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Rozhodovani???

e Video



http://www.youtube.com/watch?v=HU-nYCIB8SQ�
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Typy rozhodovani

rozhodovani naplnovani realizace stupen
zajmu determinace

osobni vlastniho rozhodovatelem | velmi nizky
politické nizky az stredni
velitelské L L nizky az vysoky

— jinych lidi jinymi lidmi -
spravni VySoky
manazerske nizky az stredni

o individualni x kolektivni

» stupen determinace = mira
standardizovanosti rozhodovaciho
procesu z hlediska postupu, terminu,
kontroly atd.




Principy rozhodovani

e organizacni stranka — kdo? o cem?
o kvalifikacni predpoklady
> role rozhodovatele (rozhodovatelu)
c Zajmova orientace
o iInformacni zabezpeceni
e procesni stranka — jak?
> cile
o varianty
o Kritéria
> stavy okoli



Organizacni stranka rozhodovani

» rozhodovatel by mel rozhodovat o tom
- k ¢emu ma kvalifikaCni predpoklady
> 0 cem ma nejlepsi informace
> k €emu ma vhodnegjsi hodnotovou orientaci
° cim nlz, tlm Ilp Strategicke rozhodovani

Vrcholovy
management

Stredni
management
Management

prvni linie

Operativni rozhodovani




Procesni stranka rozhodovani

» strukturovanost rozhodovaciho
procesu

» faze rozhodovaciho procesu
- definovani
- analyzovani -  rozSifovani
> generovani
> klasifikace
> hodnoceni - zuzovani
> rozhodnuti




Strukturovanost

» dobre strukturované (opakované,
prehledne, rutinni, nezatizené
vysokym rizikem, vyhodnotitelné
matematickymi nastroji)

» Spatné strukturovane (slozite,
neprehledne, unikatni, kreativni, casto
intuitivni, vysoce rizikove



zuzovani

rozhodnuti
\ hodnoceni
\ klasifikace

/ |ueAolauab \
/ |uenozAeue \
JugAouUlLap

rozSirovani

Faze rozhodovaciho procesu




Definovani

e spociva ve stanoveni cile, jehoz je treba
rozhodnutim dosahnout

» cil = za&douci stav, ktery ma nastat

 cile ve vztazich
> hierarchickych — dosazeni vyssiho cile je
podmineno dosazenim cile nizsiho
> rovhocennych — cile jsou na stejné hierarchicke
arovni
komplementarni
konkurujici
neutralni

» charakter cild SMART (Specificky, Méritelny,
Akceptovatelny, Realizovatelny, Terminovany)



Analyzovani

 stanoveni rozsahu potrebnych informaci
a jejich sber, analyza a interpretace

o limity
o pFilis mnoho informaci

cas nutny ke sbéru

analytické kapacity

financni zdroje

casove rozliseni — informace o soucasném
stavu vs. informace o budoucnosti

(o)

(o)

(o)

(o)



Generovani

 hledani vSech moznych cest (variant
chovani), kterée povedou ke splneni
cile
- systematicko-analytické metody (napr.
morfologicka analyza, metoda analogie)
- metody stimulujici intuici (napf.
Brainstorming, Brainwriting, Think Tank)



Klasifikace

e vytrideni relevantnich variant (redukce
jejich poctu), jejich utfideni do skupin
obsahujicich podobne varianty a
roZ pracovan i

o kritéeria vytrideni
> rozpoctova, kapacitni a Casova omezeni
o duplicity, nesmysiné navrhy
o pravni predpisy, moralni hodnoty, prirodni

zakony

* metody
- metoda dablova advokata
° antibrainstorming



Metoda paroveho porovnavani

e slouzi k uzsimu vyberu variant pro nasledne
hodnoceni srovnanim vzdy dvou mezi sebou

Vi Vs, V3 \2 Vs Vs Vs Vg Vo Vio Vi 2 porfadi
V, 1 1 0 1 1 1 0 0 0 0 5 4.-6.
V, 0 0 /6/ 1 1 0 0 0 0 0 2 11.
Vi, 0 1 1 1 0 0 0 0 0 0 3 9.-10.
V, 1 /]/ 0 0 1 /l/ 1 0 0 0 5 4.-6.
\ 0 0 0 1 1 1 0 0 1 4 7.-8.
Vg 0 0 1 0 1 1 0 0 0 4 7.-8.
\& 0 1 1 }/ 0 0 1 0 0 3 9.-10.
Vg 1 1 1 0 0 0 0 0 1 1 5 4.-6.
Vg 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10 1.
Vio 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 8 2.
Vi, 1 1 1 1 0 1 1 0 0 0 6 3.

celkem 55




Hodnoceni + rozhodnuti

» posuzovani jednotlivych variant podle
stanovenych kriterii a vyber optimalni
varianty

» hodnoceni se lisi podle vlastnosti

roZ
roz

nodovaci ulohy a podle

nodovacich podminek



Zakladni pojmy hodnoticiho

procesu
e cil (C) — zadouci stav, jehoz je treba
dosahnout
« varianta (V) — jedna z cest k dosazeni cile
o kritérium (K) — meritko miry dosazeni cile

» vaha kritéria (v) — dulezitost jednoho kritéria ve
vztahu k ostatnim (0-1)
» hodnota kritéria (x)

o uzitek (u) — efekt z dosazeni cile

« faktor (f) — veliCina, ktera ma vliv na miru
dosazeni cile v dané variante

e scénar (S) — mnozina faktoru

 pravdépodobnost scénare (p)



Rozhodovaci podminky

» rozhodovani za podminek jistoty
o scenar je pouze jeden a pravdepodobnost
jeho vyskytu je 100 % (p=1)
» rozhodovani za podminek rizika

> SCénaru je vice, ale pravdépodobnost jejich
vyskytu je znama, tzn. kazdému scénari je
prirazena pravdepodobnost 0—1 a soucet
techto pravdepodobnosti je 1 (2p,=1)

» rozhodovani za podminek nejistoty

> scénaru je vice a jejich pravdépodobnost
neni znama



Kriteria
* pocet
> jedno — jednokriterialni rozhodovani
> vice — vicekriterialni rozhodovani
* typ
- nakladova x vynosova
> selektivni x neselektivni
o stanoveni vah kriterii

o expertni nazor
o integrace nazoru vice expertu

° pérOVé srovnavani ,_— Ppoget preferenci j-tého kritéria
b.
_ J
normovand véha ———> Vi = (n—1)
j-tého kritéria n X ———~<

/ 2
pocet kritérii



Rozhodovani v podminkach jistoty

» stav okoli je predem znamy a nastane
se 100% pravdépodobnosti

* jednokriterialni
> rozhodujeme se pouze na zaklade

jednoho kritéria — vybirame variantu,
ktera ma optimalni hodnotu tohoto kritéria

o vicekriterialni
> Je treba sestavit rozhodovaci matici



Vychozi matice veliCin

T

mame n Kkritérii

hodnota j-teho kritéria

K, | K, | Ks K, Ky
Vi X11 | X2 | X3 X1 X1n
V, Xo1 | X | Xp3 X5 < Xon
Vi Xi1 Xi> = Xi3 Xij Xin
Vm = Xml Xm2 Xm3 \% an

ve 2. varianté

mame m variant

hodnota 2. kritéria
Vv i-té varianté



Vychozi x rozhodovaci matice

» vychozi matice obsahuje zakladni jednotky (roky,
koruny, body, expertni hodnoceni, skaly,...)

» potrebujeme jednotné hodnoceni jednotlivych
Kritérii — hodnoty dilCich uzitku

> pfimé expertni stanoveni (Skalou, napr. 0-10, expert
hodnoti (ne)linearitu kritérii)

o metoda linearnich dilcich uzitku

hodnota j-tého kritéria

/ Vv i-té varianté

xX..—D.
U] o =
l
normovana HJ.—DJ, o o
hodnota dil&iho nejhorsi do_sa,zena
uzitku i-té varianty hodnota j-tého

dle j-tého kritéria nejlepsi dosazena kritéria
hodnota j-tého

kritéria



Rozhodovaci matice

celkovy
Ki | Ky | Ky | ... Ki | - | Ky uitek
/ \
Vi | Vo | V; Y Vp D
//<\:\ | Vn
§ V, %Ill Ujp | Ugg | - | Ug | .. u&n U,
soucet vah ; \
kriterii = 1 V, / u/21 Upp | Uz | ..o | Uy | .. UZF\\ U,
VI / /uil Uiz u|3 ulj Uin \ Ui
Vr/ Unt | Umz | Uns Upj | -+ | Umn \ U\

Uy =Wy Xugp) + (0 Xugp) + () + (v Xuyy) + () + (0, Xugy,)



Rozhodnuti

» kontrola rozhodovaci matice
> soucet vah kriterii = 1
> v kazdem sloupci se vyskytuje dilCi uzitek
0 u nejhorsi hodnoty kritéria a 1 u nejlepsi
hodnoty kritéria

> stejné absolutni hodnoty kritéria maji
stejné normovane hodnoty dilCiho uzitku

» ze vSech variant vybereme tu, ktera
ma nejvyssi celkovy uzitek U



Vztah jedince K riziku

 objektivni pravdepodobnost — zalozena na
experimentu, matematickych pokusech, statistickém
pozorovani,...

» subjektivni pravdépodobnost — intuitivni, vyjadrena
zpravidla verbalné

Vyjadreni subjektivni pravdépodobnosti
verbalni Ciselné
zcela vylouceno 0,0
krajné nepravdépodobné 0,1
dost nepravdépodobné 0,2-0,3
spiSe nepravdépodobné 0,4
spiSe pravdépodobné 0,6
dost pravdépodobné 0,7-0,8
nanejvys pravdépodobné 0,9
zcela jisté 1,0




Subjektivni vnimani rizika
» predpokladejme, ze existuje 5 ruznych variant s
ruznymi pravdépodobnostmi uspéchu

> uspechem je zisk 10 penéznich jednotek,
> neuspéchem ztrata vkladu

uspéch neuspéch
varianta pravdépodobnost | hodnota | pravdépodobnost hodnota ocekavana
hodnota
p X Y X Xo
V, 1,0 10 0,0 0 10
V, 0,75 10 0,25 0 7,5
V, 0,5 10 0,5 0 5
V, 0,25 10 0,75 0 2,5
Vs 0,00 10 1,0 0 0




Subjektivni vnimani rizika

2,5

5,0

7,5

10,0

negativni vztah k

riziku — subjekt vlozi
1,5 jednotek, i kdyz je
oCekavana hodnota 5

pozitivni vztah k riziku
— subjekt vlozi 8,5
jednotek, i kdyz je
oCekavana hodnota
pouze 5

neutralni vztah k
riziku — subjekt vliozi 5
jednotek, je-li
oCekavana hodnota 5

vklad



Rozhodovani v podminkach rizika

pravdépodobnost, Zze
nastane k-ty scénar

Jednokriterialni rozhodovani

nastane-li 3. scénar

ocekavana
S; S, S, Sy S, hodnota
kritéria
ZP& =1 p P2 Ps P of
Vi, X11 X12 X13 X1k X1t Xo1
\Z X21 X22 X3 Xok Xot X02
Vi Xi1 Xio Xi3 Xik Xit Xoi
Vm Xml }/mz Xm3 ka th XOm
/ ¢
hodnota kritéria ve 2. varianté, _
Xoi = Z Pi X X
k=1

Xp1 =1 X x11) + (P2 X x12) + () + (0 X xqp) + () + (pe X x10)




Rozhodovani v podminkach rizika

e riziko varianty vyjadruje rozptyl
hodnoty kritéria R;

t
R; = Z(xik — X0:)* X Py
k=1

Ry = (x11 —xp1)* Xp1+ (12— xp1)* X0y + (...) + (Xqp — Xp1)* X Dy,
+() + (e — x01)* X py



Rozhodovani v podminkach rizika

Vicekriterialni rozhodovani

1) sestaveni vicekriterialni matice zvlast pro
kazdy scenar (jako pri rozhodovani za
jistoty)

2) stanoveni celkovych uzitku pro vsechny
varianty v kazdem scenari (jako pri
rozhodovani za jistoty)

3) sestaveni matice celkovych uzitku s

pravdepodobnostmi (jako pri
jednokriterialnim rozhodovani za rizika)

4) stanoveni oCekavane hodnoty uzitku
5) vyber optimalni varianty



Rozhodovani v podminkach rizika

ocekavana
S; S, S, Sy S, hodnota
kritéria
zpk =1 | p P, Ps P of

Vl U11 U12 U13 Ulk Ult UOl
V2 U21 U22 U23 U2k U2t UOZ
VI U|1 U|2 Ui3 U|k U|t U0|
Vm Uml Um2 Um3 Umk Umt Uom

t
Upi = Z Pr X Uy
k=1

Upr = @1 XUp)+ @2 xUp) + () + (e X Uy) + () + (0 X Uyy)



Analyza citlivosti

» odpovida na otazku ,jak citlivy je celkovy
vysledek na zménu jednotlivych faktoru
rizika?"

» kvantitativni analyza citlivosti — postupnou
zmeénou jednotlivych faktortu o 10 % (pfi
zachovani hodnot vSech ostatnich kriterii) a
dopocitanim celkové hodnoty kritéria
zjistujeme, ktery faktor ma na kritérium
nejvetsi viiv

e analyza citlivosti metodou Monte Carlo —
pocCitacove simulovana metoda vhodna pro
situace, kdy hodnota kritéria je ovlivhovana
kombinaci pusobeni fady faktoru, které
mohou nabyvat znacného pocCtu hodnot



Rozhodovani v podminkach nejistoty

» chybi informace o pravdepodobnostech
jednotlivych scénaru

1) sestaveni rozhodovaci matice (uvazujme
jednokriterialni rozhodovani)

2) volba pravidla pro vyber optimalni varianty
3) Jeho aplikace



Pravidla pro rozhodovani v nejistote

e pravidlo maximin

- defenzivni — vybeér varianty, ktera pfi
nejhorsim moznem scenari prinasi nejmensi
ztratu nebo nejlepsi mozny vysledek

> U kazdé varianty nejprve vybereme minimalni
hodnotu kritéria (tj. nejhorsi scénar)

o z techto minimalnich hodnot vybereme tu,

LI 4

ktera je nejpriznivejsi

max (min xik)
i K



Pravidla pro rozhodovani v nejistote

e pravidlo maximax

- ofenzivni — vybér varianty, ktera pfi nejlepsim
mozném scenari prinasi nejlepsi mozny
vysledek

> U kazdé varianty nejprve vybereme
maximalni hodnotu kritéria (tj. nejlepsi
scénar)

> z techto maximalnich hodnot vybereme tu,

LI 4

ktera je nejpriznivejsi

max (max xik)
i k



Pravidla pro rozhodovani v nejistote

e Hurwitzowo pravidlo

° pracuje s parametrem 3, ktery vyjadruje
optlmlsmus resp. pe5|m|smus rozhodovatele (0
= extremne pesimisticky, 1 = extrémné
optimisticky

> U kazdeé varianty urCime maximalni a minimalni
hodnotu kritéria

> vypocteme hodnotu uzitku podle vztahu

u; = (B X mfxxik) + ((1—-p) X mhin Xik)

L4V 4

> vybereme variantu s nejpriznivejsi hodnotou
uzitku



Pravidla pro rozhodovani v nejistote

 Laplaceovo pravidlo

> ,nezname-li pravdépodobnost
jednotlivych scénaru, jsou vSechny stejné
pravdepodobné®

- secteme hodnoty kriterii v jednotlivych
radcich

- vysledek vydélime pocCtem scénaru

> vybereme variantu s nejvyssim uzitkem



Viceetapove rozhodovaci procesy

» rozhodovaci proces neni jednorazovy,
ale sklada se z vice etap

» nejde o optimalizaci jednotlivych
rozhodnuti, ale celkovou strategii v
ramci celeho procesu

» jednokriterialni rozhodovani v
podminkach rizika nebo nejistoty



Rozhodovaci strom

» graficky nastroj zobrazuijici
rozhodovaci proces
 sklada se z uzlu a hran

- rozhodovaci uzly (kosocCtverce) —
znazornuji volbu urcite varianty z daného
souboru variant (znazornené hranami)

o situacni uzly (krouzky) — realizace urcite
varianty s moznymi vysledky realizace
(znazornene hranami)



Rozhodovaci strom

1. etapa

2. etapa

Ps.1

Ps.2

Po.1

Po.2

P10
P10.2
P11
P11.2
P12
P12.2
P131
P12
P14
P1a.2

Pis1

Pis.2







Dekuji za pozornost!
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