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ABSTRAKT

MAJEROVA, Michaela: Manazérske rozhodovanie na réznych iirovniach riadenia -
Ekonomickd univerzita v Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu; Katedra
manazmentu. - Veduci zavereCnej prace: doc. Ing. Nadezda Jankelova, PhD. Bratislava:

FPM EU, 2012,71 s.

Cielom tejto prace je sustredit’ poznatky tykajuce sa manazérskeho rozhodovania, ato
v teoretickej aj praktickej rovine. Rozhodovanie pritom charakterizujeme najskor
na zaklade dostupnej literatury z teoretického hladiska. Tieto poznatky neskor aplikujeme
na konkrétny vybrany podnik. Praca je rozdelena do piatich kapitol. Obsahuje 3 schémy, 1
tabulku, 1 obrazok a 3 grafy .

Prvéa kapitola je venovana teoretickému vymedzeniu pojmu manazérske rozhodovanie,
klasifikacii a metdédam rozhodovania. V dalSej Casti sa analyzuje rozhodovaci proces
v konkrétnej firme. V zavereCnej kapitole na zaklade zistenych vysledkov hodnotime

pozitiva a negativa rozhodovacieho procesu v podniku.

Vysledkom rieSenia danej problematiky je komplexny obraz o priebehu rozhodovacich

procesov na jednotlivych urovniach riadenia v podniku.

Kracové slova: rozhodovaci proces, klasifikdcia rozhodovacich procesov, metddy

rozhodovanie. informacny systém



ABSTRACT

MAJEROVA, Michaela: Management decision making at different levels of management
control . — University of Economics in Bratislava. Faculty of Business Management;
Management Department. — Work supervisor:doc. Ing., Nadezda Jankelova, PhD. —
Bratislava: FPM EU, 2012, 71p.

The aim of this thesis is to analyse the findings associated with managerial decision-
making within both practical as well as theoretical perspective. Drawing from the existing
literature, I firstly attempt to define the concept of decision-making by way of analysing
the theoretical perspectives that I then apply on the case of specific company. In essence,
this work is divided into five chapters and includes three schemes, one table, one picture as

well as three graphs.

The first chapter is devoted to the theoretical framing of the notion of managerial decision-
making and to the classification and methods of decision-making as such. In what follows,
I then analyse the process of decision-making in a specific company. The concluding
chapter evaluates both positive and negative aspects of decision-making according to the

findings from the analysis of the chosen case study firm.

The result of the findings depicts the complex picture of the development of decision-

making processes on individual levels of company managing hierarchy.

Key words: decision making process, clasification of decision making processes, methods

of decision making, information system
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Uvod

RieSenie rozhodovacich problémov je v sucasnosti neodmyslitelnou c¢innost'ou
v riadeni podniku.

Rozhodovanie, ¢i uz manazérske, alebo vykonavané v beznom zivote je zlozitym
procesom vyZzadujucim si dokladné zmapovanie situacie, zvazenie vsetkych postupov
a snahu o predpovedanie moznych buducich désledkov.

V stcasnej ekonomike, v ktorej sa vSetky firmy zameriavaji prevazne na konecné
vysledky moze byt rozhodovanie metodou pokusov a omylov vel’ky krok vedrla, preto je
dolezité klast’ doraz na vyber spravnych I'udi, ktori ndm pomozu zaistit’ dostatok spravnych
informécii, ktoré potrebujeme, a to vcas.

Cielom tejto prace je sustredit’ poznatky tykajuce sa manazérskeho rozhodovania,
ato v teoretickej aj praktickej rovine. Rozhodovanie pritom charakterizujeme najskor
na zéklade dostupnej literatiry z teoretického hl'adiska. Tieto poznatky neskor aplikujeme
na konkrétny vybrany podnik. Vysledky ziskané analyzou podniku vyuzijeme na
zhodnotenie kvality procesu rozhodovania opiSeme mozné chyby a navrhneme
odportcania, ktoré mozu tieto chyby odstranit’.

V prvej kapitole si teda najskér predstavime zakladné pojmy manazérskeho
rozhodovania, s ktorymi budeme v d’alich kapitolach pracovat. Dalej popiseme postup
priebehu rozhodovacieho procesu. V dalSej podkapitole teoretickej Casti tejto prace sa
zameriame na klasifikdciu rozhodovacich procesov najmé z hladiska poctu rieSitelov
a postoju k riziku. Nasledne si nieCo povieme o zadkladnych metédach vyuzivanych pri
rieSeni rozhodovacich problémov. Samozrejme tychto metoéd je pomerne vel'a, preto su
v tejto praci rozpisané len tie najzakladnejsie, s ktorymi sa v podnikoch na Slovensku
mdzeme stretnut’.

Posledna podkapitola teoretickej Casti je zamerana na informacné zabezpecenie
rozhodovacich problémov. Informécie st neoddelitelnou stcastou tvorby konec¢ného
rozhodnutia. Okrem klasifikacie informacii ako takych je v tejto praci blizsie spomenuté aj
informacné systémy, ktoré sa vyuzivaji v podnikoch. V tejto praci je spomenuty
manazérsky informacny systém a intranet.

V praktickej casti tejto prace je Specifikovany ablizSie popisany podnik.

V stru¢nosti je spomenutd historia, sucasny stav, vyrobky, ktoré podnik ponuka, ako aj



jeho organizacna Struktira, ktord ndm vel'a napovedd najmd o tom, kolko trovni dany
podnik ma.

V dalSej Casti je rozpracovany dotaznik, v ktorom su jednotlivé otazky kladené tak,
aby na konci vznikol uceleny obraz o priebehu rozhodovania, a zodpovednosti za tieto
rozhodnutia na jednotlivych trovniach.

V zavere¢nej kapitole praktickej Casti je spracovana pripadova stadia konkrétneho
rozhodovacieho problému, ktory v podniku prebieha.

V zavere st hodnotené kvality a efektivnost’ rozhodovacich procesov, ktorym
spoloCnost’ zvycajne celi. Taktiez su v tejto kapitole naznacené pripadné nedostatky
v tychto rozhodovacich procesoch zmojho subjektivneho hladiska, ako aj moznost

rie$enia.
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1 SUCASNY STAV RIESENEJ PROBLEMATIKY

Riesenie rozhodovacich problémov tvori vyznamnu Cast’ riadenia podnikatel’skych
jednotiek. Kvalita rieSenia podnikatel'skych jednotiek je jednym z vyznamnych aspektov,
ktory spoluurcuje ucinnost’ riadenia a tym do znacnej miery aj efektivnost’ fungovania

podnikatel'skych jednotiek. '
1.1 Manazérske rozhodovanie

Preco je vlastne rozhodovanie také dolezité? Manazérske rozhodovanie je jednym
zo zakladnych aspektov funkcii manazmentu (planovanie, kontrolovanie, atd’.), a prave

. b y 2
preto je rozhodovanie klI'icovou rolou v manazmente.

Mobzeme ho definovat’ ako ¢innost’, ktord urcuje a analyzuje problém ako predmet
rieSenia, stanovuje mozné varianty rieSenia a podl'a ur¢itého kritéria urcuje najvyhodne;jsi
spdsob riesenia problému. Je castou riadenia. Zavisi od mnohych vonkajsich a vnatornych

faktorov ako napr.:

. vedomosti a skusenosti rozhodujticeho

o informécie, ktoré su v danom c¢ase k dispozicii

. schopnost’ vyuzit’ rozhodovacie techniky

. casovy usek, v ramci ktorého treba dospiet’ k rozhodnutiu
o miera autority rozhodujuceho

. hodnotovy systém rozhodujuceho

. schopnost’ rozhodujticeho stat’ si za prijatym rozhodnutim

1.1.1 Zakladné pojmy manaZérskeho rozhodovania

ESte predtym ako zacneme hlbSie rozoberat problematiku manazérskeho
rozhodovania, je dolezit¢ objasnit’ si zadkladné pojmy, ktoré srozhodovanim priamo

savisia.>

'FOTR, J. 2010. Manazerské rozhodovini Postupy, metody a ndstroje.1. Vyd., Praha: Ekopress 2010, 474 s.
ISBN 9788086929590.

2 TEALE.M. - DISPENZA,V. - FLYNN,J. - CURRIE,D. 2003. Management deciosion-making Towards an
Integrated Approach, FT Prentice Hall 2003, 361 s. ISBN 978-0-201-61922-5..
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Subjekt rozhodovania

Subjektom rozhodovania moéze byt jednotlivec, alebo skupina l'udi, ktora
rozhoduje. Ked’ je subjektom jednotlivec, hovorime o individudlnom rozhodovani na
rozdiel od kolektivneho rozhodovania kedy je subjektom skupina. V praxi je tiez treba
rozliSovat’ medzi Statutarnym a skutocnym subjektom rozhodovania. Kym Statutarny

subjekt ma rozhodovaciu pravomoc, skutoény subjekt realne tvori rozhodnutia.
Objekt rozhodovania

Objekt rozhodovania je ur¢itym protipolom subjektu rozhodovania. Méze to byt
bud’ urcity rozhodovaci problém, alebo nenulova mnozina variantov rieSenia problému. Pri

vol'be vhodného variantu rieSenia problému je ddlezité poznat’ kritérid rozhodovania.
Kritéria rozhodovania

Kritéria rozhodovania predstavuju hladiska, ktoré st zvolené subjektom
rozhodovania, a podla ktorych sa posudzuje vhodnost’ jednotlivych variant. Vzhl'adom ku

kritériam sa stanovuju a hodnotia sa dosledky jednotlivych variant rieSenia problémov.

Ciel rozhodovania

Cielom rozumieme urcity buduci stav dané¢ho systému. Ciel byva zvycajne
vyjadreny bud’ kvantitativne, alebo kvalitativne. Ciel’ musi byt jasne definovany, musi byt

vyznamny, dosiahnutel'ny a musi mat’ stanoveny ¢asovy termin.
Problém rozhodovania

Problém moézZeme definovat’ ako situaciu, ked” dochadza k nestiladu medzi
stuCasnym stavom a cielom, resp. predpokladanym vyvojom. Zakladnou charakteristikou

problému rozhodovania je, ze existuji minimalne dve pripustné rieSenia.

3 FOTR, J. 2010. Manazerské rozhodovani Postupy, metody a ndstroje.1. Vyd., Praha: Ekopress 2010, 474
s. ISBN 9788086929590.
12



Varianty riesenia

Varianty predstavuji mozny sposob jednania subjektu rozhodovania. U niektorych
rozhodovacich problémov su varianty st varianty rieSenia zndme. Vo vicsine pripadov
(obzvlast’ u koncepcénych rozhodovacich problémov) je vSak tvorba variantov vysledkom
zlozitého a casovo narocného procesu vyhladdvania a spracovania informacii. S variantmi

rozhodovania st priamo spojené ich dosledky.
Metody rozhodovania

Metdédami rozhodovania rozumieme spdsob rozhodovania zalozeny na urcitom
ucelne usporiadanom postupe. Je to urcity sthrn pravidiel, ktorymi sa ma rozhodovatel

v jednotlivych fazach rozhodovacieho procesu riadit’.
1.1.2 Manazérske rozhodovanie v riadeni

Rozhodovanie vriadeni je osobitnym druhom rozhodovania. Pozname
inStitucionalne a osobné rozhodovanie. Pod osobné rozhodovanie patri napr. rozhodovanie
o profesii, mieste bydliska apod. Rozhodovanie vriadeni patri do kategorie

institucionalneho rozhodovania. Je to rozhodovanie v mene urc¢itého organu.

Manazérske rozhodovanie v riadeni charakterizuju nasledujuce znaky
e Rozhodovaci subjekt nerozhoduje len o vlastnej ¢innosti, rozhoduje aj o ¢innosti
podriadenych pracovnikov. Rozhoduje o budicom vysledku ich ¢innosti a spdsobe
jeho dosiahnutia.
e Realizacia rozhodnuti je pre podriadenych pracovnikov zavézna a zabezpecuje sa
prislusnymi nastrojmi (pravnymi, ekonomickymi).
e Kompetencia a zodpovednost rozhodovacieho subjektu je wuréena pravnymi
a organizaénymi aktmi v organizacii.*
Vo vSeobecnosti za predpoklady pre tvorbu tspesného rozhodnutia mozno povazovat
e potrebné informacie o spravani sa riadeného objektu,

e algoritmus porovnania realnej ¢innosti riadeného objektu s cielom riadenia,

4 HREBICKOVA, M.1996. Rozhodovanie v riadeni v hospoddrskych jednotkdch, Bratislava: Praca 1996, 154
s. ISBN 80-85133-23-7.
13



e algoritmus rozhodovania o tom, ako ovplyvnit’ vstupy na zaklade zistenych
e odchylok,

e realizacia prijatych rozhodnuti.
1.2 Rozhodovaci proces

Jednym z hlavnych cielov rozhodovania je pomoct’ najst’ odpoved’ na otazku, ako
postupovat’ pri rozhodovani, aby sa splnili vyty¢ené ciele. Na to nam sluzi naleZzity
rozhodovaci proces. Je to proces pozostavajuci z viacerych po sebe nasledujicich ¢innosti.
» Je vychodiskovou fazou procesu riadenia, je rozhodovanim subjektu riadenia o budiicom
vWvoji objektu riadenia a budiicom viastmom vyvoji . Vysledkom kazdého rozhodovacieho
procesu je konecna volba — rieSenie. Tento proces moze byt racionalny aj iracionalny

a moze byt zalozeny na roznych predpokladoch.’

Schéma ¢. 1 Kroky rozhodovacieho procesu

( Identifikovanie problémeu

Analyza pr e, stan

Kkritérii

Progn anie d di

volby navrhovanych variantowv

[ Hladanie a tvorba variantov

[ Vyhodnotenie variantov

[ Prijatie rozhodnutia

[ Kone&na formulacia rozhodnutia

Zdroj: Vlastné spracovanie

> SIMONCIC, S.I 1989. Adplikacné oblasti teérie riadenia. Bratislava: Slovenské pedagogické
nakladetel'stvo, 1989. 240s. ISBN 80-08-00116-X.

® LU, J. - ZHAN, G. - RUAN, D. - WU, F. 2007. Multi-Objective Group Decision Mafcing. Methods,

Software and Applications With Fuzzy Set Techniques. London: IMPERIAL COLLEGE PRESS, 2007. 408 s.
ISBN 1-86094-793-X.
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Konkrétny obsah arozsah jednotlivych faz rozhodovacieho procesu zavisia od
predmetu rozhodovania (iné fazy maju rozhodnutia o dlhodobom rozvoji ainé zase
rozhodovania o obsadeni jednotlivych pracovnych miest), kto rozhoduje(aké su ciele

subjektu, poznatky, pracovné skiisenosti) a v akej situacii sa subjekt rozhoduje.

Pri kazdej faze rozhodovacieho procesu su velmi dblezité vstupné informaécie.
Model rozhodovacieho procesu zobrazené¢ho na schéme ¢.2 je otvoreny model. V riadiacej
praxi sa vyskytuje CastejSie ako uzatvoreny.

V réznych literatirach sa moézeme stretnut’ s roznym c¢lenenim rozhodovacieho
procesu, sroznymi fazami. Neexituje vSeobecne platny model. OdliSnosti moézZeme
sledovat’ hlavne v Sirke chapania rozhodovacieho procesu, v podrobnosti jeho Clenenia,
v zdoraznovani niektorych faz a pod.

V ¢Cleneni, ktoré sme uviedli v tejto praci modzeme prvé tri fazy povazovat za
pripravné procesy v rozhodovacom procese. Za fiou potom nasleduje etapa rozhodovania
v uzSom chapani, ktoré reprezentuje Stvrtd az Siesta faza. Posledna faza predstavuje

nasledné procesy.

Identifikovanie problému

Podnetom k rozhodovaniu byva zvyc¢ajne odchylka skutocnosti od zelaného stavu,
ktor(i je potrebné odstranit’. Dal§im dovodom méze byt’ nova prilezitost, ktora sa vyskytla

v okoli podniku, a ktora by mohol podnik vyuZit' vo svoj prospech.’

V tomto kroku odpovedame na otazku: ,, ¥ ¢om spociva rozhodovaci problém? “8

Doélezité je identifikovat’ problém vcas a venovat’ mu patricnti pozornost’.

