (viz obr. 1)


Podle povahy subjektu rozhodování lze rozhodovací procesy rozčlenit na procesy s individuálním subjektem rozhodování a procesy s kolektivním subjektem rozhodování.


V závislosti na faktoru času lze rozhodovací procesy třídit na procesy statické a procesy dynamické podle toho, zda se v čase mění nebo nemění množina variant rozhodování. 


Podle počtu kritérií hodnocení se rozhodovací procesy člení na procesy s jediným kritériem hodnocení (jednokriteriální rozhodování ) a procesy s větším počtem kritérií(vícekriteriální rozhodování).
 


Z hlediska řídící úrovně, na které rozhodovací procesy probíhají, a podle délky časového horizontu, lze třídit rozhodovací procesy na strategické, taktické a operativní.(viz obr. 2)


V závislosti, zda důsledky variant závisí nebo nezávisí na strategii, kterou si protivník zvolí, rozlišujeme rozhodovací procesy na konfliktní a nekonfliktní.


Nadále tu je třídění rozhodovacích procesů podle způsobu tvorby variant rozhodování na varianty vytvářející nemodelově v konečném počtu, přičemž tvorba variant je tvůrčí činností a na varianty vytvářející se pomocí matematického modelu rozhodovacího problému, buď v konečném počtu, nebo v nekonečném počtu. 

3.3 Metody řešení rozhodování problémů v organizaci


Špatné řešení rozhodovacích problémů v hospodářské praxi se projevuje horšími hospodářskými výsledky. 


Cílem této kapitoly bude poskytnout určitou metodu ke zvýšení kvality rozhodovacích procesů v hospodářské praxi. Jde o zasazení zkušeností, citů a intuice manažerů do rámce systematického postupu řešení rozhodovacích problémů, probíhajícího v určitých návazných logických krocích. 

3.3.1 Identifikace rozhodovacích problémů a situační analýza 


Předpokladem řešení rozhodovacích problému v organizaci je identifikace problémů a stanovení priorit pro jejich řešení. Identifikaci lze chápat jako součást širších analytických a hodnotících činností, zaměřených dovnitř firmy i směrem k podnikatelskému okolí, jejichž cílem je :

· poznat situace, které vyžadují řídící zásah

· rozčlenit nejasné a vzájemně se překrývající aspekty 

· stanovit priority řešení jednotlivých úloh

· přispět k efektivnímu řízení a nedělitelné realizaci většího počtu aktivit.

Situační analýza přispívá ke zvýšení organizovanosti a systematičnosti práce manažera. Pomáhá s řešením nejdůležitějších úloh,tj. řešit je ve správném pořadí a správnými metodami. Situační analýzu můžeme rozčlenit do čtyř navazujících fází :

3.3.1.1 Poznávání problémových situací


Problémová situace představuje situaci, která vyžaduje řídící zásah od manažera, za kterou nese odpovědnost. 


Rozpoznání a identifikace problémů není jednoduchou záležitostí. Usnadnit ji může: 

· stanovení jasných cílů

· sledování vývoje v jednotlivých oblastech vzhledem ke stanoveným cílům

· vnímání možných hrozeb a příležitostí

· hledání možných zlepšení 

3.3.1.2 Rozložení problémových situací do dílčích úloh


Některé problémové situace jsou do jisté míry jasné, takže není potřeba je rozkládat do jednotlivých složek. Ale většina problémových situací je složitá a situace se mohou vzájemně překrývat. Takovéto problémové situace je třeba rozložit do dílčích problémů.


Toto rozložení může podpořit zodpovězení otázek typu:

· Může daný problém vyřešit jediné opatření?

· Můžeme daný problém vysvětlit pomocí jediné příčiny?

· Mluvíme o jedné nebo více věcech?

· O co skutečně dané situaci jde? 

3.3.1.3 Stanovení priorit dílčích problémů

Rozložení problémové situace do dílčích problémů umožňuje určit prioritu jejich řešení. Jednotlivé dílčí problémy nebudou stejně významné, jde-li o jejich dopady na chod firmy a její hospodářský zisk. Významnější problémy je proto třeba řešit přednostně.


Pro stanovení důležitosti je třeba uplatnit systematický postup. V případě většího počtu problémů je výhodné posuzovat a hodnotit problémy podle určitých kritérií, které odrážejí určité aspekty významnosti jednotlivých problémů. Mezi tato čtyři základní kritéria patří: 

· velikost zdrojů, kterých se problémů týká

· vážnost negativních dopadů, které má tento problém na firmu

· časová naléhavost řešení daného problému

· odhad směrů budoucího vývoje problému

Jednotlivé problémy, které dosahují u všech, nebo u většiny kritérií nejnižšího stupně hodnocení , odložit na pozdější dobu a naopak na problémy s nejvyšším stupně hodnocení soustředit bezprostřední pozornost. 
3.3.1.4 Stanovení postupu řešení


U problémů, které lze charakterizovat určitou formou odchylky skutečnosti od žádoucího, resp. plánovaného stavu, je důležité posoudit, zda známe příčinu daného problému, a pokud ne, zda je znalost této příčiny pro řešení problému podstatná. 


U problému, které nevyžadují vysvětlení, nebude proto mít smysl zjišťovat jejich příčiny, a proto další fáze jejich řešení proběhne v omezeném rozsahu. Jestliže naopak příčina problému není známa a její znalost je pro řešení problému podstatná, pak je nutno přistoupit k analýze těchto problémů. 


Pokud byla již zvolena varianta, která se bude realizovat, bude účelné analyzovat potenciální problémy spojené s budoucím fungováním této varianty, zahrnujícím snížení nepříznivých dopadů těchto problémů. V plánu řešení se uplatňuje analýza potenciálních problémů, nebo-li analýza rizika. Posouzení jednotlivých problémů z hlediska postupu jejich dalšího řešení, umožňuje sestavit vlastní plán řešení. 


Situační analýza je významným nástrojem, který umožňuje určitou orientaci ve spleti problémů, které praxe přináší. Poskytuje určitý přehled , odděluje významné od méně významného, ukazuje, kde je třeba začít, specifikuje postup řešení úloh i metody, které je vhodné použít. Její uplatnění může podstatně uspořit čas a energii. 

3.3.2 Analýza a formulace rozhodovacích problémů


Situační analýza spočívá ve stanovení plánu řešení. Používá se při hledání řešení, které celkově odpovídá stanoveným požadavkům (cílům).
 Další fáze řešení je analýza problému, která ústí do výsledné formulace problému. Analýza problémů zahrnuje stanovení příčin problémů, tj. jeho objasnění. Je vhodná při takových rozhodnutích, kde musíte brát v úvahu velmi mnoho rozdílných požadavků (např. tehdy, když vybíráte nějaký produkt, nebo když chcete rozhodnout, který uchazeč o místo je nejvhodnější).

3.3.2.1 Stanovení příčin rozhodovacích problémů

Kauzální analýza
Existují problémy, jejichž řešení spočívá v hledání, přípravě a realizaci opatření působících na oslabení těchto příčin. Pokud jde o stanovení příčin problému, které je nezbytným předpokladem úspěchu řešení, je velice efektivní uplatnění určitého rozumného analytického postupu, založeného na zjišťování a analýze příčin a následků, tzv. kauzální analýza. Viditelná část problémů je tvořena symptomy, což jsou příznaky problému tak, jak se problém na povrchu jeví. Tyto symptomy pouze upozorňují na problémy a na to, že něco není v pořádku a že je  třeba to řešit. Problém ale nelze vyřešit působením na symptomy, ale identifikací příčin a řídícími zásahy orientovanými na tyto příčiny. 

