ROZHODOVANI

, Rozhodovani bez alternativ je zoufalym tahem hazardniho hrace."

P. F. Drucker

Rozhodovani patfi mezi vyznamné aktivity, které manazefi v organizacich realizuiji.
Rozhodovani je jadrem fizeni a mnohdy je chapano jako synonymum fizeni. Jako
nedilna slozka manazerské prace se rozhodovani uplatfuje pfi jakychkoli
manazerskych Cinnostech, Je procesem vybéru mezi alespon dvéma moznymi
variantami jednani. Pfi manazerském rozhodovani jde o kombinaci védy a uméni
rozhodovat.

Vyznam rozhodovani se projevuje pfedevsSim v tom, Ze kvalita a vysledky téchto
procesu (pfedevsim strategickych rozhodovacich procesu probihajicich na nejvysSich
urovnich Fizeni organizaci) ovliviiuji zasadnim zpisobem efektivnost fungovani a
budouci prosperitu téchto organizaci. Nekvalitni rozhodovani maze byt pfitom jednou
z vyznamnych pfi€in podnikatelského neuspéchu. Vyznam rozhodovani se souasné
odviji i od rozsahu zdrojl (pfedevsim financnich prostfedk), které jsou na
rozhodovani vazany, resp. o kterych se rozhoduje. Uvadi se, Ze denné se v nasich
organizacich rozhoduje o prostfedcich, jejichz velikost se pohybuje fadové v
miliardach korun.

Zakladni pojmy

Normativni teorie rozhodovani - poskytuje navody, jak feSit rozhodovaci problémy a
jaké modely aplikovat tak, aby se dosahlo Zadouci kvality rozhodnuti.

Deskriptivni teorie rozhodovani - zaméfuje se na popis, analyzu a hodnoceni jiz
probéhlych rozhodovacich procesu,

Rozhodovaci problem - problém s vice nez jednou variantou feseni.
Rozhodovaci proces - proces feSeni rozhodovaciho problému, ¢lenény do vice

Casové navaznych fazi (etap), které tvofi identifikace rozhodovaciho problému, jeho
analyza a formulace, tvorba variant rozhodovani, stanoveni kritérii hodnoceni, uréeni



disledkl (dopadul) variant, hodnoceni variant a vybér varianty uréené k realizaci,
realizace zvolené varianty a kontrola vysledka.

Zakladni typy rozhodovacich problému - dobfe a Spatné strukturované
rozhodovaci problémy, rozhodovaci problémy za jistoty, rizika a nejistoty.

Postoj rozhodovatele k riziku - averze, neutralni postoj a sklon k riziku projevujici
se volbou variant s odliSnou mirou rizika.

Racionalné-ekonomicky model rozhodovani - rozhodovani ekonomicky
racionalniho ¢lovéka, maximalizujiciho dosazeni cill, zalozené na systematickém
vyhledavani vSech variant feSeni a na volbé nejlepsi varianty (uplatnéni principu
optimalizace).

Administrativni model rozhodovani - rozhodovani realného rozhodovatele s
omezenymi informacemi, znalostmi a schopnostmi fesit rozhodovaci problémy,
zaloZené na hledani a na volbé varianty uspokojujici rozhodovatele (uplatfiovani
principu satisfakce).

Dvé stranky rozhodovani a teorie rozhodovani
Rozhodovani probiha na riznych drovnich fizeni organizaci a ma dvé stranky:
- stranku meritorni (vécnou, obsahovou);

- stranku formalné logickou (proceduralni).

Menitarni stranka odrazi odliSnosti jednotlivych rozhodovacich procesu, resp. jejich
typl. V zavislosti na obsahové naplni se jisté vzajemné lisi rozhodovani o vyrobnim
programu, rozhodovani o kapitalovych investicich, rozhodovani o uvedeni vyrobku na
trh a jeho marketingové strategii, rozhodovani o organizaénim usporadani firmy,
rozhodovani o vytvoreni spoleéného podniku, rozhodovani o vybéru pracovnikd na
urc€ita mista atd. Kazdy tento typ rozhodovaciho procesu ma své specifické rysy, které
jsou zdrojem odliSnosti téchto procesul. Jednotlivé procesy jsou téz pfedmétem studia
riznych disciplin, napf. rozhodovani o marketingové strategii je sou€asti marketingu,
rozhodovani o kapitalovych investicich je pfedmétem studia finanéniho
managementu, rozhodovaci procesy spojené s vybérem pracovnikl studuje
personalistika aj.

Na druhé strané maji vSak jednotlivé rozhodovaci procesy, resp. jejich typy urcité
spolecné rysy a vlastnosti, a to bez ohledu na jejich odliSny obsah. To, co jednotlivé
rozhodovaci procesy spojuje je urcity ramcovy postup (procedura) reseni odvijejici
se od identifikace problému, vyjasfiovani jeho pficin, cilt feSeni atd. az po hodnoceni
variantnich feSeni a volbu varianty ur€ené k realizaci. Spojujicim ¢lankem je i
uplatnéni urcitych konceptu (napf. utilita, resp. uzitek variant rozhodovani a jeho



méreni, které maze byt identické v pfipadé rozhodovacich problému rizného
vécného obsahu) a metod i modelovych nastroju podporujicich feSeni rozhodovacich
problémda.

Pravé spole¢né rysy rozhodovacich procesu, jejich proceduralni, formalné-logicka a
instrumentalni stranka jsou predmétem studia teorie rozhodovani.

V prabéhu historického vyvoje doslo postupné ke koncipovani vétsiho poctu teorii
rozhodovani, odliSnych uréitym zplsobem pohledu na rozhodovaci procesy, resp.
soustfedénim zajmu na urcité aspekty téchto procesu. Jako pfiklady Ize uvést rizné
teorie utility (uzitku), pfedmétem jejichz zajmu je stanoveni celkového ohodnoceni
variant v pfipadé vétsiho poctu kritérii hodnoceni, socialné psychologické teorie
rozhodovani zamérené predevsim na subjekt a jeho chovani jakoZzto jeden ze
zakladnich prvkd rozhodovacich procesu, kvantitativné orientované teorie
rozhodovani zaloZzené na aplikaci matematickych modelt a metod pfi feSeni
rozhodovacich problému (operacni analyza jako nastroj feSeni dobfe strukturovanych
rozhodovacich problémd, teorie her studujici konfliktni rozhodovaci procesy a
rozhodovaci analyza zaméfena na podporu feSeni rozhodovacich procesu s
vyznamnymi prvky rizika a nejistoty).

Jako reakce na nékteré teorie rozhodovani vychazejici ze znacné idealizace subjektu
rozhodovani z hlediska jeho znalosti a schopnosti (viz koncepce tzv. ekonomického
Clovéka) se rozviji teorie rozhodovani v organizacich, respektujici omezené
schopnosti realného subjektu rozhodovani i omezeni racionality v organizaCnich
jednotkach (zde nejvice pfispél nositel Nobelovy ceny Herbert. A. Simon).

OdliSnost jednotlivych teorii rozhodovani se projevuje v jejich konceptualnim zazemi,
v uplatiiovanych nastrojich, pojmovém aparatu, jazyku aj. | kdyz existuji urCité pokusy
o integraci poznatkové zakladny jednotlivych teorii rozhodovani v ramci teorie Fizeni,
nebyly zatim Uspésné, a proto nelze mluvit o jediné teorii rozhodovani. OdliSnosti
vySe uvedenych teorii rozhodovani vyplyvaji téz z jejich normativniho, resp.
deskriptivniho charakteru.

Normativni teorie se zaméfuji na poskytnuti navodu, jak feSit rozhodovaci problémy,
jaké modely a jakym zplsobem pouzivat atd. Jde tedy o tvorbu uréitych norem
Feseni rozhodovacich problému, jejichz aplikace by umoznila dosazeni Zadouci
kvality rozhodovani.

Na rozdil od normativni teorie jsou pfedmétem zajmu deskriptivni teorie jiz probéhlé
rozhodovaci procesy. Jde zde o deskripci, analyzu a hodnoceni rozhodovacich
procesu, jejich prabéhu, zakladnich prvkd, prednosti a nedostatkd, chovani
rozhodovatele a ostatnich subjektt v pribé&hu rozhodovaciho procesu aj.

Deskriptivni teorie se tedy soustfeduje na ziskavani poznatkt o tom, jak rozhodovani,
resp. feseni rozhodovacich problému ve skutecnosti probiha.
Deskriptivnimi teoriemi jsou pfedevsim socialné psychologické teorie rozhodovani.



Rozhodovaci procesy a rozhodovaci problemy

Rozhodovaci procesy chapeme jako procesy feSeni rozhodovacich problému, {j.
problému s vice (alesport dvéma) variantami fesSeni. Jestlize vychazime z toho, ze
zakladnim atributem rozhodovani je proces volby, tj. posuzovani jednotlivych variant
a vybér rozhodnuti (optimalni varianty, resp. varianty ur€ené k realizaci), pak
problémy s jedinym FfeSenim (at' existuje pouze jediné feSeni, resp. bylo nalezeno
pouze jediné feSeni) nejsou rozhodovacimi problémy a feSeni téchto problému
nevyzaduje rozhodovaci proces

Problémy (at jiz rozhodovaciho nebo nerozhodovaciho charakteru) bychom mohli
obecné vymezit existenci diference (odchylky) mezi Zadoucim stavem
(standardem, normou, planem, tim, co ma byt) urcité slozky okoli rozhodovatele a
jejim skute¢nym stavem. Pfirozené musi jit o diferenci nezadouci, tzn. ze skutecny
stav je hor$i nez stav zadouci. Zadouci stav mdze pfitom vychazet z uréitych
minulych zkuSenosti (napf. uroven zasob surovin, resp. rozpracované vyroby, ktera
se v minulosti osvédcila). V tomto pfipadé vede k vzniku problému napf. vzrist zasob,
zvySena fluktuace pracovniku, zvySeni ur€itych nakladovych polozek, napf. nakladl
na opravy a udrzbu, nakladl na vyfizovani reklamaci, pokles prodeje aj., tzn. Ze vznik
problému signalizuji odchylky skuteéného stavu od stavu, ktery existoval v minulosti a
ktery se povazuje za vyhovuijici.

V mnoha pfipadech mohou byt Zadouci hodnoty stavu stanoveny planem, a to ¢asto
kvantitativné, tj. v podobé urcitych ukazatell (napf¥. planovany objem produkce,
procento reklamaci, podil na urcitém trhu, vySe zisku, rentability kapitalu a;.).
Odchylky skutecnosti od planovanych hodnot, zjiSténé kontrolnimi procesy, pak
identifikuji problémy, které by méla organizace fesit.

K identifikaci odchylek skutecnosti od zadouciho stavu mohou vést téz urcité
kritické ohlasy na nékteré aktivity firmy, napf. nespokojenost zakaznikl s novym
produktem, resp. zplisobem jeho distribuce, stiznosti odbort na pInéné kolektivni
smlouvy, Spatné hodnoceni firmy investiénimi spolecnostmi, resp. ratingovymi
agenturami, ktera tak prestava byt dobrou pfilezitosti pro umisténi kapitalu aj.,

Ve vétsiné vySe uvedenych problému jde o realné, jiz existujici problémy, které se
mohou ovSem liSit svym rozsahem, naléhavosti, a tim i dopady na firmu v pfipadé, ze
se tyto problémy nebudou FeSsit.

Urcité problémy mizeme oznadit jako problémy potencialni, které mohou vzniknout
v budoucnu.

Tyto problémy zavisi €asto na vyvoji urlitych faktort podnikatelského okoli, které
mohou firmu bud’ ohroZovat (napf. mozny vzrist cen surovin, energii, vstup
konkurence na urcity trh, vale¢ny konflikt v ur€itém regionu aj.), nebo ji mohou naopak



prinaset prilezitosti (objeveni novych vyrobku a technologii, vzrist poptavky, ustup
konkurence z urcCitého trhu aj.). Uvédomeéni si téchto hrozeb, resp. pfilezitosti a
v€asna reakce na né (ktera ma opét povahu fedeni problému, €asto inovacniho
charakteru) znamenaji prevenci pozdéjsich problémd, které by mohly ohrozovat i
samu existenci firmy.

Vzajemné zavislé a navazné ¢innosti, jez tvofi naplf rozhodovacich procesu, Ize
dekomponovat do urcitych slozek, které se oznacuji jako etapy (faze) téchto procesu.
Rozhodovaci proces Ize roz&lenit do etap vice zpusoby, a to bud podrobnéji
(rozliSujeme vétsi pocet dilCich slozek), nebo agregovanéji, kdy se pracuje s
dekompozici rozhodovaciho procesu do relativné malého poctu etap.