, Velmi casto je viditelny sklon formulovat problém takym spésobom, Ze formuldcia
zahiia aj navrhované rieSenie. Rovnako existuju aj pripady, Ze sa slovnou formuldciou
probléemu manazér nezaoberad, lebo sam ho povazuje za jasny a zrozumitelny. Rozdielne
nazory vznikaju aj pri samotnej formulacii problému. Je potrebné zvazit, ¢i formulovat
problém vseobecnejsie alebo konkrétnejsie. Cim vSeobecnejsia je formuldcia, tym

prichadza do uvahy viacero variantov a vznikd viac moznosti. Na druhej strane je

7 HREBICKOVA, M.1996. Rozhodovanie v riadeni v hospoddrskych jednotkdch, Bratislava: Praca 1996,
154 s. ISBN 80-85133-23-7.

8 PINKOVA, D. — FROHLICHOVA, 1. — MASAR, D. 2003. Manasment. Bratislava: Univerzita
Komenského v Bratislave, 2003. 141s. ISBN 80-7160-174-8.8
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rozhodovaci proces nakladnejsi. Pri konkrétnej formuldcii je rozhodovanie rychlejsie,
jednoduchsie, lepSie varianty sa vSak mozu prehliadnut. DélezZité je blizsie spoznanie
problému a identifikacia jeho pricin (v pripade, ak je to moziné). To moze byt nasledne
vychodiskom jeho rieSenia, pricom je potrebné rozlisovat priznaky problémov aich

7w «9
priciny.
Analyza problému, stanovenie kritérii

Ciel'om tohto kroku vytvorenie uceleného obrazu o stave dané¢ho problému, zistenie

silnych a slabych stranok sti¢asného stavu.'”

Analyza problému znamena hl'adat’ odpovedi na otazky:
a) Aky problém treba riesit™?
b) Co sa zmenilo na situacii z obdobia pred vznikom problému?
¢) Co tato zmena mdze ohrozit'?
d) Co je jeho podstatou?
e) Ako tato zmena ovplyvnila fungovanie a ciele riadeného systému?
f) Preco je treba tento problém riesit™?
g) Preco vznikol? Co je jeho pri¢inou?
h) Co prispelo k jeho vzniku? Ako bolo mozné mu zabréanit?

Pytanie sa na priciny problému a na mozné nasledky jeho pripadného neriesenia
je obsahom kauzalnej analyzy. Jej Gcelom je predovSetkym poznat moznosti redukcie,

eliminacie alebo iné ovplyvnenie pric¢in problému, pokial’ mozno este pred jeho vznikom.

® JANKELOVAN. 6 fkrokov ksprdvnemu rozhodnutiu In Ezisk (online). Dostupné na
internete..http://www.ezisk.sk/827/SEST-KROKOV-K-SPRAVNEMU-ROZHODNUTIU_14965.aspx

" BURES, V. 2007. Znalostni manazment a proces jeho zavideni, Praha: Vydavatel'stvo Grada, 212 s.
ISBN: 9788024719788 8024719789.
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Moznu Strukturu kauzalnej analyzy znazoriiuje schéma ¢.2

Schéma ¢.2 Struktiira kauzalnej analyzy

Vyclenenie Stanovenie Testovanie
Opis problému §pecifickych moZnych pricin a verifikacia
rysov problému problému pricin
problému

\ G2 S22

Zdroj: Vlastné spracovanie

Aj preto su vtejto faze velmi dolezité informacie o buducich -cieloch
podnikatel'skej jednotky, stavoch sveta, ktoré sa mozu vyskytnut v okoli podniku,
a d’alsich informéaciach, ktorych kvalita priamo podmienuje tiroven analyzy. Problémom sa
moze stat’ spolahlivost’ tychto informacii. Pri¢inou vzniku chybnych informacii méze byt
omyl, obmedzenost’ schopnosti povodcu informécii, nedbalost’, pripadne komunikacny
Sum v prenose informacii. Preto si subjekt rozhodovania musi vzdy overovat’ pravost

informaécii, ktoré pouZije pri rozhodovani.

HUladanie a tvorba variantov

Subjekt zodpovedny za rozhodovanie nema k dispozicii v mnohych pripadoch
varianty rieSenia , ale ¢asto ich musi hl'adat’, pripadne vytvarat. Pocet variantov rieSenia
zavisi od zloZitosti rieSeného problému. Mohlo by sa zdat, Ze idealne by bolo brat' do
uvahy vSetky mozné varianty rieSenia, atym sa vyhnit pripadnému vynechaniu
optimélneho variantu rieSenia. AvSak niektoré zlozité problémy moézu mat nekonecny
pocet rieSeni- vtedy je tato moznost’ prakticky nemozna. Existuje aj opacny extrém,
ktorému by sa mal subjekt rozhodovania vyhnut, a to, ze pocita len s jednym variantom

D o . ST
rieSenia. Vtedy sa jedna len o tzv. fiktivne rozhodovanie.

" HREBICKOVA, M.1996. Rozhodovanie v riadeni v hospoddrskych jednotkdch, Bratislava: Praca 1996,
154 s. ISBN 80-85133-23-7.
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Proces vyhl'adavania resp. tvorby d’alSich variantov je mozné ukoncit’ vtedy, ked’ je
preukazatelné, Ze iny, lep$i variant rieSenia uz neexistuje resp. d’alSie vyhladavanie je
priliS nakladné atym padom netimerné efektu, ktory by sa dosiahol realizaciou
rozhodnutia.

Na vyhladavanie vhodnych variantov rieSenia sa vyuzivaju rdzne techniky
a metody. Vyber vhodnej metody zavisi od zlozZitosti rieSeného problému. Pre zlozité a zlé
Struktirované problémy sa vyuzivajil najmi: metddy priamej tvorby nametov a metody
vyuzivajlce analogiu.

Do tychto metéd moézeme zaradit napr. metéodu brainstormingu pripadne

brainwrittingu alebo tiez Gordonova metoda.'?
Prognozovanie dosledkov vol’by navrhovanych variantov

Predvidanie buducich doésledkov vybranych variantov je ¢asto velmi narocna
¢innost’ ako z hladiska Casu, tak aj zhladiska potrebnych informacii. Opét zalezi od
zlozitosti rieSeného problému, aka formu resp. metédu progndzovanie si vyberieme. Pri
problémoch strategickych ¢i komplexnych taktickych pre stanovenie désledkov variantov
mozete vyuzit modelovanie a systémy na podporu rozhodovania. Nezastupitelné miesto
maju vtejto faze znalosti a skusenosti expertov. Prave expertné vypovede, ziskavané
anketami, riadenym rozhovorom, diskusiou ¢i delfskou metdédou, su vyznamnym

pomocnikom pri stanoveni dopadov spojenych s realizaciou jednotlivych variantov.

Podl’a toho aké vysledky prognozovania dosledkov dosiahneme, mézeme jednotlivé

varianty rozdelit’ do troch skupin:
e Varianty, prostrednictvom ktorych sa nedosiahol ciel'ovy stav
e Varianty, prostrednictvom ktorych doslo k presnému splneniu vyty¢eného ciel’a

e Varianty, pri ktorych doslo k prekrogeniu vytyéeného ciela'

'2 Spracované podla: SZABO, L. 2001. Rozhodovanie v podnikovom manazmente, Ekoném 2001, 149s.
ISBN 80-225-1437-3.

13 SZABO, L. 2001. Rozhodovanie v podnikovom manazmente, Ekonom 2001, 149s. ISBN 80-225-1437-3.
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Vyhodnotenie variantov

Utelom hodnotenia variantov rozhodovania je zistit, ako plnia jednotlivé varianty
vytycené ciele, ktorych variant ich plni najlepSie, pripadne stanovit’ poradie variantov.

Hodnotenie variantov zaleZi najma od:

a) Poctu kritérii hodnotenia variantov
b) Charakteru kritérii hodnotenia variantov
c) Typu rozhodovacej situacie

Zistit, ktory variant rozhodovania je z hl'adiska sledovanych cielov najvyhodnejsi

je teda dost’ problematické.

Ako priklad moZzeme uviezt rozhodovanie subjektu o zacleneni pracovnika do
riesitel'ského timu, ktory je na jednej strane odbornikom s kvalitnymi vedomost’ami, ale na
druhej strane je to konfliktny typ, sprava sa arogantne a odmieta odovzdavat svoje
vedomosti a skusenosti mladsim kolegom. Tym padom vyvolava spory a rozhodovatel’ sa
opravnene domnieva, ze zaclenenim tohto pracovnika do timu klesne moralka v celom
time. Na druhej strane Cas na rieSenie ulohy je prilis kratky.

Aj na tomto priklade mézeme sledovat, ze vo vidcSine pripadov je tazké
rozhodovat’ sa na zaklade jedného kritéria resp. kritéria, ktory by splnili vSetky sledované
ciele. Aj preto sa pri zlozitejSich a vyznamnejSich rozhodnutiach odporuca pouzit’ niektora

z metdd viackriteridlneho rozhodovania,'*
Prijatie rozhodnutia

Predchadzajuce fazy rozhodovacieho procesu su vychodiskom na prijatie
rozhodnutia, ktoré je impulzom k implementacii konecného rozhodnutia. Je prirodzené, ze
subjekt sa snazi najst’ optimalne rieSenie, teda také rieSenie, ktoré bude maximalizovat’

uzitok pri dodrzani obmedzujicich podmienok. Pri niektorych typoch uloh je vsak

" HREBICKOVA, M.1996. Rozhodovanie v riadeni v hospoddrskych jednotkdch, Bratislava: Praca 1996,
154 s. ISBN 80-85133-23-7.
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optimalne riesenie problémové, ako napriklad pri viackriterialnom rozhodovani. V takomto

pripade treba akceptovat’ prijatelny a najlepsie zodpovedajuci variant.'

Vyber variantu je vSak ovplyvneny aj subjektivnymi postojmi rozhodovatel’a, co sa
modze odzrkadlit na roznych konecnych rozhodnutiach aj napriek rovnakym

vychodiskovym podmienkam.'®

Rozlisujeme 3tyri formy preferenénych $truktir:'’

e Cielova preferencia
e Casova preferencia
e Preferencia rozsahu
e Preferencia rizika
Predpokladom kone¢ného rozhodnutia je, Ze sa musi vzdy skoncit’ implementaciou.

Konecna formuldcia rozhodnutia

Po prijati rozhodnutia dochadza ku konecnej formulacii. Je dodlezité, aby bola
formulécia presnd a jasna najma pre l'udi, ktorych sa to rozhodnutie priamo tyka, pretoze
toto rozhodnutie je smerodajné pre ich d’alSiu ¢innost’. Sucastou tejto fazy je aj urCenie
prostriedkov na vykonavanie daného rozhodnutia, takisto c¢asovej postupnosti, urCenie
zodpovednych pracovnikov a aj formy kontroly, ktord bude sprevadzat implementaciu
rozhodnutia.

,, Pri rozhodnuti treba dbat o to, aby bolo v maximdlnej miere ocistené od
improvizacie, prvkov ndhod a rutinérstva. Rozhodnutie musi respektovat osobnosti
podriadenych, viest' k aktivnej spoluprdci vietkych zainteresovanych, ich spoluuicasti. Len

tak dosiahnete lepsie prijatie rozhodnutia. “'®

'S HREBICKOVA, M.1996. Rozhodovanie v riadeni v hospoddrskych jednotkdch, Bratislava: Praca 1996,
154 s. ISBN 80-85133-23-7.

16 SZABO, L. 2001. Rozhodovanie v podnikovom manazmente, Ekoném 2001, 149s. ISBN 80-225-1437-3.

17 SZABO, L. 2001. Rozhodovanie v podnikovom manazmente, Ekoném 2001, 149s. ISBN 80-225-1437-3.
"JANKELOVAN. 6 krokov kspravnemu  rozhodnutiu In  Ezisk (online). Dostupné na
internete..http://www.ezisk.sk/827/SEST-KROKOV-K-SPRAVNEMU-ROZHODNUTIU_14965.aspx
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1.3 Klasifikacia rozhodovacich procesov"’

»Ku klasifikacii rozhodovania mézeme pristupovat podla pomerne velkej a pritom
nie jednoznacne vymedzenej Skaly kritérii, ktoré ndm umozZiiuju rozhodovacie procesy

o oy ;20
zaradit do urcitych typov rozhodovania.*

V tejto préaci sa budeme venovat’ len klasifikacii z tych hl'adisk, ktoré budu pre nés

podstatné aj v d’alSich kapitolach.

Z hladiska subjektu rozhodovania mézeme rozhodovacie procesy rozdelit’ na:
a) individualne rozhodovanie
b) skupinové rozhodovanie

Individualne rozhodovanie ¢loveka ovplyvituju rézne faktory, medzi ktoré moézeme
zaradit’ napr. postoje, vek, hodnoty, ale aj vztah k riziku. Postoj k riziku moze mat’ subjekt

rozhodovania r6zny. Vo vSeobecnosti rozliSujeme tri postoje k riziku, a to:
e Averziak riziku
e Sklon k riziku
e Neutralny postoj k riziku

V stcasnosti si ale vela manazérov uvedomilo dolezitost spolupodielania sa
pracovnikov na rieSeni problémov a teda aj ddlezitost’ skupinového rozhodovania. Schein
charakterizuje skupinu ako: ,,akykolvek pocet ludi, ktori na seba vzdajomne pésobia, su si
psychologicky vedomi jeden druhého a povazujii sa sami za skupinu*.?’ Do popredia sa
dostavaju projektové tymi, brainstormingové skupiny, assessment centra. V zavislosti od
zlozitosti rieSen¢ho problému vznikaju aj roézne skupiny, ktoré sa liSia najmi poctom

¢lenov, zloZenim, postavenim jednotlivych ¢lenov v organizacii a pod.

1 Spracované podla: SZABO, L. - NAGYOVA, L. - JANKELOVA, N. 2008. Rozhodovacie procesy
v manazmente podnikov na Slovensku, Ekoném 2008, 134 s. ISBN 978-80-225-2597-8.
2" MAJTAN, M. a kol.2003. Manazment. 1.vyd. Bratislava: Sprint, 2003. 432 s. ISBN 80-89085-17-2.

2! SCHEIN, E.H.1989. Organizational Psychology. 3 vyd. New Jersey: Prentice Hall, 1989, 272s. ISBN 0-
13-641332-3.
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Podla poctu kritérii delime rozhodovania na:
a) Jednokriteridlne
b) Multikriteridlne

Pri jednokriteralnom rozhodovani berie subjekt rozhodovania do uvahy len jedno
kritérium, ktoré povazuje za jediné spravne. Pri multikriteridlnom rozhodovani berie

subjekt rozhodovania do uvahy viac kritérii sucasne.

Jedno =z najddlezitejSich hladisk pri klasifikacii rozhodovacich procesov
predstavuje informacia o stavoch sveta a dosledkoch variantov vzhl'adom k jednotlivym
kritériam tato informacia moéze byt uUplna alebo neuplna v prvom pripade ide
o rozhodovanie v podmienkach istoty v druhom pripade ide o rozhodovanie v podmienkach

rizika alebo rozhodovanie v podmienkach neistoty.

Rozhodovanie v podmienkach istoty — v tomto pripade subjekt rozhodovania pozna

vSetky varianty rieSenia problému a s istotou vie, aky stav okolia nastane.

Rozhodovanie v podmienkach rizika — subjekt rozhodovania pozna vsetky varianty
problému, ale nevie s istotou ktory stav okolia sa vyskytne pozna len pravdepodobnost
vyskytu. Riziko moéze byt zapri¢inené neurCitostou buducnosti, ¢innostou ostatnych
subjektov na trhu, alebo nedostatkom informaécii. Riziko teda predstavuje neistotu v tom,

, AN ’ . . 74922
ktory zo stavov sveta sa moze v budicnosti naozaj vyskytnut'.

Rozhodovanie v podmienkach neistoty — v tomto type rozhodovania rozhodovaci
subjekt pozna jednotlivé varianty rieSenia, ale nepoznd resp. nevie urcit’ stavy sveta ani

s urcitou pravdepodobnostou.

Podla riadiacej urovne, na ktorej rozhodovacie procesy prebichaju delime tieto procesy

na:

o Strategické
e Taktické

e QOperativne

22 JASSINGER, A. — PINKA,D. 1989. Rozhodovanie v riadeni priemyselného podniku. Bratislava: Praca,
Vydavatel'stvo a nakladatel'stvo ROH, 1989. 264s. ISBN 80-7094-054-9.
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Z hladiska zlozZitosti rozdel'ujeme rozhodovacie procesy na zlozité (zle Strukturované)
a jednoduché (dobre Strukturované).

