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ROZHODOVACIE PROCESY.
PREHLEAD NAJCASTEJSICH METOD A TECHNIK

,,Najlepsia cesta ako mat’ dobry ndpad je mat’ vel’a ndpadov.“
(Linus C. Pauling, americky chemik, 1901-1994)

Rozhodovanie je kIicovou €innostou v riadiacich procesoch. Rozhodovanie je jadrom
priebeznych 1 postupnych (sekvencénych) funkcii manaZmentu. Proces manaZmentu
predstavuje rozhodovanie o vizii a poslani organizacie, o strategickych cieloch i
0 priebehu jednotlivych operacii v ramci produkéného procesu. Manazéri rozhoduju
0 spdsoboch ziskania a vyuzitia zdrojov, o organizatnom usporiadani, o informacnych
tokoch. Jednymi z najzavaznejSich rozhodovacich procesov si premyslené reakcie
manazmentu na zmenu situacie, na zistené riziké a nebezpecenstva, na ohrozenie funkeii
organizacie.

1 Podstata rozhodovania, situacia rozhodovania, prvky rozhodovacieho procesu

Potreba rozhodnut moéze byt odrazom anticipacie podstatnych zmien v prostredi,
manazment rozhoduje preto, aby sa vyhol moznym rizikdm a budicim krizovym
situdciam, alebo aby riadend organizécia bola na ne lepSie pripravend. Potreba rozhodnut’
mdze byt vSak vyvolana neocakdvanou situaciou ohrozujiicou funkcie a ciele organizacie,
spravne rozhodnut’ v takej situacii znamena odvratit' nepriaznivu situaciu. Na druhej
strane kazdé rozhodovanie znamena rieSenie problému, o ktorom je malokedy dostatok
potrebnych informacii. Kazdé rozhodovanie je preto viac ¢i menej poznamenané urcitou
mierou rizika. Riziko sa v rozhodovacich procesoch objavuje vo viacerych suvislostiach a
na viacerych miestach. Riziko moze byt’ aj v samotnom spdsobe rieSenia problému, preto
hladanie vhodného variantu rieSenia je treba spojit' s posudzovanim rizik ztoho
vyplyvajucich. Rozhodovanie je potom procesom volby najmenej nepriaznivého
variantu rie$enia problému.’

Rozhodovanie mozeme chépat ako uceleny systém prvkov — objektov, c¢innosti
a vztahov. Zékladnymi prvkami systému rozhodovania su:

a) subjekt rozhodovania (S) — manazér, osoba zodpovedna za riesenie problému,
b) objekt rozhodovania (O), systém natol'’ko znamy, Ze je mozné o nom rozhodnut’,

!V ugebniciach ardznych manazérskych publikdcidch sa miesto vyrazu ,variant rieSenia“ pouZiva
aj vyraz ,alternativa rieSenia“. V nasej publikacii uprednostiiujeme vyraz ,,variant rieSenia“ preto, lebo
postupy rieSenia véacSiny rozhodovacich problémov sa mdézu rdzne prekryvat, nemusia sa vzajomne
vyluCovat’, nemajui vyslovenie charakter ,bud’ - alebo“. Vyraz ,alternativa®“ pouzivame pre vyjadrenie
moznosti iného (alternativneho) ciel’a, ktory sa odliSuje od pévodne preferovaného, je jeho nahradou napr.
Vv novej situacii, v zmenenych podmienkach.



C) ciel rozhodovania bude obycajne skladbou jednotlivych preferencii, kompromisom
medzi nimi avysledkom zhodnotenia predpokladaného vyvoja vonkajSich
podmienok, podl'a  zameru a podmienok realizovatelnosti méze byt nahradeny
alternativnym ciel'om,

d) rozhodovaci probléem (RP), vecny problém rozhodovania, vznikd na objekte
rozhodovania ako urcity rozdiel medzi stavom vychodiskovym a kone¢nym
(cielovym), vznika v konkrétnych podmienkach, jeho rieSenie predpoklada
reSpektovanie urcitych kritérii,

e) situdcia  rozhodovania  (rozhodovacia Situdcia), vztah medzi povahou
rozhodovacieho problému a podmienkami interného a externého prostredia,

f) stavy sveta — mozné rizikové situacie, budice vzajomne sa vylucujuce situacie, ktoré
moézu vzniknut’ v suvislosti s moznymi variantmi rieSenia problému,

g) kritéria (K) vhodnosti variantu rieSenia — vzhladom na ciel, zaujmy
zainteresovanych pripadne d’alSich dotknutych subjektov.

Podmienky prostredia (stavy sveta) Varianty rieSenia

o L Alternativa 1
—1 _ J
— — Kk
B— Alternativa 2
Subjekt Objekt a problém Kritéria Ciele
rozhodovania rozhodovania

Obr. 1 Schéma prvkov a vztahov systému rozhodovania.

Na obsah a kvalitu rozhodnutia (okrem schopnosti manazéra) budi mat vplyv: - faktory
poznatelné, kontrolovatel'né, ovplyvnitel'né, - faktory Ciastone ovplyvnitelné, (napr.
cena, spdsob distribicie) a faktory nepoznané, nekontrolovatelné (napr. pocasie, zivelna
pohroma).

Rozhodovacie problémy mézu mat’ r6znu podobu, Strukturu, dblezitost’ ¢i ndroCnost’ na
rieSenie. Pre kazdy z problémov moéze byt vhodny iny pristup, iné konkrétne postupy.
Tomu odpovedaju urcité typy rozhodovania.



Dobre Struktirovany rozhodovaci problém, dostatoCny c¢as na jeho rieSenie, pripadne
d’alSie vhodné podmienky situdcie, umoznuju riesit’ problém na zéklade tzv. rozhodovace]
analyzy podl'a osved¢eného postupu — ide o typ raciondlneho rozhodovania.

No nie vZdy ma manaZ¢ér dostatok Casu na rieSenie problému, niektoré problémy st nove,
zle Struktirované, neoCakdvané, a manazér nema ani dostatok potrebnych informaécii,
napriek tomu musi rychlo a pokial’ mozno spravne rozhodnut. V tom pripade sa manazér
musi spolahnut’ na svoju intuiciu — ide 0 intuitivne rozhodovanie, najmi pri hl'adani a
posudzovani mozZnych variantov rieSeni. Intuitivne rozhodovanie vSak neznamena
nahodné rozhodovanie opreté snad’ iba o vieru manazéra v svoje schopnosti . Intuicia
Cloveka vychadza zo spojenia jeho doterajSich skusenosti a zazitkov, zo zdanlivo
zabudnutych informaécii, alebo ich fragmentov, hiboko ulozenych v pamati, ktoré v urcitej
situdcii avo vhodnych podmienkach mézu manazéra doviest k vol'be spravneho
rozhodnutia. Intuitivne rozhodovanie je Casté v neprehladnych az krizovych situaciach,
ked’ nie je mozné vyuzit’ racionalny postup analyzy problému a hl'adania najvhodnejSieho
variantu rieSenia. Niektori autori uvadzaji, ze Gspesné manaZzérske rozhodnutia su viac
ako z 50 % zalozené na intuicii.

2 Fazy rozhodovacieho procesu, rozhodovaci algoritmus (rozhodovacia analyza)

Rozhodovaci proces predstavuje postupny rad cinnosti od identifikdcie problému po
formulaciu rozhodnutia ako dany problém rieSit. Existuji rézne pristupy k ¢leneniu
rozhodovacieho procesu na Ciastkové fazy. Obsah jednotlivych faz mozno zostavit' do
nasledujucich krokov (obr. 4-2), ktoré st vyjadrené tzv. rozhodovacim algoritmom (inde
0znacovany aj ako rozhodovacia analyza):

e objavenie sa problému, identifikidcia problému vzhl'adom na ciel' organizicie,
rozhodnutie o pristupeni k rieSeniu dan¢ho problému,

e analyza problému, jeho pri¢in, kauzilna analyza, analyza situacie, analyza
moznych ddsledkov v pripade jeho nerieSenia, analyza rizika,

e vymedzenie Kkritérii pre vyber vhodného rieSenia pri reSpektovani vSeobecnych
zésad tvorby avyberu kritérii (legalnost’, eticka prijatenost’, ekonomickost’,
realizovatelnost’, minimalizéacia rizikovosti vybran¢ho variantu rieSenia),

e hladanie, tvorba (generovanie) moZnych rieSeni,

e vyber vhodného rieSenia spliujuceho vymedzené kritéria, alebo hodnotenie
(testovanie) viacerych rieSeni vyhovujucich stanovenym kritéridam — postdenie
pozitivnych 1inegativnych dosledkov, zvaZenie moZznych rizik, urCenie
najvhodnejSieho variantu,

e vyber a formuliacia rozhodnutia, urCenie a priprava realizatorov, Stanovenie
postupov a pod., implementacia rozhodnutia, sledovanie a pripadna korekcia.
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Obr. 2 Fazy rozhodovacieho procesu
(podl'a: Mika: Zdklady manazmentu. Zilina, 2013)

V pripade nemoznosti vyberu vhodného variantu rieSenia, zavrhneme doterajSie rieSenie
a vraciame sa postupne k predchadzajiacim fazam. Pritom mame tieto moZnosti:
a) pokusit’ sa vygenerovat nové vhodnejsie rieSenia, alebo

b) prehodnotit’ kritéria a pokracovat’ v hl'adani variantov podla upravenych kritérii,
alebo

€) predefinovat’ problém, v krajnom pripade s moznost'ou vzdat’ sa rieSenia daného
problému.

3 VSeobecné ¢lenenie rozhodovacich metod, pristupy k ich klasifikacii

Rozhodovacie metdédy mozeme cClenit’ podla r6znych hl'adisk, najcastejsie je nasledujuce
Clenenie na empirické metody, exaktné metody, heuristické metody, pripadne ich rozna
kombinacia.

Empirické metody
empirické intuitivne - vyuzivaju kombinaciu sklisenosti a intuicie manaZzéra,
- empiricko-analytické — okrem skusenosti vyuzivaji aj analyzu ziskanych
informacii,

- empirické expertné - vyuzivaju sice subjektivne, ale odborne kvalifikované nazory
a odporucani expertov v danej oblasti (delfska metdda, brainstorming, synectics -
Gordonova metoda, metoda 635 a iné).”

? Intuicia — poznanie vycitenim bez racionalneho zdévodnenia, nezamerny postreh, dohad, vnuknutie myslienky,
napadu vychadzajuceho z vlastnych pocitov.



Exaktné metody

- matematicko-statistické a ekonomicko-statistické metddy — analyza Easovych
radov, tedria pravdepodobnosti, korela¢na analyza a i.,

- metddy matematickej analyzy a linearnej algebry — aplikacia diferencidlneho
poctu, linearnej extrapolacie, maticového poctu,

- metody operanej analyzy (matematické programovanie, stochastické
programovanie, dynamické programovanie, sietové graficko-analytické metody,
teorie hier a pod.

Heuristické metody
- rozhodovaci strom,
- rozhodovacia matica, rozhodovacia tabulka,
- rozhodovacia analyza a iné.

Iné mozné Clenenie:

PodPa miesta v rozhodovacom procese (podl'a faz rozhodovacieho procesu)
a) analytické metody (analyza problému, analyza situacie, kauzalna analyza, analyza
rizika...),
b) metody prognodzovania dosledkov,
C) metddy tvorby variantov,
d) metody posudzovania variantov a iné.

PodPa programovatelnosti (podl’a sposobu rieSenia)
a) programovatel'né — vhodne na rieSenie znameho alebo opakujiceho sa problému,

b) programovatel'né — heuristické, napr. rozhodovacia analyzam, rozhodovaci strom,
rozhodovacie tabul’ky, rozhodovacie matice a i.

PodPa stupiia informovanosti o podmienkach rozhodovania

a) metddy vhodné pre podmienky istoty,

b) metddy vhodné pre podmienky neistoty,

c) metody vhodné pre podmienky neurcitosti (fuzzy metddy), napr.
- metdda dominancie (postupné vyrad’ovanie),
- metdda maximax — minimax a i.

Podl’a spravanie sa modelového systému
a) deterministické,
b) stochastické.

Podl’a poc¢tu zohladnenych kritérii
a) jednokriteridlne,
b) viackriterialne.



Podla poctu rieSitel’ov

¢) individualne — rozhoduje jednotlivec,
d) skupinové — na niektorych fazach rozhodovania (analyza problému, analyza rizika,
navrhovanie ¢i hodnotenie variantov rieSenia) sa podiel'aju viaceri.

4 Analyza problému, situa¢na analyza, kauzilna analyza

Identifikdacia problému ajeho analyza je velmi doélezitym krokom rozhodovacieho
procesu. Je kIicovy pre pochopenie SirSich stvislosti a pre u¢inné rieSenie problému.
V praxi nie je analyza problému plne docenena, ¢asto sa zuzuje na formulaciu problému.
Pri tom ide o presné vymedzenie problému, o jeho definovanie.

Analyza problému znamena podrobné skimanie identifikovaného problému a situécie,
Vv ktorej vznikol. Je to predovSetkym hl'adanie odpovedi na otazky:

e Aky problém treba riesit? Co sa zmenilo na situicii z obdobia pred vznikom
problému? Co tato zmena mdze ohrozit™?

e Co je jeho podstatou? Ako tato zmena ovplyvnila fungovanie a ciele riadeného
systému?

e Preco je potrebné tento problém riesit’™?

e Co by mohlo nastat’ v pripade, Ze by sa problém nerieil?

o Akym rizikim mdzeme predist, ale aj aké nové rizikd sa v tej suvislosti mdézu
objavit?

e Co vyvolalo dany problém? Pre¢o vznikol, Co je jeho pri¢inou?

¢ Co ovplyvnilo jeho vznik? Ako bolo mozné zabranit’ uvedenym vplyvom?

Posledné dve otazky su dolezit¢ najmd Vv tych pripadoch, kde sa d& predpokladat
opakovany vyskyt problému (havérie, poziare, kriminédlne ¢iny) a ked madme na taktto
analyzu dostatok Casu. Zo sktsenosti vieme, ze v kurzoch a seminaroch zameranych na
zvladnutie kriz tato problematika chyba. Ciastodne to vyplyva zo skutoénosti, Ze kurzy
anajma aktivity zamerané na prekonanie krizy nerieSia otazky prevencie a krizového
planovania, ale zameriavajl sa na reakciu na krizovu situéciu. Je potrebné zdoraznit, ze
nie vzdy je jednoduché na posledné dve otazky dat’ jasné odpovede.

Zistovanie pri¢in problému a moznych nasledkov jeho pripadného nerieSenia poznat
moznosti redukcie, eliminacie alebo iné ovplyvnenie pri¢in problému je obsahom
kauzalnej analyzy.

Moznu Struktiru kauzalnej analyzy predstavuje nizSie uvedena schéma.

Vy¢lenenie Stanovenie Testovanie
Opis problému Specifickych moznych pri€in a verifikacia pricin
rysov problému problému problému

Q- QU2 U2



Opis problému je postup hl'adania negativnych prejavov procesov, identifikovanie miest
ich vyskytu, pripadne priebehu a intenzity trvania. To si vyzaduje ziskanie informacii od
Pudi, ktori symptomy problému bezprostredne zaregistrovali, alebo ktori posobia na
problémovych miestach.

Vyélenenie Specifickych rysov problému predstavuje stanovenie charakteristik, ktorymi
sa dany objekt odliSuje od objektu, na ktorom sa hodnotené problémy zatial’ neprejavuju.
Uskutociiuje sa prostrednictvom ziskavania informacii potrebnych na porovnavanie
a vymedzenie okruhu moZnych pricin.

Stanovenie moZnych pri¢in problému nadvizuje na Specifikaciu problému a predstavuje
posudzovanie pri¢in vzniknutych zmien. Prave tito faza umoziuje vyuZit konkrétne
znalosti a skusenosti viacerych ludi. Otvorena diskusia, ovplyviiovanie vzajomnymi
nazormi a podnetmi modze odhalit’ nielen pric¢iny, ale aj d’alSie negativne poOsobiace
faktory interného ¢i externého prostredia.

Testovanie a verifikdcia pric¢in problému je proces porovnavania jednotlivych aspektov
preverovanej moznej pri¢iny sjej registrovanymi viditelnymi, pripadne skrytymi
nasledkami. Otvorena komunikicia medzi rieSitelmi umoziiuje vyhnuat sa ndstraham
,preferovanej* pric¢iny, ked’ sa manaZzér priklana k ocakavanej alebo inym spdsobom
jasne definovanej pricine.

Podstatnou stcast'ou analyzy problému je posudenie rizika z jeho pripadného nerieSenia,
ale aj dosledkov realizacie r6znych variantov rieSenia. Tato faza rozhodovacieho procesu
je osobitne dolezitd pre posudenie miery rizika a moznych dosledkov zavaznych
krizovych situdcii a pre pripravu G¢innych preventivnych opatreni, napr. v pripade vzniku
zavazne] havarie, prirodnej katastrofy, ohrozenie bezpecnosti, ohrozenie Zivotov,
zivotného prostredia, rozsiahleho majetku ¢i inej velkej straty.

Metody vhodné pre stanovenie ciel’ov a analyzu situacie

e Metoda Delphi — vhodna najmi pre dlhodobé progndzovanie, alebo pre odhad
casového intervalu, v ktorom moéze dojst’ k uréitému vyspecifikovanému javu ci
udalosti.

e Matematicko-statistické metody, linearne programovanie.

e Rozhodovacie stromy arozne modifikacie tzv. ,stromovych® metdd a technik
s vyuzitim Ishikawova diagramu.

e V podnikatel'skej praxi su vtejto fdze vhodné aj metddy strategickej analyzy
prostredia.

5 Postup a zasady tvorby Kkritérii

V manaZérskej literatire sa pomerne menej pozornosti venuje problematike vol'by kritérii,
t. j. poziadaviek ¢i podmienok, ktoré by vybrané rieSenie problému malo splnit’.
Zakladnym vychodiskom je charakter vyty¢eného ciela. Dalej je treba vyuzit' stthrnu
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informacii ziskanych z analyzy situdcie a analyzy problému. Cesta K stanoveniu kritérii
by mala obsahovat tieto kroky:

Ujasnit’ si sledovane ciele, ktoré rieSenia problému ma priniest’,

identifikovat’ zaujmy tych, ktorych rieSenie problému ovplyvni — majitelov,
manazérov, zamestnancov, dodavatel'ov, zakaznikov, Statu, verejnosti a pod., aby
vyrieSenie jedného problému neprinieslo zbyto¢ne problém novy (napr. méze byt
poskodeny iny subjekt),

zvazit mozn¢ nepriaznivé dopady jednotlivych variantov rieSenia (analyza rizika
rieSenia €1 nerieSenia problému),

Zjednotit’ sa na poziadavkach na subor kritérii,

formulovat’ jednotlivé kritéria.

Zakladné poziadavky na subor kritérii

Pri formulacii kritérii dbat’ na to, aby boli reSpektované tieto pozadované vlastnosti
stanovenych kritérii:

Uplnost’ - tj. aby bola zachovana moznost’ posudit’ pozitivny i negativny dopad
jednotlivych variantov rieSenia, ich priame i1 nepriame dosledky).

Operacionalita znamena moznost jednozna¢ne posudit, pripadne merat danu
vlastnost’ (napr. podl'a % prirastku zisku), ide o to, aby kritérium bolo zrozumiteI'né
a jednoznacne vysvetlitelIné.

Vylicenie redundancie predstavuje poziadavku, aby sa jednotlivé kritéria
neprekryvali, ide 0 vylucenie zbyto¢nych alebo nadbytocnych kritérii.

Obmedzenie sa na vyznamné kritéria — ich pocet by mal byt Co najnizsi, ale
dostacujtci

Efektivnost’, minimalizacia nakladov na zvoleny variant, efektivnost vyuzitia
d’al$ich zdrojov.

Eticka prijatel’'nost’ — nie len v suladu so zdkonmi a normami, ale aj ocakavaniami
odbornej i vseobecnej verejnosti.

Pozadované kritéria je mozno ¢lenit’ podl'a réznych vlastnosti na viaceré typy. Prave
preferencia vlastnosti moznych variantov rieSenia problému mdze ovplyvnit vyber
daného typu kritérii. Podl'a Vebera (2014) je mozné kritéria ¢lenit’ na tieto skupiny:

Kvantitativne kritéria, ktor¢ umoznuju vyjadrit’ vlastnosti variantu rieSenia v Ciselnej
forme (ekonomické, Casové, mnozstvové a iné ukazovatele).

Kvalitativne kritéria umoznuju slovne vyjadrit' urcitd vlastnost, ktord nie je mozné
vyjadrit’ ¢islom, napr. pri posudzovani socialnej, environmentélnej ¢i etickej pripustnosti.



Vybrané a formulované kritéria musia pri hodnoteni jednotlivych variantov rieSenia
umoznit’:
e stanovit vSetky pripustné alternativy, najméd z moralneho hl'adiska a z hl'adiska
nakladov,

e UurCit’ postacujuce rieSenie z hl'adiska ciela,

e Urcit’ najlepsie rieSenie.
Na stanovenie kritérii je mozno vyuzit' viaceré empirické ¢i analytické metody a techniky,
vyuzivané v d’alSich fazach rozhodovania. V niektorych pripadoch, najméi pri hodnoteni

rizika, sa vyuZziva analyza citlivosti zvoleného kritéria (napr. pri hodnotenie rizik
navrhovanych variantov rieSenia. PodrobnejSie v kapitole 0 metodach analyzy rizika.

Metody generovania a vyberu vhodnych variantov rieSenia

KI'dtcovym miestom rozhodovacieho procesu je faza generovania a vyberu vhodnych
variantov rieSenia dan¢ho problému. Ide najmi o metddy a postupy umoziujice tvorivé
hladanie moznych rieSeni. Medzi takéto postupy patria: brainstorming ajeho rézne
modifikované formy (brainwrating, Phillips 66, Gordonova metoda ai.), zalozené na
sktsenostiach 1 intuicii UCastnikov, analytické metody (morfologickd analyza, metdda
PVN), metody analyticko-heuristické (rozhodovaci strom a iné stromové metddy,
rozhodovacie matice, hodnotiace tabul’ky a viaceré metddy operacnej analyzy.

Metoda brainstormingu vychadza z predpokladu, Ze Clovek niektoré svoje néapady
verejne nevyslovi, lebo si nie je isty, ¢i su redlne. To vSak brani tvorivosti, preto zasady
metody brainstormingu su zamerané na odburanie psychickych bariéry, ktoré brania
vysloveniu neobvyklych napadov. Ztoho ddvodu nie je ani vhodné, aby priebeh
brainstormingu riadil (moderoval) nadriadeny pracovnik. Brainstorming zarad’ujeme do
empirickych metdd, ale proces generovania ndpadov obsahuje aj heuristiku (néhle
intuitivne objavovanie).

Zakladné zasady (principy, pravidla) brainstormingu:

e volnost ndpadov, uvolnenie fantazie (oddelenie fazy vzniku tvorivej myslienky od
fazy jej hodnotenia),

e uprednostnenie kvantity roznych ndpadov a navrhov pred ich kvalitou,

e vzijomna inSpiracia, strata autorského prava napadu,

e rovnost ucastnikov, reSpektovat’ akykol'vek navrh iného ucastnika, zdkaz kritiky
pocas prezentacie navrhov na riesenie.

Mozny metodicky postup pouZitia brainstormingu:

a) Vyber ucastnikov brainstormingu, vhodny pocet zavisi od charakteru problému (5
— 15), priprava miestnosti (usposobenie ucelu, tabul’a, prip. technika), objasnenie
problému, ktory treba riesit’.



b) Poskytnutie potrebnych informacii, pripadne ich doplnenie, vytvorenie vhodnej
atmosféry pre volny tok myslienok, napadov, vysvetlenie organizacie priebehu
a hlavnych zasad.

c) Riadenie priebehu, =zapisovanic napadov (alebo inym spdsobom ich
zaznamenavanie),

d) Ukoncenie priebehu po vopred stanovenom ¢ase (napr. po 1 hod).

e) Hodnotenie napadov moédze prebehnit ako zaverecnd cast brainstormingu, ale
vhodnejsie je skupinova Cast’ ukoncit a hodnotenie prenechat’ na k tomu ucelu
utvorenu skupinu hodnotitel'ov.

Brainwriting je svojou podstatou modifikovany brainstorming, rozdiel je vtom, Ze
UcCastnici svoje ndpady zapisuji, nesmi medzi sebou komunikovat. Obmedzeny cas
sposobuje urcity Casovy stres, o zvycajne znizuje logiku uvaZovania a brani to
neziaducej selekcii napadov eSte pred ich napisanim. Vyhodou tejto metddy je vysoka
produkcia nametov v priebehu vel'mi kratkej doby.

Jednou z modifikacii je tzv. pingpongovy brainstorming. Je urCeny pre dvoch
ucastnikov, ktori spolu vzdy jeden po druhom produkuji ndvrhy na rieSenie. Vyhoda
spociva vo vyuziti inSpiracie z predchadzajuceho navrhu. Toto postupné zvySovanie poctu
navrhov resp. ich dopliiovania je opdt casovo obmedzené. Zatial co klasicky
brainstorming moze vyuzit' na tvorbu napadov aj laikov, tento spdsob brainstormingu
predpoklad4 odbornu pripravenost’ i€astnikov.

Hobo metéda tiez vyuziva zakladné zasady brainstormingu, ale odstranuje jeden jej
nedostatok a sice chybajuci Cas na prestudovanie suvislosti daného problému. Metoda
Hobo predpoklada - po oboznameni sa s hlavnym problémom, pripadne jeho ¢astami — zZe
ucastnici dostanu ur€ity ¢as na preStudovanie. V uréenych troch az Siestich skupinéach (po
4 — 6 ucastnikov) potom prichddza Cas na prezentaciu navrhu rieSenia a spolo¢na diskusia.

Gordonova metoda (synektika - metoda Synectics) - na rozdiel od brainstormingu je jej
podstatou opacny pristup, nehl'ada sa mnozstvo moznych rieSeni, ale jedno najlepSie —
origindlne, nové rieSenie. VyuZiva analdgiu a abstrakciu. Postup spociva vtom, ze
skuto¢ny konkrétny problém zostava ucastnikom dlhsi ¢as skryty, pozna ho jedine veduci
(lektor, moderator). Lektor predstavi SirSiu problematiku, postupne sa problémovy okruh
zuzuje, az sa nakoniec ndjde najlepSie rieSenie konkrétneho klIacového problému.
Vyhodou je rozanalyzovanie S§irSich suvislosti problému, ide vSak o ¢asovo ndro¢nu
metoédu. Po prvej etape tvorby navrhov a vyberu optimélneho rieSenia moze aj v tomto
pripade po prestavke nasledovat’ etapa, v ktorej sa hl'add optimalny sposob realizacie,
jeho nésledkov atd’.

Metdéda 635 alebo jej obdoby patri k najéastejsim modifikaciam brainwritingu. Prebieha
vo viacerych kolach. Jej realizacia spoc¢iva v tychto krokoch:
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1. Vyber Siestich ucastnikov — rieSitel'ov, prezentacia problému a vyzvanie Kk tvorbe
navrhov.

2. Kazdy ucastnik v kazdom kole ma za ulohu vygenerovat’ 3 navrhy a zapisat’ ich na
harok papiera.

3. Po ukonceni kazdého kola sa harky papiera s nametmi posunu k d’alSiemu tcastnikovi
v smere hodinovych ruci¢iek. Ten si namety precita, porovna s tymi, ¢o napisal sam.
vyzaduje vymysliet’ d’alSie mozné navrhy. Namety sa moZu zaznamenavat’ aj graficky
(formou obrazka a schémy), alebo v zavere mozu byt doplnené o verbalny komentar.

4. Dizka trvania jednotlivych kol by sa mala pohybovat’ od 3 do 8 minit. Vysledkom
moZe byt az 108 navrhov napisanych na 6tich harkoch.

Metoda Phillips 66 predstavuje pracu Siestich timov, ktor¢ pod vedenim veducich
samostatne rieSia predlozeny problém. Priblizne 6 minut prebieha v kazdom time diskusia
0 moznom rieSeni problému. Nasledne sa timy stretnu na spolo¢nej prezentacii moznych
rieSeni. Tuto Cast’ vedie povereny veduci, moderator, rieSenia predstavuji jednotlivi
veduci timov. Pri diskusii sa mézu objavit’ nové pohlady, nové rieSenia, v tom pripade
veduci moze zorganizovat’ druhé kolo diskusie. Vyhoda: aktivita vSetkych, komplexnejSie
rieSenie problému. Nevyhoda: Casové naroky, nutnost’ ¢asového obmedzenia.

Rozhodovaci strom (decision tree) je graficko-analyticka metoda, vhodna vtedy, ked je
treba rozhodnut’ o planovanych cieloch, pripadne 0 variantoch naplnenia strategickych
cielov, ked’ nie st k dispozicii vsetky potrebné informacie. Je vhodna aj pri optimalizacii
vyrobného programu, vyhodnocovani projektov, investicnych zdmerov a pod. Mozné
varianty rozhodnutia sa zobrazuju ako vetvy vychadzajuceho z urcitého rozhodovacieho
uzla — miesta, kde sa manazér rozhoduje medzi pre niektory z moznych variantov. Tzv.
Situacny uzol zndzornuje taku fazu rozhodovacieho procesu, pri ktorej d’al$i variant
rieSenia nezavisi od subjektu rozhodovania, ale od pdsobenia nahodnych faktorov. Po
situacnom uzle nasleduje stochasticka ¢innost’.

Vyhodou uplatnenia rozhodovacich stromov je ich prehladnost, jednoduchost a
univerzalnost. Uvedena metdoda umoziuje dynamické rieSenie problému, teda v
niekol’kych stupiioch a v dlhodobom ¢asovom horizonte. umoznuje v konecnej faze
poznat’ priaznivé a nepriaznivé alternativy rieSenia, ich efekty a rizikd. Vypovedacia
schopnost’ a redlnost pouzitia vysledkov je podmienena predovSetkym kvalitou
informécii obsiahnutych v rozhodovacom strome. Pri stochastickych modeloch je to
najma redlnost’ odhadu pravdepodobnosti vyskytu jednotlivych variantov rieSenia.

Postup aplikacie rozhodovacieho stromu pozostava z nasledujucich krokov:

1. Urcenie rieSeného problému a zaznamenanie ho na zaciatok stromu.

2. Stanovenie uzlov a zobrazenie rozhodovacich variantov ako vetiev, ktoré vychadzaju
Z uzla stanovenie ich hodnét.

3. Na konci kazdej vetvy rozhodovacieho stromu sa uvedie pravdepodobnost’ vyskytu
daného variantu vratane nasledkov realizacie daného variantu.
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4.

5.

Podobne sa mdze pokracovat’ pri d’al§ich rozhodnutiach. Rozhodovaci strom moéze
mat’ d’alSie vetvenie, preto sa mézu stanovit’ d’alSie varianty rieSenia problému.
Vypocita sa o¢akavana hodnota rozhodnuti na jednotlivych vetvach stromu a vyberie
sa relativne najlepsi variantu. Variant najlepsieho rozhodnutia je ten, ktory prinasa
najlepSiu  ocakdavani hodnotu vypocitana ako sucin vSetkych podmienenych
pravdepodobnosti vyskytu v priebehu cesty ahodnoty vysledku prisluSnej vetvy.
Vzijomnym porovnanim hodnét uzlov je mozné sa rozhodnit’ pre najvhodnejsi
(optimalny) variant rieSenia. Na obr. 3. je uvedeny zjednoduSeny priklad
rozhodovacieho stromu.

Odbyt 100 000ks z=0,4 p=0,3 0,12 mil. €

Odbyt 200 000ks z=0,4 p=0,5 0,2 mil. €

Vi
Odbyt 300 000ks z=0,4 p=0,2 0,08 mil. €
0,4 mil. €
Odbyt 100 000ks z=0 p=0,3 0 mil. €
Odbyt 200 000ks z=1 p=0,5 0,5 mil. €
o V2
Odbyt 300 000ks z=1  p=0,2 0,2 mil. €
7 mil. €
Odbyt 100 000ks z=-0,7 p=0,3 -0,21 mil. €
Odbyt 200 000ks z=0,7 p=0,5 0,35 mil. €
V3

Odbyt 300 000ks z=2 p=0,2 0,4 mil. €

0,54 mil. €

Obr. 3 Priklad rozhodovacieho stromu (upravené podla: Szabo, 2005)

Podla Szabda (2005) je mozné podla trovne a dostupnosti informdcii rozdelovat
rozhodovacie stromy na deterministické a stochastické. Deterministicky model
rozhodovacieho stromu predpoklada uplnt informovanost’ o rieSenom probléme, a teda
zodpoveda rozhodovaniu za podmienok istoty. Stochasticky model rozhodovacieho
stromu vychadza z podmienok rozhodovania pri netuplnej informovanosti (za podmienok
rizika). V takomto modeli je mozné vyskyt jednotlivych moznych variantov rieSenia
odhadnut’ len s urcitou pravdepodobnostou vyjadrenou desatinnym c¢islom, pripadne
Vv percentach pravdepodobnosti vyskytu. Plati pritom zasada, Ze sucet pravdepodobnosti
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vyskytu vSetkych variantov (vetiev) vychadzajucich z toho istého uzla sa musi rovnat’
Cislu 1, resp. 100 %.

Dynamickost’ si zaroven vynucuje aj ziskavanie informécii o dlhodobom vyvoji situécie.
Pri uplatneni metddy rozhodovacich stromov je manazér nuteny identifikovat’, hodnotit’ a
zobrazit' faktory neurcitosti, Co mdze podstatne znizit' riziko nelspechu. Z vecného
hl'adiska je praktickd aplikacia metddy rozhodovacich stromov Metdda rozhodovacieho
stromu sa mdze uplatnit’ v pripade potreby prehl’adne popisat’ situaciu, uréit’ optimalnu
stratégiu pre urcity ¢asovy usek, vyhodnotit’ riziko a poskytnit’ dovody pre rozhodnutie.

Rozhodovacia matica (decision matrix) je d’als$im vyznamnym nastrojom grafického
zobrazenia nasledkov moznych variantov rozhodovania za neistych podmienok (riziko a
neurcitost’). Zakladnym a vel'mi dolezitym faktorom tejto techniky, ktora charakterizuje
vychodiskovu situdciu, urCenie spdsobu a priebehu rozhodovania, ale najmi jeho
vysledky, je mnozstvo informdcii a ich kvalita. Aby rozhodovanie bolo raciondlne, je
potrebné mat’ k dispozicii informacie o troch zadkladnych podmienkach:

1. variantoch (stratégiach),

2. stave okolia (vonkajsie vplyvoch),

3. uzitkoch (uZzito¢nost).

Mozna rozhodovacia situacia sa vyjadri pomocou matice uzito¢nosti. V tabulkovom
zobrazeni je mozné ku kazdému variantu rieSenia, pri ur€itom stave okolia, priradit’ urcity
vysledok. Pri rozhodovani sa potom dava prednost’ tym variantom, ktoré maju najlepsie
vysledky pri predpokladanych stavoch okolia.

Rozhodovacie tabuPky (Decision tables) patria tiez k technikam, ktoré umoznuju vel'mi
prehladne vyjadrit’ aj zloZité vdzby a vztahy. Je ich mozno vyuZit’ ako néstroj definovania
logiky zadaného problému, a ako prostriedok na vyjadrenia spdsobu a postupu riesenia,
napr. aj ako zaklad na vypracovanie pocitacovych algoritmov. Podstata ich aplikacie
spoc¢iva v podobe Styroch zakladnych kvadrantov, v ktorych zndzorfiujeme :

1. podmienky rozhodovania,

2. Specifikaciu moznych ¢innosti pri splneni alebo nesplneni podmienok z 1. kvadrantu,
3. pomocou symbolov, ¢i je podmienka z 1. kvadrantu splnena,

4. pomocou symbolov, ako su redlne alebo neredlne ¢innosti uvedené v 2. kvadrante.
Definované st ako dvojrozmerné usporiadané informécie, ktoré vyuzivaju zakladné
vztahy matematickej logiky na urCenie variantov rozhodnuti alebo ¢innosti (zavislych
vyrokov), ktoré logicky vyplyvaji zo splnenia alebo nesplnenia kombinacie danych
podmienok (nezavislych vyrokov).

Morfologicka analyza — vhodna na hlbSie posudenie uz ndjdeného mozného riesenia,
pricom analyzujeme jednotlivé casti rieSenia aich kombindciou mozeme tak prist’ na
vyhodnejsie rieSenie dan¢ho problému.

13



Metéda PVN (parové vyluCovanie nametov) — je zalozena na posudzovani dvojic
nametov ¢i napadov, pri com posudzujeme ich rozne vzajomné vztahy, ked sa namety
vylucuju alebo naopak podmieniuju, a na zaklade toho nachadzat a formulovat nové
mozn¢ rieSenie problému.

Dalsou 3pecifickou skupinou rozhodovacich metéd si metody operacnej analyzy,
vyuzivané v pripadoch jednoduchych no najmi zlozitych stochastickych rozhodovacich
problémov.
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