Jako pfiklad méné podrobné dekompozice rozhodovaciho procesu mizeme uvést
pFistup Simonuv, ktery rozliSuje tyto Ctyfi etapy (aktivity):

- analyza okoli (intelligence activity)
- navrh reSeni (design activity),
- volba re$eni (choice activity),
- kontrola vysledku (review activity),

- analyza okoli (intelligence activity), zahrnujici zjiStovani podminek vyvolavajicich
nutnost rozhodovat, identifikaci rozhodovacich problému a stanoveni jejich pricin;

- navrh reseni (design activity), zaméfeny na hledani, tvorbu, rozvijeni a analyzu
moznych smért ¢innosti;

- volba feseni (choice activity), zahrnujici hodnoceni variantnich sméru ¢innosti
navrzenych v pfedchozi etapé, ktera vyustuji do volby varianty urCené k realizaci;

- kontrola vysledki (review activity), orientovana na hodnoceni skute¢né
dosazenych vysledkl varianty po jeji realizaci a jejich posuzovani vzhledem k pfedem
stanovenym cilim. Vysledky této etapy mohou pak iniciovat novy rozhodovaci
proces.

Vv s

dalSich etap.
- Identifikace rozhodovaciho probléemu

Ta predstavuje prvni etapu rozhodovaciho procesu. K feSeni problému nelze
pristoupit dfive, nez bude tento problém identifikovan. Podstatou identifikace je urcité
uvédoméni si problému, zalozené na systematickém ziskavani, analyze a
vyhodnocovani informaci rizného druhu, tykajicich se jak firmy, tak i jejiho okoli.
Vysledkem je pak rozpoznani urcitych situaci (bud okamzitych, nebo potencialnich),
které maji pro firmu negativni disledky a vyzaduiji feSeni.



Vzhledem k Casté slozitosti a komplexnosti téchto situaci je obvykle uzite¢né rozc&lenit
tyto problémové situace do dil¢ich problému (dekompozice rozhodovaciho
problému) a stanovit priority jejich reseni. 'yznamné problémy (problémy
zasahuijici bud celou firmu, nebo jeji dulezitou ¢ast, problémy ¢asové naléhavé se
znacnymi negativnimi dsledky pro firmu, problémy, u kterych existuje nebezpeci
jejich prohlubovani) je pak tfeba feSit pfednostné.

Castym nedostatkem této etapy pfi feSeni rozhodovacich problém( v hospodaiské
praxi je necitlivost vuci problémam, jejich opozdéna identifikace az v okamziku
znacného prohloubeni, resp. preference feSeni ne podle vyznamnosti problému, ale
podle osobnich zalib manazera, jeho profesni orientace aj.

VSechny tyto nedostatky se zfetelné projevuji na vykonnosti a prosperité firmy.

- Analyza a formulace problému

Naplni této etapy je blizSi poznani problémové situace, resp. problému
vyzadujiciho FeSeni. DuleZité je pfedevSim posoudit, zda zname pfi€iny daného
problému, a pokud ne, zda je znalost této pficiny pro feSeni problému podstatna.
U nékterych problému jsou jejich pficiny znamé (napf. u problému spocivajicich v
nedostate¢ném objemu produkce, neuspokojujicim pozadavky zakaznikd, kde
priCinou muze byt nedostatecna kapacita vyrobniho zafizeni, nedostatecny pocet
pracovnikl a;.).

U jinych problému vSak nejsou vzdy jejich pri¢iny znamé, avsak jejich stanoveni
neni podstatné, nebot tyto pfi€¢iny nemuzeme ovliviiovat (napf. u problému rustu cen
zakladnich materiall a energif).

U problémd, jejichz pFiiny nezname, avSak znalost téchto pFicin je pro uspésné
feSeni podstatna, je pak zakladni soucasti analyzy také stanoveni pfi€in problému,
které jsou klicem pro feSeni problému formou pfipravy a realizace urcitych opatfeni.

Kromé vyjasnéni pficin problému je tfeba v ramci analyzy specifikovat podstatné
stranky a faktory problému i jejich vzajemné vazby (tyto faktory se mohou
vztahovat k cilim FeSeni problému, k omezujicim podminkam, mohou mit podobu
faktor( rizika a nejistoty aj.), posoudit vyvojové tendence problému a jeho
organizacniho kontextu, vymezit okruh zainteresovanych stran (osob, utvart i
organizaci, které by mohly byt urcitym feSenim problému doteny) a stanovit cile
feseni problému.

Vysledkem této faze je vlastni formulace problému, ktera ma pro kvalitu feSeni
zasadni vyznam.

e Tvorba variant rozhodovani

Tvorba variant feSeni rozhodovacich problému (variant rozhodovani) je etapou s
vysokymi naroky na tvurci schopnosti reSiteli.
Jejich snahou by proto mélo byt zpracovani (pfi respektovani danych omezeni
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variant. Variantu uréenou k realizaci (optimalni variantu) Ize totiz vybrat jediné ze
souboru pfipravenych variant. Cim je po€et zpracovanych variant mensi, tim je téz
mensSi nadéje na dosazeni skutecné dobrého feSeni.

Vaznym nedostatkem feSeni problému v hospodarské praxi je mala variantnost, kdy
se feSitelé Casto spokojuji s jedinym navrzenym feSenim, které vychazi obvykle z
minulé zkuSenosti nebo muze predstavovat prvni napad a mit malo tvir&i charakter.

K obohaceni variantnosti pfi feSeni rozhodovacich problému muze pfispét predevsim
vyuziti tymové prace a skupinova priprava rozhodnuti (zapojeni vice pracovniku s
odlisnou profesni orientaci, informacnim vybavenim aj.), coz vede k uplatnéni
odliSnych nazoru a pfistupl k feSeni problému, dale aplikace metod podporujicich
tvorbu variant (kreativni metody stimulujici intuici, jako jsou brainstorming, aj., a
systematicko-analytické metody jako napf. morfologicka analyza), uplatnéni
modelové a vypocetni techniky u ur€itych typu problému (pocitatovy model zde
vystupuje jako generator variantnich fe$eni) a v neposledni fadé zvySovani tvaréiho
potencialu organizace.

e Stanoveni kritérii hodnoceni

Pfedpokladem hodnoceni variant a volby varianty urCené k realizaci je formulace
kritérii hodnoceni. Tato kritéria pfedstavuji hlediska zvolena rozhodovatelem, ktera
slouzi k posouzeni vyhodnosti jednotlivych variant, pokud jde o dosazeni, resp.
stupen splnéni stanovenych cilt feSeni problému. Tato vazba na cile znamena, Ze se
kritéria hodnoceni odvozuji zpravidla od stanovenych cilli feSeni problému. Kromé
téchto cill mohou vybér kritérii hodnoceni podpofit hledani moznych nepfiznivych
dUsledkd a ucinku variant, identifikace odliSnosti a rozdil( variantnich feSeni, popfr.
vymezeni subjektd, jejichz zajmy a cile mohou byt uritym FeSenim problému dotceny.

Kritéria hodnoceni mohou byt bud’ kvantitativni, nebo kvalitativni.

U kvantitativnich kriteérii jsou jejich hodnoty vyjadieny Ciselné (zpravidla
ekonomicka a financni kritéria ukazatelového typu, jako je napf., zisk, rentabilita
kapitalu, likvidita aj.).

Kvalitativni kritéria nelze vyjadrit Ciselng, takze dusledky (dopady, uc€inky) variant
vzhledem k témto kritériim |ze vyjadfit pouze slovné (mezi tato kritéria patfi pfedevsim
kritéria socialné politické povahy).

Kritéria pro hodnoceni variant rozhodovaciho problému by méla splfiovat urcité
pozadavky. Mezi né patfi pfedevsim dplnost (soubor kritérii by mél umoznit posoudit
a zhodnotit vSechny pfimé i nepfimé, pozitivni i negativni dusledky variant) a
neredundance (kazdy aspekt by mél vchazet do hodnoceni pouze jednou).
NejcCastéjSim nedostatkem pfi tvorbé souboru kritérii hodnoceni je jeho neuplnost, kdy



se nékteré aspekty problému nezvaZzuji a nehodnoti (zpravidla dlouhodobé, negativni
disledky variant - viz nerespektovani vlivl investiCnich variant na zivotni prostfedi).

» Uréeni dusledku variant

Tato etapa uzce souvisi s tvorbou variant rozhodovani a stanovenim kritérii pro jejich
hodnoceni. Jeji naplni je zjisténi pfedpokladanych vlivii a u€inkl jednotlivych variant z
hlediska zvoleného souboru kritérii hodnoceni.

ROZHODOVANI - Struktura rozhodovacich procest

Urcovani dusledku variant je, a to zvlasté v pfipadé rozsahlejSiho souboru variant,
dosti pracna a Casové narocna zalezitost.

U nékterych typl probléma (pfedevSim u dobfe strukturovanych probléma), resp.u
nékterych kvantitativnich disledkd problému Spatné strukturovanych Ize jejich
stanoveni podporit uplatnénim modeloveé a vypocetni techniky (jako pfiklad Ize
uveést stanoveni naro€nosti na zdroje a ekonomické efekty pro jednotlivé varianty
vyrobniho programu, vypocet kritérii ekonomické efektivnosti v pfipadé hodnoceni
investi¢nich variant aj.).

Mnohé dusledky a ucinky variant vS§ak neni mozné stanovit timto zplisobem, a proto
je tfeba vyuzit znalosti odbornikl (expertd) z oblasti, kterych se disledky a ucinky
variant tykaji. V tomto pripadé jde tedy o uplatnéni tzv. expertnich odhadt, resp.
vypovédi, které jsou mnohdy nezastupitelné.

Kvalitu takto stanovenych dusledku variant Ize zvySit jednak vhodnym vybérem
expertl (ti by méli byt pfedevsim dostate¢né kompetentni, kreativni, nekonformni),
jednak volbou vhodné metody ziskavani a zpracovani expertnich vypovédi (anketa,
fizeny pohovor, Delfska metoda a diskuse).

® Hodnoceni a vybér varianty urcené k realizaci

Smyslem této etapy je stanoveni takové varianty feSeni, ktera splfiuje nejlépe cile
feseni, tj. je nejlepsi z hlediska celého souboru kritérii.
Proces hodnoceni variant je zpravidla dvoufazovym procesem.

V prvni fazi se vyluCuji nepfipustné varianty, {j. varianty, které nesplnuji nékteré cile
feSeni rozhodovaciho problému (napf. investi¢ni varianta, ktera nedosahuje
pozadované vynosnosti investovaného kapitalu), resp. varianty prekracujici urcité
omezujici podminky (napf. kapitalovy projekt, jehoz naro€nost na financni prostredky
je vySSi nez existujici disponibilni zdroje).

V druhé fazi pak probiha posuzovani celkové vyhodnosti pfipustnych variant, jehoz



vysledkem je bud ur€eni celkové nejvyhodnéjsi (optimalni) varianty, nebo stanoveni
tzv. preferenéniho usporadani variant, {j. jejich sefazeni podle celkové vyhodnosti
od varianty nejlepsi az po variantu nejhorsi.

Stanoveni celkové nejvyhodnéjsi varianty, resp. preferenéniho usporfadani variant
muZze byt bud’ vysledkem expertniho posuzovani pfednosti a nedostatku
jednotlivych variant a jejich vzajemného srovnavani nebo vysledkem uplatnéni metod
vicekriterialniho hodnoceni.

Tyto metody predpokladaji urceni nejprve vahy kritérii, vyjadfujici odliSnou relativni
dllezitost jednotlivych kritérii, a dale pak dil¢i ohodnoceni variant vzhledem k
jednotlivym kritériim. Vazeny soucet téchto dil€ich ohodnoceni pak predstavuje
celkové ohodnoceni variant. Obtiznost vicekriterialniho hodnoceni variant vyplyva
nejen z existence vétsiho poctu kritérii a variant, ale predevsim z toho, Ze zpravidla
neexistuje varianta nejlepsi z hlediska vSech kritérii. (Tato kritéria mohou byt
vzajemné konfliktni, takze varianta dobra z hlediska urcitého kritéria muze byt
Spatna z hlediska jiného kritéria a naopak.)

K obtiznosti hodnoceni a vybéru variant u problému taktické, resp. strategické povahy
pFispiva vyznamnou mérou existence faktoru rizika a nejistoty.

* Realizace zvolené varianty

Tato etapa se svou povahou liSi od pfedchozich etap, zalozenych na mySlenkovych
pochodech zpracovani informaci tim, Ze nyni jde o fyzickou realizaci
(implementaci) zvoleného feSeni, napf. vybudovani nové vyrobni linky urcité
velikosti, zavedeni nového organizacniho usporadani - napf. divizni organizace,
zahajeni vyzkumu a vyvoje urcitého noveho vyrobku ¢&i technologie, vytvoreni
spole¢ného podniku s vybranym partnerem aj.

Kvalita realizaéni etapy je stejné dulezita jako kvalita vSech predchozich etap.
Nekvalitni realizace muze zcela znehodnotit pfinosy zvolené varianty, na druhé
strané v8ak sebelepsi realizace nemuze odstranit chyby a nedostatky provazejici
predchozi etapy, které vedly k volbé nevhodné a Spatné zpracované varianty.

Kvalitu realizace muze do znacné miry ovlivnit aktivita a angazovanost realizatord,
resp. subjektd (napf. podfizenych), kterych se budou tykat dusledky této realizace.
Jestlize se zvolenym feSenim neztotozni a nebudou je podporovat (Ci postavi se mu
dokonce na odpor), miZe to mit znaéné negativni vliv na vysledky realizace. Ukolem
manazera neni proto pouze kvalitni pfiprava a volba rozhodnuti, ale téz efektivni
komunikace zaméfena na vytvareni pfiznivého klimatu z hlediska pfijeti zvoleného
feSeni Cleny organizace.