Pre zle struktirované rozhodovacie procesy je charakteristické:
o Existencia vic¢siecho poctu faktorov ovplyviujicich riesenie daného problému
e Nahodnost’ zmien niektorych prvkov okolia kde riesenie problémov prebicha
e Existencia vacsieho poctu kritérii hodnotenia variantov riesenia
e Zlozita interpretacia informacii potrebnych pre rozhodnutie

1.4 Racionalnost’ rozhodovacich procesov

Pokial’ ma byt rozhodnutie U¢inné a efektivne, malo by byt racionalne. V teoérii
rozhodovania sa da racionalita vyjadrit ako najdenie reédlnej varianty, teda dosiahnutia
cielov za danych podmienok a obmedzeni.*

Racionalita rozhodovania patri k jednému zo zakladnych a z praktického hl'adiska
najvyznamnejSich pojmov. Ak sa pri vymedzeni racionality zameriavame hlavne na
mnozstvo a objektivnost informacii pouzitych pri tvorbe variantov a stanovenia ich
dosledkov, mézeme definovat’ objektivnu a subjektivnu racionalitu.

Objektivna racionalita sa zameriava na dosiahnutie danych nespornych cielov
a zaklada sa hlavne na vyuziti vSetkych objektivne platnych informacii o danej situécii
a taktiez o variantoch, ktoré vedu k dosiahnutiu danych ciel'ov.

Subjektivne raciondlne rozhodovanie je rozhodovanie, ktoré sa zameriava na

dosiahnutie danych ciel'ov, ale na rozdiel od objektivneho rozhodovania vyuziva subjekt

.. ;. ’ v . A1 _woyr -, 24
rozhodovania informacie, ktoré povazuje za dolezité a pravdivé.

2 DUCHON, B., - SAFRANKOVA, J. 2008, Management. Integrace tvrdych a mékkych prvkii Fizeni.
1.vydanie. Praha: C,H. Beck, 378 s. ISBN 9788074000034.

* FOTR, I. 2010. Manazerské rozhodovini Postupy, metody a ndstroje.1. Vyd., Praha: Ekopress 2010, 474
s. ISBN 9788086929590.
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Racionalnost’ rozhodovania ovplyviiuji najma:

e Stanovené ciele a od nich odvodené kritéria

e Mnozstvo a kvalita informacii

e Stupen uplatnenia poznatkov teorie rozhodovania
e Koyvalita riadenia rozhodovacieho procesu

Bariéry racionalnosti rozhodovania

Priebeh a vysledky rozhodovacieho procesu ovplyviuje rad faktorov. Je mozné ich

rozdelit’ na faktory organizacie (vnitorné) a na faktory prostredia (vonkajsie).

Obrazok ¢. 1 Mozné bariéry rozhodovania

VNUTORNE VONKAIJSE

- osobnost’ manazéra, jeho - informadcie o stave okolia,
skusenosti., hodnotovy systém - predpokladané désledky

- charakter a vyznam - novost’ tlohy,

rozhodovacieho problému _— —
- informécie o organizacii et CIEE
- akceptovanie rozhodnutia
vykonavatel'mi.
- nazory spolupracovnikov.,
- Uroven podriadenych,
- vzt'ahy,
- moznosti, zdroje

- disponibilny éas
- externé hodnotenie
organizacie (povest.
postavenie na trhu,
- oéakavanie socidlneho okolia
a pod.

Zdroj: Vlastné spracovanie

Za idealnu situaciu moézeme oznacit’ stav, ked ma manazér ¢i rozhodovaci tim
vsetky potrebné informacie, ma ich v pravy cas, existuji podmienky pre ich objektivne
hodnotenie a ich hodnotenie je jednotné, su stanovené jasné ciele, a ni¢ nebrani ich
dosiahnut’. Realitu vSak lepsie vystihuju iné fakty. Jednotlivi manazéri sa liSia tiroviiou
znalosti a skusenosti, schopnostou intuitivneho rozhodovania, schopnostami viest’ tim,
podporovat’ tvorivé myslenie a pod. Pre efektivne rozhodovanie je obycajne malo

informécii a nie v potrebnom cCase, obmedzené st aj zdroje. Hodnotenie informécii nie je
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jednoznacné, ich rozporné hodnotenie je ovplyvnené aj rozdielmi v preferencidch medzi
jednotlivymi rozhodovatel'mi, alebo medzi reprezentantmi jednotlivych pracovisk, ¢i inych
subjektov (akcionari, manaZzéri, zamestnanci, odbory, zakaznici, verejnost, naroky na

zivotné prostredie, a pod.).

Okrem bariér, ktoré sprevadzaju rozhodovanie subjektu rozhodovania, pozname aj

bariéry, ktoré ovplyviiuju podnikatel'ské jednotky ako také. Patri sem napriklad:

e Nedostatocna kvalita informacnej zakladne pre potreby vrcholového manazmentu
z hl'adiska jeho organizacie a riadenia

e Nepruznost organizacnej Struktiry, C¢o negativne ovplyviiuje vytvaranie
prechodnych timov, ktoré riesia dolezité rozhodovacie problémy.

e Existencia velkého poctu riadiacich urovni v hierarchii organizicie, ktora casto
limituje spdsoby rieSenia uloh a posobi zlozito pri zapajani pracovnikov Stabnych
utvarov do jednotlivych faz rozhodovacich problémov.

. . , s qrs ’ . 25
e Nepresnost' vymedzenia rozhodovacej pravomoci liniovych pracovnikov.

Poslednou skupinou bariér, ktoré vplyvaju na rozhodovaci proces su bariéry

spojené s vonkaj$im okolim podnikatel'skej jednotky. Sem patria nasledujuce bariéry:

e Legislativne bariéry

e Nepresné vymedzenie rozhodovacej pravomoci

e Nedostatocna kvalita amnoZstvo informacii — jedna sa predovSetkym
o prognostické udaje

e Nespravna hospodarska politika Statu

e Zmeny na trhu

e Zmeny sivisiace vedecko-technickym pokrokom?

2 FOTR, J. 2010. Manazerské rozhodovdni Postupy, metody a ndstroje.1. Vyd., Praha: Ekopress 2010,
474s. ISBN 9788086929590.
** FOTR, J. 2010. Manazerské rozhodovdni Postupy, metody a ndstroje.1. Vyd., Praha: Ekopress 2010,
474s. ISBN 9788086929590.
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Ulohou rozhodovacieho subjektu je hlavne identifikovat’ bariéry, ktoré ovplyviuju

neskorSie spravne rozhodnutia a pokusit’ sa ich eliminovat’.

1.5 Metody rozhodovania

,»Metody rozhodovania su nastrojmi poznania a rieSenia problémov. “?7 Je to stthrn
pravidiel a postupov, ktorych respektovanim moéze subjekt rozhodovania dospiet’ k volbe
najlepSicho variantu rieSenia daného rozhodovacieho problému, ateda k prijatiu
najlepSieho rozhodnutia. VoI'ba metddy rozhodovania zavisi najméa od charakteru rozhodo-
vacieho procesu, podmienok, za akych sa rozhodovanie uskutoctiuje, od dostupnosti
a kvality potrebnych informécii, redlnej moznosti vyuzitia naro¢nejSich metdd rozhodo-

vania a od d’alSich faktorov.

Hlavné skupiny rozhodovacich metod:

a) empirické,
b) matematicko-Statistické,

¢) heuristické metody.

1.5.1 Empirické metédy rozhodovania

Empirické metdody rozhodovania st zalozené na praktickych skusenostiach
a intuicii manazérov. Rozoznavame tradi¢né metddy a expertné metody, pricom tradicné

metoédy moézu byt bud’ empiricko-intuitivne alebo empiricko-analytické.

Empiricko-intuitivne rozhodovanie je uplathovanie intuicie a praktickych
skusenosti rozhodovatela. Skusenosti na rozhodovanie sa ziskavaji prostrednictvom
»skusok a omylov*. Tato metdda sa najCastejSie pouziva na rozhodovanie a jeho kvalita
zavisi od kvalifikdcie a okamzitej dispozicie rozhodovatela. Empiricko-intuitivne

rozhodovanie vyuziva manazér vo svojej praxi kazdodenne.

" SEDLAK, M. 2009. Zdklady manazmentu, TURA EDIOTION 2009, 310.s. ISBN 9788080781934.
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Empiricko-analytické rozhodovanie taktiez vyuzivaju skusenosti a intuiciu, ale
navyse sa v nich vyuzivaju aj spracované informacie ziskané na zaklade analyzy. Analyza
ako jedna s foriem myslienkovych operacii znamena rozklad nejakého celku na jeho
zlozky, ktory smeruje k relativne najjednoduch$im zlozkam, za ktoré sa uz nepokracuje.

Vyuzivaju sa udaje z uctovnictva, Statistiky a pod.
Expertné metody

Expertné metddy vyjadruji subjektivne predstavy a nazory expertov, ktoré si
kvalifikované, pretoze vychadzaji zo skusenosti. Tieto metdody sa pouzivaju na
predvidanie smerov rozvoja vedy a techniky, technickych parametrov, vyvoja vyrobnych
faktorov a pod. Expertné metody mozu byt zalozené na principe zistovania — anketarne
zistovanie, delfskd metoda, metoda diablovho advokata (provokatér), alebo zalozené na
principe kolektivneho vybavovania mySlienok, ato metéda brainstorming (nametova

diskusia) a metoda synectics.
1.5.2 Matematicko-statistické (kvantitativne) metody rozhodovania

»Zasadnym rozdielom exaktného rozhodovania v porovnani s empirickym je
formalizacia rozhodovacieho procesu v podobe modelu skumaného systému s kvanti-
tativaym vyjadrenim vztahov jeho prvkov.“?® Tieto metody sa v praxi osveduji najmi
pri opakovanych situaciach, ¢ize je mozné kvantitativne vyjadrenie modelovych prvkov.
Exaktné metddy vychadzaju jednak z poznatkov klasickej matematiky a Statistiky ale aj
z operacného vyskumu (operacnd analyza). V podnikoch pri rozhodovani sa najviac
uplatnilo linearne programovanie, tedria obnovy, tedria zasob, tedria hier, tedria frontov

a metody sietovej analyzy.
1.5.3 Heuristické metédy v rozhodovani

Pri heuristickych metéodach pozname dva druhy uloh ato ulohy algoritmické
a neuplne Struktirované (nealgoritmické). Algoritmické rieSenie sa vyuziva v opakujucich
sa situdciach, pri ktorych sa presadzuje nevyhnutnost. Neuplne Struktirované ulohy sa

vyuzivaju pre nie jednoznacne vymedzené vychodiskové data, nie st presne urcené ciele

2 SEDLAK, M.2009. Manazment, IURA EDIOTION 2009, 434 s. ISBN 9788080782832.
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a ani prostriedky na ich dosiahnutie. Pritom sa uplatituje nahodnost’ a rieSenie
pravdepodobné.

V polovici pitdesiatych rokoch vznikla nova vedna disciplina heuristika a heuris-
tické programovanie. V heuristike sa vyuzivaju znalosti viacerych vednych disciplin, jedna
sa o medziodborovil vednu disciplinu. ,, Heuristika a heuristickda cinnost' znamenaju
Studium, hladanie a objavovanie postupov, stratégii a metod na rieSenie novych
a nezndmych problémovych situdcii.*”’ Podla modelov, ktoré si ¢lovek sam vytvori pri
rieSeni problému, je schopny dany problém vyriesit. Heuristika hl'add, objavuje a Studuje
nové postupy a metody. Clovek generuje a vytvara nové varianty rieSenia.

Systematicka heuristika je osobitny pristup k heuristickym otdzkam a snazi sa
podat’ na rieSenie urcitého problému vhodny program. Zaoberd sa konstrukciou heuristic-
kych programov a moznost'ou ich aplikacie na konkrétny pripad.

Programované heuristické modely sa pouzivaji na rieSenie rozhodovacich
situacii, ktoré sa povazovali za neprogramovatelné. Patria sem rozhodovacia analyza,

rozhodovaci strom a rozhodovacie tabul’ky.

1.6 NajcastejSie metody rozhodovania vyuZivane v praxi
. .30

Brainstorming

Metoda na podporu generovania napadov (brain - mozog, storming - utocCenie,
burka) Vznikol ako kritika klasického vedenia porad, na ktorych sa skér ozyvaji oponenti
novych napadov ako ich obhajcovia, ¢o sposobuje odmietnutie napadu a ma negativny
vplyv nielen na jeho autora, ale aj na ostatnych, ktori sa rychlo poucia na chybach iné¢ho a
ak by aj nejaky napad mali, nechaju si ho radsej pre seba.

Zakladnym principom brainstormingu je oddelenie generovania napadov od ich
hodnotenia a urcenie takych pravidiel, ktoré¢ uvolfiuju atmosféru a vytvaraji podmienky
pre generovanie vel'a origindlnych napadov a vzajomnu inSpiraciu.

Co sa tyka velkosti skupiny, optimalny je pocet 7-9 tiastnikov, no v niektorych
pripadoch ich méze byt aj okolo 30. Ddélezitd je rdznorodost’ ¢lenov skupiny, s roznymi

nazormi a pohl'admi na problémy.31

*¥SEDLAK, M.2009. Manazment, TURA EDIOTION 2009, 434 s. ISBN 9788080782832.

%CHROMJAKOVA, F. Brainstorming In Ipaslovakia. Dostupné na internete:
http://www.ipaslovakia.sk/slovnik _view.aspx?id_s=67
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Nekritizovat

Féza generovania novych napadov musi byt oddelena od ich hodnotenia. V praxi to
znamena, ze ucastnici brainstormingovej schodzky sa musia zdrzat kritiky prezentovanych

napadov.

Originalita

Atmosféra by mala byt takd, aby podporovala tvorbu najnezvycajnejSich napadov.
Kazdy by mal dat’ svojim myslienkam volny priebeh a uvolnit’ sa tak, aby sa zruSila aj
autocenzura. Treba prekonat’ uroven vSednych myslienok a nebat’ sa vyslovit’ origindlne

napady. Vela genidlnych rieseni vzniklo prave z blaznivych napadov.
Inspiracia

Utastnici brainstormingu by mali ndpady inych pokladat’ za zivni podu pre tvorbu
svojich originalnych napadov. Mali by ich kombinovat’ s vlastnymi a tym dopomoct’ k
tomu, aby brainstormingovy tim vytvoril viac napadov, ako by bol stcet napadov

jednotlivych ¢lenov, ktori by riesili problém samostatne.
Mnozstvo

Mnozstvo napadov je dblezitejsie ako by sa na prvy pohl'ad zdalo. Kvantita zvykne
prerast’ do kvality. Cim viac napadov vznikne, tym je vacsi predpoklad, 7e sa medzi nimi
najdu aj vyuzitené napady. Odvaha povedat’ aj tie najfantastickejSie napady podporuje

tvorbu d’alSich.
Rieseny problem

Nemal by byt definovany zlozito a nemal by predstavovat cely komplex
problémov. Aj tie najzlozitejSie problémy mozno rozlozit' a naformulovat’ tak, ze im
porozumeju aj ti, ktori sa nimi doteraz vobec nezaoberali. Najlepsie je, ak si tim po
kratkom uvode, ktory urobi moderator, spolo¢ne zadefinuje problém, podl'a moznosti do

definicie, ktora je vystizna a obsahuje ¢o najmenej slov. Zo skusenosti vyplyva, ze by pri

31 7ZAK, P.2004. Kreativita a jeji rozvoj. 1.vyd. Brno: Computer Press, 2004.315s. ISBN 80-251-0457-5.
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definovani nemali byt pouzité cudzie slova, ktoré si potom kazdy vysvetluje inak, lebo

nikto nechce priznat’, ze im celkom presne nerozumie.
Moderdator

Nazory niektorych expertov, Ze moderator nemusi vobec rozumiet’ problému, neraz
v praxi ukézali, Ze Clenovia rieSitel'ského timu stratia doveru k metode ak zistia, Ze
moderator problému vobec nerozumie, resp. o iom este nepocul. . Moderator by mal totiz
vediet, okrem iniciovania generovania napadov, aj sam sa zapojit a byt aktivnym
ucastnikom generovania napadov. Mal by mat’ v rezerve pripravené napady pre situdcie,
ked’ nastane ticho a nikomu sa nedari ni¢ vymysliet. Jeho dolezitou tlohou je vediet
napady inych nielen rozvijat, ale aj preformulovavat do takej vystiznej podoby, ktord
umozni zapisat’ ich pomocou jedného - dvoch slov. Doélezité je, aby preformulovanim

nestratili, ba podl'a mozZnosti skor ziskali na vyzname.
Brainstormingovy tim

Odporuca sa, aby do neho boli vyberani odbornici z réznych oblasti, disciplin,
smerov a odvetvi. Pokial’ ide o odbornost’ ukazalo sa, Ze neodbornost, ale pritom dobré
pochopenie problému pomaha pri vzniku netradi¢nych, originalnych, neraz az blaznivych
napadov, ktoré mézu prispiet’ k inovaciam najvyssich radov. Neodporuca sa, aby boli v
time sucasne nadriadeni aj podriadeni. Tim by mal byt zlozeny zo 4 — 12 osdb. Menej
ucastnikov zniZuje mnozstvo a roznorodost napadov, viac ucastnikov ako 12 je tazké

moderovat’ v zmysle pravidiel brainstormingu.

