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Sposob hodnotenia a ukoncenia
studia predmetu

« Skuska

* Seminarna Cast a splnenie seminarnych
uloh (30 % z celkoveho hodnotenia
discipliny).

« Skuska - vsetky splnené podmienky
ziskania zapoctu a uspesne absolvovanie
zaverecneho preskusania (70 % z
celkovéeho hodnotenia)



Ciel

* Poskytnut znalosti o rozhodovani ako
jednej zo zakladnych manazérskych
funkcii, podmienkach rozhodovania,
rozhodovacich procesoch, metddach a
postupoch manazerskeho rozhodovania.



Osnova

VsSeobecna charakteristika rozhodovania. Zaklady tedrie manazerskeho
rozhodovania.

Rozhodovacie procesy a rozhodovacie problémy, Struktuara, prvky,
klasifikacia.

Modelovanie rozhodovacich procesov, krokovy model rozhodovacieho
procesu, charakteristika metdéd manazérskeho rozhodovania
Charakteristika rozhodovania za istoty, situacna analyza.

Metody a postupy rozhodovania za istoty.

Hodnotenie variantov rozhodovania za istoty, volba kritérii a cielov.
Charakteristika rozhodovacich problémov za rizika a neistoty.

Zaklady charakteristiky vyuzitia pravdepodobnosti v rozhodovani, meranie
rizika.

Metody a postupy rozhodovania za rizika a neistoty.

Pravidla rozhodovania za rizika a neistoty.

Kolektivhe rozhodovanie.

Volba Stylu rozhodovania.

Nedostatky pri rozhodovani.
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Zaklady teorie manazerskeho rozhodovania

« Manazérske rozhodovanie je suCastou manazmentu, ktory mozno
vymedzit podfa jeho funkcii nasledovne:
— Planovanie — stanovenie buducich cielov a planov.
— Organizovanie — zabezpecCenie zdrojov.
— Vyber a rozmiestnenie pracovnikov.
— Vedenie ludi.

— Controlling.
« Spolocnym znakom vSetkych funkcii je:

— Analyzovanie rieSenych problémov.
— Rozhodovanie.
— Realizacia, implementacia.

Manazérske funkcie Analyza Rozhodovanie Implementacia

Planovanie

Organizovanie
Vyber a rozmiestnenie pracovnikov
Vedenie

Controlling



Zaklady teérie manazerskeho rozhodovania

Mintzbergove chapanie manazmentu — 10 roli manazéra v troch
skupinach:

A/ Interpersonalna rola:
— Predstavitel, symbol.

— Leader — veduci.

— Spojovatel.

B/ Informacna rola:

— Monitor.

— Siritel informacii.

— Hovorca.

C/ Rozhodovacia rola:
— Podnikatelska rola.

— Riesitel problémov.

— Alokator zdrojov.

— Vyjednavac.



Zaklady teorie manazerskeho rozhodovania

 Rozhodovanie — sucast manazérskej aktivity, kde manazér vybera
najlepSie cesty (spbsoby, technoldgie) k dosahovaniu ciefov organizacie.

« Rozhodovanie — vyber alternativneho priebehu Cinnosti.
 Rozhodovanie — jadro planovania.

« Kilasifikacia rozhodovacich problémov:
— Podla Casu — rozhodovacie procesy statické a dynamicke.
— Podla poctu kritérii — jedno a viac kriterialne.
— Podla urovne riadenia — strategicke, taktické a operativne.
— Podla désledkov — konfliktné a nekonfliktné.
— Podla subjektu rozhodovanie — individualne a skupinové.
— Algoritmizovatelné a nealgoritmizovatelnég,
— Dobre a zle strukturované rozhodovacie problémy.

« Zle Strukturované:
— Existuje vacsi poCet faktorov ovplyvnujucich rieSenie.
— Nahodné zmeny niektorych prvkov okolia podniku.
— Existencia viac kritérii pre hodnotenie.
— Obtiazna interpretacia informacii potrebnych pre rozhodovanie.
— Je potrebné pouzit intuitivne, heuristické, expertné metody.



Zaklady teorie manazerskeho rozhodovania

Meritorna stranka rozhodovania - odraza odliSnosti rozhodovacich
procesov, ich specificke rysy, priklady:

— vyrobny program,

— kapitalové investicie

— uvedenie vyrobku na trh, marketingové stratégie,
— organizacne usporiadanie,

— vytvorenie spoloc¢ného podniku,

— vyber pracovnikov.

Proceduralna stranka rozhodovania — spoloCné Crty a vlastnosti
rozhodovacich procesov:

— ramcovy postup rieSenia (identifikacia problému, vyjasnenie pricin a ciefov
rieSenia, generovanie variantov, hodnotenie, vyber, ...)

— koncepty (uzitok a meranie),

— metddy a nastroje podporujuce rozhodovanie.



Zaklady teorie manazerskeho rozhodovania

 Postupy a nastroje rozhodovania.

— subjekt rozhodovania (jednotlivec, skupina),

— Cas (staticky — dynamicky, spojity — diskrétny,

— kritéria — jedno alebo viac,

— miera urcitosti (istota, neistota, riziko),

— urovne a naliehavosti, dolezitosti (strategickée, taktické, operativne),
— dobsledkoch alternativ rieSenia,

— systémovej Strukture problému (dobre — zle Strukturovany),

— moznost algoritmizacie.



Zaklady teérie manazerskeho rozhodovania

* Proces rozhodovania:

— 1. Vytvaranie predpokladov.

— 2. ldentifikovanie alternativ.

— 3. Hodnotenie alternativ z hfadiska zvolenych ciefov.
— 4. VVyber optimalneho variantu.

 Racionalita rozhodovania;

— Hladanie alternativnych moznosti ako dosiahnut’ ciele za danych podmienok a
obmedzeni.

— Zhromazdovanie informacii pre potreby rozhodovania.

— Rozhoduje sa smerom do buducnosti a preto znamena vzdy urcitu mieru
neurcitosti.

— Nemozeme poznat vSetky alternativy.



Z.aklady teorie manazérskeho rozhodovania

Identifikacia Tvorba variantov i
, . Varianty
problému rieSenia
Hodnotenie Zavedenie a
variantov realizacia




Zaklady teérie manazerskeho rozhodovania

Hranice racionality — obmedzené:
— Informacie

— Cas

— Zdroje

— Buduce podmienky.

Vyhladavanie alternativ:
— Nesmieme vidiet len jeden postup.
— Schopnost’ vyvijat alternativy.
— Koncepcia obmedzenych, resp. strategickych faktorov.

Obmedzujuci faktor — nieCo, €o stoji v ceste dosahovania ziaducich
cielov.
— Vyhladavaju sa preto také varianty, ktoré dokazu tento princip prekonat.

Princip obmedzenych faktorov — poznavanie a prekonavanie
faktorov, ktoré tvoria vyznamné prekazky na ceste k cielu.



Zaklady teérie manazerskeho rozhodovania

Hodnotenie alternativ — vyber alternativy, ktorou najlepsie
dosiahneme stanovené ciele.

Kvantitativne a kvalitativne faktory.

— Kvantitativne — umoznuju merat pomocou numerickych veli€in ako €as, naklady
a pod.

— Kvalitativhe — nemeratelné — tazko vymedzit numericky (pracovné vztahy,
technologické zmeny, socialne prostredie).

Co nemdbzeme merat to nemdzeme ani hodnotit,
LepSie mat nepresnu veliCinu ako ziadnu.

Preto sa manazér rozhoduje za urcCitej istoty a neistoty.



Zaklady teérie manazérskeho rozhodovania

Spol'ahnutie Ktoru Uskuto¢neny
sa na » alternativu » vyber
minulost’ Vybrat

Vyskum a
analyza



Zaklady teérie manazérskeho rozhodovania

Neprogramové

Nestruktirované i
rozhodnutia

Organizacna
hierarchia . Programove
Struktirované rozhodnutia




Zaklady teorie manazerskeho rozhodovania

ROZHODOVA | PROBLEM |POSTUPY |PRIKLADY
NIE

Programoveé opakované Standardné Podnik -

rozhodnutia rutinné postupy
UNIPO —
Nemocnice —
Viada —
Neprogramové zlozité tvorivé Podnik —
rozhodnutia ojedilé rieSenie
probléemov UNIPO —
Nemocnice —

Vlada —



Zaklady teorie manazerskeho rozhodovania

ROZHODOVA | PROBLEM |POSTUPY |PRIKLADY
NIE

Programove opakované Standardné Podnik — spracovanie vyplatnych listi.
rozhodnutia rutinné postupy

UNIPO — rozhodnutie o prijati Studentov
Nemocnice — priprava pacienta na operaciu

Vlada — pouZzivanie sluZobného vozidlo

Neprogramové  zlozité tvorivé Podnik — zavedenie nového vyrobku na trh
rozhodnutia ojedilé rieSenie _ ’ '
problémov UNIPO — vybavenie u¢ebne novymi pocitaémi

Nemocnice — regionalny vyskyt epidémiami

Vlada — potlacenie investicie



Zaklady teérie manazerskeho rozhodovania

* Rozhodnutia v podmienkach:

— Urc¢itosti — isty vysledok, spolahlivé informacie, zname priciny aj
doésledky.

— Neurcitosti — mala databaza informacii, nevedia presny dopad
rozhodnutia, nie je mozné vyhodnotit vzajomné vztahy medzi
premennymi.

— Rizika — nekompletné informacie, vyuzivanie pravdepodobnosti s akou
dana udalost’ nastane, subijektivita v rozhodovani.

« PRIKLAD - Investicia a jej navratnost

Miera navratnosti v % 0 10 15 20 25 30 35 40

Pravdepodobnost’ 90 80 70 65 60 50 40 30
dosiahnutia tejto hodnoty

« Existuje 90% pravdedobnost, Zze sa dosiahne aspon nulova navratnost ...



Zaklady teérie manazerskeho rozhodovania

Rozhodovaci proces v podmienkach uréitosti, neurcitosti a rizika

|dentifikacia a Specifikacia problému

A

Analyza a formulacia problému

Stanovenie alternativnych rieSeni

- - e

Podmienka urditosti

Podmienka neurditosti

Podmienka rizika

L

Hodnotenie alternativnych rieSeni

Vyber vhodnej alternativy rieSenia

Implementacia rozhodnutia

v

Kontrola a vyhodnotenie




Zaklady teérie manazerskeho rozhodovania
Identifikacia a Specifikacia problému
» Tvori zaklad akéhokolvek rieSenia.

» Indikatory, ktoré upozornuju na problem:

— odchylka od predchadzajucej vykonnosti,
— odchylka od planu,
— vonkajSia kritika.

» Problém lahko rozpozname ak existuje rozdiel medzi pozadovanym
(planovanym) stavom a skutoCnymi vysledkami. Problém je vSak
obtiazne Specifikovat najma z tychto dévodov:

— vnimanie problému — kazdy vnima problém individualne, subjektivne,
— S$pecifikacia problému podfa rieSenia — niekedy je problém Specifikovany az podla
zvoleného postupu riesenia,

— identifikacia priznakov ako problému — najskér je potrebné identifikovat problém a az
potom priciny.



Zaklady teorie manazerskeho rozhodovania
Identifikacia a Specifikacia problému

. Styl:
— perceptivny — informacie su triedené uz pri zbere podla predpokladane;
zavaznosti,

— receptivne — zbieraju sa vSetky informacie a hodnotené su az po ich zbere.

« Typy hodnotenia:
— systematicke,
— intuitivne.

* Moznosti zberu informacii:

Perceptivny — hned’ chape - matematici - psychologovia
dolezitost” a berie len - Statistici - marketingovi pracovnici
vytriedené informacie

Receptivny — berie vSetky - uctovnici - umelci

informacie bez triedenia a - - lekari - architekti

nasledne z nich vybera vhodné - vyskumnici



Zaklady teérie manazerskeho rozhodovania

Analyza a formulacia problému

BlizSie spoznanie probléemovej situacie, ktora potrebuje rieSenie.
RozcClenenie problémov na mensie a jednoduchsie, ktoré je moznée
odstranit.

Typy problemov: krizove, bezné a prilezitosti.

Zistenie pricCin problemov:

Specifikacia podstatnych stranok a faktorov problémov,

posudenie vyvojovych stranok problému,

vymedzenie okruhu zainteresovanych oséb, utvarov, organizacii,
stanovenie cielov rieSenia problému,

posudenie vyznamu jednotlivych problémov a stanovenie priorit ich rieSenia.



Zaklady teérie manazerskeho rozhodovania

« Stanovenie alternativ rieSenia

— Hladame vsetky alternativy jeho rieSenia.

— Hladanie a zhromazdovanie relevantnych informacii, ktoré sa tykaju danej
problematiky.

— Cim je viac alternativ, tym skér najdeme riesenie.
« Tvorba alternativ

— systematicka (rozhodovacie stromy),

— nesystematicka — intuitivna (vyber z nahodne vybranych moznosti —
prilezitosti).



Zaklady teérie manazérskeho rozhodovania

. Zle vytvorené odliatky materidlu
Z1é nastavenie ubenu materialu

‘ NedodrZanie kvality materidlu
Vnulomé vady materialu

Pouzitie nespravneho naradia
Nespravne Nespravne meradlo

Zaneranie Z1é predvyrobné opracovanie
Nechladenie materidlu

Vylipnutie zkotica Usporiadanie/ Cistota

Zariadenie je opotrebované Prasnost’
Zle stanoveny TP

Vepadok elekirického pridu Oznacenie
“«—— «—

ZI¢é nastavenie vrelena voti koniku Osvetlenie
-




Zaklady teérie manazerskeho rozhodovania

Kreativita — tvorivost’ a jej uloha v manazérskom
rozhodovani:

— vytvorenie nieCoho nového s pomocou predstavivosti,
— schopnost’ najst nieCo nove,
— originalne rieSenie problémov.

Mentalne bariéry:
— Sablénovanie,

— bariéry vnimania,
— citoveé bariéry,

— kultarne bariéry,
— bariéry prostredia.

Odburavanie bariér zvySuje kreativitu.



Zaklady teérie manazérskeho rozhodovania




Zaklady teérie manazérskeho rozhodovania




Zaklady teérie manazérskeho rozhodovania




Zaklady teorie manazerskeho rozhodovania

« Co je namalované na tomto obrazku?




Zaklady teérie manazérskeho rozhodovania




Zaklady teérie manazérskeho rozhodovania




Zaklady teérie manazérskeho rozhodovania

1Q TEST

Myslite s1. Ze ste
mudn?

Kolko trojuholnikoy vidite? 96%
[udi tento test nespravilo. Poznate
spravnu odpoved’?




Zaklady teérie manazerskeho rozhodovania

« Hodnotenie alternativ rieSenia

— Porovnavanie jednotlivych alternativ a ich hodnotenie.

— Hladame alternativu s najlepSimi vysledkami a ktora bude najviac eliminovat
nepriaznivé désledky volby.

— Vyuzivat pritom tiez dalSie hodnotiace kritéria. Napr. minimalizacia
nakladov, vacsi uzitok a pod.

« Hodnotenie za:

— urcitosti — mame kompletné znalosti o moznych désledkov volby,

— neurcCitosti — mame k dispozicii pravdepodbnostné odhady moznych
dbosledkov,

— rizika — nemame ziadne alebo malé informacie o tom, s akou
pravdepodobnostou mézu nastat jednotlivé désledky.



Zaklady teérie manazerskeho rozhodovania

« Vyber vhodnej alternativy
— podla miery ovplyvhovania ciela,
— miery priority.

* Implementacia rozhodnuti
— efektivnost postupu implementovania,

— kvalita implementacia — zistit, Ci je to mozno fahko implementovat, alebo je tento
proces zlozity,

— identifikovat postoje zamestnancov k realizacii zvoleného rieSenia.

« Kontrola vyhodnotenie
— pravidelné hodnotenie dosahovanych vysledkov,
— rozdiel plan a skutoCnost — korekCné opatrenia,
— niekedy je potrebné zvolit’ dalSiu alternativu.



Zaklady teorie manazerskeho rozhodovania

* Moderné pristupy k rozhodovaniu v podmienkach neurcitosti:

« Analyza rizika — vyuZitie pomoci expertov, IKT, sledovanie vyvoja
premennych pri zavadzani novych vyrobkov na trh, kalkulacii,

nakladoch a pod.

« Rozhodovaci strom — zobrazuje okamziky rozhodovania, uzly,
vetvenie a pravdepodobnosti priradené rébznym moznym postupom.
Vyuzitie pri tvorbe novych vyrobkov, kupe zariadeni a pod. Vidime tu
rézne alternativy a buduce udalosti. Je si potrebné uvedomit, ze

najlepSie odhady moézu byt aj riskantné.

Vyrobok tspesny, zisk 2000 € rocne

Nizky predaj, zisk 1000 € ro¢ne

/ Stale zariadenie —
20000 €

Zlyhanie, strata 2000 € ro¢ne

Rozhodnutie

Vyrobok uspesny, zisk 1500 € ro¢ne

Docasné zariadenie —

10000 €

Nizky predaj, zisk 1000 € ro¢ne

Zlyhanie, strata 1000 € ro¢ne




Zaklady teorie manazérskeho rozhodovania —

« Teoria preferencii (tedria utility) — zaloZzena na myslienke ze
Individualne postoje vzhladom k moznemu riziku su rozdielne:

— niektori jedinci su schopni niest len malé riziko — odporcovia rizika,
— niektori jedinci su schopni niest velké riziko — hazardéri.

* V manazmente plati, ze ak je aspon 60% nadej, mali by ju
akceptovat'. Je tu v3ak 40% rizika, ze rozhodnutie bolo nespravne.
Ak je za riziko velky postih, napr. finan€ny, Ze rozhodnutie bolo zlé,
manazeri tuto hranicu zvysuju.

« Postoje voci riziku — manazéri na vySSich urovniach akceptuju aj
vyssSie riziko. Manazeéri na nizsich urovniach nesu len obmedzené
riziko.



Zaklady teorie manazerskeho rozhodovania —

Osobna krivka

N

Krivka odporcov rizika

\

Krivka hazardéra




Zaklady teorie manazérskeho rozhodovania —

 Hodnotenie vyznamnosti rozhodnuti:

zavisi na stupni zodpovednosti,

rozsah vyskumu,

podpornych rozhodovacich systémoch,
ekonomiky rozhodnuti,

strategickej a operativnej urovne,
investicii, kapitalovych vydajov a pod.

« Systémy na podporu rozhodovania DSS Decision Support Systems:

Zamerané na Struktirované ulohy a rutinné rozhodnutia Zamerané na semiStrukturované ulohy a vyzaduju si

manazérsky tisudok

Doraz na uchovanie dat Doraz na spracovanie dat

Casto nepriamy pristup k datam Priamy pristup k udajom
Spoliehaju sa na pocitaCovych expertov Spoliehajii na manazérsky tisudok
Manaz¢ér musi na disponibilné data Cakat’ Maju k dispozicii IKT

Manazéri nemusia plne poznat’ systém MIS Poznaju prostredie rozhodovania

Doéraz na efektivnost’ Déraz na vykonnost’



Zaklady teorie manazérskeho rozhodovania —

Tvorivost’ a inovacie

— Tvorivost — schopnost vyvijat nové napady.
— Inovacia — pouzitie tychto napadov.

Tvorivy proces — fazy:

— 1. podvedomé sledovanie,

— 2. intuicia — prepojenie podvedomia s vedomim — ma myslienka zmysel?
— 3. poznanie — vysledok naro€nej prace — vyvoj uzitoéneho vyrobku,

— 4. logicka formulacia — programovanie danej myslienky.

Manazéri musia byt’ tvorivi.



Fazy rozhodovacieho procesu

Sekvencny model faz rozhodovacieho procesu

VSTUP

I. faza — diagnosticko — poznavacia
I1. faza — analyticko synteticka Uplny rozhodovaci proces
[II. faza — optimalne riesSenie

IV. faza — realizaCne overovacia

VYSTUP



Prvky rozhodovacieho procesu




Zaklady teérie manazérskeho rozhodovania —
Rozhodovacie techniky

Analyza nakladov a prinosov.
Analyza siloveho pola.
Brainstorming.

Brainwriting.

Delfska technika.

Diagram priCin a désledkowv.
Histogram.

Hodnotiace matice.

Kroky rieSenia problémov.
Model Vrooma a Yettona.
Myslienkova mapa.

Nominalna skupinova technika.

Occamova britva.
Paretov graf.

* Relacny bublinovy graf.
 Rozhodovaci strom.

« Synektika.

« Sest dobrych sluhov.

* Think tank.

Pokrocilé metédy:

* Fuzzy logika.

« Umelé neurdnove siete.

» Geneticke algoritmy.

» Teoria chaosu.

» Predikcia Casovych radov.
* Trendové krivky.



Zaklady teérie manazérskeho rozhodovania —

Rozhodovacie techniky
DalSie metody a postupy rozhodovania:

« Eliminacia nepristupnych alternativ — princip dominancie.
 Rozhodovanie v podmienkach istoty — na zaklade uzitku.

 Rozhodovanie v podmienkach rizika: Metoda relativnych velkosti. Bayesovo
kritérium. Pravdepodobnostny strom.

« Rozhodovanie v podmienkach neistoty: waldovo pravidlo (pravidio
minimax). Pravidlo maximax. Hurwitzovo pravidlo.Laplacceovo pravidlo.

« Distribucné metody: Dopravny problém. Metéda severozapadného rohu.
Indexova metdda. Dantzigova metoda.

» Kolektivhe rozhodovanie: Brainstorming. Brainwriting. Metdda Delphi.
« CPM — metoda kritickej cesty.
« Linearne programovanie — simplexova metoda.

 Rozhodovanie v programe Excel.- riesitel.



Zaklady teérie manazerskeho rozhodovania

Marginalna analyza — prirastky prijmov na zaklade dodatoCnych
nakladov — tedria maximalizacie zisku. Ak su dodatocne prijmy a
naklady rovnaké, vtedy je optimalne rieSenie a maximalny zisk.

Moznost’ vyuzitia nielen pri vynosoch a nakladoch, ale aj pri
optimalizacie velkosti produkcie na zaklade obmedzenych vstupov —
linearne programovanie — stav, kedy je dosiahnuta maximalna
efektivnost.

Moznost’ vyuzitia pri hodnoteni efektivnosti personalu, procesov
a pod.

Teoria primeraneho zisku — EVA.



Zaklady teérie manazerskeho rozhodovania

Analyza uzitkov a nakladov — hfada najlepsi pomer medzi uzitkom
a nakladmi.

Hlada sa nakladovo najmenej naro€ny spoésob, ako dosiahnut
ciel, resp. dosiahnut najvyssiu hodnotu k pomere k vydajom.

Nekvantifikovatelné ciele vyjadruje pomerne Specifickymi
meradlami, ktoré sa neskér snazime previest na kvantifikovatelné.

K takémuto typu rozhodovania sa vyuziva predovSetkym metodika
CBA.

Rozhodovanie v tomto pripade ma nasledovné odlisnosti:

— Ciele su bezne orientované na vystupy, priCom konec¢ny vysledok nebyva presne
formulovany.

— Alternativy obyCajne predstavuju celé systémy, programy Ci stratégie.

— Merania efektivnosti musia byt relevantné s danymi cielmi a vyjadrené presne.
— Naklady zahrriuju tak financné a nefinanc¢né polozky.

— Standardnym vysledkom nemusi byt zisk, ale UZitok alebo nejaké pozitivum.



Analyza nakladov a prinosov

* Vyuzijeme vtedy ak v procese rozhodovania boli najdené
preferované rieSenia a je potrebné urobit' koneény navrh.

« Otazka: ,Stoji to za to?"
* Postup:

1. Zhodnotime naklady na realizaciu zvoleného variantu. K identifikacii
nakladov pouzit' aj metodu Brainstorming. Naklady vyjadrit' v €.

2. Prinosy oCakavaného rieSenia — primarne aj sekundarne. Vyuzit
metddu Brainstorming. Prinosy vyjadrit' v €.

3. Porovnanie nakladov a prinosov.

4. Konec€né rozhodnutie — napr. cez dobu navratnosti, rentabilitu, NPV
a pod.

Metodika COST BENEFITS ANALYSIS.



Analyza siloveho pola

« Zaobera sa problémom z hladiska protichodne pdsobiacich sil, ktoré
sa nachadzaju v stave dynamickej rovnovahy.

« Vyvolavaju sily — posun k lepsiemu.

« Brzdiace sily — posun k horSiemu.

Postup:

1. Definujte najhorsiu a najlepsiu moznost suvisiacu s problémom.

2. ldentifikuju sa brzdiace sily, zoradia sa podla dolezitosti, dobre je
ich bodovo ohodnotit.

3. Identifikuju sa riadiace sily, zoradia sa podla dolezitosti, dobre je
ich bodovo ohodnotit.

4. QOdhadne a pripadne bodovo ohodnoti ovplyvnitelnost oboch
druhov sil.

5. Stanovia sa prioritné sily, na ktoré by sa mala zamerat pozornost,
napr. numerickymi suctami bodov za doélezitost’ a ovplyvnitelnost.

6. Zostavi sa akCny plan zamerany na obmedzenia/eliminaciu
brzdiacich sil a posilnenie riadiacich sil.



Analyza silového pola

Brzdiace Dolezitost Ovplynitelnost Skore Rjadia Dolezitost Ovplynitelnost Skore
sily
Ekonom. 5 2 10
prostredie

max. 5 max. 10 max. 5 max. 10

ce sily




Brainstorming

Skupinova kreativna technika, ktorej ulohou je v Co najkratSom
case vyprodukovat Co najviac originalnych myslienok.

Tvorca Alex Osborne — Burka mozgov.

Podstata:

—  Cim viac napadov, pristupov, myslienok, tym skor sa najde spravne rieSenie.
—  Skupina za rovnaky Cas vyprodukuje viac myslienok ako jednotlivci za ten isty

cas.

—  NaSe myslenie potrebuje oddelit' tvorivi fazu myslenia od kritického.
Typické otazky: Ako rézne....? Co vSetko ... ?

Pocet clenov skupiny 5 az -7.

Odporucané zlozenie:
—  50% odbornici v odbore,

—  30% odbornici v pribuznych odboroch,
—  20% laici.

Veduci — Clovek so zmyslom pre humor.
Ramcové, nie podrobné vymedzenie problému.



Brainstorming

Pravidla:

1.Zakaz kritiky.
2.Uvolnenie fantacie.
3.Vzajomna inSpiracia.
4.Co najvacsie mnozstvo.
5.Rovnost’ uCastnikov.

Priebeh:

1.Zoznamenie sa s pravidlami braninstormingu.

2.Zoznamenie sa s probléemom.

3.RozviCka — uvolnenie ucastnikov.

4.Vlastna brainstormingova diskusia. Sedenie obyCajne v tvare U.

5.Spracovanie vysledkov — kritéria hodnotenia, vyber najvhodnejSich
napadov.



Braiwriting

Skupinova kreativna technika, ktorej ulohou je v Co najkratSom Case
vyprodukovat €o najviac originalnych myslienok v pisomnej forme.

Uplne odstrariuje moznost kritiky. Dobré pre uplatnenie jedincov a
slabsich recCnikov.
RiesSia sa situacie, kde je vela pri€in, neuspechov, medziludskych
problémov, alebo problémove rieSenia. Je ananonymna.
Pouzitie
— K flip chartu pristupuju jednotlivo u€astnici a piSu svoje navrhy, napady a nazory
a tak to maju vSetci pred oCami.
— Alebo napiSe sa otazka na papier a necha sa kolovat. Kazdy dopiSe svoj napad,
nazor. Kazdy vidi potom aj nazory inych.
— PiSe sa na samolepiace papieriky, ktoré moderator zbiera a lepi na tabulu.
Myslienky sa potom roztriedia do skupin podla kriterii a zostavi sa
mapa problémov.



Delfska technika

Sluzi k analyzovaniu a prognozovaniu buduceho vyvoja klucového
faktoru uspechu na trhu, odvetvi Ci spoloCnosti.

Prognozovanie je zakladom planovania. Analyzuje, Co sa stane, ak
sa vyznamnym spdsobom nezmeni stratégia.

Popis: Zasielame série dotaznikov, alebo kladenych otazok suboru
odbornikov (externi, interni), ktori na ne nezavisle odpovedaju Ich
odpovede su skompilované a spoloCne s dalSimi pozadovanymi
informaciami odoslané na spracovanie. Tento cyklus sa pravidelne
opakuje, pokial sa nazory odbornikov nezblizia.

Technika je zalozena na tom, ze konsenzom odbornikov dospejeme
najskor k spravnym rieSeniam.
Pouzitie:

— Ugastnici st anonymni a tak mozu vyprodukovat unikatne myslienky.

— Proces zbierania napadov a riedenia problému je Struktarovany. Casovy priestor
je vymedzeny produkciou napadov a rozvoj alternativ je podporeny informacnou
zakladriou.

— Nevyhodou je Casova naro¢nost (mesiace, tyZzdne). Niekedy su problémom aj
jedinci.



Diagram pricin a dosledkov

Umoznuje analyzovat priCiny nejakeho javu, alebo
problemu.

Technika oddeluje priCiny od dosledkov a vidi problem v
jeho celistvosti.

Najskor sa definuje d6sledok problemu a zapiSe sa na
pravu stranu. Na lavu stranu sa kreslia oblasti priCin
problemu.

Riesi sa brainstormingovou otazkou: ,Co vietko mdze
byt priCinou tohto problému?”

Vystupy su spracovane do mapy problému skupiny
priCin, ktoreé tvoria hlavneé osy diagramu.



Diagram pricin a doésledkov

PRACOVNA SILA F'R'DSTREDIE MATERIAL

FI
Skl ? f / / Dodavie Skladovanie
ene’ s Stroiovi ;jl H hl:a
Ha > Pracovne / -
Fyzicke predpoklady i Parameh'e
PRIEMER
Meranie Lisovaci KRUZKU

Korekcia techn, Nastroj
parametrov

I{alibréi:ia/
membenin/
/ Kon&trukci

Tok materialu

g
\ Riadiaca jednotka

Programovanie

-

. / / Hydraulika

Kvalita oleja

Centrovanie nastroja

ZARIADENIE




Diagram pricin a doésledkov

Zle vytvorené odliatky materiilu

Z1é nastavenie nbem rmaterialu

. ) .\« NedodrZanie kvality materidlu
Pouzitie nespriivneho naradia

Vmilomeé vady raterialu
Nespravne

Zaneranie

Nespravne meradlo

ZI¢ predvyrobné opracovanie

Nechladenie materidlu

Vylipnutie zkotica Usporiadanie/” Cistota

Zariadenie je opotrebované

Prainost’

Zle stanoveny TP

Vepadok elcktrického pridu Oznaenie

<
ZI¢é nastavenie vrelena voti koniku

-«
Osvetlenie




Diagram pricin a doésledkov
R 0 L T SRR TR

Ishikawa diagram Pritina - Dosledok
Prostredie Zariadenie Clovek \
daleko od vyroby z pohladu dopravy - mensi l\l vozik chyba - 1 I'l.I zodpovednost a pristup k praci 1\
maly priestor - pec a nedychatelny vzduch 1'1 laserova zvaratka - -::h\?ba]'lL Ekolenia nedéinné
neméie sa vetrat v noci - hluk pre susedov ‘lll neche sa robit - iné spdsoby ako motivovat \
smrad "|l nadlru dmi treba stat a viest - driat za ruky \
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J// zmeny poiZiadaviek / ,/
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Diagram pricin a doésledkov

Kod

Navrh opatrenia

Termin

Zodpoved

Vplyv

Prostredie

daleko od vyroby z pohladu dopravy - mensi

maly priestor - pec a nedychatelny vzduch

nemdze sa vetrat v noci - hluk pre susedov

smrad

Zariadenie

vozik chyba - 1

Clovek

zodpovednost a pristup k praci

Skolenia neucéinné

neche sa robit - iné formy ako motivovat

nad fud'mi treba stat a viest - drZat za ruky

pristup a zodpovednost

Material

Meranie

predlZovanie Zivotnosti foriem - vyssie naroky r:

zmeny poziadaviek

planovanie z vyroby - zmeny pocas tyZzdna

Metody




Histogram

Pomahaju k spracovaniu udajov. Ziskané udaje maju mat zmysel a
suvisiet s nejakym problémom.

Pre vacsinu udajov so suboru dat plati normalne rozdelenie, ktoré
umoznuje ucinneé predikovanie buducnosti.

Umoznuje zistit, Ci urcCita Cast’ je z tzv. hlavného prudu alebo z jeho
okraja.

Definicia:

Histogram alebo histogram pocetnosti (z gréckeho histos -
vzpriameny, gramma - kresba, zapis) je stipcovy graf tvoreny
obdiZnikmi, ktorych zakladne (os "x") maju diZzku zvolenych
intervalov, a ktorych vysky (os "y") maju velkost prislusnych
absolutnych alebo relativnych pocetnosti zvolenych tried.



Histogram

Pomahaju k spracovaniu udajov. Ziskané udaje maju mat zmysel a
suvisiet s nejakym problémom.

Pre vacsinu udajov so suboru dat plati normalne rozdelenie, ktoré
umoznuje ucinneé predikovanie buducnosti.

Umoznuje zistit, Ci urcCita Cast’ je z tzv. hlavného prudu alebo z jeho
okraja.

Definicia:

Histogram alebo histogram pocetnosti (z gréckeho histos -
vzpriameny, gramma - kresba, zapis) je stipcovy graf tvoreny
obdiZnikmi, ktorych zakladne (os "x") maju diZzku zvolenych
intervalov, a ktorych vysky (os "y") maju velkost prislusnych
absolutnych alebo relativnych pocetnosti zvolenych tried.
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Hodnotiaca matica

Definicia: Viackriterialne rozhodovanie medzi maticami.

Pouziva sa vo faze rozhodovania, kde su poziadavky na riesenie a
su uz definovane varianty riesenia.

Postup:

1. Definovanie kritérii a vah vyjadrujucich ich vyznam — Ciselne alebo
percentualne. Napr. 1 az 6. Odporucané percenta do 100%.

2. Zostavenie matice, kde su na jednej strane hodnotiace kritéria a na
druhej jednotlivé varianty. Sucasne sa zvoli stupnica bodovania
variantov . vyhovujuci a nevyhovujuci.

3. Varianty sa postupne oboduju podla kritérii. UrCujeme, ktory variant
spifia najlepsie zvolené kritéria.

4. Pridelené hodnoty nasobime vahou a urCime poradie dolezitosti.

Pouzitie — obmedzuje subjektivitu rozhodovania.
Mo&ze byt doplnené este o vyluCovacie kritéria — vylucenie variantu,
napr. vysoké naklady.



HoO

notiaca matica

Kritéria

Vaha

Alternativa
A

Alternativa
B

Alternativa
C

Potencialny dopad na
vvkonnost podniku

3(x3)=8

1(x3)=3

5 (x3)=15

Jednoducha na
implementaciu

3 (x1) =23

1(x1)=1

3 (x1) =3

Prinos/naklady pomer

3(x2)=6

3(x2)=6

5 (x2)=10

Ryvchlost implementacie

5(x1)=35

1(x1)=1

3(x1)=3

Akceptacia jednotlivymi
zdruZeniami

3 (x1) =23

3 (x1) =3

5(x1)=5

Negativne dopady na
Zivotne prostredie

5(x2)=10

3(x2)=6

3(x2)=6

Negativne dopady na
Zivot a zdravie

3(x2)=6

1(x2)=2

5 (x2)=10

Celkove zhodnotenie

42

22

32




Hodnotiaca matica




Kroky riesenia problému

« Definicia: Postup veduci k uSpesnému rieseniu.

* Popis: Schopnost' vyhladavat, spravne pomenovavat a
efektivne riesit problemy. Kazdy problem je prilezitostou
posunut sa dale.

rieSenie problému

Definovanie Analyzy Navrh Hodnotenie o SUESEL
. / ) . Realizacia a
problému problému variantov a vyber :

hodnotenie

rozhodovanie




Kroky riesenia problemu

. Definovanie problému — Occamova britva

. Analyza problému — diagram pricCin a dosledkov, Sest dobrych
sluhov.

. Tvorba variantov — Ishikawov diagram, brainstorming, paretov
princip.

. Hodnotenie a vyber — analyza silového pofa alebo uspokojivé /
neuspokojive.

. Implementacia rozhodnutia — akcné plany.

. Sledovanie a vyhodnocovanie — controlling.



Model Vrooma a Yettona

« Definicia: Rozhodovaci strom pre volbu vhodného stylu
rozhodovania.

* Rozhodovacie styly:

A | — Autokraticky styl — sam manazer.
A Il — Autokraticky styl — sam manazeér a ziskava informacie od
podriadenych

K| - Konzultativny styl — manazeér rozprava s podriadenymi, zvazi
napady a rozhodne.

K II - Konzultativny styl — manazeér zvola poradu k problemu,
zozbiera napady a rozhodne.

S Il — Skupinové rozhodovanie -



Model Vrooma a Yettona
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Mysllenkova mapa
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Myslienkova mapa




Nominalna skupinova technika

« Metodda sluzi k stimulovaniu kreativity pri Specifikovani
problemov, tvorbe napadov a dosahovani lepsich
rozhodnuti.

* Popis: Technika kombinuje neverbalnu a verbalnu
komunikaciu. Skpinova praca 7 — 10 Clenov, ktori
postupuju v nasledovnych krokoch:

1. Individualna praca. Sedi sa za stolom a individualne sa
zaznamenavaju namety. Asi 5 min.

2. Prezentacia. Prezentacia myslienok a napadov, jeden z timu
ich zapisuje. ObycCajne 15-25 nametov a napadov.

3. Diskusia. Ku kazdému sa diskutuje, objasnuje a zdévodnuje.
Individualne zoradenie. Napady zoradi kazdy Clen samostatne.
5. Celkové poradie. Matematicky sa urCi celkové poradie.

i



Occamova britva

Technika, ktora pomaha spravne formulovat problém a
definovat jeho skutoCne jadro.

Popis: William z Occamu — 13.-14. stor., frant. mnich.
Postup: Na zaciatku je potrebne vymedzit Sirsiu
problémovu oblast. Z tejto oblasti sa vyberie jedna
otazka, ktora sa riesi.

1. Tyka sato nas?

2. Mbzeme s tym nieCo rozumné, dobré urobit™?

3. Vieme o tom zozbierat informacie?

4. Naozaj chceme riesit toto?

Formuluje sa formou otazky napr. ,Ak y hlavny problém
vyriesili, keby..." .



Occamova britva




Paretov graf

Technika zvyraznujuca hlavne pricCiny negativnych javov,
na ktoré by sa mala sustredit pozornost pri ich rieseni.

Popis: pravidlo 80/20. Zvyraznuje za vacsinou
negativnych javov stoji niekolko pricin.
Postup:

1. Zoradime vSetky udaje podla priorit, alebo hodn6ét.

2. Na vertikalnu os Y nanaSame premenné. Na os Y1 ich
percentualne vyjadrenie.

3. Po zakresleni stipcov znazorfiujucich podiel jednotlivych prigin
na celkovom pocte potom mozno zostrojit kumulativnu krivku.



Paretov graf
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Relacny bublinovy graf

Zobrazuje vztahy medzi skupinami priCin a umoznuje
definovat prioritné oblasti.

Vyuziva sa v ramci analyzy problému k identifikovaniu
oblasti priCin, na ktoré by sa mala sustredit pozornost.

Postup zostavenia:

L
2.

|dentifikacia a rozdelenie pri€in problému.

Jednotlivé skupiny priCin sa oznacia a zakreslia do kruhového bublinového
grafu.

Manazéri si v ramci jednotlivych skupin kladu otazku, Co by nastalo, keby sa im
tuto oblast’ podarilo vyriesit, aky by to malo vplyv na ostatné skupiny.

Vztahy medzi skupinami su zakreslfované do diagramu. Priamy vplav, t. j.
eliminovanie alebo vyznamné pozitivhe ovplyvenie inej skupiny pricin, je
vyznaceneé napr. plnou Sipkou, CiastoCné prerusovanou.

Potom sa pre kazdu skupinu spocita poCet Sipok vychadzajucich a
vchadzajucich do skupiny. PLna Sipka ma napr. 2 body, prerusovana 1 bod.
Urobi sa sucet a prva skupina hovori o tom, nakolko vyrieSenie tejto skupiny
priCin ovplyvni ostatné skupiny priCin. Druha skupina zasa hovori, nakolko je
tato skupina ovplyvnené inymi skupinami pricin.



Relacny bublinovy graf
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Rozhodovaci strom

Graficky nastroj na zobrazenie viacstupnového
rozhodovacieho procesu.

Popis: Postupnost rozhodovacich alebo situacnych
uzlov.
Vyuzitie pravidiel:
— Minimax — rozhodnutie za istoty, voli sa alternativa, ktora v
najmenej priaznivej situacii vykazuje najlepsi vysledok.
— Maximax — optimistické rozhodnutie, voli sa alternativa, ktora v
priaznivej situacii vykazuje najlepsi vysledok.
— Laplaceovo pravidlo — vSetky situacie, ktoré mézu nastat’ pri

volbe danej alternativy, napr. zisk / strata — volime tu, ktora ma
najvacsi prinos.



Rozhodovaci strom
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Synektika

« Kreativna technika postavena na spajani zdanlivo
nesuvisiacich elementov.

« Vytvoril ju William J Gordon. Vytvorime napr. skupiny
velmi odlisnych ludi a tym zabezpecCime Siroku
perspektivu pohladov na vec a vyuzivnaie analdgie.
Pouzivame tri synektické nastroje a to:

— Priama analogia — vyhladava podobné fakty, technologie v
oblastiach odliSnych od oblasti rieSenia problemu. Bell — funkcie
ucha vyuzil pri zostrojeni telefonu.

— Osobna analdégia — synekticka skupina sa snazi psychologicky
stotoznit' s kfuCovymi Castami problemu.

— Fantaskna (fantazijna) analégia — Sigmund Freud videl
kreativitu ako naplnenie nasich priani a fantazie. ,Ako by som to
mohol v mojich najodvaznejsich alebo najdivokejsich snoch
urobit®. Priklad — vyvinutie pruzinového mechanizmu uzaveru
kozmického obleku.



Sest’ dobrych sluhov

« Technika analyzovania problemu otazkami.
Pomenovana je podla basne Rudyarda Kiplinga:

Svojich 6 vernych sluhov si ponecham,
nauZzili ma vSetko, ¢o poznam,
mena su (poznate ich, stavte sa — o €o?):
CO a KTO, Kedy a KDE, AKO a PRECO.*

Na zaklade tejto metédy mozno definovat 12 otazok
popisujucich okolnosti problemu:

— Co je a &o nie je problém?

— Kedy nastava a kedy nenastava?

— PrecCo nastava a pre€o nenastava?

— Kde nastava a kedy nenastava?

— Kto prispieva k vyrieSeniu problemu a kto prispieva k jeho
potlaceniu.

— Ako zistite, Zze problém nastal, ak zistite, ze nenastal?



Think tank

Kreativna technika vyuzivajuca rozlicné skusenosti, znalosti a pristup
vacsieho poctu ludi, ktori su postupne prizyvani k doCasnej spolupraci.
Zalozena je na rozlicnych skusenostiach fudi.

Postup:

— Najskor sa stanovy ciel a prizvu sa 2-3 kolegovia, ktori su prinosom pre
rieSenie.

— Zoznamite ich s napadom za ucelom dosiahnutia definitivheho ciela.

— AK suhlasia, prijmete nasledovné zasady:

Tt

Nevytvarat debatny kuzok. Ziadna diskusia o politike, Sporte a pod. Mame dosiahnut
konkrétny ciel.

Diskusie su tajné. Ziadne informacie nesmu preniknat von, kym nie st k dispozicii
konkrétne vysledky.

Ak je potrebné, rozsiri sa kruzok o dalSich Clenov.

Vhodné je pozvat doCasnych €lenov a odbornikov disponujucich Specialnymi
znalostami.

Clenovia by sa mali pravidelne striedat’ v riadeni skupiny. Zasady vedenia porady
prisne dodrziavat.

V skupine mézu byt fudia s réznych stupnov riadenia.

Zavery prace si nechat odsuhlasit’ aj doCasnymi ¢lenmi.



DalSie metddy rozhodovania
Rozhodovacia matica

« \VSeobecny tvar rozhodovacej matice (pre situaciu rizika
a neistoty) je tvoreny tabulkou:

— v riadkoch sa uvedu jednotlivé alternativy rozhodovania (nie je
ale mozné zobrazit' prienik alternativ),

— uvedu sa kombinacie hodndt jednotlivych faktorov rizika, su to
urcité zasadné situacie okolia, ktoré mézu nastat, oznacuju sa
ako rizikové situacie alebo scenare,

— do poliCiek sa zapisuju désledky jednotlivych alternativ
vzhlfadom k zvolenému kritériu (zisk, rentabilita, NPV, ...)



DalSie metédy rozhodovania
Rozhodovacia matica

Hodnotenie dodavatel’a
Kritérium Dodavatel’ 1 | Dodavatel’ 2 | Dodavatel’ 3

Cena ponuky

Doba dodavky

Platobné podmienky

Spol'ahlivost’

ViaZeny sicet

Poradie




DalSie metddy rozhodovania
Eliminacia nepristupnych alternativ — princip dominancie

* Vyuzitie pri vybere alternativ v tretej faze rozhodovacieho
procesul.

* \yuziva poznatku, ze alternativa urCena k realizacii by mala
byt alternativou pripustnou. Teda zo suboru alternativ
vyluCime nepripustné alternativy z dovodov:

— nespifiaju niektoré z cielov riedenia rozhodovacieho problému,
— prekracuju obmedzenia

* Princip dominancie:

Alternativa A je dominantnou nad alternativou B,

ak poskytuje pri kazdom stave v kazdom Kkriteriu lepsie
dosledky ako alternativa B, alebo ked poskytuje aspon pri
Jjednom stave (kritéeriu) lepsie dosledky ako pri ostatnych
stavoch (kritériach) rovnako dobré désledky.



DalSie metddy rozhodovania
Rozhodovanie na zaklade hodnoty uzitku

« Umoznuje rozhodnut medzi alternativami, kde kritéria su
v roznych mernych jednotkach kvantitativne alebo
kvalitativne.

* Postup:

— Prisudenie vah kritérii rozhodovania (Ciselné vyjadrenie miery
zavaznosti).

— Vyjadrenie vyhodnosti alternativ v jednotlivych kritériach tak, aby
boli porovnatelné (priradenie bodovej hodnoty podla miery
plnenia daného kritéria — urCenie hodnoty parcialneho uzitku).

— Urcenie komplexnej hodnoty uzitku jednotlivych alternativ.
— Vyber optimalneho variantu.



DalSie metddy rozhodovania
Rozhodovanie v podmienkach rizika

» Rozhodovaci problém v podmienkach rizika je dany tym,
ze rozhodovatel pozna mozne buduce stavy, ktoré mozu
nastat’ a tym aj dosledky alternativ pri tychto stavoch.
Sucasne je mozné stanovit aj pravdepodobnost pre tieto
stavy.

« Subjektivha pravdepodobnost’: Vyjadruje mieru
osobného presvedcenia subjektu vo vyskyt urCiteho javu
Ci udalosti. Zavisi od dostatku informacii.

» Subjektivhu pravdepodobnost mbézeme vyjadrit’ Ciselne
a to:
— kompletnym odhadom — vysoka miera subijektivity,

— metddou relativnych velkosti (najprv sa ur€i hodnota
pravdepodobnosti faktoru najpravdepodobnejSieho rizika, na
zaklade nej odvodime ostatné pravdepodobnosti rizika).



DalSie metddy rozhodovania
Rozhodovanie v podmienkach rizika

« Metodda relativhych velkosti

— najprv sa urCi hodnota pravdepodobnosti faktoru
najpravdepodobnejSieho rizika,

— na zaklade nej odvodime ostatné pravdepodobnosti rizika).

* Pre urCenie pravdepodobnosti jednotlivych rizikovych
faktorov m6zeme vyuzit Bayesovo kritérium (Alternativu
A preferujeme pred alterantivou B vtedy, ak je suma
pravdepodobne ohodnotenych dosledkov — uzitkov pre
alternativu A vacsia ako pre alternativu B.



DalSie metddy rozhodovania
Rozhodovanie v podmienkach neistoty

* Nie su zname jednotlivé stavy, nevieme stanovit
pravdepodobnost vyskytu javov.

* Rozhodovatel m6ze mat k riziku nasledovny:
— averizia voci riziku, hlada malo rizikove varianty,
— sklaon k riziku,
— neutralny postoj k riziku.
* Mozno tu vyuzit pravidla:
— Waldovo pravidlo,
— pravidlo maximax,
— Hurwitzovo pravidlo,
— Laplaceovo pravidlo.



DalSie metddy rozhodovania
Rozhodovanie v podmienkach neistoty

Waldovo pravidlo — méze ho volit rizikovo averzny rozhodovatel
(opatrny, s pesimistickymi vyhladmi). Vychadza z predpokladu, ze méze
nastat najmenej priazniva situacia a voli teda alternativu, ktora vedie pri
najmenej priaznivych okolnostiach k relativne najvysSiemu efektu.

Pravidlo maximax — méze ho volit rozhodovatel, ktory ma sklon k riziku
(ma optimistickeé prepoklady). Vychadza zo subjektivheho predpokladu, ze
nastane najpriaznivejsia situacia a snazi sa o0 maximalizaciu vynosov.

Hurwitzovo pravidlo — je medzi pesimistickym a optimistym postojom.
Zavedie koeficien beta, ktory udava s akou mierou sa rozhodovatel k
optimistickym, Ci pesimistickym stavom. M6ze mat hodnotu 0 — extremne
pesimisticky a 1 — extrémne optimisticky. 0,5 — neutraly. RovnicalU =b *
Rmax — (1-b)*Rmin)

Laplaceovo pravidlo — snazi sa postavit stavy neutralne —
minimalizacia rizika. Pre kazdu alternativu sa stanovi oCakavana stredna
hodnota zvoleneho kritéria ohodnotenia a vybera sa optimalna alternativa
na zaklade hodnoty tohto kritéria.



Fuzzy logika




Manazérske rozhodovanie a grafologia




Manazerske rozhodovanie a grafologia

« SilnegjsSi tlak — pracovna vykonnost, kombinacia
skriptu a kurzivy — kombinancneé schopnosti,
zjednodusené tvary — zameranost na podstatu
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Manazerske rozhodovanie a grafologia

« Zjednodusenie hornej a dolnej zony -
kombinancnée schopnosti, nadpriemerny intelekt,
(aby bolo, by bolo),
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Manazérske rozhodovanie a grafologia




Manazérske rozhodovanie a grafologia




Manazérske rozhodovanie a grafologia




Manazérske rozhodovanie a grafologia
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Manazerske rozhodovanie a grafologia

 priatel'skost, spoloCenskost, z — tuzba zaujat
originalitou, egocentrizmus — tahy do lava,
striedanie uzavretosti s otvorenostou
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Otazky

VSeobecna charakteristika rozhodovania. Zaklady teorie
manazerskeho rozhodovania.

Rozhodovacie procesy a rozhodovacie problemy, struktura, prvky,
klasifikacia.

Meritérna a proceduralna stranka rozhodovania.

Postupy a nastroje rozhodovania. Prvky rozhodovacieho procesu.

Modelovanie rozhodovacich procesov, krokovy model
rozhodovacieho procesu.

Charakteristika metdéd manazérskeho rozhodovania.
Charakteristika rozhodovania za istoty, situacna analyza.
Programoveé a neprogramove riesenia.

Metody a postupy rozhodovania za istoty.

10. Hodnotenie variantov rozhodovania za istoty, volba kritérii a cielov.



11.
12,

13.

14.

15.

16.

17.

18.
19.

Otazky

Charakteristika rozhodovacich problémov za rizika a neistoty.

Zaklady charakteristiky vyuzitia pravdepodobnosti v rozhodovani,
meranie rizika.

Metody a postupy rozhodovania za rizika a neistoty. Rozhodovaci
strom. Krivky rizika — osobné, odporci, hazardeér, Statistika.

Rozhodovanie za rizika - Metoda relativnych velkosti. Bayesovo
kriterium. Pravdepodobnostny strom.

Pravidla rozhodovania za rizika a neistoty. Waldovo pravidlo (pravidlo
minimax). Pravidlo maximax. Hurwitzovo pravidlo.Laplacceovo
pravidlo.

Kolektivne rozhodovanie. Rozhodovanie v time — metody.
Volba Stylu rozhodovania.

Nedostatky pri rozhodovani.

Marginalna analyza a metoda CBA. Analyza uzitkov a nakladov.



20.
21.
22.
23.
24.
25.
20.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.

Otazky

|dentifikacia, Specifikacia, analyza a formulacia problému.
Pristupy k vyberu alternativy. Stanovenie alternativ.
Sekvencny model rozhodovacieho procesu.

Analyza siloveého pola.
Brainstorming. Brainwriting.
Delfska technika.

Diagram pricCin a désledkov.
Histogram.

Hodnotiace matice.

Kroky rieSenia problémov.
Model Vrooma a Yettona.
Myslienkova mapa.
Nominalna skupinova technika.
Occamova britva.



34.
35.
36.
37
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44

Otazky

Paretov graf.

Relacny bublinovy graf.

Rozhodovaci strom.

Synektika.

Sest dobrych sluhov.

Think tank.

Fuzzy logika.

Predikcia Casovych radov.

Trendove krivky

Eliminacia nepristupnych alternativ — princip dominancie.

Distribucné metody: Dopravny problém. Metdéda severozapadného
rohu. Indexova metoda. Dantzigova metoda.
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30.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44.

45.
46.
47.

Otazky

Paretov graf.

Relacny bublinovy graf.

Rozhodovaci strom.

Synektika.

Sest dobrych sluhov.

Think tank.

Fuzzy logika.

Predikcia Casovych radov.

Trendove krivky

Eliminacia nepristupnych alternativ — princip dominancie.

Distribucné metody: Dopravny problém. Metdda severozapadnéeho
rohu. Indexova metdéda. Dantzigova metoda.

CPM — metdda kritickej cesty.
Linearne programovanie — simplexova metoda.
Rozhodovanie v programe Excel.- riesitel.