* Kontrola vysledku

Kontrola vysledk realizované varianty zahrnuje stanoveni odchylek skute¢né
dosazenych vysledku realizace vzhledem k stanovenym cilum, resp. pfedpokladanym
vysledkim feSeni. Jde pfedevsim o zjiStovani, zda problém stale jesté existuje, ¢i zda
nedoslo po realizaci zvoleného feseni k pfipadnému vzniku jinych probléma. V
pFipadé existence vyznamnéjSich odchylek, resp. vzniku novych problémd je tfeba
pFipravit a realizovat urcita ndpravna (korekcni) opatieni, popf. hledat jiné feSeni.
Muze vSak nastat situace, ze kontrola prokaze nerealnost stanovenych cill. V tomto
pFipadé je pak tfeba korigovat tyto cile. Podcernovani kontroly, resp. neexistence
zpétnovazebni kontrolni smyCky znamena, ze se vzdavame vyznamného nastroje
posuzovani dosazenych vysledkd rozhodovani s negativnimi dusledky pro efektivnost
a vykonnost firmy.

Vzhledem k uvedenému ¢lenéni rozhodovaciho procesu je tfeba uvést, ze nékdy se
za rozhodovaci proces povazuje pouze jeho prvnich Sest etap, poc€inajicich
identifikaci rozhodovaciho problému a kond¢icich hodnocenim duasledkl variant a
volbou varianty uréené k realizaci.

Volba varianty urCené k realizaci se pak povazuje za zavére¢nou etapu
rozhodovaciho procesu, jeho urcité vyvrcholeni a predstavuje vlastni rozhodnuti.

Vzhledem k tomu, Ze souhrn etap pfedchazejicich toto rozhodnuti spociva v podstaté
ve zpracovani informaci umoziujicich rozhodnuti, oznacuji se tyto faze souhrnné jako
priprava rozhodnuti.
Etapa realizace se pak povazuje za samostatny proces, ktery se svymi
charakteristickymi rysy vyplyvajicimi z fyzické implementace li§i od vyhradné
mysSlenkoveého rozhodovaciho procesu.

Kontrola skute¢né dosazenych vysledk realizace varianty se pak povazuje za
soucast

Typy rozhodovacich problému

Clenéni rozhodovacich problémdi, resp. procesti na dobfe a $patné strukturované z
hlediska jejich sloZitosti a moznosti algoritmizace predstavuje jednu ze zakladnich
klasifikaci.

Dobre strukturované rozhodovaci problémy (oznacujeme je téz jako jednoduché,
programované, resp. algoritmizované) se zpravidla opakované fesi na operativni
urovni fizeni a existuji pro né rutinni postupy feSeni. (Algoritmus zde chapeme jako
proceduru, s jejiz pomoci se vstupni informace rozhodovaciho procesu transformuji
jednoznacné na informace vystupni, tj. rozhodnuti. V nékterych pfipadech muze mit
tento algoritmus podobu pocitaCového programu.)

Pro tyto problémy je charakteristické, Ze proménné, které se v nich vyskytuji, 1ze
vesmeés kvantifikovat a maji zpravidla jediné kvantitativni kritérium hodnoceni. Jako
pFiklad dobre strukturovanych problému Ize uvést rozhodovani o vytizeni vyrobni



linky, obsazeni jednotlivych stroji pracovniky, stanoveni velikosti objednavky
materialu aj.

Spatné strukturované rozhodovaci problémy jsou problémy fe$ené zpravidla na
vy$sich urovnich Fizeni, které jsou svym charakterem do urcité miry nové a
neopakovatelné. Re$eni téchto problémi vzdy vyZzaduje tvardi pristup, vyuZiti
rozsahlych znalosti, zkuSenosti a intuice, pfi¢emz zde neexistuji standardni procedury
jejich feseni.

Pro Spatné strukturované rozhodovaci problémy je charakteristické

- existence vétsiho poctu faktort ovliviujicich feSeni daného problému (jak uvnitf
firmy, kde se problém Fesi, tak i v jejim okoli); nékteré z téchto faktor( . nejsou presné
znamy, pouze Cast je kvantifikovatelna a existuji mezi nimi slozité a proménlivé
vazby;

- nahodnost zmén nékterych prvku okoli firmy, kde feSeni problému probiha
(ndhodné zmény technologického, technického, ekonomického a socialniho okoli);

- existence vétsiho poctu kritérii hodnoceni variant feSeni, z nichz néktera jsou
kvalitativni povahy;

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

A VrchulaN Slozité, nestrukturované
Uroveri Stiedni \ Strukturované Typ
4 . Dobre

Operativni \ strukturované

Typy rozhodovacich problémii podle trovni Fizeni

Je tfeba poznamenat, Ze dobfe a Spatné strukturované problémy, jak byly definovany,
predstavuji spise urcitou abstrakci, resp. urcité konce pestré palety rozhodovacich

problému feSenych v hospodarské praxi. Jen malo problému je vyhradné dobfe nebo

Spatné strukturovanych, pouze programovanych nebo neprogramovanych, ale vétSina
Z nich predstavuje spiSe urcité kombinace obou téchto typu, ¢asto ovSem s prfevahou

ryst bud dobfe, nebo Spatné strukturovanych problémua. | nékteré rutinni problémy



feSené na operativni urovni fizeni mohou obsahovat - v zavislosti na zménach situace
- urc€ité noveé prvky, a vyZzadovat tak pfi svém feSeni jistou invenci a naopak pokud se
fesi nékteré Spatné strukturované problémy (napf. vybér partnera pro zalozeni
spole¢ného podniku) opakované, muze jejich feSeni poskytnout urcité zkuSenosti, a
tak snizit narocnost feSeni typové blizkych problému v budoucnosti

Rozhodovaci procesy za jistoty, rizika a nejistoty. Toto Clenéni rozhodovacich
procesu vychazi z miry informaci o budoucich hodnotach faktort ovliviujicich
disledky variant rozhodovani (tzv. stavy svéta, resp. scénare), a tim tedy i z miry
informaci o téchto dusledcich.

V pfipadé uplné informace, tzn. ze rozhodovatel vi s jistotou, ktery stav svéta nastane
a jaké budou dusledky variant, mluvime o rozhodovani za jistoty. Pokud
rozhodovatel zna mozné budouci situace (stavy svéta), které mohou nastat, a tim i
disledky variant pfi téchto stavech svéta a sou€asné zna i pravdépodobnosti
jednotlivych stavu svéta, pak jde o rozhodovaci proces za rizika. Pokud nejsou
rozhodovateli znamy pravdépodobnosti stavu svéta, jde o rozhodovani za nejistoty.
Terminologie vSak neni jednotna a néktefi autofi pouzivaji k oznaceni rozhodovani za
nejistoty termin rozhodovani za neurcitosti. My vSak budeme chapat rozhodovani
za neurcitosti jako rozhodovani, kdy nejsou znamy mozné stavy svéta, a tim ani
disledky variant vzhledem k jednotlivym kritériim hodnoceni.

Rozhodovani za rizika a nejistoty

Nedilnou soucasti vétSiny rozhodovacich procesu, predevsim slozitych, Spatné
strukturovanych, resp. neprogramovanych rozhodovacich problému, feSenych na
vySSich urovnich fizeni hospodarskych jednotek, je riziko a nejistota. Vysledky volby
mnoha rozhodnuti (napf. zavedeni nového vyrobku ¢i technologie, vybudovani
nového zavodu, zmeény organizacni struktury firmy, vytvoreni spoleéného podniku aj.)
zaviseji na budoucim vyvoji ur€itych faktord, ktery pfesné nezname. Mezi tyto faktory,
oznacované jako faktory rizika Ci faktory nejistoty, patfi napf. trzni poptavka, vySe
prodejnich cen, nakupni ceny surovin, materiall a energii, vyvoj mezd, urokové
sazby, devizové kursy, legislativni zmény tykajici se danové politiky, ochrany trhu,
Zivotniho prostfedi aj., valky a konflikty v urcitych oblastech, nesolventnost
obchodnich partnert, ale i zZivelni pohromy, jako jsou povodné, pozary, zemétieseni
aj.

Pfi hodnoceni variant a volbé varianty ur¢ené k realizaci vychazime vzdy pouze z
urcitych prfedpokladl, resp. prognéz o budoucich hodnotach téchto podstatnych
faktoru. Tyto pfedpoklady se v8ak nemusi splnit, prognézy jsou €asto velmi
nespolehlivé, a jsou proto zdrojem nejistoty v rozhodovani

Nejistotu mizeme tedy chapat jako nemoznost spolehlivého stanoveni budoucich
hodnot rizikovych faktort ovliviujicich dusledky a ucinky volby variant. Z této nejistoty
vyplyva i nemoznost spolehlivého stanoveni téchto dusledkl a ucinkd, tj. vysledku



volby rozhodnuti. Skute€na naro¢nost na zdroje (napf. investiCni naklady na
vybudovani zavodu urcité velikosti, provozni naklady po jeho uvedeni do provozu),
veli¢iny ekonomickych efekti (méfenych napf. ziskem, rentabilitou kapitalu) i hodnoty
ostatnich kritérii (napf. dosazeni urCitého podilu na trhu, zvySeni image firmy aj.) se
mohou do urcité miry (nékdy dost zna¢né) odchylovat od vysledku predpokladanych,
oCekavanych, resp. planovanych.

Tyto odchylky mohou byt bud neZadouci (vy$Si naklady a nizsi ekonomické efekty,
popf. ztrata), nebo naopak Zadouci. Odchylky skute¢nych vysledkd volby rozhodnuti
od vysledku predpokladanych jsou pak projevem rizika, nebot maji bezprostfedni
dusledky pro rozhodovatele (manazera na urcité urovni fizeni, skupinu manazer( ¢i
celou firmu) a jeho postaveni, a to zvlasté v pfipadé znaénych nezadoucich odchylek,
a tim i dosazenych nepfiznivych vysledku.

Priklad: BliZz8i osvétleni riznych pojeti rizika, které se v hospodarské praxi nechape
jednotné, vysvitne z nasledujici ilustrace. Pfedpokladejme, ze urcita firma hodla
realizovat podnikatelsky projekt (variantu rozhodovani), spocivajici v zavedeni
vyroby urcéiteho nového produktu. Pro jednoduchost budeme predpokladat, ze
jedinym faktorem rizika je vySe budouci poptavky, tzn. Ze hodnoty ostatnich faktort
ovliviiujicich dosazitelny zisk zname s jistotou (napf. prodejni cenu, velikost
Jednotlivych nakladovych poloZek aj.). Z marketingového prizkumu trhu vyplynulo, Ze
oCekavana velikost prodeju ¢ini 80 tis. ks/rok, v pfiznivém pfipadé by mohla
dosahnout az 100 tis. ks/rok a v nepfiznivem pripade by neméla klesnout pod 50 tis.
ks/rok.

Jestlize nyni budeme jako jednu z variant velikosti vyrobni jednotky zvaZzovat vyrobni
kapacitu 100 tis. ks/rok, schopnou uspokajit i vysSi poptavku, pak pro posouzeni této
varianty je tfeba stanovit velikost zisku (jakoZto zvoleného ekonomického kritéria),
kterého by bylo dosazZeno, a to pri tfech mozZnych budoucich situacich, jez jsou dany
hodnotami prodeji 50 tis. ks/rok, 80 tis. ks/rok a 100 tis. ks/rok

Vyse zisku

Velikost poptavky (tis. ksfrok) 50 80 100
Pravdépodobnost poptavky™* 0,1 0,7 0,2
Zisk (mil. K¢&/rok) -10 25 40

* Tyto pravdépodobnosti tvofi tzv. subjektivni pravdépodaobnosti, kter¢ lze v tomto pfipadé
uréit s vyuzitim znalosti a zkuSenosti marketingovych odborniki.



Jestlize nyni budeme hovofit o riziku uvazované varianty, mizeme mit na mysli

- riziko poptavkové; zde se chape riziko jako faktor, ktery by mohl byt pFi€inou
neuspéchu projektu zalozeného na volbé dané varianty velikosti vyrobni jednotky (pfi
poptavce ve vysi pouze 50 tis. ks/rok vede projekt k roCni ztraté 10 mil. KE);

- nebezpeci podnikatelského neuspéchu, které je zde vyjadfeno hodnotou 0,1, coz
je pravdépodobnost poptavky velikosti 50 tis. ks/rok, a tim i ztraty 10 mil. K&/rok (v
tomto pravdépodobnostnim chapani rizika jako urcitého nebezpeci vzniku nepfiznivé
situace mluvime napf. o riziku onemocnéni, riziku : poSkozeni majetku aj.-);

- velikost ztraty (resp. nezadouci odchylky skute¢né dosazeného zisku od zisku
oCekavaného), ktera nastane pfi urCité nepriznivé budouci situaci. Zde tedy chapeme
riziko jako ztratu velikosti 10 mil. K&/rok, kterou inkasujeme pfi nizké poptavce 50 tis.
ks/rok, resp. jako odchylku od pfedpokladaného zisku velikosti 25 mil. K&/rok, ktera
Cini v této situaci 35 mil. K&/rok.

Riziko volby dané varianty muZeme tedy chapat z hlediska jeho pfi€if (v naSem
pfipadé nejisté poptavky), nebezpeci (pravdépodobnosti) nepfiznivych situaci, které
mohou nastat a hodnot kritérii zvolenych pro hodnoceni variant (v naSem pfipade
zisku) v jednotlivych situacich. Souhrnné Ize chapat riziko jako vSechny tyto tfi slozky,
a to nejen pro situace nepfiznivé, ale i pro vSechny dalSi mozné budouci situace (1. i
situace priznivé spojené s uspésnosti dané varianty).

Postoj rozhodovatele k riziku. Pfi rozhodovani za rizika a nejistoty, a to zvlasté ve
fazi hodnoceni variant a vybéru varianty urCené k realizaci, hraje vyznamnou roli
postoj rozhodovatele k riziku. Rozhodovatel (manazer, podnikatel) mGze mit bud
averzi k riziku, sklon k riziku, nebo neutralni postoj k riziku.

Rozhodovatel s averzi k riziku se snazi vyhnout se volbé znacné rizikovych variant a
vyhledava malo rizikové varianty, které se znacnou jistotou zarucuji dosazeni
vysledkd, jez jsou pro néj pfijatelné.

Rozhodovatel se sklonem k riziku naopak vyhledava znacné rizikové varianty (které
maji nadéji na dosazeni zvlasté dobrych vysledkd, ale jsou spojeny i s vyS§Sim
nebezpec€im Spatnych vysledkd, resp. ztrat) a preferuje je pfed variantami malo
rizikovymi.

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

vzajemné rovnovaze.

Postoj rozhodovatele k riziku ovliviiuje vice faktort. K nejvyznamnéjsSim patfi jeho
osobni zalozeni, minulé zkusenosti (tj. uspésnost, resp. neuspésnost minulych
rozhodnuti) a dale okoli, ve kterém volba rizikovych variant probiha.



Postoj rozhodovatele k riziku Ize téz vyjadfit kvantitativné, a to pomoci tzv. funkce
utility. OdliSnosti postoje riznych rozhodovatelu k riziku vedou k tomu, ze razni
rozhodovatelé mohou ve stejnych rozhodovacich situacich preferovat volbu odliSnych
variant rozhodovani.

Racionalné-ekonomicky model rozhodovani

Pravdépodobné vétsina lidi ma o sobé predstavu, Ze jsou plné racionalni, a proto také
délaji nejlepSi mozna rozhodnuti.

Racionalni rozhodovani se proto chape jako takové rozhodovani, které, at' jiz jde o
cile jednotlivcu, skupin €i celych organizaci, ma na zfeteli maximalizaci dosazeni
téchto cili. Ekonomicky racionalni subjekt se snazi systematicky vyhledavat nejlepSi
mozna feSeni problému, a tak maximalizovat svj zisk.

Mezi vlastnosti ekonomicky racionalniho ¢lovéka (v odborné literatufe oznaCovaného
jako tzv. homo oeconomicus) patfi pfedevsim

- znalost vSech variant vedoucich k dosazeni stanoveného cile;
- znalost vSech dusledkl téchto variant;

- neomezena schopnost ohodnotit kvantitativné kazdou variantu, tj. stanovit Ciselné
jeji uzitek;

- volba

Ekonomicky racionalni ¢lovék tedy jedna v souladu s racionalné-ekonomickym
modelem. Vyhledava vSechny varianty feSeni daného problému, ohodnoti je Ciselné z
hlediska vSech kritérii hodnoceni a pak voli optimalni, celkové nejvyhodné;jsi variantu.
Je to tedy subjekt, ktery je schopen ziskat vdechny potfebné informace a dokonale je
zpracovat bez jakychkoli zkresleni. Pfistup ekonomicky racionalniho ¢lovéka k feSeni
rozhodovacich problému je v mnoha ohledech v souladu s analytickym modelem
rozhodovani, ktery byl zminén vySe. Specificnost ekonomicky racionalniho pfistupu
pak spociva v tom, Ze se predpoklada komplexni znalost vSech variant feSeni, jejich
dokonalé ohodnoceni a volba optimalni varianty. Jde tedy o systematické uplathovani
tzv. principu optimalizace.

Z povahy racionalné-ekonomického modelu rozhodovani vyplyva, Ze jde o model
normativni.

Doporucuje, jak by se méli rozhodovatelé idealné chovat tak, aby délali nejlepsi
mozna rozhodnuti



Administrativni model rozhodovani

Racionalné-ekonomicky model zfejmé neodrazi mnoho podminek a faktort, za
kterych probiha skute€¢né rozhodovani v organizacich. Skute¢né schopnosti, znalosti i
informacni vybaveni realného rozhodovatelé jsou viak podstatné omezenégjsi, a proto
urc€itou reakci na pojeti individualniho, plné racionalné ekonomického ¢lovéka je
koncepce tzv. administrativniho ¢lovéka, tj. realného rozhodovatelé v organizacich.

Mezi typické vlastnosti takového administrativniho ¢lovéka patfi, ze
- disponuje omezenym rozsahem informaci;

- ma omezené schopnosti Fesit rozhodovaci problémy, vytvafi si zjednoduseny obraz
realného svéta;

- nestanovuje vSechny varianty vedouci k dosazeni cile a vSechny jejich dusledky;
- nehleda optimalni variantu, ale voli prvni variantu, ktera je dostateCné dobra.

Realny rozhodovatel v organizaci proto feSi rozhodovaci problémy v souladu s
tzv. administrativnim modelem. Casovy tlak a omezenost zdrojd (kapacity na zpracovani
informaci, analytické schopnosti a dovednosti, financni zdroje) zabranuji peclivému
hledani vSech variant a jejich hodnoceni. Znalost dusledkUl variant je pouze omezena, a
to zvlasté dusledku ovlivnénych faktory rizika a nejistoty. Existence vétSiho poctu kritérii
a kvalitativni charakter nékterych z nich znacné komplikuji proces hodnoceni variant.

To v8e vede k tomu, ze administrativni ¢lovék uplatriuje princip satisfakce, voli
omezeny soubor kritérii, stanovuje jejich hodnoty - maximailni, resp. minimalni - které
by méla varianta zvolena k realizaci splfiovat (tzv. aspira¢ni urovné) a voli pak prvni
nalezenou variantu, ktera splfiuje aspiraéni aroven, ij. je dostateCné dobra. Tato
varianta pak predstavuje variantu, ktera zabezpecuje ,,pfiméreny podil” na trhu, vede
k ,dostate¢nému" zisku apod.

Jednani v souladu s administrativnim modelem pfedstavuje bézny pfistup k
rozhodovani v organizacich a je charakteristicky omezenym vyhledavanim informaci
a mensim vynalozenim myslenkového usili, nez je tomu v pfipadé racionalné-
ekonomického modelu. Je to pfistup, ktery odpovida omezenosti ¢asu a ostatnich
disponibilnich zdroju v organizacich.

Na rozdil od normativniho racionalné-ekonomického modelu je tedy administrativni
model modelem deskriptivnim. Ukazuje, jak se skute¢ni rozhodovatelé chovaiji a jak
probihaji realné rozhodovaci procesy v organizacich



Srovndni raciondlné-ekonomického a administrativniho modelu rozhodovédni

Predpoklad Model

Racionalné-ekonomicky Administrativni
Racionalita rozhodovatele | Dokonald Omezend
Disponibilni informace Uplny pfistup Omezeny pfistup
Volba rozhodnuti Princip optimalizace Princip satisfakce
Typ modelu Normativni Deskriptivni

Zavérem je tfeba zduUraznit, Ze nejde o to, ze by se realni rozhodovatelé nechtéli
chovat racionalné, ale Ze jim v dokonalém rozhodovani ¢asto brani jejich vnitfni
omezeni i omezeni okoli. Sou€asné je vSak tfeba upozornit na to, Ze jednani v
souladu s racionalné-ekonomickym modelem muze byt nékdy vysoce nakladné,
pri¢emz se muze ukazat, ze zvazovani vSech moznych feSeni nemusi byt efektivni
cestou feSeni problému.

Napfriklad vysledky jednoho z vyzkum( chovani 100 manazerl z dfevaiského
prumyslu ukazaly, ze aplikace racionalni strategie nebyla v souladu s prosperitou
firem. Zjistilo se, Ze €im byla pfiprava rozhodovaci strategie hlubsi a podrobné;jsi, tim
horsi byla financni situace firmy. Zvlasté kdyz firma operuje ve velmi nestabilnim
prostfedi, pak usili vynaloZené na pIné racionalni rozhodovani maze byt v rozporu s
ekonomickymi vysledky. Jinymi slovy feCeno, naklady na dosazeni zdanlivé
racionalnich ekonomickych rozhodnuti mohou byt nékdy tak vysoke, ze snizuiji jejich
ekonomické efekty.

Metody rozhodovani

Vzhledem k vyznamnym dusledkiim rozhodovani (a to pfedevsim pfi feSeni
strategickych rozhodovacich problému) na hospodaiské vysledky podniku a jeho
prosperitu by mélo byt snahou manazer( dosahnout co nejvyssi kvality
rozhodovani, Tuto kvalitu ovliviiuje vétSi poCet faktorud, z nichz mezi nejvyznamné;si
patfi uplatnéni racionalnich postupl feSeni rozhodovacich problémd, informacéni
vybaveni uzité metody a modely rozhodovani

Uplatnéni racionalnich postupu rozhodovani znamena, Ze feSeni rozhodovacich
problému prochazi véemi fazemi pocinaje identifikaci problému az po volbu varianty
uréené k realizaci a ze Zadna z nich neni opomenuta a kazda probiha v poZzadované
kvalité.



Dostate¢né informacni vybaveni patii k zakladnim pfedpokladim kvalitniho
rozhodovani. Nedostatek informaci, nespravné, resp. nepresné informace mohou vést
k volbé Spatnych rozhodnuti s nepfiznivym vlivem na hospodaiské vysledky podniku.

Vyznamnym nastrojem podporujicim dosazeni vyssi kvality rozhodovani mohou byt
metody a modely, kterych Ize vyuzit pfi feSeni urc€itych fazi rozhodovacich procesu.
Nejvétsi poCet metod a modelu, vyvinutych teorii rozhodovani, se vztahuje k fazi
stanoveni dusledkd variant rozhodovani vzhledem ke kritériim hodnoceni kvantitativni
povahy, resp. k hodnoceni variant a volbé optimalni varianty pfi jednom nebo vétSim
poctu kritérii hodnoceni.

Analyzu rozhodovacich problémd, identifikaci jejich prvkl a zobrazeni vzajemnych
zavislosti téchto prvkd podporuji influenéni diagramy, resp. kognitivni
(myslenkové) mapy, které predstavuji graficky nastroj zobrazeni prvku
rozhodovacich problému a jejich vazeb pomoci uzlu a spojnic grafu.

Stanoveni disledkl variant rozhodovani vzhledem ke kvantitativnim kritériim
podporuji metody operacni analyzy (matematické programovani, teorie zasob, teorie
hromadné obsluhy, metoda kritické cesty, PERT aj.). Nejvyznamnéjsi z téchto metod
- matematické programovani - podporuje kromé stanoveni disledkl variant i jejich
tvorbu vCetné stanoveni optimalni varianty feSeni dobfe strukturovanych
rozhodovacich problém(, zobrazenych pomoci matematickych modell v podobé tzv.
kriterialni funkce a soustavy omezujicich podminek.

Nejvétsi pozornost vénovala teorie rozhodovani problematice hodnoceni variant v
pripadé vétSiho poctu kritérii hodnoceni. Soucasti téchto metod vicekriterialniho
hodnoceni jsou jednak metody stanoveni vah kritérii, vyjadrujici kvantitativné
odliSnou vyznamnost jednotlivych kritérii z pohledu rozhodovatele, jednak metody
vlastniho vicekriterialniho hodnoceni, jejichz vysledkem je uspofadani variant
rozhodovani podle jejich celkové vyhodnosti od nejlepsi varianty k varianté nejhorsi
(tzv. preferenéni uspofddani variant). Pfednosti metod vicekriterialniho hodnoceni
je jejich vyuzitelnost pro hodnoceni variant feSeni rozhodovacich problému odliSné
vécné naplné (hodnoceni a volba investi¢nich projektd, variant vyrobniho programu,
variant distribu€nich cest, uchazecl o urcité misto aj.).

Siroké pole nalezlo uplatnéni modelovych technik pfi rozhodovani za rizika a
nejistoty. Zobrazeni disledku variant rozhodovani vzhledem k zvolenému
kvantitativnimu kritériu hodnoceni (napf. zisku) umozriuji rozhodovaci matice,
Rozhodovaci matice predstavuje tabulku, v jejiz fadcich jsou varianty rozhodovani
(napf. velikosti uvazované vyrobni jednotky), ve sloupcich tzv. stavy svéta (mozné
situace, napf. hodnoty budouci nejisté poptavky) a v polickach hodnoty zvoleného
ekonomického kritéria, napf. zisku pro kazdou variantu a stav svéta. Rozhodovaci
matice mlze byt pak vychodiskem pro stanoveni preferenéniho usporadani variant
pomoci tzv. pravidel rozhodovani za rizika (pravidlo o¢ekavaného uzitku,
oCekavané hodnoty, o¢ekavané hodnoty a rozptylu), resp. pravidel rozhodovani za
nejistoty (pravidlo minimaxu, maximaxu, Hurwiczovo, Laplaceovo a Savageovo).



K stanoveni dUsledk rizikovych variant v zavislosti na faktorech rizika slouzi
pravdépodobnostni stromy. Tyto stromy predstavuji graficky nastroj zobrazujici
Casové navaznou posloupnost aktivit zatizenych rizikem (napf. vyzkum a vyvoj
vyrobku, jeho poloprovozni ovéfovani, zavedeni do hromadné vyroby a uvedeni na
trh) v podobé uzlu grafu a mozné (nejisté) vysledky téchto aktivit v podobé hran
vychazejicich z téchto uzll. Aktivity zobrazené uzly stromu Ize ekonomicky ohodnatil,
napf. pomoci nakladd a vynosu a moznym vysledkim v podobé hran Ize pak pfirfadit
pravdépodobnostni ohodnoceni, coz umozniuje stanovit rozdéleni pravdépodobnosti
rizikové varianty zobrazené pravdépodobnostnim stromem.

Stejny zaklad jako pravdépodobnostni stromy maji i rozhodovaci stromy,
predstavujici jeden z nejvyznamnéjSich nastroju podpory rizikového rozhodovani.
Tyto stromy slouzi k zobrazeni a stanoveni optimalni strategie viceetapovych
rozhodovacich procesu za rizika, tj. posloupnosti optimalnich rozhodnuti pro
jednotlivé etapy procesu (pfikladem dvouetapového procesu muze byt napfr.
rozhodovani o velikosti vyrobni jednotky, kdy se v prvni etapé rozhoduje o velikosti
vyrobni jednotky a v druhé etapé o mozném rozsireni této jednotky v pfipadé
pFiznivého vyvoje poptavky).

Rozhodovaci matice, pravdépodobnostni a rozhodovaci stromy predstavuji vhodné
nastroje podpory feseni rozhodovacich problému s diskrétnimi faktory rizika, tj.
faktory, které mohou nabyvat jen nékolika malo hodnot (napf. vyzkum a vyvoj urcitého
produktu je bud uspésny nebo neuspésny, poptavka bud stagnuje, roste malo nebo
hodné aj.).

V pfipadé rozhodovacich problému se spojitymi faktory rizika (pfikladem
takového faktoru muze byt devizovy kurs, ktery miaze nabyt libovolné hodnoty z
urc€itého intervalu) Ize uzit k stanoveni dusledku rizikovych variant v podobé rozdéleni
jejich pravdépodobnosti a ke kvantifikaci rizika téchto variant simulaci metodou
Monte Carlo

K efektivnimu uplatnéni vétsiny vySe uvedenych metod a nastroju pfi feSeni
rozhodovacich problémU v hospodaiské praxi pomahaji pocitatové programy v
podobé systému na podporu rozhodovani. Tylo systémy odstranuji ¢asto naroc¢né
rucni propocCty a umoznuji snadno zjisStovat citlivost zvolenych feSeni na zmény
vstupnich faktoru (blize k metodam a nastrojim rozhodovani.



	ROZHODOVÁNÍ 
	„ Rozhodování bez alternativ je zoufalým tahem hazardního hráče." 
	P. F. Drucker
	 Rozhodování patří mezi významné aktivity, které manažeři v organizacích realizují. Rozhodování je jádrem řízení a mnohdy je chápáno jako synonymum řízení. Jako nedílná složka manažerské práce se rozhodování uplatňuje při jakýchkoli manažerských činnostech, Je procesem výběru mezi alespoň dvěma možnými variantami jednání. Při manažerském rozhodování jde o kombinaci vědy a umění rozhodovat.
	 Význam rozhodování se projevuje především v tom, že kvalita a výsledky těchto procesů (především strategických rozhodovacích procesů probíhajících na nejvyšších úrovních řízení organizací) ovlivňují zásadním způsobem efektivnost fungování a budoucí prosperitu těchto organizací. Nekvalitní rozhodování může být přitom jednou z významných přičin podnikatelského neúspěchu. Význam rozhodování se současně odvíjí i od rozsahu zdrojů (především finančních prostředků), které jsou na rozhodování vázány, resp. o kterých se rozhoduje. Uvádí se, že denně se v našich organizacích rozhoduje o prostředcích, jejichž velikost se pohybuje řádově v miliardách korun.

	Základní pojmy
	 
	 Normativní teorie rozhodování - poskytuje návody, jak řešit rozhodovací problémy a jaké modely aplikovat tak, aby se dosáhlo žádoucí kvality rozhodnutí. 
	 Deskriptivní teorie rozhodování - zaměřuje se na popis, analýzu a hodnocení již proběhlých rozhodovacích procesů, 
	 Rozhodovací problém - problém s více než jednou variantou řešení. 
	 Rozhodovací proces - proces řešení rozhodovacího problému, členěný do více časově návazných fází (etap), které tvoří identifikace rozhodovacího problému, jeho analýza a formulace, tvorba variant rozhodování, stanovení kritérií hodnocení, určení důsledků (dopadů) variant, hodnocení variant a výběr varianty určené k realizaci, realizace zvolené varianty a kontrola výsledků. 
	 Základní typy rozhodovacích problémů - dobře a špatně strukturované rozhodovací problémy, rozhodovací problémy za jistoty, rizika a nejistoty.
	 Postoj rozhodovatele k riziku - averze, neutrální postoj a sklon k riziku projevující se volbou variant s odlišnou mírou rizika. 
	 Racionálně-ekonomický model rozhodování - rozhodování ekonomicky racionálního člověka, maximalizujícího dosažení cílů, založené na systematickém vyhledávání všech variant řešení a na volbě nejlepší varianty (uplatnění principu optimalizace).
	 
	 Administrativní model rozhodování - rozhodování reálného rozhodovatele s omezenými informacemi, znalostmi a schopnostmi řešit rozhodovací problémy, založené na hledání a na volbě varianty uspokojující rozhodovatele (uplatňování principu satisfakce).

	Dvě stránky rozhodování a teorie rozhodování
	 Rozhodování probíhá na různých úrovních řízení organizací a má dvě stránky:
	 - stránku meritorní (věcnou, obsahovou);
	 - stránku formálně logickou (procedurální).
	 
	 Menitární stránka odráží odlišnosti jednotlivých rozhodovacích procesů, resp. jejich typů. V závislosti na obsahové náplni se jistě vzájemně liší rozhodování o výrobním programu, rozhodování o kapitálových investicích, rozhodování o uvedení výrobku na trh a jeho marketingové strategii, rozhodování o organizačním uspořádání firmy, rozhodování o vytvoření společného podniku, rozhodování o výběru pracovníků na určitá místa atd. Každý tento typ rozhodovacího procesu má své specifické rysy, které jsou zdrojem odlišností těchto procesů. Jednotlivé procesy jsou též předmětem studia různých disciplín, např. rozhodování o marketingové strategii je součásti marketingu, rozhodování o kapitálových investicích je předmětem studia finančního managementu, rozhodovací procesy spojené s výběrem pracovníků studuje personalistika aj.
	 Na druhé straně mají však jednotlivé rozhodovací procesy, resp. jejich typy určité společné rysy a vlastnosti, a to bez ohledu na jejich odlišný obsah. To, co jednotlivé rozhodovací procesy spojuje je určitý rámcový postup (procedura) řešení odvíjející se od identifikace problému, vyjasňování jeho příčin, cílů řešení atd. až po hodnocení variantních řešení a volbu varianty určené k realizaci. Spojujícím článkem je i uplatnění určitých konceptů (např. utilita, resp. užitek variant rozhodování a jeho měření, které může být identické v případě rozhodovacích problémů různého věcného obsahu) a metod i modelových nástrojů podporujících řešení rozhodovacích problémů.
	 Právě společné rysy rozhodovacích procesů, jejich procedurální, formálně-logická a instrumentální stránka jsou předmětem studia teorie rozhodování.
	 V průběhu historického vývoje došlo postupně ke koncipování většího počtu teorií rozhodování, odlišných určitým způsobem pohledu na rozhodovací procesy, resp. soustředěním zájmu na určité aspekty těchto procesů. Jako příklady lze uvést různé teorie utility (užitku), předmětem jejichž zájmu je stanovení celkového ohodnocení variant v případě většího počtu kritérií hodnocení, sociálně psychologické teorie rozhodování zaměřené především na subjekt a jeho chování jakožto jeden ze základních prvků rozhodovacích procesů, kvantitativně orientované teorie rozhodování založené na aplikaci matematických modelů a metod při řešení rozhodovacích problémů (operační analýza jako nástroj řešení dobře strukturovaných rozhodovacích problémů, teorie her studující konfliktní rozhodovací procesy a rozhodovací analýza zaměřená na podporu řešení rozhodovacích procesů s významnými prvky rizika a nejistoty). 
	 Jako reakce na některé teorie rozhodování vycházející ze značné idealizace subjektu rozhodování z hlediska jeho znalostí a schopností (viz koncepce tzv. ekonomického člověka) se rozvíjí teorie rozhodování v organizacích, respektující omezené schopnosti reálného subjektu rozhodování i omezení racionality v organizačních jednotkách (zde nejvíce přispěl nositel Nobelovy ceny Herbert. A. Simon).
	 Odlišnost jednotlivých teorií rozhodování se projevuje v jejich konceptuálním zázemí, v uplatňovaných nástrojích, pojmovém aparátu, jazyku aj. I když existují určité pokusy o integraci poznatkové základny jednotlivých teorii rozhodování v rámci teorie řízení, nebyly zatím úspěšné, a proto nelze mluvit o jediné teorii rozhodování. Odlišnosti výše uvedených teorií rozhodování vyplývají též z jejich normativního, resp. deskriptivního charakteru.
	 Normativní teorie se zaměřují na poskytnutí návodů, jak řešit rozhodovací problémy, jaké modely a jakým způsobem používat atd. Jde tedy o tvorbu určitých norem řešení rozhodovacích problémů, jejichž aplikace by umožnila dosažení žádoucí kvality rozhodování. 
	 Na rozdíl od normativní teorie jsou předmětem zájmu deskriptivní teorie již proběhlé rozhodovací procesy. Jde zde o deskripci, analýzu a hodnocení rozhodovacích procesů, jejich průběhu, základních prvků, předností a nedostatků, chování rozhodovatele a ostatních subjektů v průběhu rozhodovacího procesu aj. 
	 
	 Deskriptivní teorie se tedy soustřeďuje na získávání poznatků o tom, jak rozhodování, resp. řešení rozhodovacích problémů ve skutečnosti probíhá. 
	 Deskriptivními teoriemi jsou především sociálně psychologické teorie rozhodování.

	Rozhodovací procesy a rozhodovací problémy
	 Rozhodovací procesy chápeme jako procesy řešení rozhodovacích problémů, tj. problémů s více (alespoň dvěma) variantami řešení. Jestliže vycházíme z toho, že základním atributem rozhodování je proces volby, tj. posuzování jednotlivých variant a výběr rozhodnutí (optimální varianty, resp. varianty určené k realizaci), pak problémy s jediným řešením (ať existuje pouze jediné řešení, resp. bylo nalezeno pouze jediné řešení) nejsou rozhodovacími problémy a řešení těchto problémů nevyžaduje rozhodovací proces 
	 Problémy (ať již rozhodovacího nebo nerozhodovacího charakteru) bychom mohli obecně vymezit existencí diference (odchylky) mezi žádoucím stavem (standardem, normou, plánem, tím, co má být) určité složky okolí rozhodovatele a jejím skutečným stavem. Přirozeně musí jít o diferenci nežádoucí, tzn. ze skutečný stav je horší než stav žádoucí. Žádoucí stav může přitom vycházet z určitých minulých zkušeností (např. úroveň zásob surovin, resp. rozpracované výroby, která se v minulosti osvědčila). V tomto případě vede k vzniku problémů např. vzrůst zásob, zvýšená fluktuace pracovníků, zvýšení určitých nákladových položek, např. nákladů na opravy a údržbu, nákladů na vyřizování reklamací, pokles prodeje aj., tzn. že vznik problémů signalizují odchylky skutečného stavu od stavu, který existoval v minulosti a který se považuje za vyhovující.
	 V mnoha případech mohou být žádoucí hodnoty stavu stanoveny plánem, a to často kvantitativně, tj. v podobě určitých ukazatelů (např. plánovaný objem produkce, procento reklamací, podíl na určitém trhu, výše zisku, rentability kapitálu aj.). Odchylky skutečnosti od plánovaných hodnot, zjištěné kontrolními procesy, pak identifikují problémy, které by měla organizace řešit. 
	 K identifikaci odchylek skutečnosti od žádoucího stavu mohou vést též určité kritické ohlasy na některé aktivity firmy, např. nespokojenost zákazníků s novým produktem, resp. způsobem jeho distribuce, stížnosti odborů na plněné kolektivní smlouvy, špatné hodnocení firmy investičními společnostmi, resp. ratingovými agenturami, která tak přestává být dobrou příležitosti pro umístění kapitálu aj.,
	 Ve většině výše uvedených problémů jde o reálné, již existující problémy, které se mohou ovšem lišit svým rozsahem, naléhavostí, a tím i dopady na firmu v případě, že se tyto problémy nebudou řešit. 
	 
	 Určité problémy můžeme označit jako problémy potenciální, které mohou vzniknout v budoucnu. 
	 Tyto problémy závisí často na vývoji určitých faktorů podnikatelského okolí, které mohou firmu buď ohrožovat (např. možný vzrůst cen surovin, energií, vstup konkurence na určitý trh, válečný konflikt v určitém regionu aj.), nebo ji mohou naopak přinášet příležitosti (objevení nových výrobků a technologií, vzrůst poptávky, ústup konkurence z určitého trhu aj.). Uvědomění si těchto hrozeb, resp. příležitostí a včasná reakce na ně (která má opět povahu řešení problému, často inovačního charakteru) znamenají prevenci pozdějších problémů, které by mohly ohrožovat i samu existenci firmy.
	 Vzájemně závislé a návazné činnosti, jež tvoří náplň rozhodovacích procesů, lze dekomponovat do určitých složek, které se označují jako etapy (fáze) těchto procesů. 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.
	 Jako přiklad méně podrobné dekompozice rozhodovacího procesu můžeme uvést přístup Simonův, který rozlišuje tyto čtyři etapy (aktivity):
	  - analýza okolí (intelligence activity)
	  - návrh řešení (design activity), 
	  - volba řešení (choice activity), 
	  - kontrola výsledků (review activity),
	 
	 - analýza okolí (intelligence activity), zahrnující zjišťování podmínek vyvolávajících nutnost rozhodovat, identifikaci rozhodovacích problémů a stanovení jejich příčin;
	 - návrh řešení (design activity), zaměřený na hledání, tvorbu, rozvíjení a analýzu možných směrů činnosti;
	 - volba řešení (choice activity), zahrnující hodnocení variantních směrů činností navržených v předchozí etapě, která vyúsťují do volby varianty určené k realizaci;
	 - kontrola výsledků (review activity), orientovaná na hodnocení skutečně dosažených výsledků varianty po její realizaci a jejich posuzování vzhledem k předem stanoveným cílům. Výsledky této etapy mohou pak iniciovat nový rozhodovací proces.
	 Dále bude uvedeno podrobnější členění rozhodovacího procesu, které rozlišuje osm dalších etap.
	 - Identifikace rozhodovacího problému
	 Ta představuje první etapu rozhodovacího procesu. K řešení problému nelze přistoupit dříve, než bude tento problém identifikován. Podstatou identifikace je určité uvědomění si problému, založené na systematickém získávání, analýze a vyhodnocování informací různého druhu, týkajících se jak firmy, tak i jejího okolí. 
	 Výsledkem je pak rozpoznání určitých situací (buď okamžitých, nebo potenciálních), které mají pro firmu negativní důsledky a vyžadují řešení.
	 Vzhledem k časté složitosti a komplexnosti těchto situací je obvykle užitečné rozčlenit tyto problémové situace do dílčích problémů (dekompozice rozhodovacího problému) a stanovit priority jejich řešení. Významné problémy (problémy zasahující buď celou firmu, nebo její důležitou část, problémy časově naléhavé se značnými negativními důsledky pro firmu, problémy, u kterých existuje nebezpečí jejich prohlubování) je pak třeba řešit přednostně.
	 Častým nedostatkem této etapy při řešení rozhodovacích problémů v hospodářské praxi je necitlivost vůči problémům, jejich opožděná identifikace až v okamžiku značného prohloubení, resp. preference řešení ne podle významnosti problému, ale podle osobních zálib manažera, jeho profesní orientace aj. 
	 Všechny tyto nedostatky se zřetelně projevují na výkonnosti a prosperitě firmy.
	 - Analýza a formulace problému
	 Náplní této etapy je bližší poznání problémové situace, resp. problému vyžadujícího řešení. Důležité je především posoudit, zda známe příčiny daného problému, a pokud ne, zda je znalost této příčiny pro řešení problému podstatná. 
	 U některých problémů jsou jejich příčiny známé (např. u problémů spočívajících v nedostatečném objemu produkce, neuspokojujícím požadavky zákazníků, kde příčinou může být nedostatečná kapacita výrobního zařízení, nedostatečný počet pracovníků aj.). 
	 U jiných problémů však nejsou vždy jejich příčiny známé, avšak jejich stanovení není podstatné, neboť tyto příčiny nemůžeme ovlivňovat (např. u problému růstu cen základních materiálů a energií). 
	 U problémů, jejichž příčiny neznáme, avšak znalost těchto příčin je pro úspěšné řešení podstatná, je pak základní součástí analýzy také stanovení příčin problému, které jsou klíčem pro řešení problému formou přípravy a realizace určitých opatření.
	 Kromě vyjasnění příčin problému je třeba v rámci analýzy specifikovat podstatné stránky a faktory problému i jejich vzájemné vazby (tyto faktory se mohou vztahovat k cílům řešení problému, k omezujícím podmínkám, mohou mít podobu faktorů rizika a nejistoty aj.), posoudit vývojové tendence problému a jeho organizačního kontextu, vymezit okruh zainteresovaných stran (osob, útvarů či organizací, které by mohly být určitým řešením problému dotčeny) a stanovit cíle řešení problému. 
	 Výsledkem této fáze je vlastní formulace problému, která má pro kvalitu řešení zásadní význam.
	 • Tvorba variant rozhodování
	 
	 Tvorba variant řešení rozhodovacích problémů (variant rozhodování) je etapou s vysokými nároky na tvůrčí schopnosti řešitelů. 
	 Jejich snahou by proto mělo být zpracování (při respektování daných omezení týkajících se času, finančních zdrojů aj.) co nejširšího souboru koncepčně odlišných variant. Variantu určenou k realizaci (optimální variantu) lze totiž vybrat jediné ze souboru připravených variant. Čím je počet zpracovaných variant menší, tím je též menší naděje na dosažení skutečně dobrého řešení.
	 Vážným nedostatkem řešení problémů v hospodářské praxi je malá variantnost, kdy se řešitelé často spokojují s jediným navrženým řešením, které vychází obvykle z minulé zkušenosti nebo může představovat první nápad a mít málo tvůrčí charakter. 

	 
	 K obohacení variantnosti při řešení rozhodovacích problémů může přispět především využití týmové práce a skupinová příprava rozhodnutí (zapojení více pracovníků s odlišnou profesní orientaci, informačním vybavením aj.), což vede k uplatnění odlišných názorů a přístupů k řešení problému, dále aplikace metod podporujících tvorbu variant (kreativní metody stimulující intuici, jako jsou brainstorming, aj., a systematicko-analytické metody jako např. morfologická analýza), uplatnění modelové a výpočetní techniky u určitých typů problémů (počítačový  model zde vystupuje jako generátor variantních řešení) a v neposlední řadě zvyšování tvůrčího potenciálu organizace.
	 • Stanovení kritérií hodnocení
	 Předpokladem hodnocení variant a volby varianty určené k realizaci je formulace kritérií hodnocení. Tato kritéria představují hlediska zvolená rozhodovatelem, která slouží k posouzení výhodnosti jednotlivých variant, pokud jde o dosažení, resp. stupeň splnění stanovených cílů řešení problému. Tato vazba na cíle znamená, že se kritéria hodnocení odvozují zpravidla od stanovených cílů řešení problému. Kromě těchto cílů mohou výběr kritérií hodnocení podpořit hledání možných nepříznivých důsledků a účinků variant, identifikace odlišností a rozdílů variantních řešení, popř. vymezení subjektů, jejichž zájmy a cíle mohou být určitým řešením problému dotčeny.
	 Kritéria hodnocení mohou být buď kvantitativní, nebo kvalitativní. 
	 
	 U kvantitativních kritérií jsou jejich hodnoty vyjádřeny číselně (zpravidla ekonomická a finanční kritéria ukazatelového typu, jako je např., zisk, rentabilita kapitálu, likvidita aj.). 
	 Kvalitativní kritéria nelze vyjádřit číselně, takže důsledky (dopady, účinky) variant vzhledem k těmto kritériím lze vyjádřit pouze slovně (mezi tato kritéria patří především kritéria sociálně politické povahy).
	 Kritéria pro hodnocení variant rozhodovacího problému by měla splňovat určité požadavky. Mezi ně patři především úplnost (soubor kritérií by měl umožnit posoudit a zhodnotit všechny přímé i nepřímé, pozitivní i negativní důsledky variant) a neredundance (každý aspekt by měl vcházet do hodnocení pouze jednou). 
	 Nejčastějším nedostatkem při tvorbě souboru kritérií hodnocení je jeho neúplnost, kdy se některé aspekty problému nezvažují a nehodnotí (zpravidla dlouhodobé, negativní důsledky variant - viz nerespektování vlivů investičních variant na životní prostředí).
	 • Určení důsledků variant
	 Tato etapa úzce souvisí s tvorbou variant rozhodování a stanovením kritérií pro jejich hodnocení. Její náplní je zjištění předpokládaných vlivů a účinků jednotlivých variant z hlediska zvoleného souboru kritérií hodnocení.

	ROZHODOVÁNÍ – Struktura rozhodovacích procesů
	 Určování důsledků variant je, a to zvláště v případě rozsáhlejšího souboru variant, dosti pracná a časově náročná záležitost. 
	 U některých typů problémů (především u dobře strukturovaných problémů), resp.u některých kvantitativních důsledků problémů špatně strukturovaných lze jejich stanovení podpořit uplatněním modelové a výpočetní techniky (jako příklad lze uvést stanovení náročnosti na zdroje a ekonomické efekty pro jednotlivé varianty výrobního programu, výpočet kritérií ekonomické efektivnosti v případě hodnocení investičních variant aj.). 
	 Mnohé důsledky a účinky variant však není možné stanovit tímto způsobem, a proto je třeba využít znalostí odborníků (expertů) z oblasti, kterých se důsledky a účinky variant týkají. V tomto případě jde tedy o uplatnění tzv. expertních odhadů, resp. výpovědí, které jsou mnohdy nezastupitelné. 
	 Kvalitu takto stanovených důsledků variant lze zvýšit jednak vhodným výběrem expertů (ti by měli být především dostatečně kompetentní, kreativní, nekonformní), jednak volbou vhodné metody získávání a zpracování expertních výpovědí (anketa, řízený pohovor, Delfská metoda a diskuse). 
	 • Hodnocení a výběr varianty určené k realizaci 
	 Smyslem této etapy je stanovení takové varianty řešení, která splňuje nejlépe cíle řešení, tj. je nejlepší z hlediska celého souboru kritérií. 
	 Proces hodnocení variant je zpravidla dvoufázovým procesem.
	 V první fázi se vylučují nepřípustné varianty, tj. varianty, které nesplňují některé cíle řešení rozhodovacího problému (např. investiční varianta, která nedosahuje požadované výnosnosti investovaného kapitálu), resp. varianty překračující určité omezující podmínky (např. kapitálový projekt, jehož náročnost na finanční prostředky je vyšší než existující disponibilní zdroje).
	 V druhé fázi pak probíhá posuzování celkové výhodnosti přípustných variant, jehož výsledkem je buď určení celkově nejvýhodnější (optimální) varianty, nebo stanovení tzv. preferenčního uspořádání variant, tj. jejich seřazení podle celkové výhodnosti od varianty nejlepší až po variantu nejhorší.
	 Stanovení celkové nejvýhodnější varianty, resp. preferenčního uspořádání variant může být buď výsledkem expertního posuzování předností a nedostatků jednotlivých variant a jejich vzájemného srovnávání nebo výsledkem uplatnění metod vícekriteriálního hodnocení. 
	 Tyto metody předpokládají určení nejprve váhy kritérií, vyjadřující odlišnou relativní důležitost jednotlivých kritérií, a dále pak dílčí ohodnocení variant vzhledem k jednotlivým kritériím. Vážený součet těchto dílčích ohodnoceni pak představuje celkové ohodnocení variant. Obtížnost vícekriteriálního hodnocení variant vyplývá nejen z existence většího počtu kritérií a variant, ale především z toho, že zpravidla neexistuje varianta nejlepší z hlediska všech kritérií. (Tato kritéria mohou být vzájemné konfliktní, takže varianta dobrá z hlediska určitého kritéria může být špatná z hlediska jiného kritéria a naopak.) 
	 K obtížnosti hodnocení a výběru variant u problémů taktické, resp. strategické povahy přispívá významnou měrou existence faktorů rizika a nejistoty.
	 • Realizace zvolené varianty
	 Tato etapa se svou povahou liší od předchozích etap, založených na myšlenkových pochodech zpracování informací tím, že nyní jde o fyzickou realizaci (implementaci) zvoleného řešeni, např. vybudování nové výrobní linky určité velikosti, zavedení nového organizačního uspořádání - např. divizní organizace, zahájení výzkumu a vývoje určitého nového výrobku či technologie, vytvoření společného podniku s vybraným partnerem aj.
	 Kvalita realizační etapy je stejně důležitá jako kvalita všech předchozích etap. 
	 Nekvalitní realizace může zcela znehodnotit přínosy zvolené varianty, na druhé straně však sebelepší realizace nemůže odstranit chyby a nedostatky provázející předchozí etapy, které vedly k volbě nevhodné a špatně zpracované varianty.
	 Kvalitu realizace může do značné míry ovlivnit aktivita a angažovanost realizátorů, resp. subjektů (např. podřízených), kterých se budou týkat důsledky této realizace. 
	 Jestliže se zvoleným řešením neztotožní a nebudou je podporovat (či postaví se mu dokonce na odpor), může to mít značně negativní vliv na výsledky realizace. Úkolem manažera není proto pouze kvalitní příprava a volba rozhodnutí, ale též efektivní komunikace zaměřená na vytváření příznivého klimatu z hlediska přijetí zvoleného řešení členy organizace.
	 • Kontrola výsledků
	 Kontrola výsledků realizované varianty zahrnuje stanovení odchylek skutečně dosažených výsledků realizace vzhledem k stanoveným cílům, resp. předpokládaným výsledkům řešení. Jde především o zjišťování, zda problém stále ještě existuje, či zda nedošlo po realizaci zvoleného řešení k případnému vzniku jiných problémů. V případě existence významnějších odchylek, resp. vzniku nových problémů je třeba připravit a realizovat určitá nápravná (korekční) opatření, popř. hledat jiné řešení. Může však nastat situace, že kontrola prokáže nereálnost stanovených cílů. V tomto případě je pak třeba korigovat tyto cíle. Podceňování kontroly, resp. neexistence zpětnovazební kontrolní smyčky znamená, že se vzdáváme významného nástroje posuzování dosažených výsledků rozhodování s negativními důsledky pro efektivnost a výkonnost firmy.
	 Vzhledem k uvedenému členění rozhodovacího procesu je třeba uvést, že někdy se za rozhodovací proces považuje pouze jeho prvních šest etap, počínajících identifikací rozhodovacího problému a končících hodnocením důsledků variant a volbou varianty určené k realizaci. 
	 Volba varianty určené k realizaci se pak považuje za závěrečnou etapu rozhodovacího procesu, jeho určité vyvrcholení a představuje vlastní rozhodnutí. 
	 Vzhledem k tomu, že souhrn etap předcházejících toto rozhodnutí spočívá v podstatě ve zpracování informací umožňujících rozhodnutí, označují se tyto fáze souhrnně jako příprava rozhodnutí. 
	 Etapa realizace se pak považuje za samostatný proces, který se svými charakteristickými rysy vyplývajícími z fyzické implementace liší od výhradně myšlenkového rozhodovacího procesu. 

	Kontrola skutečně dosažených výsledků realizace varianty se pak považuje za součást 
	Typy rozhodovacích problémů 
	 Členění rozhodovacích problémů, resp. procesů na dobře a špatně strukturované z hlediska jejich složitosti a možnosti algoritmizace představuje jednu ze základních klasifikací. 
	 Dobře strukturované rozhodovací problémy (označujeme je též jako jednoduché, programované, resp. algoritmizované) se zpravidla opakovaně řeší na operativní úrovni řízení a existují pro ně rutinní postupy řešení. (Algoritmus zde chápeme jako proceduru, s jejíž pomocí se vstupní informace rozhodovacího procesu transformují jednoznačně na informace výstupní, tj. rozhodnutí. V některých případech muže mít tento algoritmus podobu počítačového programu.) 
	 Pro tyto problémy je charakteristické, že proměnné, které se v nich vyskytují, lze vesměs kvantifikovat a mají zpravidla jediné kvantitativní kritérium hodnocení. Jako příklad dobře strukturovaných problémů lze uvést rozhodování o vytížení výrobní linky, obsazení jednotlivých strojů pracovníky, stanovení velikosti objednávky materiálu aj.
	 Špatně strukturované rozhodovací problémy jsou problémy řešené zpravidla na vyšších úrovních řízení, které jsou svým charakterem do určité míry nové a neopakovatelné. Řešení těchto problémů vždy vyžaduje tvůrčí přístup, využití rozsáhlých znalostí, zkušeností a intuice, přičemž zde neexistují standardní procedury jejich řešení.
	 Pro špatně strukturované rozhodovací problémy je charakteristické 
	 - existence většího počtu faktorů ovlivňujících řešení daného problému (jak uvnitř firmy, kde se problém řeší, tak i v jejím okolí); některé z těchto faktorů . nejsou přesně známy, pouze část je kvantifikovatelná a existují mezi nimi složité a proměnlivé vazby;
	 - náhodnost změn některých prvků okolí firmy, kde řešení problému probíhá (náhodné změny technologického, technického, ekonomického a sociálního okolí);
	 - existence většího počtu kritérií hodnocení variant řešení, z nichž některá jsou kvalitativní povahy;
	 - obtížná interpretace informací potřebných pro rozhodnutí a proměnných popisujících okolí.
	 
	 Je třeba poznamenat, že dobře a špatně strukturované problémy, jak byly definovány, představují spíše určitou abstrakci, resp. určité konce pestré palety rozhodovacích problémů řešených v hospodářské praxi. Jen málo problémů je výhradně dobře nebo špatně strukturovaných, pouze programovaných nebo neprogramovaných, ale většina z nich představuje spíše určité kombinace obou těchto typů, často ovšem s převahou rysů buď dobře, nebo špatně strukturovaných problémů. I některé rutinní problémy řešené na operativní úrovni řízení mohou obsahovat - v závislosti na změnách situace - určité nové prvky, a vyžadovat tak při svém řešení jistou invenci a naopak pokud se řeší některé špatně strukturované problémy (např. výběr partnera pro založení společného podniku) opakovaně, může jejich řešení poskytnout určité zkušenosti, a tak snížit náročnost řešení typově blízkých problémů v budoucnosti 
	 Rozhodovací procesy za jistoty, rizika a nejistoty. Toto členění rozhodovacích procesů vychází z míry informací o budoucích hodnotách faktorů ovlivňujících důsledky variant rozhodování (tzv. stavy světa, resp. scénáře), a tím tedy i z míry informací o těchto důsledcích.
	 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 (stavy světa), které mohou nastat, a tím i důsledky variant při těchto stavech světa a současně zná i pravděpodobnosti jednotlivých stavů světa, pak jde o rozhodovací proces za rizika. Pokud nejsou rozhodovateli známy pravděpodobnosti stavů světa, jde o rozhodování za nejistoty. Terminologie však není jednotná a někteří autoři používají k označení rozhodování za nejistoty termín rozhodování za neurčitostí. My však budeme chápat rozhodování za neurčitosti jako rozhodování, kdy nejsou známy možné stavy světa, a tím ani důsledky variant vzhledem k jednotlivým kritériím hodnocení. 

	Rozhodování za rizika a nejistoty
	 
	Nedílnou součástí většiny rozhodovacích procesů, především složitých, špatně strukturovaných, resp. neprogramovaných rozhodovacích problémů, řešených na vyšších úrovních řízení hospodářských jednotek, je riziko a nejistota. Výsledky volby mnoha rozhodnutí (např. zavedení nového výrobku či technologie, vybudování nového závodu, změny organizační struktury firmy, vytvoření společného podniku aj.) závisejí na budoucím vývoji určitých faktorů, který přesně neznáme. Mezi tyto faktory, označované jako faktory rizika či faktory nejistoty, patři např. tržní poptávka, výše prodejních cen, nákupní ceny surovin, materiálů a energií, vývoj mezd, úrokové sazby, devizové kursy, legislativní změny týkající se daňové politiky, ochrany trhu, životního prostředí aj., války a konflikty v určitých oblastech, nesolventnost obchodních partnerů, ale i živelní pohromy, jako jsou povodně, požáry, zemětřesení aj. 
	 Při hodnocení variant a volbě varianty určené k realizaci vycházíme vždy pouze z určitých předpokladů, resp. prognóz o budoucích hodnotách těchto podstatných faktorů. Tyto předpoklady se však nemusí splnit, prognózy jsou často velmi nespolehlivé, a jsou proto zdrojem nejistoty v rozhodování
	 Nejistotu můžeme tedy chápat jako nemožnost spolehlivého stanovení budoucích hodnot rizikových faktorů ovlivňujících důsledky a účinky volby variant. Z této nejistoty vyplývá i nemožnost spolehlivého stanovení těchto důsledků a účinků, tj. výsledků volby rozhodnutí. Skutečná náročnost na zdroje (např. investiční náklady na vybudování závodu určité velikosti, provozní náklady po jeho uvedení do provozu), veličiny ekonomických efektů (měřených např. ziskem, rentabilitou kapitálu) i hodnoty ostatních kritérií (např. dosažení určitého podílu na trhu, zvýšení image firmy aj.) se mohou do určité míry (někdy dost značné) odchylovat od výsledků předpokládaných, očekávaných, resp. plánovaných. 
	 Tyto odchylky mohou být buď nežádoucí (vyšší náklady a nižší ekonomické efekty, popř. ztráta), nebo naopak žádoucí. Odchylky skutečných výsledků volby rozhodnutí od výsledků předpokládaných jsou pak projevem rizika, neboť mají bezprostřední důsledky pro rozhodovatele (manažera na určité úrovni řízení, skupinu manažerů či celou firmu) a jeho postavení, a to zvláště v případě značných nežádoucích odchylek, a tím i dosažených nepříznivých výsledků.
	 
	 Příklad: Bližší osvětlení různých pojetí rizika, které se v hospodářské praxi nechápe jednotně, vysvitne z následující ilustrace. Předpokládejme, ze určitá firma hodlá realizovat podnikatelský projekt (variantu rozhodování), spočívající v zavedení výroby určitého nového produktu. Pro jednoduchost budeme předpokládat, že jediným faktorem rizika je výše budoucí poptávky, tzn. že hodnoty ostatních faktorů ovlivňujících dosažitelný zisk známe s jistotou (např. prodejní cenu, velikost jednotlivých nákladových položek aj.). Z marketingového průzkumu trhu vyplynulo, že očekávaná velikost prodejů činí 80 tis. ks/rok, v příznivém případě by mohla dosáhnout až 100 tis. ks/rok a v nepříznivém případe by neměla klesnout pod 50 tis. ks/rok.
	 Jestliže nyní budeme jako jednu z variant velikostí výrobní jednotky zvažovat výrobní kapacitu 100 tis. ks/rok, schopnou uspokojit i vyšší poptávku, pak pro posouzeni této varianty je třeba stanovit velikost zisku (jakožto zvoleného ekonomického kritéria), kterého by bylo dosaženo, a to při třech možných budoucích situacích, jež jsou dány hodnotami prodejů 50 tis. ks/rok, 80 tis. ks/rok a 100 tis. ks/rok 
	 Jestliže nyní budeme hovořit o riziku uvažované varianty, můžeme mít na mysli
	 - riziko poptávkové; zde se chápe riziko jako faktor, který by mohl být příčinou neúspěchu projektu založeného na volbě dané varianty velikosti výrobní jednotky (při poptávce ve výši pouze 50 tis. ks/rok vede projekt k roční ztrátě 10 mil. Kč);
	 - nebezpečí podnikatelského neúspěchu, které je zde vyjádřeno hodnotou 0,1, což je pravděpodobnost poptávky velikosti 50 tis. ks/rok, a tím i ztráty 10 mil. Kč/rok (v tomto pravděpodobnostním chápání rizika jako určitého nebezpečí vzniku nepříznivé situace mluvíme např. o riziku onemocnění, riziku : poškození majetku aj.-);
	 - velikost ztráty (resp. nežádoucí odchylky skutečně dosaženého zisku od zisku očekávaného), která nastane při určité nepříznivé budoucí situaci. Zde tedy chápeme riziko jako ztrátu velikosti 10 mil. Kč/rok, kterou inkasujeme při nízké poptávce 50 tis. ks/rok, resp. jako odchylku od předpokládaného zisku velikosti 25 mil. Kč/rok, která činí v této situaci 35 mil. Kč/rok.
	 Riziko volby dané varianty můžeme tedy chápat z hlediska jeho přičiň (v našem případě nejisté poptávky), nebezpečí (pravděpodobnosti) nepříznivých situací, které mohou nastat a hodnot kritérií zvolených pro hodnocení variant (v našem případe zisku) v jednotlivých situacích. Souhrnně lze chápat riziko jako všechny tyto tři složky, a to nejen pro situace nepříznivé, ale i pro všechny další možné budoucí situace (tj. i situace příznivě spojené s úspěšností dané varianty). 
	 Postoj rozhodovatele k riziku. Při rozhodování za rizika a nejistoty, a to zvláště ve fázi hodnocení variant a výběru varianty určené k realizaci, hraje významnou roli postoj rozhodovatele k riziku. Rozhodovatel (manažer, podnikatel) může mít buď averzi k riziku, sklon k riziku, nebo neutrální postoj k riziku.
	 