Je třeba odhalit určitou hierarchii příčin a následků, kdy se postupuje od symptomů problémů až k jádru problémů.

Potup kauzální analýzy


Proces hledání a identifikace příčin rozhodovacích problému lze rozdělit do těchto kroků.

· Popis problémů z hlediska čtyř základních charakteristik, které tvoří identifikace objektu, lokalizace objektu, časové určení a stanovení rozsahu.

· Vyčlenění jedinečných rysů problému, základem tohoto kroku je srovnání s jinými objekty, kde by se mohl problém také objevit, kde se však neprojevuje, tyto informace získáváme z otázek typu: na jakém objektu by bylo možné očekávat poruchu, ale nedošlo k ní, kde ještě z teritoriálního hlediska by mohlo dojít k poruše, která však nenastala, kdy by mohla porucha nastat, ale nenastala, v jaké míře by mohl být objekt poškozen, ale nebyl.

· Specifikace změn, neboli pravděpodobných příčin problémů. Prověřují se jednotlivé odlišnosti a rozdíly. Soustřeďují se na ty změny, které jsou důležité z hlediska daného problému a které nastaly před identifikací problému. Výsledkem této fáze je seznam změn, mezi kterými je i příčina daného problému.

· Testování příčin a jejich verifikace. Každou příčinu, je potřeba důkladně prověřit. Testování  těchto příčin je proces porovnání detailů, prověřované příčiny s detaily pozorovaných následků a zvažování, zda by daná příčina mohla k tomuto následku vést. Čím více doplňujících předpokladů je třeba, aby mohla prověřovaná příčina vysvětlit problém, tím menší je pravděpodobnost, že je to skutečný důvod tohoto problémů. 

3.3.2.2 Další aspekty analýzy a formulace rozhodovacích problémů


Problémy, jejichž příčiny jsou známé, neprocházejí kauzální analýzou. Přesto je zde určitá forma analýzy, umožňující správnou a úplnou formulaci těchto problémů, nezbytná. Je třeba dodržet tyto kroky:

· Pochopit vzájemné vazby daného rozhodovacího problému k ostatním problémům. Je třeba si ujasnit, jaká další rozhodnutí mohou ovlivnit náš problém, ale také, jaké problémy mohou možná řešení našeho problému ovlivnit. Znamená to využití souvislosti rozhodovacího problému a výsledky situační analýzy. Je třeba zvážit, zda je účelné zahrnout některá z těchto závislých rozhodnutí do řešení našeho problému, anebo naopak část problému vyčlenit a řešit samostatně. 

· Specifikovat podstatné faktory problému, včetně jejich vzájemných vazeb a ty nepodstatné faktory vyloučit. Tyto významné faktory se mohou vztahovat k cílům řešení problému. 

· Identifikovat faktory rizika a nejistoty, ale rozhodovatel je nemůže ovlivňovat, přičemž prognózy jejich budoucího vývoje jsou značně nejisté. 

· Posoudit vývojové tendence problému a jeho organizačních souvislostí. Na daný problém je důležitý historický přístup, založený na zkoumání a posuzování vývojového vzniku problému.

· Vymezit okruh zainteresovaných stran, jejichž zájmy jsou určitým řešením problémů dotčeny a pro něž budou některá řešení více, či méně vyhovující. 

· Stanovit si cíle řešení problému. Důležité jsou existující omezující podmínky a další informace získané v průběhu analýzy problému. Cíle řešení by měly být zformulovány explicitně. Jasná, srozumitelná a přesná formulace těchto cílů zvyšuje motivační účinek a usnadňuje komunikovatelnost cílů. 

· Formulaci problému nelze uspěchat. Je třeba věnovat ji dostatek času a úsilí.

· Řešitelé těchto problémů by se měli vyvarovat jednostrannosti i předpojatosti, být citliví k novým informacím vztahujícím se k danému problému. 

· Řešení formulovaných problémů ovlivní konečné rozhodnutí, proto je důležité ověřit si po určité době správnost zvolené definice. 

· V některých případech je formulace rozhodovacích problémů příliš úzká. V úvahu jsou pouze řešení typu ano-ne. Proto je tu vhodné zvážit určité rozšíření problému, čím se zvýší jeho variantnost.

· Výsledky analýzy problémové situace a vyjádření problémů by měly být zachyceny v písemné podobě. 

3.3.2.3 Stanovení cílů


Pro zkvalitnění procesu tvorby cílů lze doporučit následujících pět kroků:

a) Zpracování seznamu všech zájmů, které by mohly být ovlivněny daným rozhodnutím.

b) Přetvořit seznam zájmů do podoby stručných a výstižných cílů. 

c) Oddělit konečné cíle od cílů, které mají jen charakter prostředků dosahování konečných cílů. 

d) Vyjasnit si náplň základního cíle.

e) Testovat soubor stanovených základních cílů z hlediska sledovaných zájmů.

3.3.3 Výběr kriterií hodnocení

3.3.3.1 Stanovení kritérií hodnocení


Základním vodítkem při stanovení kritérií hodnocení jsou především cíle, kterých se má pomocí řešením rozhodovacích problémů dosáhnout. Každému dílčímu cíli by mělo odpovídat určité kritérium hodnocení. 


Výběr kriterií hodnocení může podpořit:

· identifikace subjektů, jejichž zájmy, cíle mohou být volbou určité varianty dotčeny.

· hledání a vysvětlování možných nepříznivých účinků variant. Když při navržení souboru kritérií hodnocení vycházíme hlavně z cílů řešeného problému, pak se tyto cíle vztahují především k žádoucím dopadům, jako typu zvýšení spolehlivosti dodávek, a méně často jsou formulovány jako zabránění určitým nežádoucím situacím. 

· identifikace rozdílů variant řešení. Každý rozdíl mezi variantami může být zařazen do odpovídajícího kritéria ,do souboru kritérii hodnocení. 

3.3.3.2 Požadavky na soubor kritérií hodnocení


Soubor kritérií by měl splňovat určité požadavky, mezi základní patří úplnost, operacionalita, neredundance a minimální rozsah. 

Úplný soubor kritérií pro hodnocení variant řešení tohoto problémů, posuzuje a hodnotí všechny přímé i nepřímé důsledky těchto variant, a to jak důsledky pozitivní, tak i důsledky negativní. 


Operacionalita znamená, že každé kritérium by mělo mít jasný a jednoznačný smysl a mělo by být pro rozhodovatele srozumitelné. Operacionalita kritérií má souvislost s jejich měřitelností. Každé kritérium musí umožnit změření důsledků variant vzhledem k tomuto kritériu, a to pomocí určité stupnice. Čím je kritérium jasněji vymezeno, tím lépe je měřitelné. 


Neredundance znamená, že tento soubor musí být zvolen tak, aby každé stanovisko (kritérium rozhodování) vcházelo do hodnocení variant řešení daného problému pouze jednou. Pokud bychom stejné kritérium (pouze jiným způsobem vyjádřené) použili pro hodnocení rozhodovacích variant vícekrát, došlo by ke zkreslení výsledku od reality parametrů rozhodovacího problému.


Požadavek minimálního rozsahu souboru kriterií znamená, že počet kriterií by měl být co nejmenší, jelikož se tím zjednodušuje závěrečné hodnocení variant řešení problému a výběr varianty určené k uskutečnění. 

3.3.4 Tvorba variant řešení rozhodovacích problémů

Tvorba variant je jedna z nejdůležitějších fází řešení rozhodovacích problémů a její kvalita ovlivňuje ve velké míře kvalitu řešení celého rozhodovacího problému. 


Optimální variantu, která je určena k realizaci, můžeme vybrat jedině ze souboru připravených variant. 