Delfska metoda’?

Podstatou delfskej metddy je postupné zistovanie a porovnavanie nazorov
expertov, najéastejsie pomocou dotaznikov, ktoré tito experti vypliaju viackrat za sebou az
kym sa nedosiahne pozadovany stupen zjednotenia nazorov expertov. Uplatiluje sa tu
riadend spétna vézba informadcii, Statisticka identifikacia skupinového nazoru a anonymita
individualnych expertnych hodnoteni. Spitna vézba funguje na principe suhrnnych

informécii o odpovediach jednotlivych expertov, ktoré maji k dispozicii, ato vratane

2 HREBICKOVA, M.1996. Rozhodovanie v riadeni v hospoddrskych jednotkdch, Bratislava: Praca 1996,
154 s. ISBN 80-85133-23-7..
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Statistickej identifikacie skupinového nazoru. Anonymitou expertnych individudlnych
ohodnoteni sa odstrania nedostatky tradi¢nych metod, medzi ktoré moézu patrit’ napr.

psychické bariéry v komunikaécii, alebo podl'ahnutie nadzoru ostatnych diskutujucich.

Metody vyuzZivané v podmienkach neistoty

‘

Pravidlo ,,minimax * resp. ,, maximin*

Podl’a tohto pravidla sa pri kazdom variante zistia najhorsie mozné dosledky, ktoré
moézu nastat. Vyberda sa variant, ktory je spomedzi najhorSich moznosti najlepsi
v porovnani s ostatnymi. Toto pravidlo je prejavom pesimistického, opatrného pristupu,

ktory pocita s nepriaznivymi podmienkami.
Pravidlo ,,minimin* resp. ,, maximax “

Toto pravidlo je prejavom optimistického pristupu subjektu rozhodovania. Subjekt
pocita s priaznivym vyvojom situacie. Vybera sa variant s najlep$im moznym doésledkom

spomedzi najlepsich variantov.
Metoda scenarov

Je to prognostickd metodda, ktorej cielom je urcenie kritickych bodov vyvoja,
v ktorych treba uskutocnit’ zasadné rozhodnutia. Dosledky predstavuju alternativne scenare
s rtoznymi podobami, ktoré sa mozu vo vyvoji dosiahnut. Zakladom tejto metddy je

logické spéjanie informacii, ktoré st ziskané formou réznych prognostickych technik.

Rozhodovacie tabul’ky

Rozhodovacie tabul’ky st pomdcka na znazornenie komplexnych rozhodovacich
procesov v tabul’kovej forme. Pouzivaju sa ako vyvojovy nastroj softvérového inZinierstva.
Kazda rozhodovacia situécia je opisatelna pomocou piatich pojmov.

Zakladna konstrukcia rozhodovacej tabulky pozostava zo Styroch casti, ktoré su

usporiadané v tabulke.
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Tabulka ¢. 1 Konstrukcia rozhodovacej tabulky

Cast’ podmienok Cast’ indikacie podmienok

v . Cast indikacie akcii
Cast’ akcil

Zdroj: Vlastné spracovanie

V casti podmienok sa uvadzaju podmienky, ktoré musia byt testované, ak vznikne
rozhodovacia situacia.

V casti indikacie podmienok sa u kazdej podmienky uvedie, ako sa prejavia vplyvy
podmienok (hodnoty podmienok) na rozhodovaciu situdciu. Hodnoty podmienok, ktoré
prichadzaju do uvahy su nasledujuce:

- podmienka splnend (A) alebo nesplnend (N);

- numerické hodnoty, ktoré musia byt testované na rovnost, vicsi - rovny, mensi -

rovny;

- numerické vecné hodnoty.
V Casti akcii sa uvadzaju vsetky ¢innosti, ktoré st podstatné pre dany problém.
V casti indikacii akcii sa pre kazdé pravidlo uvadza, ktoré akcie sa musia vykonat. Tato
situacia sa vhodne vyznaci (napr. krizikom alebo inym znakom) do prislusného pola.
Pravidlo zahfiia Specidlny stav podmienok aknim prislusnych akcii, ktoré sa musia

vykonat. Kazdé¢ pravidlo reprezentuje podmienku typu IF -> THEN.
Rozhodovaci strom

Pravdepodobnostné stromy — predstavuju graficky nastroj zobrazenia rizikovych
variantov a ich dosledkov (vzhl'adom na urcité kritéria hodnotenia kvantitativnej povahy).
Vyuzivaji pojmovy aparat teorie grafov a su realizované ako postupnost’ uzlov a hran
orientovaného grafu. Uzly sa oznacuju spravidla krizkami a zobrazuju obycajne faktory
rizika ovplyviiujuce vysledky urcitych aktivit, resp. zobrazuji tieto rizikové aktivity,
ktorych buduce vysledky su neisté. Hrany pravdepodobnostného stromu vychadzajice z
tychto uzlov potom zobrazujiT mozné vysledky rizikovych aktivit. Vetvy

prevdepodobnostného stromu tvorené postupnostou uzlov a hran zobrazuju jednotlivé
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kombinécie rizikovych aktivit, im zodpovedajuce pravdepodobnosti a hodnoty zvolené¢ho
kritéria hodnotenia, ku ktorym vedu jednotlivé rizikové situacie.”

Vyhodou je pravdepodobnostnych stromov je jednoduchost’ ich konstrukcie,
prehl’'adnost’ (pokial’ nie je vel'ky pocet faktorov rizika) a zrozumitel'nost’.

Z povahy pravdepodobnostného stromu vSak vyplyva, Ze sa mdze pouzit’ len na
zobrazenie diskrétnych faktorov rizika, resp. diskrétnych dosledkov variantov. V pripade,
ze medzi faktormi rizika su spojité ndhodné veliCiny, je nutné tieto veli¢iny aproximovat’

diskrétnymi veli¢inami s niekol’kymi hodnotami (Casto tromi).

Rozhodovacie stromy — predstavuju jeden z najvyznamnejSich néastrojov
rozhodovacej analyzy. Umoznuji nielen zobrazit’ dosledky rizikovych variantov vzhl'adom
na zvolené kritérium hodnotenia, ale sluzia aj na stanovenie optimalnej rozhodovacej
stratégie vo viac etapovych rozhodovacich procesoch.

Rozhodovacie stromy predstavuji urCity graficky nastroj zobrazenia rozhodovacich
procesov vyuzivajucich pojmovy aparat teorie grafov. Je mozné ich realizovat ako
postupnost’ uzlov a hran orientovaného grafu. Uzly rozhodovacieho stromu maju povahu
bud’ uzlov rozhodovacich alebo situacnych.

Situa¢né uzly maji rovnaky charakter ako uzly pravdepodobnostného stromu,
pricom hrany vychadzajuce z tychto uzlov zobrazuju tzv. situa¢né varianty. Rozhodovacie
uzly (kosostvorce) si zobrazenim tej fazy rozhodovacieho procesu, ked ma rozhodovatel
moznost’ volby istého variantu zo stboru navrhnutych variantov. Tieto varianty su

zobrazené hranami, ktoré vychadzaji z rozhodovacich uzlov.

Ohodnoteny rozhodovaci strom moézeme vyuzit na stanovenie optimalneho
variantu rieSenia daného rozhodovaciecho problému, tesp. Na stanovenie optimalnej
stratégie rozhodovania ako aj postupnosti optimalnych rozhodnuti v jednotlivych etapach

rozhodovacieho procesu.

3 FOTR, J. 2010. Manazerské rozhodovini Postupy, metody a ndstroje.1. Vyd., Praha: Ekopress 2010, 474
s. ISBN 9788086929590.
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Schéma ¢. 3 Rozhodovaci strom

Predat?
Ano Mie
Predajna '
cen
rast : pokles
(p=0,2) {p=08)
Predat?

predajnd cena
pri predaji thned

Zdroj:http://www.ezisk.sk/821/STROMY-ROZHODOVACIE-NAM-POMAHAJU-RIESIT-
PROBLEMY-_14889.aspx™*

Rozhodovacia analyza

Rozhodovacia analyza je normativna disciplina, ktora popisuje ako sa ludia
spravaju pri rieSeni jednoduchych rozhodovacich situécii a aké spravanie a rozhodovanie
moézeme ocakavat’ pri rieSeni zlozitych a komplikovanych situdcii. Spaja exaktné pristupy

so subjektivnymi poznatkami rozhodovacich subjektov.

Uvedené metddy rozhodovania sa uplatituji najmi v oblastiach, kde prevladaji vo
vicse] miere zle Struktirované problémy, a kde sa tazko uplatiluju programovatelné
postupy. VéacSinou sa jedna o ojedinelé a malo sa opakujuce problémy, s ktorymi sa

stretavaju najma manazéri vo vysSich urovniach riadenia.

3 JANKELOVA, N. Stromy (rozhodovacie) ndam pomdhaju riesit  In Ezisk. Dostupné na internete.
http://www.ezisk.sk/821/STROMY-ROZHODOVACIE-NAM-POMAHAJU-RIESIT-PROBLEMY -
_14889.aspx
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1.7 Informacéné zabezpecenie rozhodovacich procesov

Rozhodovaci proces moéZzeme chapat’ ako proces zhromazd’ovania a transformacie

vstupnych informacii do vystupnych, zahriiujicich interpretaciu tychto informacii.

Znalosti, sktisenosti a isudok rozhodovatel’a st potrebné pre:
o efektivny zber informacii
e urcenie vhodného rozsahu informécii
e spravnu interpretaciu ziskanych informacii
Efektivny zber informacii

Vyznam informacii pre manaZzéra vyplyva zich nevyhnutnosti pri rozhodovani.
Informéacie sa preto stavaju jednym z ddlezitych predpokladov, aby sa manazér mohol

spravne rozhodnut’. Mali by byt’ v¢asné, objektivne, presné atd’.
Informacie vSak maju aj svoje nedostatky, ako napr.:

e irelevantnost’ (niekedy zlozité posudit’ vopred, niekedy lepsie zvysit

rozsah udajov nez dodato¢ne ziskavat’ d’alSie)

e nespravnost’ alebo nepresnost’ (Specifikdcia dat vratane presnosti,

uvedenia zdrojov dat)

e nejednoznacnost’ alebo konfliktnost” (preverenie zdrojov, ziskanie

doplnkovych informacii)
Stanovenie rozsahu informacii

V sucasnosti sa stale vola po novych informaciach. ManaZéri sa stazuji na
nedostatok informécii.
S rastom celkového objemu informacii vSak klesa ich marginalny uzitok.

Marginalne naklady dodato¢nych informacii naopak s rastom ich objemu rasta (najskor sa
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vyuzivaju l'ahko dostupné zdroje, neskér menej dostupné a drahSie zdroje). Preto existuje
optimalny rozsah informacii, pre ktorom je rozdiel medzi Uzitkom a nakladmi na ziskanie

informécii maximalny.
Faktory ovplyviiujiice rozsah potrebnych informacii

. vyznamnost’ rozhodnuti — zdvaznejSie rozhodnutie vyzaduji vacsi rozsah a

kvalitu informacii

e pozadovana presnost’ a detailnost’ informacii — zavisla na citlivosti variant na

zmenu urcitych faktorov
e dostupnost’ informécii —zavisi na zdrojoch, marginalnych nakladoch apod.

e cCasovy tlak — straty vyvolané odkladom rozhodnuti mézu byt vysSie nez

prinosy dodato¢nych informacii
e disponibilné zdroje — pocitacové kapacity, analyticki pracovnici

e Styl, znalosti a sposobilosti rozhodovatel’a — pri optimalizacii vysSie naroky
na informacie nez pri satisfakcii, kvantitativne metdédy narocnejSie na objem

informacii atd.

Subjektivne faktory

tendencia ku Strukturovaniu problémov vo svetle vlastnej sksenosti

e sklon k vyhladdvaniu informacii, ktoré su v stlade s vlastnym chapanim

rozhodovacieho problému

e (Casto hladanie dostatocného alebo uspokojivého vysvetlenia miesto vysvetlenia

pravdepodobného

e angazovanost pre urcitu variantu rieSenia znizuje objektivitu chapania a hodnotenie

ostatnych variantov
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Informacie sa ¢lenia:>®
a) podla pévodu

- interné (informacie o ciel'och, o stave podnikovych zdrojov, o programoch ¢innosti,
o priebehu prislusnych procesov),

- externé (informacie z centralnych organov, z prieskumu potrieb, z ostatného okolia)
b) podla systematickosti

- pravidelné,

- nepravidelné
¢) podla smeru

- vertikalne,

- horizontalne
d) podla pouzitelnosti

- aktualne,
- potencionalne,

- informacné Sumy
e) podla urovni riadenia podniku

- operativne,
- taktické,

- strategické
f) podla vztahu informdcii k cielu organizacie

- informacie potrebné na urcenie ciel’a,
- informacie zabezpecujuce realizaciu stanoveného ciel’a,

- kontrolné informacie.

33 37ZABO, L. 2001. Rozhodovanie v podnikovom manazmente, Ekoném 2001, 149s. ISBN 80-225-1437-3..
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1.7.1 Manazérsky informacny systém

Poskytuje informacie manazérom na vsSetkych riadiacich trovniach. Je to
komplexny stbor integrovanych informac¢nych podsystémov, ktory je zamerany na
strategické prognozovanie ana sledovanie Cinnosti organizacie. Informacné potreby
manazérov su rdzne, preto existuje Siroké spektrum informacnych systémov. Informacné
systémy delime podla viacerych hl'adisk. Najviac pouzivané je hladisko ucelu a typu
pouzivatelov, velkosti azlozitosti. V praxi sa moZeme stretnut s tymito typmi

podsystémov:

a) transaké¢né systémy — systémy, ktoré sa pouzivaju v suvislosti s kalkulacnymi
a finanénymi transakciami, napr. mzdové, uctovné, systémy pre riadenie zasob,
b) systémy pre podporu rozhodovania — su flexibilnejsie ako transak¢né systémy,
ide o rozsirenu formu kalkulacnych tabuliek s vyuzitim matematickych a logickych
vztahov, umoziujuce riesit’ mene;j Struktarované problémy,
¢) systémy pre podporu vrcholového riadenia (exekutivne informacné systémy)
su velkym prinosom pre vrcholovy manazment, ktory sa zaujima o informéacie
pochadzajuce z okolia organizacie. Su charakteristické jednoduchou obsluhou.
Maju v sebe cely rad funkcii, ktoré pomahaji riesit’ problémy vrcholového riadenia.
d) spravodajské systémy — su oznaCované aj ako manazérske informacné systémy
poskytujuce  manazérom  zakladné informacie o beznych transakciach.
e) expertné systémy — su navrhnuté tak, aby nahradzali skusenosti a znalosti 'udi
z16znych oblasti, s ktorymi sa v praxi vo vynimo¢nych pripadoch stretavaju.
f) projektové systémy — su Specialne systémy urcené pre projektantov z oblasti

strojarstva, z oblasti vyvoja novych programov a pod.

Pocitacové technologie prindSaji organizaciam, ktoré ich pouzivaji mnoho vyhod,

medzi ktor¢ patri:

- rychlost’ vstupu, spracovanie a vystup dat,

- schopnost’ spracovat’ v jednom okamihu velké mnozstvo dat,

- flexibilnost’ v komunikacii a prezentacia informacii,

- schopnost’ transferu informacii a dat pre 'ubovolny pocet uzivatelov,
- schopnost’ uchovavat’ vel'ké mnozstvo informacii v malom priestore.
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Pocitacové systémy uchovavaji v sebe vel'ké mnozstvo informacii, ktoré su dostupné pre

vel’ky pocet uzivatel'ov.

Preto musia pocitacové systémy spliat’ narocné bezpecnostné kritéria, aby bola

zachovana ich bezpecnost’ a aby nedoslo:

- ku stratam dat, pripadne celych suborov,
- ku poskodeniu dat a suborov,
- k tiniku délezitych, tajnych informacii,

- ku prieniku pocitacovych virusov do obsluzného programu, dat a suborov

1.7.2 Podpora informaéného systému v systéme riadenia

K rozhodovaniu dochadza na vSetkych riadiacich urovniach organizacie. Jednotlivé
riadiace rovne vyzaduju r6zne informécie, ktoré je treba dodat’ na potrebné miesta. Podl’a

typu informacie sa voli aj komunikacna cesta.
V prevaznej vicSine organizacii existuju tri rozhodovacie urovne:

1. strategicka troven — vrcholovy manazment,
2. takticka uroven — stredny manazment,

3. operacna uroven — niZ§i manazment.