	 Rozhodovatel s averzí k riziku se snaží vyhnout se volbě značně rizikových variant a vyhledává málo rizikové varianty, které se značnou jistotou zaručují dosažení výsledků, jež jsou pro něj přijatelné. 
	 Rozhodovatel se sklonem k riziku naopak vyhledává značné rizikové varianty (které mají naději na dosažení zvláště dobrých výsledků, ale jsou spojeny i s vyšším nebezpečím špatných výsledků, resp. ztrát) a preferuje je před variantami málo rizikovými. 
	 U rozhodovatele s neutrálním postojem k riziku jsou averze a sklon k riziku ve vzájemné rovnováze.
	 Postoj rozhodovatele k riziku ovlivňuje více faktorů. K nejvýznamnějším patří jeho osobní založení, minulé zkušenosti (tj. úspěšnost, resp. neúspěšnost minulých rozhodnuti) a dále okolí, ve kterém volba rizikových variant probíhá. 
	 
	 Postoj rozhodovatele k riziku lze též vyjádřit kvantitativně, a to pomocí tzv. funkce utility. Odlišnosti postoje různých rozhodovatelů k riziku vedou k tomu, že různí rozhodovatelé mohou ve stejných rozhodovacích situacích preferovat volbu odlišných variant rozhodování.

	Racionálně-ekonomický model rozhodování
	 Pravděpodobně většina lidí má o sobě představu, že jsou plně racionální, a proto také dělají nejlepší možná rozhodnuti. 
	 

	Racionální rozhodování se proto chápe jako takové rozhodování, které, ať již jde o cíle jednotlivců, skupin či celých organizací, má na zřeteli maximalizaci dosažení těchto cílů. Ekonomicky racionální subjekt se snaží systematicky vyhledávat nejlepší možná řešení problémů, a tak maximalizovat svůj zisk.
	 Mezi vlastnosti ekonomicky racionálního člověka (v odborné literatuře označovaného jako tzv. homo oeconomicus) patří především
	 - znalost všech variant vedoucích k dosažení stanoveného cíle;
	 - znalost všech důsledků těchto variant;
	 
	 - neomezená schopnost ohodnotit kvantitativně každou variantu, tj. stanovit číselně její užitek;

	- volba 
	 
	 Ekonomicky racionální člověk tedy jedná v souladu s racionálně-ekonomickým modelem. Vyhledává všechny varianty řešení daného problému, ohodnotí je číselně z hlediska všech kritérií hodnocení a pak volí optimální, celkové nejvýhodnější variantu. Je to tedy subjekt, který je schopen získat všechny potřebné informace a dokonale je zpracovat bez jakýchkoli zkreslení. Přistup ekonomicky racionálního člověka k řešení rozhodovacích problémů je v mnoha ohledech v souladu s analytickým modelem rozhodování, který byl zmíněn výše. Specifičnost ekonomicky racionálního přístupu pak spočívá v tom, že se předpokládá komplexní znalost všech variant řešení, jejich dokonalé ohodnocení a volba optimální varianty. Jde tedy o systematické uplatňování tzv. principu optimalizace. 
	 
	 Z povahy racionálně-ekonomického modelu rozhodování vyplývá, že jde o model normativní. 
	 Doporučuje, jak by se měli rozhodovatelé ideálně chovat tak, aby dělali nejlepší možná rozhodnutí

	Administrativní model rozhodování
	 Racionálně-ekonomický model zřejmě neodráží mnoho podmínek a faktorů, za kterých probíhá skutečné rozhodování v organizacích. Skutečné schopnosti, znalosti i informační vybavení reálného rozhodovatelé jsou však podstatně omezenější, a proto určitou reakci na pojetí individuálního, plně racionálně ekonomického člověka je koncepce tzv. administrativního člověka, tj. reálného rozhodovatelé v organizacích. 
	 Mezi typické vlastnosti takového administrativního člověka patří, že
	 - disponuje omezeným rozsahem informací;
	 - má omezené schopnosti řešit rozhodovací problémy, vytváří si zjednodušený obraz reálného světa;
	 - nestanovuje všechny varianty vedoucí k dosažení cíle a všechny jejich důsledky;
	 - nehledá optimální variantu, ale volí první variantu, která je dostatečně dobrá.
	 

	 Reálný rozhodovatel v organizaci proto řeší rozhodovací problémy v souladu s tzv. administrativním modelem. Časový tlak a omezenost zdrojů (kapacity na zpracování informací, analytické schopnosti a dovednosti, finanční zdroje) zabraňují pečlivému hledání všech variant a jejich hodnocení. Znalost důsledků variant je pouze omezená, a to zvláště důsledků ovlivněných faktory rizika a nejistoty. Existence většího počtu kritérií a kvalitativní charakter některých z nich značně komplikují proces hodnocení variant. 
	 To vše vede k tomu, že administrativní člověk uplatňuje princip satisfakce, volí omezený soubor kritérií, stanovuje jejich hodnoty - maximální, resp. minimální - které by měla varianta zvolená k realizaci splňovat (tzv. aspirační úrovně) a voli pak první nalezenou variantu, která splňuje aspirační úroveň, tj. je dostatečně dobrá. Tato varianta pak představuje variantu, která zabezpečuje „přiměřený podíl" na trhu, vede k „dostatečnému" zisku apod.
	 Jednání v souladu s administrativním modelem představuje běžný přístup k rozhodování v organizacích a je charakteristický omezeným vyhledáváním informací a menším vynaložením myšlenkového úsilí, než je tomu v případě racionálně-ekonomického modelu. Je to přistup, který odpovídá omezenosti času a ostatních disponibilních zdrojů v organizacích. 
	 
	 Na rozdíl od normativního racionálně-ekonomického modelu je tedy administrativní model modelem deskriptivním. Ukazuje, jak se skuteční rozhodovatelé chovají a jak probíhají reálné rozhodovací procesy v organizacích 
	 Závěrem je třeba zdůraznit, že nejde o to, že by se reální rozhodovatelé nechtěli chovat racionálně, ale že jim v dokonalém rozhodování často brání jejich vnitřní omezení i omezení okolí. Současně je však třeba upozornit na to, že jednání v souladu s racionálně-ekonomickým modelem může být někdy vysoce nákladné, přičemž se může ukázat, že zvažování všech možných řešení nemusí být efektivní cestou řešení problému. 

	Například výsledky jednoho z výzkumů chování 100 manažerů z dřevařského průmyslu ukázaly, že aplikace racionální strategie nebyla v souladu s prosperitou firem. Zjistilo se, že čím byla příprava rozhodovací strategie hlubší a podrobnější, tím horši byla finanční situace firmy. Zvláště když firma operuje ve velmi nestabilním prostředí, pak úsilí vynaložené na plně racionální rozhodování může být v rozporu s ekonomickými výsledky. Jinými slovy řečeno, náklady na dosažení zdánlivě racionálních ekonomických rozhodnutí mohou být někdy tak vysoké, že snižují jejich ekonomické efekty.
	 Metody rozhodování
	 Vzhledem k významným důsledkům rozhodování (a to především při řešeni strategických rozhodovacích problémů) na hospodářské výsledky podniku a jeho prosperitu by mělo být snahou manažerů dosáhnout co nejvyšší kvality rozhodování, Tuto kvalitu ovlivňuje větší počet faktorů, z nichž mezi nejvýznamnější patří uplatnění racionálních postupů řešení rozhodovacích problémů, informační vybavení užité metody a modely rozhodování
	 Uplatnění racionálních postupů rozhodování znamená, že řešení rozhodovacích problémů prochází všemi fázemi počínaje identifikaci problému až po volbu varianty určené k realizaci a že žádná z nich není opomenuta a každá probíhá v požadované kvalitě.
	 Dostatečné informační vybavení patří k základním předpokladům kvalitního rozhodováni. Nedostatek informací, nesprávné, resp. nepřesné informace mohou vést k volbě špatných rozhodnutí s nepříznivým vlivem na hospodářské výsledky podniku.
	 Významným nástrojem podporujícím dosažení vyšší kvality rozhodování mohou být metody a modely, kterých lze využít při řešení určitých fází rozhodovacích procesů. Největší počet metod a modelů, vyvinutých teorií rozhodování, se vztahuje k fázi stanovení důsledků variant rozhodování vzhledem ke kritériím hodnocení kvantitativní povahy, resp. k hodnocení variant a volbě optimální varianty při jednom nebo větším počtu kritérií hodnocení.
	 Analýzu rozhodovacích problémů, identifikaci jejich prvků a zobrazení vzájemných závislostí těchto prvků podporují influenční diagramy, resp. kognitivní (myšlenkové) mapy, které představují grafický nástroj zobrazení prvků rozhodovacích problémů a jejich vazeb pomocí uzlů a spojnic grafů.
	 Stanovení důsledků variant rozhodování vzhledem ke kvantitativním kritériím podporují metody operační analýzy (matematické programování, teorie zásob, teorie hromadné obsluhy, metoda kritické cesty, PERT aj.). Nejvýznamnější z těchto metod - matematické programování - podporuje kromě stanovení důsledků variant i jejich tvorbu včetně stanovení optimální varianty řešení dobře strukturovaných rozhodovacích problémů, zobrazených pomocí matematických modelů v podobě tzv. kriteriální funkce a soustavy omezujících podmínek.
	 Největší pozornost věnovala teorie rozhodování problematice hodnocení variant v případě většího počtu kritérií hodnocení. Součásti těchto metod vícekriteriálního hodnocení jsou jednak metody stanovení vah kritérií, vyjadřující kvantitativně odlišnou významnost jednotlivých kritérií z pohledu rozhodovatele, jednak metody vlastního vícekriteriálnÍho hodnocení, jejichž výsledkem je uspořádání variant rozhodování podle jejich celkové výhodnosti od nejlepší varianty k variantě nejhorší (tzv. preferenční uspořádání variant). Předností metod vícekriteriálnÍho hodnocení je jejich využitelnost pro hodnocení variant řešení rozhodovacích problémů odlišné věcné náplně (hodnocení a volba investičních projektů, variant výrobního programu, variant distribučních cest, uchazečů o určité místo aj.).
	 Široké pole nalezlo uplatnění modelových technik při rozhodování za rizika a nejistoty. Zobrazení důsledků variant rozhodování vzhledem k zvolenému kvantitativnímu kritériu hodnocení (např. zisku) umožňují rozhodovací matice, Rozhodovací matice představuje tabulku, v jejíž řádcích jsou varianty rozhodování (např. velikosti uvažované výrobní jednotky), ve sloupcích tzv. stavy světa (možné situace, např. hodnoty budoucí nejisté poptávky) a v políčkách hodnoty zvoleného ekonomického kritéria, např. zisku pro každou variantu a stav světa. Rozhodovací matice může být pak východiskem pro stanovení preferenčního uspořádání variant pomoci tzv. pravidel rozhodování za rizika (pravidlo očekávaného užitku, očekávané hodnoty, očekávané hodnoty a rozptylu), resp. pravidel rozhodování za nejistoty (pravidlo minimaxu, maximaxu, Hurwiczovo, Laplaceovo a Savageovo).
	 K stanovení důsledků rizikových variant v závislosti na faktorech rizika slouží pravděpodobnostní stromy. Tyto stromy představují grafický nástroj zobrazující časově návaznou posloupnost aktivit zatížených rizikem (např. výzkum a vývoj výrobku, jeho poloprovozní ověřování, zavedení do hromadné výroby a uvedení na trh) v podobě uzlů grafu a možné (nejisté) výsledky těchto aktivit v podobě hran vycházejících z těchto uzlů. Aktivity zobrazené uzly stromu lze ekonomicky ohodnotil, např. pomocí nákladů a výnosů a možným výsledkům v podobě hran lze pak přiřadit pravděpodobnostní ohodnocení, což umožňuje stanovit rozdělení pravděpodobnosti rizikové varianty zobrazené pravděpodobnostním stromem. 
	 Stejný základ jako pravděpodobnostní stromy mají i rozhodovací stromy, představující jeden z nejvýznamnějších nástrojů podpory rizikového rozhodování. Tyto stromy slouží k zobrazení a stanovení optimální strategie víceetapových rozhodovacích procesů za rizika, tj. posloupnosti optimálních rozhodnutí pro jednotlivé etapy procesu (příkladem dvouetapového procesu může být např. rozhodování o velikostí výrobní jednotky, kdy se v první etapě rozhoduje o velikosti výrobní jednotky a v druhé etapě o možném rozšíření této jednotky v případě příznivého vývoje poptávky).
	 Rozhodovací matice, pravděpodobnostní a rozhodovací stromy představují vhodné nástroje podpory řešení rozhodovacích problémů s diskrétními faktory rizika, tj. faktory, které mohou nabývat jen několika málo hodnot (např. výzkum a vývoj určitého produktu je buď úspěšný nebo neúspěšný, poptávka buď stagnuje, roste málo nebo hodně aj.). 

	V případě rozhodovacích problémů se spojitými faktory rizika (příkladem takového faktoru může být devizový kurs, který může nabýt libovolné hodnoty z určitého intervalu) lze užít k stanovení důsledků rizikových variant v podobě rozdělení jejich pravděpodobností a ke kvantifikaci rizika těchto variant simulaci metodou Monte Carlo 
	 K efektivnímu uplatnění většiny výše uvedených metod a nástrojů při řešení rozhodovacích problémů v hospodářské praxi pomáhají počítačové programy v podobě systémů na podporu rozhodování. Tylo systémy odstraňují často náročné ruční propočty a umožňují snadno zjišťovat citlivost zvolených řešení na změny vstupních faktorů (blíže k metodám a nástrojům rozhodování.