Tvorba dostatečně širokého souboru variant, zvyšuje naději na dosazení kvalitního řešení rozhodovacích problémů. 

3.3.4.1 Nedostatky tvorby variant řešení rozhodovacích problémů
· Řešitelé problémů neupřesňují všechny cíle, ale soustřeďují se na jediný cíl a jedinou variantu řešení. 

· Proces hledání variant je často zjednodušený, kdy se postupuje od jednoduchých kauzálních vztahů a hledání probíhá v blízkosti symptomů problémů. 

· Při hledání variant probíhá často současně i jejich hodnocení. Výsledkem toho bývá předčasné odmítnutí určitých variant a upřesňování jediné varianty, která se nadále rozpracovává. 

3.3.4.2 Doporučení pro tvorbu variant řešení rozhodovacích problémů
· Uplatnění modelové a výpočetní techniky. U dobře složených problémů lze využít těchto nástrojů k vytváření variantních řešení a značně tím soubor zpracovaných variant rozšířit. 

· Využití týmové práce a skupinové přípravy rozhodnutí u řešení složitých rozhodovacích problémů. Zapojení více pracovníků do přípravy rozhodnutí vede k tvorbě bohatšího souboru variant řešení.

· Aplikace metod podporující tvorbu variant řešení rozhodovacích problémů. Jde o metody hledání nových myšlenek, tvořené systematicko-analytickými metodami a kreativními metodami podněcujícími intuici.

3.3.5 Hodnocení variant a volba varianty určené k realizaci

Konečným cílem této fáze je určení takové varianty řešení rozhodovacího problému, která nejoptimálněji splňuje cíle řešení tohoto problému, tj. je nejlepší z hlediska celého souboru kriterií hodnocení.


Rozumný přístup hodnocení variant vychází z toho, že varianta určená k realizaci je variantou přípustnou. A proto je třeba ze souboru hodnocených variant vyloučit nepřípustné varianty. Tyto nepřípustné varianty nesplňují některé cíle, stanovené ve fázi analýzy a formulace. Také překračují určité omezující podmínky, jako například kapitálový projekt, jehož náročnost na finanční prostředky je vyšší než existující disponibilní zdroje. 


Při existenci více počtů přípustných variant je dobré rozdělit proces jejich hodnocení do dvou kroků. V první fázi by se mělo provést určité hrubé posouzení variant s využitím některého jednoduchého postupu, jejichž výsledkem je eliminace těch variant, které jsou méně výhodné než ostatní. V druhé fázi proběhne podrobnější hodnocení redukovaného souboru nadějnějších variant pomocí některých náročnějších metod vícekriteriálního hodnocení. 

Pokud jde o hodnocení varianty řešení rozhodovacích problémů s vyznanými prvky rizika a nejistoty, nelze při hodnocení a výběru varianty určené k realizaci  toto stanovisko opomenout. Postupy respektování rizika variant jsou založeny na posouzení míry rizika hodnocených variant pomocí dvou charakteristik zjištěných faktorů rizika a rozšíření souboru kritérií hodnocení variant o zjištěné faktory rizika. 

Výsledkem daného hodnocení je představa o velikosti rizika jednotlivých variant a volba optimální varianty, přičemž je riziko přijatelné. 

Velice důležitý  a neopomenutelný aspekt  je časový termín volby rozhodnutí. Správný termín ukončení procesu tvorby a hodnocení variant vyplývá ze zvážení vynaloženého úsilí a kvality nalezených variant. 

3.4 Podmínky rozhodování 

Existují tři podmínky, s nimiž se manažeři při  rozhodování setkávají: jistota, riziko a neurčitost.
 Také existují metody, které pomáhají řešit rozhodovací problémy v těchto podmínkách. 

3.4.1 Metody rozhodování za jistoty 

V tomto případě zcela přesně a naprosto spolehlivě známe důsledky rozhodnutí.
  Žádná situace, která může nastat, důsledky nezmění. 

3.4.1.1 Nástroje podpory analýzy rozhodovacích problémů

Influenční diagramy 

Influenční diagramy jsou grafický nástroj, který zobrazuje vzájemnou vazbu mezi prvky rozhodovacího problému. Prvky jsou zobrazeny pomocí uzlů influenčního diagramu a jejich vazby jednotlivých uzlů se spojují pomocí hran.


Prvky se rozdělují do pěti kategorií. Mezi těchto pět kategorií patří rozhodování proměnné, které je předmětem volby rozhodovatele, exogenní veličiny, které přestavují významné faktory okolí rozhodovatele, kritéria hodnocení, která slouží pro posouzení a výběr varianty rozhodování určení k realizaci, stanovení veličiny, zobrazující faktory sloužící k popisu určitých mezivýsledků řešení rozhodovacího problému a omezující podmínky.


Prvky jsou zobrazeny pomocí uzlů influenčního diagramu, přičemž obvykle se užívají čtverečky pro rozhodovací proměnné, kroužky pro exogenní faktory  stanových veličin a obdélníčky k zobrazení kritérií hodnocení.(viz obr.3)


Vzájemné vazby mezi těmito prvky se zobrazují pomocí orientovaných hran. Obvykle se užívají dva typy těchto vazeb. Vazby vyjadřující závislost mezi dvěma prvky a vazby informační, zobrazující časový sled.

Kognitivní (myšlenkové) mapy

Kognitivní mapy také představují grafický nástroj zobrazení struktury rozhodovacího problému.

Prvním krokem při tvorbě myšlenkové mapy je zjištění všech prvků, které považuje rozhodovatel za důležité. Dalším krokem je dešifrování těchto prvků a zobrazení jejich vzájemných závislostí pomocí orientovaných spojnic, kde šipka příslušné orientované spojnice udává směr kauzální závislosti. Symboly plus nebo mínus u jednotlivých vazeb vyjadřují, zda je příslušná závislost obou prvků přímá nebo nepřímá. 

3.4.1.2 Metody hledání nových myšlenek 

Tyto metody slouží k usměrňování tvůrčích myšlenkových pochodů při tvorbě variant řešení. Lze je rozčlenit do dvou skupin.

Systematicko-analytické metody


Využívá systematického shromažďování, třídění a rozčlenění všech prvků podstatných pro daný problém. Jednou z nejznámějších metod této skupiny je morfologická analýza, která realizuje myšlenku systematické tvorby co nejúplnějšího souboru variant řešení daného problémů. 

Kreativní metody (metody stimulující intuici)


U těchto metod se uplatňují především dvě dimenze. Kognitivní dimenze, která získává schopnosti vykonávat určité myšlenkové operace a dimenze okolí, která zpětně působí na schopnost a ochotu ke kreativnímu myšlení. 

3.4.1.3 Metody vícekriteriálního hodnocení variant 

Vícekriteriální rozhodování je rozhodovací úloha v níž se důsledky rozhodnutí posuzují podle více kritérií. Existence více počtů kritérií hodnocení přináší do řešení obtíže. Přístupy k vícekriteriálnímu hodnocení se liší v závislosti na povaze této množiny variant. Podle způsobu množiny přístupných variant lze rozlišovat úlohu na vícekriteriální hodnocení variant, kdy je množina variant zadaná ve formě konečného seznamu variant a vícekriteriální optimalizace, kdy je množina variant nekonečně velká. 

Stanovení preferenčního uspořádání variant 

Výsledkem procesu hodnocení variant je stanovení preferenčního uspořádaní variant, kdy na prvním místě je optimální varianta. Stanovení preferenčních variant je náročný proces a platí, že čím je vyšší počet kritérií, tím je stanovení preferenčního uspořádání variant těžší. 


V praxi je častěji setkáváme s problémy, jejichž varianty je třeba hodnotit z hlediska většího počtu kritérií hodnocení, jde o rozhodovací problémy multiktriteriálního charakteru. Obtížnost této úlohy vyplývá také z toho, že tato kritéria jsou vyjádřena v různých měrných jednotkách. Častou situací je i existence smíšeného souboru kritérií, kdy některá kritéria jsou kvantitativní, tj. vyjádřena číselně, a jiná mají kvalitativní charakter, tj. vyjádření slovním popisem. 


Postup vícekriteriálního hodnocení se snaží o převod všech kritérií na stejnou měrnou jednotku, která zajistí sčitatelnost jednotlivých kritérií. Vyžaduje stanovení určitých převodních můstků, pomocí kterých bychom převáděli kritéria na stejnou měrnou jednotku, ve které je vyjádřeno základní kritérium.


Při postupu jsou  dva výrazné pohledy.  Stanovení preferenční uspořádání variant je závislé na významu, který rozhodovatel přisuzuje jednotlivým kritérií hodnocení. A významnost kritérií hodnocení není dána objektivně, ale je závislá na hodnotové soustavě rozhodovatele a hodnotové soustavě firmy. 
3.4.1.4 Metody stanovení vah kritérií


Vícekriteriální hodnocení variant vyžaduje nejprve stanovení váhy jednotlivých kriterií hodnocení, které vyjadřují číselný význam těchto kritérií. Čím je kritérium důležitější, tím je jeho váha vyšší. 


Existuje větší počet metod stanovení vah kritérií, které se liší především svou složitostí. Dále se liší náročností na typ informací, které je třeba pro stanovení vah od rozhodovatele získat

Bodové hodnocení

Předpokládá kvantitativní ohodnocení důležitosti kritérií pomocí bodové stupnice, kterou rozhodovatel přiřadí každému kriteriu. Existuje bodová stupnice s nižší (1, 2, ...5),  a vyšší rozlišovací schopností (1,2,……9). Čím je kritérium pro rozhodovatele důležitější, tím větší počet bodů je mu přiřazen.  

Metoda váženého pořadí

U této metody se dílčí ohodnocení variant určuje podle pořadí variant vzhledem k těmto kritériím. Dílčí ohodnocení variant hij se stanoví vzhledem k i-tému kritérium jako hij= m+1+pij, kde m je počet variant a pij je pořadí j-té varianty vzhledem i i-tému kritériu. Dílčí ohodnocení nejlepší varianty z hlediska jednotlivých kritérií je rovno počtu kritérií. A dílčí ohodnocení nejhorší varianty je rovno jedné. 

Saatyho metoda 

Hodnotí-li je pouze jeden expert, pak tato metoda slouží k určení vah kritérií. Ten porovnává každou dvojici kritérií a hodnocení vyplní do Saatyho matice následujícím způsobem. Jsou-li i-té a j-té kritérium rovnocenná, je sij=1, preferuje-li slabě i-té kritérium před j-tým, je sij=3, preferuje-li silně i-té kritérium před j-tým, je sij=5, při velmi silné preferenci je sij=7 a při preferenci absolutní je sij=9. Je také možné používat mezistupně, jako jsou hodnoty 2, 4, 6 a 8. Je-li preferováno j-té kritérium před i-tým, zapíši se hodnoty do Saatyho matice převráceně (sij=1/3, atd.). Na diagonále Saatyho matice jsou jedničky. Z řádků matice se vypočtou geometrické průměry, tj. všechna čísla v řádku se vynásobí a ze součinu se provede k-tá odmocnina.
 Nakonec se geometrické průměry řádku sečtou a každý z nich se tímto součtem vydělí.
 Tím se dostanou  váhy, jejichž suma je rovna 1.

3.4.2 Metody rozhodování za rizika 

Rozhodování za rizika předpokládá informace o pravděpodobnostech realizace jednotlivých stavů okolnosti.
 Pravděpodobnost není jistota, a tak rozhodovatel vždy postupuje riziko, že se stavy okolnosti realizují jinak, než napovídají pravděpodobnosti. Proto se říká, že rozhodování probíhá za podmínek rizika. Míra  rizika je ve vtahu se stanovenými pravděpodobnostmi. Při tradičním hodnocení rizik se vypracuje jen rejstřík rizik, kterým je třeba čelit. Zatím co při uplatnění holistického přístupu k rizikům, se vypracuje identifikace  rizik, stanoví se priority rizik, jejich monitorování, měření, vyhodnocování a kontrole, předpokládá se spolupráce všech organizačních složek podniku a znalost komplexního souboru rizik (viz obr.5) a jejich vzájemné souvztažnost. 


Subjektivní pravděpodobnost a funkce utility za rizika tvoří jedny ze základních stavebních kamenů metod a modelů rozhodování za rizika. 

3.4.2.1 Subjektivní pravděpodobnosti 

Důležitou součástí přípravy manažerských rozhodnutí je vyjasnit si možné budoucí situace (stavy světa), které ovlivňují důsledky variant rozhodování. Některé jsou nepříznivé, z pohledu dosahování hospodářských výsledků a jiné situace mohou být příznivé. 


Varianty rozhodování je třeba posuzovat a hodnotit právě při těchto možných budoucích situací a proto je důležité stanovit si nebezpečí výskytu těchto situací, které lze číselně vyjádřit pomocí jejich pravděpodobností. 


Pro pravděpodobnostní ohodnocení rizikových situací lze uplatnit subjektivní pravděpodobnosti. Jsou založeny na předpokladu, že každý subjekt má určitý stupeň osobního přesvědčení ve výskyt nějakého jevu či události, která je významná. Při jejím stanovení se uplatňují znalosti subjektu, jeho zkušenosti, intuice i různé informace, které mohou buď výskyt jevu podpořit, nebo vyvrátit. 


Subjektivní pravděpodobnosti lze vyjádřit číselně, nebo slovně. Číselné vyjádření má dvě formy. První vztahující se k výskytu určité situace pomocí čísel od 0 do 1, kdy hodnota 0 vyjadřuje, že daná situace určitě nenastane a hodnota 1 vyjadřuje, že tato situace určitě nastane. Druhou formou číselného vyjádření subjektivní pravděpodobnosti je vyjádření ve tvaru poměru udávajícího počet realizací daného jevu z celkového počtu možných případů. Anebo vyjádření poměru sázek, kdy vyjadřuje manažer svoji víru ve výskyt daného jevu typu tak , že se vsadí 3:1. 

Metoda relativních velikostí 

nejprve se určí hodnota faktoru rizika, kterou považuje hodnotitel za nejpravděpodobnější. Pravděpodobnost této hodnoty bude sloužit jako základ pro stanovení pravděpodobností další hodnot daného rizikového faktoru.

Metoda kvantilů 

Tato metoda je vhodná v případě, že počet možných jevů, nebo-li situací, je vysoký, popř. nekonečný. 


Podstata metody kvantilů spočívá v tom, že analytik s hodnotitelem určuje medián, dolní a horní kvartil rozdělení pravděpodobnosti spojitého faktory rizika. Medián a kvartily rozdělení pravděpodobnosti spojitého faktory rizika nelze zjišťovat přímými dotazy analytika na hodnotitele, jelikož tyto otázky jsou velice obtížné. Vhodné je proto postupovat nepřímo, kdy analytik klade hodnotiteli postupně několik dotazů, jejichž obtížnost se zvyšuje.

3.4.2.2 Funkce utility (užitečnosti)

Postoj rozhodovatele k riziku
Rozhodovatel může mít buď averzi k riziku, nebo naopak sklon k riziku, a nebo neutrální postoj. Rozhodovatel s averzí k riziku se snaží vyhnout volbě rizikových variant. Rozhodovatel se sklonem k riziku naopak bude vyhledávat rizikové  varianty. U rozhodovatele s neutrálním postojem k riziku budou averze i sklon k riziku v rovnováze. Postoj rozhodovatele s averzí k riziku v oblasti zisku a sklonem k riziku v oblasti ztrát, lze zobrazit pomocí funkci utility s inflexním bodem, který odděluje, její konkávní část pro kladné hodnoty ziskového kritéria od části konvexní pro záporné hodnoty tohoto kritéria. (viz obr. 4)


Postoj rozhodovatele ovlivňuje mnoho faktorů. Mezi nejvýznamnější patří jeho osobní založení, minulé zkušenosti, ale také okolí, ve kterém volba probíhá. 


3.4.3 Metody rozhodování za nejistoty 

Tyto metody se užívají, když neznáme rozdělení pravděpodobnosti kritéria hodnocení rizikových variant. Existuje více metod rozhodování za nejistoty a mezi ty nejznámější patří metoda minimaxu, Laplaceovo metoda, Hurwiczova metoda a Savageova metoda.

3.4.3.1 Metoda minimaxu (Waldovo pravidlo)

Někdy nejsme z hlediska perspektivy příliš optimističtí. V tomto případě je na místě uvažovat o analyzování pesimistického scénáře – který předpokládá možný výskyt těch nejméně příznivých situací.


Pro každou rizikovou variantu se stanoví nejnižší hodnota kritéria před jednotlivé rizikové situace, tj. řádková minima, a varianty se uspořádají podle klesajících hodnot řádkových minim.
 

Optimální variantou je varianta, nabývající řádková minima maximální hodnoty. Pravidlo minimaxu volí pesimistický rozhodovatel, který vychází z předpokladu, že může nastat nejméně příznivá situace, a volí variantu, která vede při nejméně příznivých okolnostech k relativně nejvyššímu efektu.

3.4.3.2 Metoda maximaxu 

Tato metoda vychází z optimistického předpokladu, že nastane nejpříznivější situace. Tento obecný přístup je znám pod názvem kritérium maximax, protože spočívá ve vyhledání největšího ekonomického efektů (maxima) z  jednotlivých strategií.
 Nejdříve se stanoví řádková maxima a hodnota z hodnot daného kritéria a rizikové varianty se upořádají podle klesajících hodnot těchto maxim. Rozhodovatel volí absolutně nejvyšší hodnoty daného kritéria hodnocení. 

3.4.3.3 Laplaceova metoda 

Jestliže nemá rozhodovatel informace o tom, že některé rizikové situace jsou pravděpodobnější než jiné, lze předpokládat, že jsou stejně pravděpodobné. Preferenční uspořádání se stanoví tak, že pro každou variantu se určí očekávaná střední hodnota zvoleného kritéria hodnocení a varianty se uspořádají podle těchto klesajících očekávaných hodnot.

3.4.3.4 Hurwiczova metoda 

Rozhodovatel pro každou rizikovou variantu uvažuje nejvyšší a nejnižší hodnotu kritéria hodnocení. Dále pro každou variantu stanoví veličinu, jako vážený průměr a nejnižší hodnoty kritéria hodnocení, kde vystupuje koeficient optimismu. Takto hodnota nabývá intervalu od nuly do jedné. Varianty se uspořádají podle klesajících hodnot stanovené pomocné veličiny a optimální variantou je varianta s nejvyšší pomocnou hodnotou.

3.4.3.5 Savageova metoda  

Tato metoda vychází ze ztrát, která nastanou, když volba rizikové varianty nebude optimální vzhledem k rizikové situaci, které po této volbě nastane. Dané ztráty pro každou variantu a rizikovou situaci určíme jako rozdíl hodnoty kritéria varianty, která je za této situaci optimální, a hodnot dalších variant. Tabulkové uspořádaní těchto ztrát se označuje matice ztrát. 

Dále si stanovíme  řádková maxima, tj. nejvyšší hodnoty ztrát pro jednotlivé varianty velikosti výrobní jednoty a varianty uspořádané podle rostoucích hodnot těchto maxim. Nejnižší hodnota z dané ztráty pak určuje optimální variantu. 


3.5 Řízení informací pro rozhodování 


S růstem firmy roste i závislost manažerů na vnitřních i vnějších informačních zdrojích. Mnoho organizací již má k dispozici různé marketingově orientované informační systémy, které poskytují informace o zákaznících o pohybu zásob a prodeji zboží. 


Využívání informací závisí hlavně na jejich kvalitě, spolehlivosti, formě prezentace a včasnosti. Správné kladení otázek při určování informačních potřeb vytváří reálnou možnost efektivního využívání informací. 


Čím více kvalitních informací má manažer k dispozici, tím lepší bývá jeho rozhodování, protože se snižuje míra rizika a neurčitostí.




Nejdůležitější je identifikování různých informačních toků, které musejí manažeři řídit. Rozlišují se na vnější a vnitřní zdroje informačních toků. (viz obr. 6)


Vnější informační toky proudí z organizace do jejího vnějšího prostředí a naopak. Tyto informace proudící do organizace bývají označovány jako informace zpravodajské a ty informace proudící z organizace se označují jako komunikace organizace.


Vnitřní informace organizace, jsou informace, které proudí uvnitř firmy. V každé firmě tyto informace proudí jak vertikálně, tak i horizontálně. Nejdůležitější je, aby tyto informace byly systematicky usměrňovány a aby na místo svého určení přicházely včas.

4 Aplikace rozhodovací úlohy ve vybrané firmě

4.1 Charakteristika firmy


Ke zpracování tématu metody rozhodování v praxi jsem si vybrala firmu SEVCO s.r.o., která se zabývá  překladatelskou a tlumočnickou činnosti a činnost účetních poradců a vedením účetnictví. 

4.2. Historie  firmy


Firma SEVCO s.r.o., byla založena 22.dubna 2004 dvěma osobami. Na počátku se zabývali  pouze překladatelskou a poradenskou činností pro klienty čínského původu. Pomáhali při zakládání firem, při vyřizování ohlášek a povolení na různých úřadech, jako jsou finanční úřady, městské úřady, atd. Poskytovali překladatelskou činnosti a také pomoc při vyřizování dlouhodobého, či trvalého pobytu a území České republiky. 

Pro velký zájem o vedené účetnictví pro firmy čínských klientů, se firma rozhodla rozšířit činnost i o účetní poradce a vedení účetnictví.

Po rozšíření činnosti ale také rozšíření klientely, se rozhodla firma zaměstnat více lidí.  Nyní, pracuje v  SEVCO s.r.o devět zaměstnanců. 

Tato firma je na českém trhu v poskytování služeb pro čínské klienty nejznámější a také nejsilnější. Pro její kvalitní služby je oblíbená a často vyhledávaná nejen klienty ve Praze, kde má SEVCO s.r.o sídlo společnosti, ale také klienty z celé České republiky. 

4.3 Organizační struktura firmy


Firma k dnešnímu dni zaměstnává devět zaměstnanců. Organizační struktura firmy SEVCO s.r.o je rozdělená do tří sekcí. Každá z těchto sekcí má na starosti určitou činnost a zaměstnává určitý počet pracovníků.


První sekce má na starosti 
činnost účetních poradců a vedení účetnictví. V této sekci pracují tři zaměstnanci. Každá z účetních má na starost určitý počet klientů, jimž vede účetnictví jejich firem a zajišťuje komunikaci s finančním úřadem


Druhá sekce se za zabývá  překladatelskou a tlumočnickou činnosti. V této sekci pracují dva zaměstnanci. Mají na starosti překladatelskou činnost v různých oblastech. 