Z trojuholnika manazmentu vyplyva, ze zakladom su data, produkované na
najnizsej urovni pomocou transakénych systémov. Jednd sa o prvy stupeil informacnej
pyramidy. Tieto systémy sa vyuzivaju pri zostavovani rozpoctov, bilancii, firemnej
agendy. Systémy pre podporu rozhodovania sa nachadzaji na druhom stupni informacnej
pyramidy. Tieto systémy umoZznuji rieSit menej Struktrované problémy, produkuji
mnozstvo alternativnych rieSeni dané¢ho problému. Systémy na tretom stupni informacnej
pyramidy poskytuju informéacie predovsetkym vrcholovému manazmentu pri strategickom
rozhodovani. Uvedené typy informacnych systémov mozu pracovat samostatne, avSak
efektivne sa stavaju v okamihu svojho prepojenia, kedy umoznuji postupné spracovanie,

transfer a uplné vyuzitie informacii na vSetkych urovniach riadenia.
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DSS¥

Je informacny systém na podporu rozhodovania , podporuje taktické a operativneho
riadenia, st zalozené na vyuzivani optimaliza¢nych a simula¢nych algoritmov. Pomahajt
svojim uzivatel'om pri realizacii riadiacich a rozhodovacich ¢innosti v podnikani. UZivatel
tu mdze porovnavat dielcie vysledky rieSeni so svojimi predstavami a podla toho
ovplyviovat’ d’alsi priebeh rieseni.

Tieto systémy poskytuju uzivatel'ovi ponuky rieSeni a pripadnym kladenym otazok
usmeriiuju jeho postup. Tieto systémy ale nenahradzaju rozhodovatela, ich vysledkom nie
je rozhodnutie, len davaju rozhodovatel'ovi sibor variant, urychl'uju a spresiiuju prepocty

ich dosledkov a kvantifikuju rizika.

Systémy na podporu rozhodovania; interaktivne aplikacie matematickych modelov
e Specialne: $ité na mieru, Specifické problémy
e obecné: adaptivne a pruzné modely

e nenahradzuji  rozhodovatela, poskytuji  podporu (rozsirenie suboru
variantov, urychlenie a spresnenie vypoctu ich dosledkov, kvantifikacie

rizika atd.)
INTRANETY

Intranet je v sucasnosti uz nevyhnutnou sucastou kazdej organizacie. Dobre
navrhnuty a dobre zrealizovany intranet je nastroj na organizovanie a zdiel'anie vedomosti.
Vysledkom nasadenia intranetu je Casto zvySena produktivita prace a podpora pre

rychlejSie rozhodovanie.

Pod intranetom rozumieme web vnutri organizacie, ktory sluzi ako spolo¢ny zdroj
informécii ako aj na komunikaciu medzi zamestnancami. Tak ako bezné webové sidla aj
intranet je postaveny na internetovych technoloégidch s tym rozdielom, ze ma iné ciele,

inych pouZzivatel'ov a Casto iné technické Specifika.

3 http://sk. wikipedia.org/wiki/ Syst%C3%A9m na_podporu_rozhodovania
37 http://www.ui42.sk/intranet.html?page_id=59
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2  CIEL PRACE

Rozhodovanie, ¢i uz manazérske, alebo vykonavané v beznom zivote je zlozitym
procesom vyzadujucim si dokladné zmapovanie situdcie, zvazenie vSetkych postupov
a snahu o predpovedanie moznych buducich désledkov.

Cielom tejto prace je sustredit’ poznatky tykajuce sa manazérskeho rozhodovania,
ato v teoretickej aj praktickej rovine. Rozhodovanie pritom charakterizujeme najskor
na zéklade dostupnej literatury z teoretického hl'adiska. Tieto poznatky neskor aplikujeme
na konkrétny vybrany podnik. Vysledky ziskané analyzou podniku vyuzijeme na
zhodnotenie kvality procesu rozhodovania opiSeme mozné chyby a navrhneme

odporucania, ktoré mozu tieto chyby odstranit’.

Pre dosiahnutie ciel'a sme si stanovili aj niektoré Ciastkové ciele medzi ktoré patri:
- Analyza pojmov, ktoré vymedzuju podnikatel'ské rozhodovanie
- Charakteristika rozhodovacieho procesu v teoretickej rovine
- Klasifikacia rozhodovacich problémov
- Vymedzenie bariér rozhodovania, ktoré ovplyviiuji rozhodnutia
- Vymedzenie poznatkov o informa¢nom zabezpeceni rozhodovacich procesov
- Aplikovanie vedomosti z tedrie manazérskeho rozhodovania na prax

- Objasnenie zakulisia rozhodovania v konkrétnej firme ato v zéavislosti od

jednotlivych urovni pomocou dotaznikovej metody

- Navrh moznych odporucani, ako tieto procesy zefektivnit’ a zlepsit’.
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3 METODIKA A METODY SKUMANIA

Metody a postupy, ktoré sme pouzili pri spracovani tejto prace vychadzali z cielov,
ktoré sme si na zaciatku stanovili. Pri vypracovani prace sme postupovali tak, aby sme o
najobjektivnejSie a vystizne spracovali informacie, ktoré boli obsahom kniznych a
internetovych zdrojov. Pouzili sme rézne metodické postupy hlavne vseobecné metddy
ako analyzu, abstrakciu ale aj, dedukciu, ¢i dotaznikovi metodu spojent s rozhovorom.

V tvode sme skumali dostupné knizné zdroje s cielom ziskat’ ¢o najviac informacii
a vedomosti o sledovanej problematike. Tu sme vyuzili najmad abstrakciu, kde sme
vymedzili zakladné pojmy, ktoré st spojené stémou rozhodovania a rozhodovacieho
procesu. Analyza nam pomohla rozlozit' zlozité ekonomické skuto¢nosti na mensie Casti,
ktoré sme nasledne jednotlivo skumali. Takto preskimané skutoCnosti sme za pomoci
syntézy spojili do suvislého textu. Vo velkej miere sme vyuzivali spajanie poznatkov
z r6znych publikacii a prac, ktoré sme vzajomne konfrontovali. VyuZzivali sme vyberové
zistovanie, ktoré nam umoznilo Setrit’ ¢as a preniknut’ do hibky $tudovanych materialov.

Zakladnou metodou praktickej casti tejto diplomovej prace bola dotaznikova
metéda arozhovory s konkrétnymi manazérmi vo vybranom podniku. Ako autori
dotaznika sme sa pri koncipovani poloziek snazili sledovat’ vztah otdzok k cielu a k
zakladnym problémom projektu. Otazky sme sa snazili formulovat’ jasne a konkrétne, aby
pri ich spracovani nemohlo dgjst’ k neobjektivnemu a nejednoznaénému interpretovaniu
udajov. Kladli sme dva typy otazok:

a) otvorené ( teda nestrukturované) — davali opytanym vzt'ahovy ramec, ale
neurc¢ovali podrobnejSie ani obsah, ani formu odpovede. Sdm manazér pri
rozhovore volil dizku odpovede a konkrétne informacie, lebo sam
rozhodoval, ¢o povedat a ¢o nie. Otvorené otazky mi umoznili hlbsie
prenikat’ k sledovanym javom, lepSie odhalit’ skutocné postoje manazérov
vo vybranom podniku, aj ked’ ¢asto mi poskytli obsaznejSie informacie.

b) uzavreté (teda Strukturované) - ponukali pracovnikom vol'bu medzi dvoma
alebo viacerymi alternativami. Manazéri odpovedali na otazky, ktoré su v
dotazniku uvedené tak za otazkou, Ze ich podciarkli, alebo zakruzkovali.

V ramci rozhovoru sa tieto otazky pripadne doplnili o konkrétne priklady

Z praxe.
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V poslednej kapitole tejto diplomovej prace sme pri zhrnuti pozitiv a negativ
vyuzili najma syntézu.
Za najvyznamnejSie zdroje pouzité pri vypracovani tejto prace povazujem knizné

publikacie ziskané z kniznic v Bratislave a tieZ zahranicnu literataru.
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4 VYSLEDKY PRACE

Ako podklad pre spracovanie praktickej Casti tejto prace sme pouzili informacie
cerpané z firmy Palma Group a.s. Cielom tejto Casti prace bude podrobne opisat’ priebeh
rozhodovacieho procesu na jednotlivych trovniach spolo¢nosti. Zameriame sa na druhy
rozhodovacich problémov, kritérid rozhodovania, ale aj informovanost, ¢i metody

pouzivané pri tvorbe jednotlivych rozhodnuti na jednotlivych trovniach.

4.1 Predstavenie spolo¢nosti Palma Group a.s.

PALMA Group, a.s. nadviazala na tradiciu priemyselnej vyroby rastlinnych olejov
a tukov, ktord sa datuje od roku 1920. Postupnou restrukturalizaciou sa vyvijala az do
dnesnej podoby. Dnes disponuji modernou technologiou na spracovanie a finalizaciu

tukov, olejov, bytovej chémie a mydiel.
4.1.1 PRODUKTY PALMA GROUP

Rastlinné oleje

PALMA je tradi¢nym domacim vyrobcom najkvalitnejsich rastlinnych olejov, ktoré
su dominantne zastipené na nasom trhu. V povedomi zdkaznikov su oleje Raciol a Heliol
vnimané ako urcity vzor Standardu kvality. Produktové portfolio v oblasti olejov je dost
siroké. Vd’aka overenej kvalite a znamosti tejto znacky ja Palma group a.s. lidrom na trhu
rastlinnych olejov. V produktovom portfoliu je mozné néjst’ aj oleje Specifickych vlastnosti
a parametrov ako su Fritol, ktory je idealny pre fritovanie a Oliol, ktory je svojim zlozenim

vel'mi podobny olivovému oleju, ale navySe je vhodny aj na tepelna tipravu jedal.
Tuky na pecenie

Palmarin (Specidlne vhodny na pecenie roznych druhov cesta), Helia (Specilne
vhodna na pripravu krémov a naplni) a Cera (Specialne vhodna na polevy). Su to kvalitné

stuzené rastlinné tuky, ktoré sa pouzivaju na pecenie.
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Margariny

Vyrabajii sa z najkvalitnejSich surovin a na zéklade tradicnych, osvedCenych
»palmackych® receptur. VSetky margariny obsahuju vitaminy a st vhodné aj pre
zakaznikov, ktori hl'adaji na trhu produkty bez lepku.

Kozmetika

Nepotravinarske odvetvie v spolo¢nosti reprezentuje kvalitnd detska kozmetika
BUPI, ktord uz niekolko rokov vyhladavaji najmid mamicky, ktoré dbaju o citliva
pokozku svojich malych ratolesti. Zaroven v sortimente spoloCnosti je mozné najst

toaletné a tekuté mydl4, sprchové Sampony Voux, alebo mydla roznych znaciek.
Cistiace prostriedky
Ro6zne druhy prostriedkov na umyvanie riadu.

Spolocnost’ Palma Group a.s. mé v sucasnosti na Slovensku 4 prevadzok a to konkrétne

v mestach:

e Bratislava

e Secovce
e Levice
e Senkvice

Tychto prevadzok bolo povodne pét ale v sucasnosti sa spolocnost PALMA Group
rozhodla predat’ svoju prevadzku na vyrobu bytovej kozmetiky v Novom Meste nad
Vahom. Dévodom maé byt orientacia spolo¢nosti na findlnu vyrobu olejov, margarinov a
tukov na pecenie. V suvislosti s predajom zavodu v Novom Meste nad Vahom bude

uvolnenych 48 zamestnancov podniku, ktori vinom pracovali niekol’ko rokov.
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Ako moézeme vidiet’ na grafe, organizacna Struktira spolo¢nosti Palma Group a.s. je
pomerne rozsiahla, a teda nemohli sme zobrazit’ vSetky urovne s plnymi ndzvami.
Na vrchole spolocnosti sa nachddza generalny riaditel, ktory ma najvyssSiu

rozhodovaciu pravomoc v spolo¢nosti. Medzi jeho hlavné ulohy patri:
- Rozhodovanie o dlhodobych strategickych ciel'och podniku

- Pravidelné stretnutia s riaditel'mi jednotlivych usekov za ucelom ziskavanie

informéacii o chode spolo¢nosti

- Delegovanie rozhodovacich pravomoci, prijimanie a prepustanie riadiacich

pracovnikov
- UdrZiavanie chodu spolo¢nosti

Ked?e ma spolotnost Palma Group a.s. zastipenie aj v susednom Cesku
a Madarsku, je potrebné mat’ riadiacich pracovnikov aj v tychto prevadzkach. Ked sa
jedna o rozhodnutia tykajuce sa globalne celej spolo¢nosti, rozhodnutia vykonavaju
country manazéri spolocne s generalnym riaditelom.

Dal3iu trove riadenia v spolo¢nosti predstavuja riaditelia jednotlivych usekov.

KedZe je organizacna Struktira pomerne rozvetvend, rozhodli sme sa priblizit

ulohy riaditel'a na tiseku Supply chain, s ktorym sme mali moznost’ aj konzultovat’.
Medzi jeho hlavné rozhodovacie ulohy patria najma:
- Rozhodnutia o nakupe a skladovani surovin
- Rozhodnutia o optimalizacii prepravy, skladovych zasob, lehoty dodania materialu

- Vypracovanie planu prepravy, aby nevznikali v prevadzkach zbyto¢né prestoje pri

vyrobe
- Zodpovednost’ za vozovy park

- Kontrola a koordinacia tiseku
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Jednotlivé useky st navzajom prepojené a maju vlastny rozsah zodpovednosti
a rozhodovacich pravomoci, ktoré su pre podnik kI'icové z hl'adiska plnenia strategickych

cielov.

Tretiu Groven tvoria veduci pracovnici na jednotlivych tsekoch. Na useku Supply

chain st to veduci pracovnici oddelenia:

Logistiky

Zakaznickeho servisu

Predaja a vyroby
- Nakupu

Kazdy z vedticich pracovnikov mé pod sebou d’alSich zamestnancov, ktori tvoria najnizsiu

uroven riadenia v spolo¢nosti.

Vzhl'adom na rozsah organizacnej Struktiry moZeme konstatovat’, ze podnik ma
delegovani rozhodovaciu pravomoc spravne. Strategické rozhodnutia ostavaju
na pleciach generalneho riaditel’a a riaditel'ov jednotlivych usekov. Veduci pracovnici na
tretej trovni riadenia sa moézu venovat’ operativnym rozhodnutiam a chodu jednotlivych
oddeleni. Kazdy zriaditelov ma na starosti len jeden usek, vd’aka ktorému ziskava
dokonaly prehl'ad o diani na danom useku a v pripade odchyliek od planu vie spravit
rychle a spravne rozhodnutie. RieSenie beznych problémov a rozhodnuti, ktoré vznikaju
na pracovisku su prenesené na priamych nadriadenych resp. veducich pracovnikov
jednotlivych oddeleni. Tym su vys$si vedici pracovnici odl'ahéeni a m6zu vyuzit’ svoj ¢as

efektivnejsie.
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4.2 Analyza rozhodovania v spolo¢nosti Palma Group a.s.

Dotaznik, ktory sme formou rozhovoru vypliovali v spolupraci s manazérmi
spolocnosti Palma Group a.s. obsahuje 20 otazok. Otazky sa tykaji jednotlivych oblasti
manazérskeho rozhodovania. Na zéaver praktickej Casti je vypracovana pripadova Stadia

konkrétneho rozhodovacieho problému, ktory v spolocnosti aktualne prebieha.

Rozhodli sme sa pre postupné vyhodnotenie otdzok, preto budeme nasledovat’ Strukturu

dotazniku.
1. KolPko urovni riadenia ma vas podnik?

Ked'ze sme pdvodne nemali k dispozicii organiza¢nu Struktaru podniku, nasa prva
otazka smerovala k poctu urovni v podniku. Jedna sa o akciova spolocnost’, ktora ma vo
svojej oblasti podnikania na Slovensku najvacsi trhovy podiel, ale taktieZ ma zastupenie aj
v zahrani¢i, konkrétne v Ceskej republike a Mad’arsku. Na vrchole tejto spoloénosti stoji
generalny riaditel, ktory je zodpovedny za chod spoloCnosti ama aj najvicsiu
rozhodovaciu pravomoc. V hierarchii nasleduju country manageri, ktori maji na starosti
chod pobocky na tuzemi Ceskej republiky a Mad’arska. Spolo¢nost Palma Group a.s. so

sidlom v Bratislave je rozdelena na viacero usekov.
Patri sem:

e Vyrobno — technicky tisek
e Usek obchodu

e Usek vyvoja a kvality

e Usek supply chain

e Usek marketingu

e Usek HR

e Usek financii

e Usek nédkupu
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Na cele kazdého useku stoji riaditel’, ktory je zodpovedny za vSetky rozhodnutia
tykajuce sa danej oblasti. Ked'Ze maju jednotlivé useky pomerne Siroky zaber, napr. pod
financny usek patri controlling, uctovnictvo, IT, rozhodovacie pravomoci sa dalej
decentralizuju na vedtcich tychto oddeleni. Su to védcSinou ludia s vyssim vzdelanim,
zodpovedni, ktori maju prax vdanom odbore. Taktiez musia mat velmi dobré
komunikacné a organizacné schopnosti, aby vedeli usmernit’ d’alSich pracovnikov, ktorych

maju pod sebou.

2. Kto zodpoveda za rozhodnutia na jednotlivych arovniach?

Na najvyssej trovni, ako bolo uvedené, stoji generalny riaditel’, ktory ma najvyssiu
rozhodovaciu pravomoc. Informéacie potrebné k rozhodovaniu pravidelne dostava ako
reporty z nizsich Grovni riadenia.

Za rozhodnutia, ktoré vznikaju na jednotlivych tisekoch zodpovedaju ich riaditelia.
Dokladne sleduju vysledky svojich usekov a vyhodnocuji. Snazia sa, aby bol dany usek
v kone¢nom merani ¢o najefektivnejs$i a najprinosnej$i pre spoloc¢nost. K tomu je
potrebna spravna koordinacia pracovnikov.

K tej napomdahaju vedtci oddeleni na usekoch. St zodpovedni a rozhoduju
o Ciastkovych cieloch. Napr. na useku supply chain, oddeleni logistiky prebiehaju
rozhodnutia o prevoze materialu a zakladnych surovin medzi jednotlivymi prevadzkami
tak, aby nevznikali zbytocné prestoje, ktoré by branili v plynulosti vyroby. Ako bolo

uvedené vyssie, vysledky sa potom reportuji na vyssie Grovne riadenia.

3. Aké rozhodnutia vykonavate na jednotlivych urovniach?

Na vrcholovej urovni vykondva generalny riaditel komplexné rozhodnutia, ktoré
udavaji  dalsi smer chodu spolocnosti. V stcasnosti prebehlo rozhodnutie
o reStrukturalizacii a o zatvoreni jednej zprevadzok v Novom Meste nad Vahom.
Strategické rozhodnutia vykonava generalny riaditel’ vicSinou sdm za pomoci informécii
zozbieranych z internych a externych zdrojov spolocnosti.

Na jednotlivych usekoch sa vykonavaju taktické rozhodnutia. Ako priklad by sme

mohli uviezt’ prijimanie novych zamestnancov na useku 'udskych zdrojov.
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Ziskavanie a vyber zamestnancov je procesom realizdcie zameru personalnej
politiky 1 stratégie. Vychadza z informacii o hmotnych zdrojoch pracovnych sil
(vonkajsich i vnutornych), o pozadovanom pocte a Struktare pracovnych sil a realizuje
opatrenia k vytvoreniu suladu medzi tymito Cinitel'mi.

Vnitorné zdroje predstavuju zamestnanci uvolnenie v dosledku technického
rozvoja, zmeny Struktiry vyroby ¢i organizacnych zmien, d’alej zamestnanci, ktori chct
vykonavat' narocnejSiu pracu alebo chcu aj z inych dévodov zmenit pracovisko.
Personalna prax déava spravidla prednost obsadzovaniu volnych miest z vnutornych
zdrojov. Inak to nie je ani v spolo¢nosti Palma Group a.s. Vlastnosti aj schopnosti tychto
zamestnancov su firme zname, ich zaradenie predstavuje nizSie ndklady a je u nich
predpoklad vysSej stability v zamestnani. Ak nie je mozné uspokojit potrebu

zamestnancov z tychto zdrojov, obracaju sa personalny pracovnici na vonkajsie zdroje.

Vonkajsie zdroje predstavuju ponuku prace pracovnikom predovsetkym z oblasti
regionu (nie je to vSak podmienkou), zahriiujii pracovnikov vstupujucich do vyrobného
procesu (absolventi §kol), uvolnenych zamestnancov z inych organizacii alebo
zamestnancov prejavujucich zdujem o zmenu zamestnania. K ich ziskavaniu sa pouzivaju
rézne metédy naboru na zdklade informacii o ponukanych volnych miestach. Taktiez
prebicha spoluprdca s tUradmi prace a inymi inStiticiami poskytujicimi sluzby
zamestnanosti. Medzi najvyuzivanejsSie ale patri v spoloc¢nosti Palma Group a.s. inzercia
cez internetovy portal Profesia resp. organizované kariérne dni, na ktorych sa spolo¢nost’
prezentuje.

K tymto rozhodnutiam napomaha celé¢ oddelenie, to znamena, Ze si v tom zapojeni

aj l'udia z operativnej urovne riadenia.

4. Aké rozhodovacie problémy z hPadiska zloZitosti rieSite na jednotlivych

urovniach?

Podl'a informacii zo spolo¢nosti sa nizSich Urovniach rieSia hlavne dobre
Struktarované problémy. Uskutoc¢nuju sa rozhodnutia o velkosti zasob, vyuziti kapacit atd’.
Ako priklad ndm manazér na oddeleni logistiky uviedol problémy, ktoré vznikaju

s uschovanim nadbyto¢nych zasob zékladnych surovin. Pokial sa jedna o dolezité
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apomerne drahé zasoby, berie sa ovela vaCsi ohlad na to aby sa neznehodnotili
a uschovévali sa v ¢o najlepSich podmienkach. Pokial’ ide o menej dolezité¢ a lacnejSie
suroviny, priklada sa im mensia dolezitost’.

Na vrcholovej tirovni sa stretdvaju pracovnici so zle Struktiirovanymi problémami,
ked’Ze sa jedna o rozhodnutia, ktoré ovplyvituju chod celej spolo¢nosti. Momentalne st to
hlavne zmeny v organizacnej Struktire. Ked'Ze sa jedna o potravinarsku spolo¢nost’, ktora
je lidrom na slovenskom trhu, snazia sa vylepSovat, respektive rozSirovat svoje

produktové portfolio, s ¢im st spojené aj vyrobkové inovécie.

5. AKké kritéria rozhodovania vyuzivate na jednotlivych arovniach?

Palma Group je obchodnt spolocnost’, ktora bola zalozené za u¢elom dosahovania
zisku, na prvom mieste su teda na vSetkych trovniach kvantitativne kritérid, finan¢né

ukazovatele ako likvidita, rentabilita a hlavne zisk.

Do tvahy sa beru samozrejme aj kvalitativne kritéria, pretoze dobra atmosféra
a dobré vztahy na pracovisku su dolezité pre celkovu pracovni moralku, ktorej vysledkom
su dobré pracovné vysledky. Ale ako sme uz uviedli, vicSia vaha sa kladie na kvantitativne

vysledky, ktoré sa pravidelne sleduju a reportuju na vyssie tirovne.
6. AKy mate postoj k riziku pri rozhodovani na jednotlivych drovniach?

Podrla pracovnikov spolo¢nosti Palma Group je postoj k riziku rézny. Zavisi to od

situacie, ktora predchadza danému rozhodnutiu.

Na vrcholovej Grovni to vel'mi zalezi od toho z akého hladiska sa berie postoj
k riziku. Pokial’ sa jedna o dlhodobé hladisko, mala by prevladat’ averzia k riziku, pretoze
analyza ziskanych informdacii by mala poukdzat’ na vyber tej najlepSej alternativy.
Z kratkodobého hladiska moZeme sledovat’ sklon k riziku, ¢asu na rozhodovanie nie je
vel’a, a niekedy sa proste ,,treba chopit’ Sance®.

Na jednotlivych usekoch je postoj k riziku brany v zavislosti od oblasti, ktorej sa
dany tsek venuje. Vo vSeobecnosti sa snazia vyhnut’ riziku napr. na finanénom useku, ale
niekedy dochadza k situaciam, ktoré sa daju len tazko vopred predpokladat’.

Na niektorych tsekoch sa nerobia dlhodobé kontrakty, ale hladd sa najlepSia

ponuka v danom momente, v com samozrejme spociva riziko netuspechu. Takéto situacie
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nastavaju napr. na useku nakupu, ale aj na useku supply chain a oddeleni logistiky, kde sa

situacia Casto rychlo meni a je treba na fiu dynamicky reagovat’.

Na najnizSej trovni prevlada uplna averzia k riziku. Je to ovplyvnené aj tym, Ze ta
rozhodovacia pravomoc uz nie je takd velka, a v podstate pracovnici na tychto rovniach

vykonévaju to, ¢o maju nariadené a nic¢ iné.
7. Prirozhodovani vyuzivate skor intuiciu alebo sa rozhodujete racionilne?

Vo vacSine pripadov, a v podstate na vSetkych trovniach sa snazia pracovnici
rozhodovat’ racionalne. V sucasnej turbulentnej ekonomike nie je velky priestor na chyby,
a tak sa snazia manazéri zistovat ¢o najviac informacii z vonkajsicho, ale aj vnatorného
prostredia, ktoré sa nasledne podrobne analyzuju, ana zéklade tychto vysledkov sa
manazéri rozhoduju. Niekedy méze byt tento proces zdihavy, ale v podniku je uz na
jednotlivych tisekoch zauzivany systém reportovania, ktory minimalizuje zdihavost
procesu ziskavania potrebnych informacii.

Ked vSak dojde k hrani¢nej situdcii, kedy je potrebné momentalne rozhodnutie,
napriklad o kupe produktu, respektive rozhodnutie o vybere prepravcu surovin na
posledni chvilu, vtedy vyuzivaji manaZéri intuiciu, resp. vyuzivaju sklsenosti

z predchadzajucej praxe. Zalezi to od konkrétneho tseku.

Graf ¢. 1 Vyuzitie intuicie a raciondalnosti pri rozhodovani

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0% -~

& Rady1

Intuicia Raciondlne Rozhodovanie na
rozhodowvanie zaklade
predchadzajicich
sklusenosti

Zdroj: Vlastné spracovanie
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8. Aké rozhodovanie uplatiiujete na jednotlivych drovniach na ziklade poctu

Kritérii?

Na tito otazku sme dostali pomerne jednozna¢nu odpoved, a to, ze sa takmer vo
vSetkych pripadoch vyuziva multikriterialne rozhodovanie.

Na najvyssej trovni je v podstate nerealne rozhodovat’ sa len na zaklade jedného
kritéria. Je potrebné zvazit vsetky okolnosti a vplyvy, ktoré by mohli ovplyvnit dané
strategické rozhodnutie, ked’Ze tieto rozhodnutia maja vplyv na chod celého podniku.

Ne jednotlivych tusekoch tieZz prebiehaji rozhodnutia na zaklade viacerych kritérii.
Kedze sme sa rozpravali najmd s manazérom na oddeleni logistiky, opit uvedieme
priklad z tejto oblasti. Pri rozhodovani o novom dodavatel'ovi surovin berie manazér

ohl’ad napr. na:
e Cenu
e Spolahlivost
e Velkost’ vozového parku
e Cijazdia kamiony okruhy, alebo len jednosmerné jazdy atd’.

Vsetko zélezi od toho, ako rychlo je potrebné doviezt' suroviny do jednotlivych
prevadzok. Pokial’ dodavka nestiri, vybera sa dodavatel’ prevazne podla ceny. Cim lacnejsi
tym lepsi. Ak sa jedna o doleziti dodavku, stavia sa hlavne na spolahlivosti a kvalite
vozového parku. Cena je druhorada. Délezité je, aby prisla dodavka v¢as a vyrobny proces
mohol plynule pokracovat. Realita sa vel'akrat odliSuje od idedlneho stavu a potvrdzuje sa
to aj vtejto oblasti. Stavaji sa situdcie, kedy menej spolahlivej§i dodavatelia nestihaju
doviezt’ suroviny nacas. Vtedy to riesia na oddeleni tak, Ze objednaju spolahlivejsieho
dodavatel’a, ktory ma zakonite aj vysSie ceny. Faktiru vystavenu druhym dodavatelom si
nasledne daju preplatit dodavatelom, ktory nesplnil zmluvné podmienky a nedoviezol

dodavku nacas.

Jednoduché rozhodovacie problémy na najnizsich trovniach prebiehaju na zaklade
jedného kritéria. Z globalneho hl'adiska podniku sa vSak vyuziva takmer pri vSetkych

rozhodovacich situaciach multikriterialne rozhodovanie.
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9. Odkial’ ziskavate informéacie potrebné k rozhodovaniu, resp. aké komunika¢né

nastroje vyuzivate?

Pri tejto otazke bolo na vyber niekol'’ko moznosti a stupnica od 1 po 10, pricom 10
predstavuje najpouzivanejsi zdroj ziskavania informacii. Keby sme mali vysledky zobrazit’

do grafu vyzeralo by to nasledovne:

Graf ¢.2 Zdroje informacii
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Zdroj: Vlastné spracovanie

Z grafu moézeme vidiet, ze najvyuzivanejSimi zdrojmi informécii vyuzivané
v spolocnosti Palma Group st informacie Cerpané formou internetovej komunikacie.
Dal$ou vyraznou polozkou st rozhovory. Vigsinou sa jedna o reporty kolujiice zdola
nahor. Nasleduju informacie cCerpané telefonicky a na poradach. Nemenej dolezité st
informécie z externého prostredia a od obchodnych partnerov. Na poslednom mieste su

informécie, ktoré pochadzaju z reklamnych ponuk, ktoré chodia do spolo¢nosti.
10. Mate vybudovany informa¢ny systém?

Spolocnost’ Palma Group nema vybudovany nejaky Specificky informacény systém.
Vyuzivaji program SAP, ktory maju prispésobeny presne pre svoje potreby. Su v iom

zavedené vSetky rutinné prace, ale aj presné informdcie o stave skladovych poloziek atd’.
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11. Opiste bliZSie informacny systém, ktory vyuZivate.

Ako bolo spomenuté vo vyssie uvedenej otazke, spolocnost’ vyuziva na rutinné

prace program SAP. Je v iom zahrnuté:

e Financné uctovnictvo

e Kontroling

o Evidencia majetku

e Planovanie dlhodobych projektov
e Riadenie obehu dokumentov

e Riadenie 'udskych zdrojov

« Udrzba

o Skladové hospodarstvo a logistika
e ManaZment kvality

e Planovanie vyroby

e Podpora predaja

Kazdy z tychto modulov obsahuje d’alej submodely , a tym sa pokryvaju vSetky
potreby podniku. Mohli by sme to teda zaradit’ medzi transakcéné systémy.

Medzi systémy, ktoré zahriiuji simulaciu postupov a rieSenie zle Struktirovanych
problémov patria expertné systémy. Tie v pravom slova zmysle spolocnost’ nevyuziva.
Maju vsak vytvorené simulacie v programe Microsoft Excel presne Specifikované na dany
problém. Simulacie obsahuju presné a podrobné grafy o sucasnej situacii, stavy zasob.
Kontroluju a sleduju sa pomocou nej ceny.

Iné Specifické programy spolocnost’ nevyuziva a nepoklada v stcasnosti za prioritu

zavadzat takéto systémy. Tie Co majl zatial’ pracuju spol'ahlivo.
12. Mate v podniku zavedeny intranet?

Na tato otazku sme dostali kladni odpoved. Intranet v podniku zavedeny maju,
je vsak vyuzivany len minimalne, az vobec. Vsetky dolezité informacie koluji cez iné

kanaly v spolocnosti. Zdroje informdcii st zobrazené v grafe pri otazke ¢.9.
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13. Na ¢o kladiete najvicsi doraz pri informaciiach na kazdej arovni?

Ako v otazke €. 9, aj v tejto otdzke bolo na vyber niekol’ko moznosti. Znovu sme

pouzili stupnicu od 1 po 10, pri¢om ¢islo 10 predstavovalo najvyssiu dolezitost’.

Na nasledujucom grafe mézeme vidiet, aka dolezitost’ sa pripisuje informaciam na

jednotlivych urovniach z hl'adiska ich vlastnosti.

Graf ¢. 3 Na co sa kladie najvicsi déraz pri informdciach
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Na najvysSej trovni je dolezitd najmi zrozumitelnost, presnost a rychlost’
informécii. Na detailnost’ si generalny riaditel az tak nepotrpi, resp. vyzaduje
jednoduchost, pretoze pri takom kvante informacii by priliSna detailnost’ len brzdila
rozhodnutia. Takisto prezentdcia nie je az tak dolezitd. Prioritou su stru¢né, jasné a
zrozumiteI'né informacie.

Ako na najvysSej urovni, tak aj na strednej urovni si potrpia manazéri na
zrozumitelnost’ informacii. Dal§im doélezitym faktorom je aktualnost. Ta je doleZitd na
kazdom tuseku areporty sa zbieraju na pravidelnej baze, aby sa zamedzilo pripadnym
neprijemnym prekvapeniam. Informécie musia byt presné a v€asné. V globalnom hl'adisku
spolo¢nosti je prezentdcia informacii a forma vybranych médii menej dolezitd, to vSak

neplati napriklad na useku marketingu, kde je prave prezentacia vel'mi dolezitym faktorom
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pri predstavovani napr. nového produktu spolo¢nosti. Kazdy usek kladie iny doraz na
vlastnosti informacii a ma stanoveny iny rebricek, zrozumitel'nost’ je vsak na kazdej urovni
na prvom mieste.

Na nizsich trovniach je dodlezitd okrem zrozumitelnosti aj rychlost’ a vC€asnost’

informécii aby sa na pripadné zmeny mohlo rychlo reagovat’.
14. AKké bariéry vas ovplyviiuju pri prijimani kvalitnych rozhodnuti?

Bariéry, ktoré ovplyviluju rozhodnutia v spoloc¢nosti Palma Group sme skumali

z troch hl'adisk a to:
e 7 hladiska subjektu rozhodovania
e Z hladiska organizacie
e 7 hladiska okolia podnikatel’ské¢ho subjektu

7 hladiska subjektu rozhodovania si manaZéri nevybrali ani jednu z ponukanych
moznosti, uviedli v§ak, Ze ich obmedzuje najmé Casova tiesen. Stava sa, Ze je rozhodnutie
prilis subjektivne, pretoZze si nestihni prehodnotit’ vsSetky informéacie, ktoré maja
k dispozicii. Je to rozhodnutie v danom momente.

Z hladiska organizacie uviedli ako bariéry hlavne nedostato¢nu kvalitu informacii
na jednotlivych tisekoch. Tym, Ze je to pomerne velka spolocnost’ s viacerymi troviiami,
dochadza ku komunikaénému Sumu v smere zdola nahor, a tym informacie stracaji na
kvalite. DalSou bariérou je nepresné vymedzenie rozhodovacej pravomoci. K tomu
dochadza hlavne na nizSich trovniach, kde nie je presne vymedzené, kto je za co
zodpovedny. S komunikaénym Sumom uzko stvisi aj komunikacny systém. Informécie sa
skresl'uji a na niektorych usekoch prichadzaju neskor ako sa ocakava. Tym padom vznika
aj Casova tieseni, ktord ovplyvituje rozhodnutia vedtcich pracovnikov na jednotlivych
usekoch.

Z hladiska okolia podnikatel'ského subjektu sa na prvom mieste umiestnila
nevhodnd legislativa. Za posledné obdobie doslo v podnikatel'skej sfére k niekolkym
zmenam, ktoré nemali vzdy pozitivne ohlasy. Zmeny sa dotkli najmé financného tseku, ale
v globale to ma vplyv na cely podnik. Ako d’al$iu bariéru uviedli nespravnu hospodarsku

politiku $tatu a malt podporu slovenskych podnikov a slovenskych produktov. Ked'Ze je
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Palma Group lidrom na Slovensku vo svojej oblasti, dokdzu sa s tymito bariérami
vysporiadat. Ako posledni bariéru uviedli zmeny na trhu. V sucasnej turbulentnej
ekonomike sa vSetko pomerne rychlo meni, a spravanie sa zakaznikov a odberatel’'ov nie je
ziadnou vynimkou. Musia sa preto snazit viac dbat’ na kvalitu svojich produktov

a ponukanych sluzieb.
15. Aké principy rozhodovania vyuzivate?

Spomedzi troch moznosti (maximalizécia, satisfakcia, optimalizacia) sme nedostali

na tato otazku jednoznacntl odpoved'. Zalezi to od konkrétnej rozhodovace;j situacie.

Pri nakupe a predaji zachovavaju princip maximalizacie. Ako kazda obchodna
spolocnost’ sa snazi nakupovat’ aj predavat za o najvyhodnejSie ceny, ktoré prinesi
maximalny efekt.

Pri vybere nového dodavatela sa zachovava princip satisfakcie. Pri urcitej miere
akceptovatelnej spolahlivosti sa snazi spolocnost’ najst’ ¢o najlacnejsie rieSenie.

Vo vseobecnosti sa spolocnost’ snazi hladat pri kazdom obchode a uzatvarani
kratkodobych resp. dlhodobych kontraktov riesenie ,,win to win®, ktoré¢ bude optimalne pre

obidve strany.

16. Ktoré z nasledujucich metéd rozhodovania sa vyuZivaju vo vaSej spolocnosti

najviac?

Z ponuknutych moznosti, ktoré obsahovali najcastejSie pouzivané metddy oznacili

pracovnici spolocnosti:
e Empiricko — analytické
e Empiricko — intuitivne
e Expertné
e Ekonomicko — Statistické
Co sa tyka ekonomicko-§tatistickych metéd, do centraly spoloénosti v Bratislave

prichadzaju a spracovavaju sa udaje zo vsetkych prevadzok o vSetkych aktivitich za urcité
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obdobie. Pri rieSeni rozhodovacich problémov na nizsich Grovniach sa vyuzivaju expertné

systémy, hlavne brainstorming.

Ako uz bolo spomenuté na jednotlivych tsekoch dochadza v urcitych situaciach
k casovej tiesni, vtedy sa manazéri rozhoduji na zaklade intuicie a vlastnych skusenosti.

Vo vicsine pripadov sa vSak pracovnici spolo¢nosti snazia spravat’ rozumne
a vyhybat sa priliSnému riziku, a tak sa potrebné informacie najskor analyzuju a hodnotia,

a az potom dochéadza k rozhodnutiu.
17. Ako sa rozhodujete na jednotlivych urovniach (individualne alebo skupinovo)?

Na vrcholovej trovni sa generalny riaditel’ takmer v kazdej situacii rozhoduje
individudlne na zadklade zozbieranych a poskytnutych informacii. Podla pracovnikov
spolo€nosti tvoria individudlne rozhodnutia takmer 80%. Pri obzvlast dolezZitych

rozhodnutiach spolupracuje aj s riaditeI'mi jednotlivych tsekov a externymi pracovnikmi.
Na niz8ich urovniach sa vyuZzivaju aj skupinové rozhodovania.
18. Ak skupinové, ktori metédu pouzivate?

K tejto otazke sme dostali jednozna¢ni odpoved ato brainstorming. Ziadna ina

metoda sa nevyuziva.
19. Kto tvori skupinu?

Skupinu tvoria véc¢Sinou interni zamestnanci zjednotlivych tsekov. Hlada sa
najlepSie rieSenie na zaklade zozbieranych informacii. Informacie sa ziskavaju tiez

z externého prostredia.
20. Keby ste mali nieCo zmenit’ v procese rozhodovania, ¢o by to bolo?

Posledna otazka bola otvorend, v ktorej sa mohli pracovnici ,postazovat™
a povedat’, ¢o vSetko im v praxi prekdza, a ¢o ich obmedzuje pri tvorbe rozhodnuti, okrem

veci spomenutych v otazke ¢.14, ktora sa venovala bariéram rozhodovania.
Vicsina odpovedi sa tykala spracovania informacii. I$lo hlavne o:

e Chybajuce komplexné informéacie
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e Chyby v komunikacii

e Casovi tieseft

e Zbyto¢né maily

e Rychlost’ spracovania informacii u podriadenych
e Nespravne urcenie priorit informaciam

Pri spracovani tohto dotaznika sme spolupracovali s manazérom na tseku logistiky
a s manazérom na useku nakupu a predaja. Obidvaja ochotne odpovedali na otazky
a priblizili ndm aj situdciu na ostatnych usekoch. Samozrejme o svojich tisekoch vedeli

najviac a preto aj priklady pouzité v spracovani dotaznika sa tykali hlavne ich oblasti.

4.3 Pripadova Studia o rozhodnuti zatvorit’ prevadzku v Novom meste

nad Vahom

V tejto pripadovej Studii sa budeme venovat’ konkrétnemu rozhodnutiu spolo¢nosti,
ktoré bolo uskutocnené len nedavno, ato rozhodnutie o zatvoreni jednej z najstarSich
prevadzok spolo¢nosti Palma Group na Slovensku v Novom meste nad Vahom. V tejto
prevadzke sa vyrabali najmd mydla a Cistiace prostriedky. Prevadzka mala dlhodobu

tradiciu a fungovala od roku 1958.
Identifikovanie problému

Spoloc¢nost’ pravidelne zbiera informacie z ostatnych prevadzok, ktoré st otvorené
na Slovensku. Manazment spolo¢nosti uz dlhSie registroval, Ze prevadzka v Novom Meste
nad Vahom ma problém zarobit’ si na seba. Aj ked bol o vyrobky zaujem, nie az v takej

miere, aby bola prevadzka rentabilna.

Analyza problému, stanovenie kritéerii

Ako bolo spomenuté v teoretickej cCasti analyza problému znamena hladat

odpovede na tieto otazky:
a) Aky problém treba riesit’™?
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Prevadzka je malo rentabilnd, a ma problém zarobit si na seba.
b) Co sa zmenilo na situacii z obdobia pred vznikom problému?

Znizili sa trzby.
¢) Co tato zmena mdze ohrozit'?

Vysledky kazdej prevadzky ovphviiuju komplexné vysledky podniku ako celku.
d) Preco je treba tento problém riesit™?

Vysledky kazdej prevadzky ovphviuju podnik ako celok, v tomto pripade je vplyv

negativny.
e) Preco vznikol? Co je jeho pri¢inou?
Znizeny zaujem o kozmeticke vyrobky u spotrebitelov.
f) Co prispelo k jeho vzniku? Ako bolo mozné mu zabranit'?
Zabranit' by pomohla obnova a inovacia technologie resp. produktov.
Hladanie variantov riesenia

V tomto pripade bral manaZment do uvahy len dva varianty rieSenia. Obnova
technologie, ktora sa ¢asom opotrebovala. Udrzba strojov a zariadeni si vyZadovala Coraz
vicsie financné investicie. Druhym variantom rieSenia bolo prave zatvorenie resp.

zakonzervovanie tejto prevadzky a jej nasledny predaj investorovi.
Prognozovanie dosledkov volby navrhovanych variantov

Pri prognézovani désledkov jednotlivych variantov zasadal cely manazment
spolo¢nosti. Zvazovali vsetky pre a proti kazdého variantu. Do Gvahy brali aj fakt, ze sa
jednalo o jednu znajstarSich prevadzok spoloCnosti Palma a o zamestnanie by prislo
takmer 50 dlhoro¢nych zamestnancov. Pri progndzovani sa vyuzivalo modelovanie

a simulacia moznych désledkov daného rozhodnutia.
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Vyhodnotenie variantov, prijatie rozhodnutia a konecna formulacia rozhodnutia

Posledné tri kroky rozhodovacieho procesu mézeme v tomto pripade spojit. Ako
bolo spomenuté vyssie, varianty sa hodnotili na zaklade viacerych kritérii. Zvazovali sa
vSetky pre a proti obidvoch alternativ rieSenia. Ked'Ze sa jedna o obchodnu spolo¢nost’,
ktorej ucelom je hlavne zisk, rozhodla sa spolocnost’ pre alternativu zakonzervovania
spolocnosti a jej naslednému predaju spolu s technologiou, ktora tam je zavedena. Palma
Group sa tak bude viac zameriavat’ na finalnu vyrobu olejov, margarinov a tukov na
pecenie, a taktiez chce stavat’ na silnom marketingu jej hlavnych znaciek. V suvislosti s
predajom zavodu v Novom Meste nad Vahom sa prepustilo 48 zamestnancov podniku.
Spolo¢nost’ vSak podl'a hovorcu spoloc¢nosti pripravuje pre tychto zamestnancov asistenciu

pri hl'adani nového pracovného miesta.
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S DISKUSIA

5.1 Pozitiva spolo¢nosti Palma Group a.s.

Ekonomické ukazovatele spolocnosti st dobré, ukazuja, Ze je spolocnost’ ziskova,
ma dostatocné vlastné zdroje. Je relativne stabilna, neprechadza zasadne velkymi
vykyvmi. Tie sa, vzhladom k predmetu podnikania, nepredpokladaji ani v obdobi
ekonomickej krizy. Na ich vynosoch sa najvd¢Sou mierou podiela produkcia olejov a
margarinov, ¢o je tiez hlavny predmet podnikania spolo¢nosti. Myslime si, ze spolocnost’

ma kvalitnu a dost’ stabilny okruh zédkaznikov, klientov a ponuka kvalitny produkt.

Prvym pozitivom, ktoré by sme mohli spomenit je delegovanie rozhodovacej
pravomoci na vyssich urovniach v spolo¢nosti Palma Group a.s. Rozhodovacie pravomoci
st delegované na jednotlivé useky a oddelenia. Tym padom sa pracovnici na svojom
pracovisku venuju len svojej tizkej problematike, plne sa sustred’uji na svoju oblast’, a tym
sa eliminuju potencialne chyby v rozhodnutiach.

Takisto sa generalny riaditel nemusi starat’ o drobné problémy, ktoré sa bezne
vyskytuju, ale mbéze sa venovat’ strategickym rozhodnutiam, ktoré mézu byt kl'iCové pre

budtice postavenie spolo¢nosti na Slovensku a v zahranici.

Dal§im pozitivom, ktoré sme si vimli je systém reportovania prebichajiice v smere
zdola nahor. Veduci pracovnici tak maji pravidelné komplexné informacie tykajice sa
dan¢ho oddelenia, resp. Gseku. Tym sa eliminuje mozné rozhodovanie v podmienkach
rizika, resp. neistoty.

Tento systém je vel'mi vhodny pre velké podniky, avSak vo firme Palma Group a.s.
ma tento systém urcité negativa, ale tym sa budeme venovat’ neskor.

Jednotlivé prevadzky Selovciach, Leviciach a Senkviciach taktiez poskytuju
komplexné informacie priamo do centraly v Bratislave, kde sa vyhodnocuje ich
efektivnost’ a prinos pre podnik ako taky.

Co sa tyka rozhodovacieho procesu, aj na zaklade vypracovanej pripadovej tudie,
ktora sa tykala zatvorenia prevadzky v Novom meste nad Vdhom, sme mohli vidiet, Ze

dany proces neprebiecha vzdy podla predpisaného vzorca. Niektoré kroky sa zlucuju,
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niektoré sa vylucuju. Vsetko zalezi od typu rozhodovacieho problému. Ddlezité je v o

najvicsej miere eliminovat’ mozné riziko chybovosti.

Aj ked podnik vo vrcholovej urovni nevyuziva vo velkej miere skupinové

rozhodovanie, na niz$ich trovniach sa vyuZziva, a to hlavne metoda brainstormingu.

Tato metéda méa v sebe vel'a pozitiv, ako napr:
- moznost’ posudit’ viac ndzorov,

- uplatnenie vacSieho okruhu znalosti,

- zohl'adnenie viacerych hl'adisk,

- moznost’ kolektivneho postidenia moznych variant rieSenia

Tym padom sa maju moznost’ prejavit’ a vyjadrit’ k problému aj zamestnanci na
niz§ich trovniach, a tak spolupracovat’ na spravnom chode podniku a nielen prijat’ zmeny
a drzat’ sa pokynov. Veduci pracovnici naopak ziskavaji viacero alternativ pre rieSenie

daného problému. Rozhodovacie problémy sa tak riesia rychlo a efektivne.

Aj ked hovorime o obchodnej spolocnosti, ktorej cielom je hlavne dosahovanie
zisku, nemalo by sa zabudat na kvalitativne kritéria pri rozhodovani. Pocit
spolupatri¢nosti, kvalita pracovnych vztahov, ale napr. aj socidlna klima je velmi
dolezitym faktorom pre motivaciu a vykonnost’ pracovnikov. Spolo¢nost’ Palma Group a.s.
sa preto snazi starat’ avzdelavat' svojich zamestnancov. Zamestnanci su vo firme
stimulovani k podavaniu navrhov na zlepSenie. Do tohto programu st zapojené vsetky
oddelenia a pracovnici firmy. Organizuju sa tiez vyrobné porady v ktorych — sa
zamestnanci oboznamia s novinkami, na ¢o si maju davat pozor v budicnosti, v ¢om sa
maju zlepsit. V decembri maju vedenie aj zamestnanci vianocné posedenie, kde sa zide
cela firma, pozhovaraju sa, riaditel’ zhodnoti vysledky za cely rok. Vo firme existuje tiez
plan Skoleni, ktory zohladiuje pre kazdého, aké Skolenia s naplanované pre neho
a v ktorom termine. Spolocnost’ sa snazi Cerpat’ pri prijimani novych zamestnancov hlavne
z internych zdrojov. Kazdy zamestnanec ktory prechadza na nové pracovisko alebo na

novy druh prace resp. novo nastupujici zamestnanec dostane Skolenie od kvalifikovaného
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pracovnika na danom tseku. Zamestnanci tak maju  prilezitost' kariérneho rastu
a motivaciu zlepsit’ svoje vykony.

Dalsim pozitivom, ktoré si pochvaluji aj hlavné dodavatel'ské firmy su
komunikacia a celkové vztahy s nimi. Pristup aj splacanie zavédzkov spolocnosti Palma
Group a.s. su aj v sucasnej ekonomickej situacii, ktora ovplyviuje globalna kriza na vel'mi
dobrej trovni. Ako bolo spomenuté v dotazniku, pri tvoreni zmluvnych podmienok sa
snazia manazéri spolocnosti vyjednat’ také podmienky, aby boli obidve strany spokojné, ¢i

uz ide o poskytnuté sluzby alebo cenovu ponuku.

V prijimani rozhodnuti malokedy existuje situacia, ked’ sit zname vsetky premenné
ovplyviujlce procesy, o ktorych sa rozhoduje. To znamend, Ze manaZzér pri rozhodovani
vzdy podstupuje vicsSie ¢i menSie riziko, ze vysledok sa bude viac ¢i menej liSit od
ocakavaného. Aj napriek tomu sa snazia manazéri spolo¢nosti Palma Group a.s., aj pri
zlozitejSich rozhodnutiach v o najviacSej miere eliminovat riziko a pristupovat
k problému zodpovedne aZ po zvazeni vsetkych alternativ.

Na druhej strane sa neboja chopit’ pontiknute;j prileZitosti a flexibilne a rychlo reagovat na

vzniknuti situaciu aj na zéklade intuicie.

5.2 Negativa spolo¢nosti Palma Group a.s.

Kazda minca ma dve strany, a aj v spoloc¢nosti Palma Group sme si v§imli okrem
spomenutych pozitiv niektoré negativa.

V pozitivach spolo¢nosti sme spominali, aké vyhody ma skupinové rozhodovanie.
V spolo¢nosti Palma Group a.s. v8ak generalny riaditel’ vykonava takmer 80% rozhodnuti
sam na zaklade vSetkych informacii zozbieranych z internych a externych zdrojov. Ked'ze
sa jednd o strategické rozhodnutia firmy, moézeme vnimat toto presadzovanie
individualneho rozhodovania skor ako negativne. Na jednej strane funkciu generalneho
riaditela nemoze vykonavat hocikto atreba mat na to potrebné zrucnosti a byt
odbornikom v danej oblasti, na druhej strane vS§ak moze byt pri rozhodovani ,,iny pohl'ad*
na dany problém velmi dolezity. Odporicame teda prizvat na rozhodovanie
o strategickych zameroch aj internych resp. externych odbornikov, ktori moézu pontknut

viac nez len Cisla, grafy a Statistické udaje.
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V poslednej dotaznikovej otazke sme sa pytali, ¢o by opytani zmenili na
rozhodovacom procese, keby mohli. Staznosti sa tykali najmid informécii, ako napr.
rychlost’ ich spracovania, i zI¢ urcenie priorit, ale aj chybu v komunikacii. Ide o chyby
nadriadenych pracovnikov na niz§ich urovniach, ktori pravdepodobne zle organizuji pracu
svojich podriadenych. Mo6Ze to byt spdsobené Casovou tiesnou resp. inymi faktormi,
ktoré spomal’uji vykonnost’ pracovnikov. Tu by bolo na mieste zlepSit’ time manazment
aurCit’ si, co je momentalne dolezité, a o nie. Tym by sa praca atiez aj rychlost
spracovania informacii zefektivnili. Co sa tyka zlepSenia komunikacie, bolo by vhodné
viezt’ Castejsie porady veducich pracovnikov na jednotlivych tisekoch. Pripadné odchylky
by sa eliminovali hned’ v zarodku.

Na priebeh rozhodovacieho procesu vsak vplyvaju taktiez také osobnostné érty
ako schopnosti, temperament, interpersonalne schopnosti, skusenosti a iné. Absencia
niektorej z tychto ¢ft moze taktieZ spésobovat’ vyssie uvedené problémy. V tomto pripade
by mal podnik zvazit’ bud’ preskolenie daného nadriadené¢ho pracovnika, resp. delegovat
tato pravomoc na zodpovednejSiu osobu. Nie vSetci su v jednotlivych fazach
rozhodovacieho procesu rovnako dobri, niekto ma predpoklady k perfektnej analyze,
inému viac vyhovuje zhromazd’ovanie navrhov rieSenia, alebo ma ,,vlohy* ¢i ,.cit* pre
vyber najvhodnejsieho variantu. Jednému vyhovuje nejasna situécia, ked’ je treba prijimat’

intuitivne rozhodnutia, iny je perfektny v Standardnych situaciach.

VysSie uvedené problémy by mohlo vyriesit' aj lepSie vyuzivanie intranetu.
V spolo¢nosti Palma Group a.s. je toto vyuzivanie na vel'mi slabej Grovni, o povazujeme
za d’alSie negativum. Intranet ma mnozstvo vyhod, medzi ktorymi by sme mohli spomenut’

napr.:

e ZvySenie produktivity: Pracovnici maju rychlejsi a jednoduchsi pristup k
firemnym informaciam a aplikaciam. Sta¢i na to beZzne dostupny webovy
prehliadac. Vdaka pristupovym pravam ma kazdy pristup k urenym informaciam.

o Cas: Informéacie su dostupné na intranete stale, takze pracovnici sa k nim dostanu
vzdy, ked’ to potrebujii (vyhoda oproti rozposielaniu vnutro firemnych informacii e-

mailom).
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o Komunikéacia: Intranet je idealny nastroj na vnutro firemni komunikaciu. Aj od
vedenia do celej firmy, aj v rdamci pracovnych skupin.

o Jednoduchost’: Na intranete sa vd’aka Standardnych webovych technologiam dajt
lahko prezentovat’ mnohé vnutro firemné udaje, ako napr. adresar zamestnancov,
organiza¢na Struktira, pokyny, benefity, Standardy, Skolenia a vnutro firemny
casopis. Lahko sa aktualizuju a tak su vzdy aktualne.

e Prevadzka firmy: Intranet sa stdva spolocnou platformou na vyvoj a integraciu
aplikacii, ktoré pracovnici pouzivaju pri praci.

o Posilnenie firemnej kultury: Vsetci pracovnici pristupuju k informaciam a

aplikacidm cez rovnaky intranet.

Leps$im vyuzivanim intranetu by sa tak mohol znizit' komunikacny Sum, ktory sa
vyskytuje medzi jednotlivymi turovhami, atak by rozhodnutia prebiehali rychlejsie
a efektivnejSie. Vplyvom rychlych a aktuadlnych informacii by sa asponi Ciastocne
zmiernili Casové prestoje, resp. ¢asova tiesen, ktor pocituju manazéri pri svojich
rozhodnutiach. Takisto by to pozitivne ovplyvnilo komunikaciu prebiehajicu horizontalne

medzi jednotlivymi usekmi.

Ked sme pri informaénych technologiach, v spolo¢nosti Palma Group a.s. nemaju
nainStalovany software podporujuci rozhodnutia ako napriklad DSS ( decision support
system). Na zobrazenie aktudlnej situacie, resp. zobrazenie problému maju vytvorené
simulacie v programe Microsoft Excel. Pomocou zakladnych vzorcov maji prehl’ad
o aktualnej situdcii napr. skladoch, resp. objeme predaja jednotlivych produktov atd’.
Kvalitné rozhodnutia sa sice daji robit’ aj na zaklade jednoduchych systémov, tieto
simulacie vSak nebert do tvahy meniace sa externé podmienky.

DSS systétmy maju tiez velmi ufinnu grafiku. Grafika ma pre riadiacich
pracovnikov ovela vicsiu vypovedaciu schopnost. Systémy na podporu rozhodovania
disponuju aj napr. prostriedkami pre analyzu désledkov rézne sa meniacich podmienok.
Analyza typu ,,Co sa stane, ak?* umoziuje realizovat’ mnoho alternativnych prepoctov v
ramci rdéznych predpokladov modelovania. UmozZziiuje napr. odpovedat’ na otazku, ¢o sa
stane, ak sa zmeni Urokova sadzba v ramci investi¢cnych tverov, ¢o sa stane, ak odberatelia

nebudu vcéas uhradzat’ svoje financné zavizky a pod. Analyza typu ,.Co sa stane, ak?*
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predstavuje nepravdepodobnostni simula¢nti techniku, pomocou ktorej I'ahsie zdovodnit’
vhodnost’ urcitych rozhodnuti.

Preto by z nasho pohl'adu zavedenie tohto systému znacne pomohlo spolocnosti pri
tvorbe rozhodnuti. Ulah¢ilo by to rozhodovanie najmi v podmienkach, kedy sa musi

veduci pracovnik rozhodovat len na zéklade vlastnej intuicie.

Ako sme si teda mohli v§imnut’ zvladnuty rozhodovaci proces a prijatie kvalitného
rozhodnutia nie je sam o sebe zarukou ziaducich vysledkov. Po formulovani rozhodnutia
nasleduje naroény proces jeho implementacie, v ktorom sa prejavia dalSie kvality
manazéra, jeho schopnost’ zapojit’ spolupracovnikov, naplanovat’ rozhodujice
kroky realizécie, zabezpecit’ ich zdrojmi a motivovat’ I'udi k potrebnému vykonu.

Odstranenim uvedenych chyb v spolo¢nosti, ktoré sme si mohli v§imnat’ by podnik
mohol zrychlit' a zefektivnit’ riadiaci mechanizmus potrebny na vykondvanie a realizaciu

rozhodnuti.
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Zaver

Tato diplomova praca sa zaoberala manazérskym rozhodovanim na réznych
urovniach v podniku. Ako sme definovali na zac¢iatku, manazérske rozhodovanie sice nie je
zakladnou funkciou manazmentu, je vSak zakladnym aspektom v kazdej z funkcii. Tym
spdsobom ovplyviiuje vsetky rozhodovacie procesy, ktoré vznikaji v podniku.

Prvotné ciele, ktoré sme si stanovili na zaciatku prace bolo mozné naplnit’ len na
zaklade informaécii ziskanych z odbornej literattry. V prvych kapitolach tejto prace sme sa
obozndmili so zékladnymi pojmami spojenymi srozhodovanim. Predstavili sme si
jednotlivé fazy rozhodovacieho procesu. Tieto fazy sa v réznych literatirach liSia, a
takisto sa lisi aj ich vyuzitie v praxi, kedy sa nie vZdy vykonava rozhodovanie na zéklade
presne stanoveného postupu. Zalezi to od problému, ktory podnik riesi. Taktiez sme sa
oboznamili s metédami rozhodovania. V neposlednom rade sme si priblizili problematiku
informacného zabezpecenia tvorby rozhodnuti, ked'ze informacie st neodmyslitelnou
cast’'ou tvorby rozhodnuti

V druhej casti tejto prace sme si predstavili konkrétny podnik, na ktorom sme
vykonévali analyzu rozhodovacieho procesu. Tuto analyzu sme vykonavali na zéklade
dotaznika, ktory obsahoval 20 otazok tykajucich sa jednotlivych oblasti rozhodovacieho
procesu. Snazili sme sa zostavit dotaznik tak, aby na konci vznikol uceleny obraz
o priebehu rozhodovania a zodpovednosti za rozhodnutia vykonavané na jednotlivych
urovniach.

Na konci praktickej ¢asti sme v strucnosti spracovali realny rozhodovaci problém,
ktory v spolocnosti vznikol a popisali sme ho na zaklade jednotlivych rozhodovacich faz.

V poslednej kapitole sme sa venovali najmé pozitivam a negativam spolocnosti,
ataktiez moZznym navrhom na zlepSenie, ktor¢ by mohli v buducnosti zrychlit
a zefektivnit’ rozhodovaci proces.

Cielom tejto prace bolo oboznamit’ sa s problematikou rozhodovania na réznych
urovniach v podniku. Zistili sme, ze v praktickej rovine to nie je vzdy také jednoduché, ako
sa to popisuje v tedrii. Existuje vel'a faktorov, ktoré manazérov v koneénom désledku niti
zmenit’ rozhodnutie na poslednu chvil'u. Dobrého manazéra preto nerobi len dobra znalost’
teoretickych poznatkov, ale aj praktické skusenosti ziskané v priebehu ¢asu na danom

poste.
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PRILOHY

Dotaznik

1. Kolko urovni riadenia ma vas podnik?
2. Kto zodpoveda za rozhodnutia na jednotlivych arovniach?
3. Aké rozhodnutia vykonavate na jednotlivych urovniach?
a) Strategické
b) Taktické
¢) Operativne
4. 7 hladiska zloZitosti sa delia rozhodovacie problémy na:
a) Dobre Strukturované problémy (napr. urcenie velkosti zasob, vyuZitie kapacit...)
b) Zle Strukturované problémy (napr. zmeny v organizacnej Strukture,

technologické a vyrobkové inovdcie
Na ktorej Grovni rieSite dané problémy a kto je za ne zodpovedny?

5. AKké kritéria rozhodovania vyuzZivate na jednotlivych arovniach?
a. Kvalitativne (dobré vztahy na pracovisku, spolupatricnost)
b. Kvantitativne ( napr. zisk, rentabilita, likvidita)
6. Prirozhodovani vyuZivate skor:
a) Intuiciu
b) Rozhoduju sa raciondlne
7. KolPko Kkritérii uplatiiujete pri rozhodovani na jednotlivych trovniach?
Vyuzivate:
a) Jednokriterialne rozhodovanie
b) Multikriterialne rozhodovanie
8. Odkial’ ziskavate informacie potrebné k rozhodovaniu resp. aké komunikaéné
nastroje vyuzivate na ziskavanie informacii?
a) E-mail
b) Pisomne
c) Porady
d) Rozhovor

e) Iné:



9. Mite vybudovany informacny systém?
a) Ano
b) Nie
10. Ak ano aky?
a. Transakcné systémy (automatizacia rutinnych prac, mzdy, uctovnictvo...)
b. Manazérsky informacny systéem (MIS riesi problémy z oblasti vyroby,
financovania, personalistiky)
c. Systéem na podporu rozhodovania (DSS podpora rozhodovania pri menej
Strukturovanych probléemoch)
d. Expertne systemy (ES simuldcia postupov, rieSenie zle Strukturovanych
problémov)
e. Systéemy na podporu vrcholového manazmentu (EIS zabezpecuje pristup
k externym a internym informdciam a prezentuju vystupné informdcie —
tabulky grafy...)
1 Iné
11. Mate v podniku zavedeny Intranet?
a) Ano
b) Nie
12. Na ¢o kladiete najvicsi doraz pri informaciach?

Rychlost informacii

SR

Presnost

Véasnost

& 0

aktudlnost
Zrozumitelnost
Detailnost
Prezentacia

Meédia

= S e

i. iné
13. Aké bariéry vas ovplyviiuju pri prijimani kvalitnych rozhodnuti na
jednotlivych drovniach?
e Bariéry subjektu rozhodovania

a) Ohraniceny rozsah poznatkov z oblasti doleZitej na rieSenie daného problému



b) Opakovanie nespravnych rozhodnuté — obavy priznat’ si chybu

¢) Obmedzenu  schopnost  rozhodovatela  formulovat  ariesit  zloZité
problémy(napr. prilisné zjednodusovanie situdcie, ignorovanie faktov rizika)

d) Iné

e Bariéry organizacie

e) Nedostatocna kvalita informacii

f) Nepresné vymedzenie rozhodovacej pravomoci

g) Nevhodny komunikacny systém

h) