MANAZMENT 1 2002/2003

3. MANAZERSKE ROZHODOVANIE

& pojem, proces a tedrie rozhodovania

+ typy problémov a ich vyhladdvanie

“* raciondlno-ekonomicky, administrativny model rozhodovania
% kreativne techniky rozhodovania

Vypracovanie:
+ pojem, proces a tedrie rozhodovania

V manazmente ma rozhodovanie privilegované postavenie. Prostrednictvom rozhodovania
sa realizuju vysledky planovania, organizovania, koordinovania a prace s 'ud’'mi.

Herbert Simon rozliSuje 2 druhy rozhodovania:

1) naprogramované rozhodovanie — rieSi problémy, sktorymi sme sa uz stretli,
problémy rutinné a opakované. Pozname postup rieSenia, mame urobeny program,
pouzivaju sa pravidla, Standardné postupy a taktiky

2) nenaprogramované rozhodovanie — riesi problémy, s ktorymi sa v zivote nestretol,
ide o problémy zlozité a ojedinelé, nevie ako postupovat’, vyzaduje sa tvorivé riesSenie

Proces rozhodovania rozdelil Simon do 3 krokov:
1) prieskum — dokonala analyza problému a nachadzanie prilezitosti
2) navrh — projekénd Cinnost pri rozhodovani, predstavuje hl'adanie vhodnych rieSeni
3) vyber — testovanie vhodného rieSenia na zaklade zvolenych kritérii.

Principy rozhodovania st:

. rozhodovanie sa musi opierat’ o redlnost’ predpokladanych alternativ ciel’'a

. organizacia moze realizovat’ len jednu alternativu ciel'a

. v rozhodovani by mala byt vybrana takd alternativa, ktord najviac vyhovuje
vzhl'adom na mieru rizika, Gplnost’ a pravidelnost’ informacii

. pri rozhodovani je Zziadice sa opierat o potrebu dlhodobého prezivania
a fungovania organizacie

. pre rozhodovanie je potrebné si utvorit kritérium alebo sustavu kritérii
rozhodovania

Typy rozhodnuti a iroveiit manaZmentu:

a) vrcholova uroven — problémy strategického charakteru spojené so znacnou mierou

neurcitosti, problémy Siroké, nestrukturované, neurcité.

b) strednd urovern — najCastejSie programované rozhodovanie, problémy Struktirované

a nestruktarované

¢) najnizsia uroven — jasne definované problémy s jednoznacnymi poziadavkami na ich

rieSenie, problémy Struktirované, rutinné a opakovang.

Existuje mnozstvo pristupov k rozhodovaniu. Ich volba zavisi na charaktere problému,
disponibilnom c¢ase ana schopnostiach rozhodovatela. Rozhodnutia predstavuju reakciu
manazéra na vzniknuté problémy. Rozhodovanie je proces analyzovania auvaZovania,
ktorého vysledkom je rozhodnutie.
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Kroky rozhodovacieho procesu:
1) identifikacia problému

Pri identifikacii problému sa manazéri opieraju o indikatory, ako:
+ odchylka od predchadzajicej vykonnosti
+ odchylka od plianu
#+ vonkajsia kritika

V praxi su cCasto tazkosti so Specifikdciou problémov, z viacerych dovodov: vnimania
problémov, Specifikacie problémov podl’a rieSenia, identifikacie priznakov ako problémov

Typy problémov:

a) krizové

b) bezné

c) prilezitosti
Krizové abezné problémy sa prezentuju samé, naopak prilezitosti sa musia vyhladavat.
Pretoze vicsSina krizovych a beznych problémov vyzaduje bezprostrednu reakciu, Casto sa
stava, ze manazéri venuju velkua Cast’ svojho Casu rieseniu relativne nevyznamnych krizovych
a rutinnych problémov a nezostdva im ¢as na vyhl'addvanie novych prilezitosti.

2) stanovenie alternativnych rieSeni

Po definovani problému sa hl'adaju redlne alternativy jeho rieSenia. Vyzaduje si to zhromazdit’
relevantné informdacie z vonkajSieho a vnutorného prostredia. Vhodné je vypracovat’ viac
alternativ, pretoze vicsi pocet alternativnych rieSeni prispieva k rychlejSiemu dosiahnutiu
rozhodnutia.

3) hodnotenie alternativnych rieSeni

Ked’ su vypracované alternativne rieSenia problémov, je potrebné ich vyhodnotit’ a vzajomne
porovnat’. NajvhodnejSia bude t4 alternativa, ktord prinesie najpriaznivejsie vysledky a ¢o
najviac bude eliminovat’ nepriaznivé. Ako kritéria hodnotenia mézu byt napr. minimalizacia
nakladov, dosiahnutie viacsieho uspokojenia zdkaznikov, zvysenie kvality produkcie a pod. Pri
hodnoteni variantov méze ist’ o 3 typy rozhodovania, vzhI'adom na mieru rizika:

a) rozhodovanie za podmienok istoty — rozhodovatel’ ma k dispozicii kompletné znalosti
o moznych dosledkoch vol'by jednotlivych alternativ

b) rozhodovanie za podmienok rizika — k dispozicii ma pravdepodobné odhady vzniku
moznych dosledkov vol'by jednotlivych altenativ

c) rozhodovanie za podmienok neurcitosti — nemé ziadne informacie stym, s akou
pravdepodobnostou mozu nastat mozné dosledky volby jednotlivych alternativ.
V tomto pripade je mozné pouzit' pristup optimisticky (voli sa alternativa
s maximalnym uzitkom), pesimisticky (presvedceny o tom, Ze vzdy nastanu okolnosti,
ktoré sposobia, Ze nastane ten najhorsi mozny dosledok, preto vyberaju taku variantu,
ktora pre ne predstavuje najmenSie zlo), opatrne optimisticky (snaha minimalizovat’
riziko spolu s dosiahnutim ¢o najvécsieho uzitku, preto sa snazia rozhodnut’ tak, aby
sa dosledky rozhodnuti ¢o najviac priblizili k optimu, proste nieCo medzi
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optimistickym a pesimistickym rozhodnutim) alebo nerozhodny (priklana sa k tej
variante, ktorej oCakavany priemerny uzitok by bol najpriaznivejsi)
4) vyber vhodnej alternativy

Zmyslom je dosiahnut’ ciel' rieSeného problému. Rozhodnutie predstavuje prostriedok, nie
kone¢ny ciel’.

5) implementdcia rozhodnutia

Kvalita implementacia je dolezitejSia nez sama volba vhodnej alternativy. Ak sa ma
dosiahnut’ ciel riesenia, je potrebné rozhodnutie efektivne implementovat’.

6) kontrola a vyhodnotenie

Efektivny manazment vyzaduje periodické vyhodnocovanie dosiahnutych vysledkov. Ak sa
skuto¢né vysledky vyznamne odliSuji od planovanych cielov, je potrebné pristapit’ ku
korekénych opatreniam.

To, ¢i je lepSie individudlne alebo skupinové rozhodovanie, je otdzne. V niektorych
pripadoch sa rozhodnutia dosahuju lepSie individuélne, iné skupinovo (napr. pri urcovani
cielov je lepsi skupinovy pristup, pre stanovenie alternativnych rieSeni taktiez skupinovy
pristup, pri hodnoteni alternativ Sirsi timovy pristup, pri vybere vhodnej alternativy skupinovy
pristup, pri implementdcii rozhodnutia je to zvycajne zaleZitost jednotlivca, pretoZe skupina
ako celok nemoze byt za implementdciu rozhodnutia zodpovedna).

“+ typy problémov a ich vyhladdvanie

Klasifikacia rozhodovacich procesov (problémov):
Z hladiska zloZitosti:

a) dobre Strukturované

b) zle Struktirované

Z hladiska informacii o stavoch sveta a dosledkoch variant:
a) rozhodovanie za podmienok istoty
b) rozhodovanie za podmienok rizika
c) rozhodovanie za podmienok neurcitosti

Z hladiska faktora casu:
a) procesy statické
b) procesy dynamické

Z hladiska riadiacej urovne:
a) strategické procesy
b) taktické procesy
c) operativne procesy

Pozn. k tomu bodu som toho vel'a nenasla, neviem, ¢i tu chcu to, ¢o sme sa ucili s Mizlom
o hard a soft problémoch, alebo fakt neviem. Verim, Ze mi na skiske nevyjde Cas na to, aby

som to podrobne rozoberala © Ale ako tak pozeram na to delenie, dalo by sa to celkom slusne
obkecat'... ©
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* raciondlno-ekonomicky, administrativny model rozhodovania

Racionalno-ekonomicky model (tzv. model normativny)

Vychadza z predpokladu, Ze raciondlne rozhodovanie je také, ktoré preferuje dosiahnutie
cielov. Ekonomicky raciondlny subjekt rozhodovania sa snazi systematicky vyhladavat
najlepsie mozné rieSenia problémov a maximalizovat’ svoj zisk.

Administrativny model (tzv. model deskriptivny)

Vychéddza z poznania, Ze v redlnom svete je situdcia ovela menej idedlnejSia ateda aj
racionalnejsia. Skutocné schopnosti, znalosti a informovanost’ rozhodovatel'a si podstatne
obmedzenejsie.

% kreativne techniky rozhodovania

Organizacia musi vytvarat’ vhodné prostredie podporujuce uplatnenie tvorivych schopnosti
skupin. Doporucenia pre dosiahnutie uvolnenej atmosféry potrebnej ku kreativnemu
rozhodovaniu (v skratke):

- heterogénny charakter skupiny, kompetentni odbornici

- ulohou ¢lenov je analyzovat myslienky a népady, ktoré suvisia s rieSenim problému

- charakteristiky rozh. procesu: spontdnna komunikacia, plna angazovanost’, rieSenie
problému nie je vyhradne zalezitost' veduceho skupiny, oddelenie tvorby idei od
hodnotenia idei

- uvolnené, nestresované prostredie, otvorena komunikdcia, absencia napominania ¢i
postihovania za nevhodné nazory

- tolerovanie vystrednosti, podporovanie humoru, udrziavanie spontannej otvorenej
komunikacie, snaha o dosiahnutie konsenzu

Techniky stimulovania Kkreativity:

Brainstorming:
Tato technika je zaloZzend na striktnom dodrziavani pravidiel. Zmyslom pravidiel je
podporovat’ vznik novych myslienok a odburavat bariéry braniace rozvoju tvorivého
myslenia. Medzi zakladné pravidla brainstormingu patria:
= nevysmievajte sa ziadnej myslienke. Podporuje vSetkych clenov skupiny, aby
prichadzali s akymikol'vek napadmi.
=  Kazd4 myslienka musi byt prezentovana celej skupine, aby sa o najviac rozvijala
skupinova asocidcia a vznikali d’al§ie myslienky a napady.
= Ziadna myslienka nesmie byt kritizovana. Ciefom brainstormingu je vytvaranie
napadov a nie ich hodnotenie.

Pouziva sa vreklamnych agenturach, prindSa relativne menej napadov a skupina nema
prakticky nikdy snahu ukoncit’ proces rieSenia problémov. Je vSak vysoko efektivna a Casovo
nenaro¢na, zaloZena na diskusii odbornikov

Metoda Delphi:
Je to technika, v ktorej sa vytvori skupina odbornikov, ti st pomocou Specialnych dotaznikov
anonymne poziadani, aby vyslovili svoj ndzor na problém. Odpovede sa kompletizuju
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a vysledky sa opidt’ predkladaju skupine odbornikov. Ti na zdklade poskytnutych informacii
urobia novu predpoved’. Proces sa uskutoc¢iiuje tak dlho, kym nedojde k zblizeniu ndzorov.

Nomindlna skupinovd technika:

Uplatiiuje sa hlavne v zdravotnictve, socidlnych sluzbach, skolstve, priemysle a vladnych
organizacidch. Kombinuje neverbdlnu a verbalnu komunikdciu. Predstavuje Strukturovanu
poradu 7 — 10 Clenov, ktori sedia pri 1 stole a svoje tvodné namety pisSu do bloku, ale
verbalne pri tom spolu nekomunikuji. Po 5 minutach postupne ¢lenovia prezentuju timu svoje
myslienky a ureny ¢len timu ich zaznamenava na papierova tabul'u. To pokracuje tak dlho,
kym vSetci ¢lenovia nevycerpaju svoje namety. Do tohto okamihu nie je Ziadna diskusia — iba
prezentacia nametov.

V nasledujicom kroku sa najprv o kazdom namete diskutuje. Diskusia je zamerana na
objasniovanie a zdovodnovanie nametov. Potom kazdy ¢len, nezavisle od ostatnych, usporiada
namety od najvyznamnejS$icho k najmenej vyznamnému a potom sa pomocou tychto diel¢ich
poradi matematicky stanovi celkové poradie vSetkych nametov.

Metdda Delphi a NST st ovela produktivnejSie pre tvorbu nametov nez brainstorming.
Rozdiely medzi nimi:

- Ucastnici Delphi sa navzdjom nepoznaju na rozdiel od NST

- ucastnici NST su pri 1 stole, zatial’ ¢o ucastnici Delphi jednaji oddelene

- umetddy Delphi je spitna védzba pisomnd, u NST dochadza k priamej komunikéacii

Vol'ba techniky je ovplyvnend praktickymi podmienkami a moznostami — ¢asom, fyzickou
vzdialenost'ou ucastnikov a pod.

Metody rozhodovania
A) empirické — zaloZzené na sktsenostiach, intuicii, emocidch
a) empiricko-intuitivne — opieraju sa o intuiciu a skusenosti subjektu manazmentu
b) empiricko-analytické — vyuzivaji analyzu, ktorou sustred’uju, triedia
a vyhodnocuju fakty o jave
c) expertné — zalozené na subjektivnych, ale kvalifikovanych odporucaniach
expertov

B) heuristické — vyuzivaju prednosti empirickych a matematicko-Statistickych metdd;
zalozené su na zdravom rozume a logike
a) delfska metoda
b) brainstorming
c) rozhodovacie tabul’ky a rozhodovacie stromy
d) rozhodovacia analyza — univerzalna, zalozend na odbornych znalostiach
a logickom mysleni subjektu
e) rozhodovacia matica — zdkladom je kopec informécii a ich kvalita

C) exaktné — zalozené na vedeckej analyze; pri rieSeni rozhodovacich situécii, ktoré sa
opakuju a vzt'ahy medzi prvkami su vyjadrené kvantitativne
a) metddy matematickej Statistiky — korelacna a regresnd analyza, analyza cas.
radov, tedria pravdepodobnosti
b) metddy matematickej analyzy — diferencialny a maticovy pocet, extrapolacia
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c) metddy operacnej analyzy — matematické programovanie, grafické a sietové
analytické metody, tedria hier, tedria hromadnej obsluhy, tedria zasob a tedria
obnovy

U Polonc¢dka som v prednaskach nasla vymenované tieto tedrie pri rozhodovani:
linedrne programovanie

nelinearne programovanie

dynamické programovanie

teoria hier

tedria hromadnej obsluhy

teoria front

tedria zasob

teoria pravdepodobnosti

tedria Monte Carlo

Ll ol ol ol ol ol ol ol o

Tedria hier sa zaobera rieSenim konfliktnych situdcii, v ktorych vystupuju proti sebe dvaja
alebo viaceri i¢astnici s protichodnymi zdujmami. RieSenie mé za ciel’ vybrat’ taku stratégiu,
ktora by bola vzhI'adom na existujice podmienky najvyhodnejsia.

Teoria hromadnej obsluhy (tedria front) — jej cielom je najst’ taky spdsob obsluhy, pri
ktorom by Casové straty v dosledku Cakania na obsluhu, ako aj straty vzniknuté prestojom
zariadeni boli minimalne.

Tedria zasob umoziuje hl'adat’ optimalnu velkost' a rozloZenie zasob (aby naklady vzniknuté
z titulu nedostatku zasob boli minimalne).

Teoéria obnovy a udrzby riesi problematiku reprodukcie fyzickych objektov, vyrobnych
zariadeni, ktoré sa amortizuju. Cielom je najst’ optimalnu dobu na vymenu zariadenia a taky
spdsob oprav a obnovy, aby néklady spojené s reprodukciou boli minimalne.