Poslední sekce má na starosti všechny ostatní služby. V této sekci pracují tři zaměstnanci. Každý má na starosti určitý druh služeb. Mezi tyto služby patří jednání se sociálními a zdravotními institucemi, s oddělením pro trvalý a dlouhodobý pobyt cizinců na území České republiky, s městským úřadem, s katastrálními a s mnoha dalšími úřady. 


Všechny tyto tři sekce má na starosti jednatel a vedoucí této společnosti. Má na starosti provozní i finanční chod společnosti. 

4.5 Aplikace rozhodovací metody ve firmě  SEVCO s.r.o


Firma se rozhodla k zakoupení mobilního telefonu pro zaměstnance a to ke služebním účelům. Firma od které zakoupí tyto telefony,  poskytla společnosti SEVCO s.r.o doporučení a slevu na jedenáct mobilních telefonů. Firma pomocí vícekriteriálního hodnocení variant vybere jeden druh mobilního telefonu, který následně zakoupí.

4.5.1 Aplikace vícekriteriálního hodnocení variant


Celkové hodnocení variant závisí na důležitosti jednotlivých kritérií. A proto si nejdříve si sestavíme tabulku s kritériem, které chce mít v mobilu. 

	Mobilní telefon
	cena 
	hmotnost
	paměť
	doba volání
	provozní doba

	
	Min.
	Min.
	Max.
	Max.
	Max.

	Alcatel OT 735
	3 300 Kč
	89 g
	1,8 MB
	240 min
	300 hod

	Nokia 6101
	3 500 Kč
	97 g
	4,4 MB
	420 min
	350 hod

	Nokia 5200
	4 000 Kč
	104 g
	5 MB
	3 hod
	11 dnů

	Nokia 6111
	4 800 Kč
	92 g
	23 MB
	190 min
	192 hod

	LG KG 320s
	5 100 Kč
	73 g
	128 MB
	150 min
	200 hod

	Motorola L6
	2 800 Kč
	85 g
	10,6 MB
	350 min
	380 hod

	Panasonic X500
	4 700 Kč
	96 g
	4 MB
	200 min
	320 hod

	Samsung E900
	5 500 Kč
	93 g
	80 MB
	7 hod
	12 dnů

	Samsung X680
	3 800 Kč
	80 g
	35 MB
	3 hod
	10 dnů

	Samsung X660
	3 900 Kč
	78 g
	10 MB
	210 min
	220 hod

	Sony Ericsson W200i
	4 000 Kč
	80 g
	27 MB
	6 hod
	300 hod


Tuto tabulku převedeme na stejnou hodnotu, aby se s ní dobře a snadno pracovalo.

	Mobilní telefon
	cena 
	hmotnost
	paměť
	doba volání
	provozní doba

	
	Min.
	Min.
	Max.
	Max.
	Max.

	Alcatel OT 735
	3 300 Kč
	89 g
	1,8 MB
	240 min
	300 hod

	Nokia 6101
	3 500 Kč
	97 g
	4,4 MB
	420 min
	350 hod

	Nokia 5200
	4 000 Kč
	104 g
	5 MB
	180 min
	264 hod

	Nokia 6111
	4 800 Kč
	92 g
	23 MB
	190 min
	192 hod

	LG KG 320s
	5 100 Kč
	73 g
	128 MB
	150 min
	200 hod

	Motorola L6
	2 800 Kč
	85 g
	10,6 MB
	350 min
	380 hod

	Panasonic X500
	4 700 Kč
	96 g
	4 MB
	200 min
	320 hod

	Samsung E900
	5 050 Kč
	93 g
	80 MB
	420 min
	288 hod

	Samsung X680
	3 800 Kč
	80 g
	35 MB
	180 min
	240 hod

	Samsung X660
	3 900 Kč
	78 g
	10 MB
	210 min
	220 hod

	Sony Ericsson W200i
	4 000 Kč
	80 g
	27 MB
	360 min
	300 hod


Následně převedeme všechna kritéria na maximalizační, abychom mohli porovnat bazální a ideální variantu.

	Mobilní telefon
	cena 
	hmotnost
	paměť
	doba volání
	provozní doba

	
	Max.
	Max.
	Max.
	Max.
	Max.

	Alcatel OT 735
	1 800 Kč
	15 g
	1,8 MB
	240 min
	300 hod

	Nokia 6101
	1 600 Kč
	7 g
	4,4 MB
	420 min
	350 hod

	Nokia 5200
	1 100 Kč
	0 g
	5 MB
	180 min
	264 hod

	Nokia 6111
	300 Kč
	12 g
	23 MB
	190 min
	192 hod

	LG KG 320s
	0 Kč
	31 g
	128 MB
	150 min
	200 hod

	Motorola L6
	2 300 Kč
	19 g
	10,6 MB
	350 min
	380 hod

	Panasonic X500
	400 Kč
	8 g
	4 MB
	200 min
	320 hod

	Samsung E900
	50 Kč
	11 g
	80 MB
	420 min
	288 hod

	Samsung X680
	1 300 Kč
	24 g
	35 MB
	180 min
	240 hod

	Samsung X660
	1 200 Kč
	26 g
	10 MB
	210 min
	220 hod

	Sony Ericsson W200i
	1 100 Kč
	24 g
	27 MB
	360 min
	300 hod



Metodou pořadí určíme váhy jednotlivých kritérií. Pořadí důležitostí kritérií si stanovila firma SEVCO s.r.o. následovně. Nejdůležitějším kritériem je cena, následně to jsou doba hovoru, pohotovostní doba, paměť a nejméně důležité z těchto kritérií je hmotnost.

	Kritérium
	cena
	hmotnost
	paměť
	doba volání
	provozní doba
	suma

	Pořadí kritérium
	1
	5
	4
	2
	3
	 

	body bi
	5
	1
	2
	4
	3
	15

	váhy
	0,333333
	0,066666
	0,13333
	0,266666
	0,2
	1



Firma SEVCO s.r.o. si stanovila, že mobilní telefon musí mít aspoň 200 minutovou dobu hovoru a cena nesmí být vyšší než 5 000 Kč.

	Kritérium
	cena
	hmotnost
	paměť
	doba volání
	provozní doba

	Váha
	0,333333
	0,066666
	0,133333
	0,266666
	0,2

	Alcatel OT 735
	1 800 Kč
	15 g
	1,8 MB
	240 min
	300 hod

	Nokia 6101
	1 600 Kč
	7 g
	4,4 MB
	420 min
	350 hod

	Motorola L6
	2 300 Kč
	19 g
	10,6 MB
	350 min
	380 hod

	Panasonic X500
	400 Kč
	8 g
	4 MB
	200 min
	320 hod

	Samsung X660
	1 200 Kč
	26 g
	10 MB
	210 min
	220 hod

	Sony Ericsson W200i
	1 100 Kč
	24 g
	27 MB
	360 min
	300 hod


Teď se přidělíme všem hodnotám u všech kritérií pořadí od 1, kde je minimum do 6 kde je maximum.

	Kritérium
	cena
	hmotnost
	paměť
	doba volání
	provozní doba
	součet 
	pořadí

	Alcatel OT 735
	5
	3
	1
	3
	3
	15
	5.

	Nokia 6101
	4
	1
	3
	6
	5
	19
	3.

	Motorola L6
	6
	4
	5
	4
	6
	34
	1.

	Panasonic X500
	1
	2
	2
	1
	4
	10
	6.

	Samsung X660
	3
	6
	4
	2
	3
	18
	4.

	Sony Ericsson W200i
	2
	5
	6
	5
	1
	28
	2.


Pomocí vícekriteriálního hodnocení variant se firma SEVCO s.r.o. rozhodla zakoupit telefon značky Motorola L6, jako nejlépe vyhovující všem kritériím.

4.5.2 Aplikace metody váženého součtu 


Pro výběr nejlépe vyhovující varianty lze využít i metodu váženého součtu. Postup na začátku je stejný, proto teď opíšeme tabulku

	Kritéria
	cena
	hmotnost
	paměť
	doba volání
	provozní doba

	Alcatel OT 735
	1 800 Kč
	15 g
	1,8 MB
	240 min
	300 hod

	Nokia 6101
	1 600 Kč
	7 g
	4,4 MB
	420 min
	350 hod

	Motorola L6
	2 300 Kč
	19 g
	10,6 MB
	350 min
	380 hod

	Panasonic X500
	400 Kč
	8 g
	4 MB
	200 min
	320 hod

	Samsung X660
	1 200 Kč
	26 g
	10 MB
	210 min
	220 hod

	Sony Ericsson W200i
	1 100 Kč
	24 g
	27 MB
	360 min
	300 hod

	Pořadí kritérií
	1
	5
	4
	2
	3

	Body
	5
	1
	2
	4
	3

	Váhy 
	0,333333
	0,066666
	0,133333
	0,266666
	0,2



Napíšeme si bazální, nebo-li nejhorší variantu, a ideální, nebo-li nejlepší variantu.

	Kritéria 
	cena
	hmotnost
	paměť
	doba volání
	provozní doba

	Bazální varianta
	400 Kč
	7 g
	1,8 MB
	200 min
	220 hod 

	Ideální varianta
	2 300 Kč
	 26 g
	 10.6 MB
	420 min 
	380 hod 



Vytvoříme si normovanou kriteriální matici.

	Kritéria 
	cena
	hmotnost
	paměť
	doba volání
	provozní doba

	Alcatel OT 735
	0,7368421
	0,421053
	0
	0,181818
	 0,5

	Nokia 6101
	0,6315789
	0
	0,103175
	1
	 0,8125

	Motorola L6
	1
	0,631579
	0,349206
	0,681818
	 1

	Panasonic X500
	0
	0,052632
	0,087302
	0
	 0,625

	Samsung X660
	0,421053
	1
	0,325397
	0,045455
	 0

	Sony Ericsson W200i
	0,368421
	0,894737
	1
	0,727272
	 0,5

	Bazální varianta
	400 Kč
	7 g
	1,8 MB
	200 min
	220 hod 

	Ideální varianta
	2 300 Kč
	26 g
	10.6 MB
	420 min 
	380 hod 

	Váhy
	0,333333
	0,066666
	0,133333
	0,266666
	0,2



Vypočítáme si užitek a podle nelepšího užitku si stanovíme pořadí. 

	Kritéria
	Užitek
	pořadí

	Alcatel OT 735
	0,422176
	 4

	Nokia 6101
	0,65345
	 2

	Motorola L6
	0,80382
	 1

	Panasonic X500
	0,14015
	 6

	Samsung X660
	0,26253
	 5

	Sony Ericsson W200i
	0,60973
	 3



Tato metoda nám stanovila, že mobilní telefon Motorola L6 má nejlepší užitek. 

4.5.3 Aplikace bazická metody hodnocení


Pomocí této varianty, musíme výchozí tabulku převést na relativní hodnotu. Tyto relativní hodnoty se vypočítají pomocí koeficientu nákladového kritéria pro minimalizační kritérium, a pomocí koeficientu výnosového kritéria pro maximalizační kritérium.  
	Mobilní telefon
	cena 
	hmotnost
	paměť
	doba volání
	provozní doba

	
	Min.
	Min.
	Max.
	Max.
	Max.

	Alcatel OT 735
	3 300 Kč
	89 g
	1,8 MB
	240 min
	300 hod

	Nokia 6101
	3 500 Kč
	97 g
	4,4 MB
	420 min
	350 hod

	Nokia 5200
	4 000 Kč
	104 g
	5 MB
	180 min
	264 hod

	Nokia 6111
	4 800 Kč
	92 g
	23 MB
	190 min
	192 hod

	LG KG 320s
	5 100 Kč
	73 g
	128 MB
	150 min
	200 hod

	Motorola L6
	2 800 Kč
	85 g
	10,6 MB
	350 min
	380 hod

	Panasonic X500
	4 700 Kč
	96 g
	4 MB
	200 min
	320 hod

	Samsung E900
	5 050 Kč
	93 g
	80 MB
	420 min
	288 hod

	Samsung X680
	3 800 Kč
	80 g
	35 MB
	180 min
	240 hod

	Samsung X660
	3 900 Kč
	78 g
	10 MB
	210 min
	220 hod

	Sony Ericsson W200i
	4 000 Kč
	80 g
	27 MB
	360 min
	300 hod


Musíme vyloučit mobilní telefon, který nemá aspoň 200 minutovou dobu hovoru a cena nesmí být vyšší než 5 000 Kč.

	Kritérium
	cena
	hmotnost
	paměť
	doba volání
	provozní doba

	Alcatel OT 735
	3 300 Kč
	89 g
	1,8 MB
	240 min
	300 hod

	Nokia 6101
	3 500 Kč
	97 g
	4,4 MB
	420 min
	350 hod

	Motorola L6
	2 800 Kč
	85 g
	10,6 MB
	350 min
	380 hod

	Panasonic X500
	4 700 Kč
	96 g
	4 MB
	200 min
	320 hod

	Samsung X660
	3 900 Kč
	78 g
	10 MB
	210 min
	220 hod

	Sony Ericsson W200i
	4 000 Kč
	80 g
	27 MB
	360 min
	300 hod



Vypočítáme si teď bazický koeficient, který se vypočítá jako průměr pro každou variantu. 

	Kritérium
	cena
	hmotnost
	paměť
	doba volání
	provozní doba

	Bazický koeficient
	3700
	87,5
	9,63
	296,67
	311,67



Nyní si tabulku přepočítáme na relativní hodnotu, pomocí koeficientu nákladového kritéria, které se vypočítá jako hodnota bazického koeficientu děleno hodnotu varianty, a pomocí koeficientu výnosového kritéria, která se vypočítá jako hodnota varianty děleno hodnotu bazického koeficientu. Také si opíšeme váhy kritérii, které jsme si vypočítali v minulých metodách.

	Kritérium
	cena
	hmotnost
	paměť
	doba volání
	provozní doba

	Váha
	0,333333
	0,066666
	0,133333
	0,266666
	0,2

	Alcatel OT 735
	1,1212
	0,9831
	0,1869
	0,809
	0,9626

	Nokia 6101
	1,0571
	0,9021
	0,4569
	1,4157
	1,123

	Motorola L6
	1,3214
	1,0294
	1,1007
	1,1798
	1,2192

	Panasonic X500
	0,7872
	0,9115
	0,4154
	0,6741
	1,0267

	Samsung X660
	0,9487
	1,1218
	1,0384
	0,7079
	0,7059

	Sony Ericsson W200i
	0,925
	1,0938
	2,8037
	1,2135
	0,9626



Stanovíme si pořadí, pomocí součinu vah a relativních hodnot.

	Kritéria
	 
	pořadí

	Alcatel OT 735
	0,8724
	4

	Nokia 6101
	1,0755
	3

	Motorola L6
	1,2143
	2

	Panasonic X500
	0,7637
	6

	Samsung X660
	0,8594
	5

	Sony Ericsson W200i
	1,2712
	1



Podle této metody nám vyšlo, že nejlepší mobil pro firmu SEVCO s.o.r. je mobil Sony Ericsson W200i, která má nejlepší kritérium. 

5 Závěr


Umět se rozhodnout včas a správně je velice důležité pro úspěšné vedení společností.  Ve své práci jsem nejprve vypracovala literární rešerši o různých přístupech (dle časového kritéria, dle úrovně rozhodování a dle jistoty informací)  k rozhodovacímu procesu. Na základě tímto způsobem získaných znalostí jsem vytvořila aplikaci vybraných metod do rozhodovacího problému – deterministické vícekriteriální hodnocení variant. Jednalo se o výběr nejvýhodnější varianty z jedenácti přípustných alternativ podle pěti určujících kritérií. Přitom jsem předpokládala, že jednotlivá kritéria hodnocení nebudou  rozdílně významná. Z toho důvodu jsem nejprve určila váhy důležitosti prostřednictvím expertního hodnocení  (od čtyř nezávislých expertů) a poté jsem stanovila normované váhy důležitosti metodou pořadí. 

K samotné spojování hodnotících kritérií s příslušnými váhami důležitosti jsem využila tří metod:  

· vícekriteriální hodnocení variant

· metodu váženého součtu

· metodou bazickou 

Z výsledů těchto tří metod plynou zajímavé závěry, které nám přináší obecnou informaci o vhodnosti využitých metod pro určitý typ rozhodovací úlohy.  

1. Výsledky vícekriteriální hodnocení variant jsou stejné jako výsledky  metody váženého součtu. Což může mýt obecně dva důvody:  

· Váhy důležitosti mají vzájemně mnohem menší diference, než jsou diference hodnot jednotlivých varianty v každém kritériu hodnocení. Pak se vliv vah příliš do výsledku hodnocené neprojeví.

· Došlo k náhodné shodě, která je způsobená tím, že nižší hodnota váhy důležitosti jistého kritéria je kompenzována vyšší váhou u druhého kritéria, tzn. u váženého součtu vah a hodnot dojde k náhodné anulaci váhových diferencí.

2. Výsledky metody váženého součtu s metodou bazickou jsou shodné pouze v polovině výsledků. Tato diference výsledků použitých metod je způsobená nepřesností v přiřazování hodnot (pořadí) u metody váženého součtu. Došlo zde totiž k nepřesnosti v přiřazení, protože jednotlivé varianty (v rámci stejného kritéria hodnocení) mají rozdílné diference ve svých absolutně změřených hodnotách, kdežto metoda váženého součtu poskytuje pořád stejné diferenci mezi jednotlivými variantami. Takovouto nepřesnost  je možné tolerovat při nutnosti použít kvalitativních metod měření (prostřednictvím ordinálního nebo nominálního měření hodnot u nabízených variant). V naší rozhodovací úloze však bylo možné všechny hodnoty kritérií měřit absolutně, proto věrohodnější výsledky poskytuje metoda bazického hodnocení variant. Ta pracuje s poměrovými koeficienty, které vyjadřují relativní rozdíly v jednotlivých kritériích, čímž se vyvarujeme vzniku nepřesností během kvantifikovaného přenášení rozměrově různých kritérií na společnou bázi.
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7 Přílohy
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obr. 1 Rozhodovací proces                                       zdroj:Management
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obr. 2 Typy rozhodovacích problémů podle úrovní řízení 

zdroj: Manažerské rozhodování
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obr. 3 Symboly využívané v influenčních diagramech

zdroj: Manažerské rozhodování
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obr. 4 Funkce utility s inflexním bodem

zdroj: Manažerské rozhodování
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obr. 5 Mapa rizik v podniku

zdroj: Manažerské rozhodování
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obr. 6 Informační toky a typy informací                                            zdroj:Management

� EMBED Word.Picture.8  ���








� Jiří Fotr; Jiří Dědina; Helena Hrůzová; Manažerské rozhodování; Ekopress, s.r.o.; Praha; 2003; 250 s, ISBN 80-86119-69-6


� Jiří Fotr; Jiří Dědina; Helena Hrůzová; Manažerské rozhodování; Ekopress, s.r.o.; Praha; 2003; 250 s, ISBN 80-86119-69-6





� Jiří Fotr; Jiří Dědina; Helena Hrůzová; Manažerské rozhodování; Ekopress, s.r.o.; Praha; 2003; 250 s, ISBN 80-86119-69-6





� Jiří Fotr; Jiří Dědina; Helena Hrůzová; Manažerské rozhodování; Ekopress, s.r.o.; Praha; 2003; 250 s, ISBN 80-86119-69-6





� Jiří Fotr; Jiří Dědina; Helena Hrůzová; Manažerské rozhodování; Ekopress, s.r.o.; Praha; 2003; 250 s, ISBN 80-86119-69-6


� Matthias Nollke; Rozhodování; Grada Publishing a.s; Praha; 2003; ISBN 80-247-0411-0


� Matthias Nollke; Rozhodování; Grada Publishing a.s; Praha; 2003; ISBN 80-247-0411-0


� Stehen P. Robbins; Mary Coulter; Management; Grada Publishing a.s.; Praha; 2004; ISBN 80-247-0495-1


� Petr Hebák; Rozhodování podnikatelů při riziku a nejistotě; Vysoká škola ekonomická v Praze; Praha; 1993; ISBN 80-7079-111-X


� Tomáš Šubrt; Helena Brožová; Ludmila Domeová; Petr Kučera; Ekonomicko matematické metody II, aplikace a cviční; Česká zemědělská univerzita v Praze, Provozně ekonomická fakulta; Praha; 2006; 152 s, ISBN 80-213-1721-8


� Tomáš Šubrt; Helena Brožová; Ludmila Domeová; Petr Kučera; Ekonomicko matematické metody II, aplikace a cviční; Česká zemědělská univerzita v Praze, Provozně ekonomická fakulta; Praha; 2006; 152 s, ISBN 80-213-1721-8


� Jan Získal; Jaroslav Havlíček; Ekonomicko matematické metody II, studijní texty pro distanční studium; Česká zemědělská univerzita v Praze, Provozně ekonomická fakulta; Praha; 2006; 204 s, ISBN 80-213-0664-5





� Mik Wisniewski; Metody manažerského rozhodování; Grada Publishing, a.s.; Praha; 1996; ISBN 80-7169-089-9


� Jiří Fotr; Jiří Dědina; Helena Hrůzová; Manažerské rozhodování; Ekopress, s.r.o.; Praha; 2003; 250 s, ISBN 80-86119-69-6


� Mik Wisniewski; Metody manažerského rozhodování; Grada Publishing, a.s.; Praha; 1996; ISBN 80-7169-089-9


� Jiří Fotr; Jiří Dědina; Helena Hrůzová; Manažerské rozhodování; Ekopress, s.r.o.; Praha; 2003; 250 s, ISBN 80-86119-69-6





� James H. Donnelly, Jr.; James L. Gibbon; John M. Ivancevich; Management; Grada Publishinq, spol.s.r.o.; Praha; 2002; ISBN 80-716-422-3





PAGE  
44

[image: image8.emf] 

_1242742672.doc
[image: image1.png]Identifikace
a specifikace
problému

v

Stanovenf
alternativnich
feSenf

v

v

Podminky
ur¢itosti

Podminky
rizika

Podminky
neur&itosti

|

h 4

Hodnocenf
alternativnich
feSeni

v

Vybér vhodné
alternativy

v

Implementace
rozhodnutl

v

Kontrola
a vyhodnocenf








_1196593002.doc
[image: image1.png]






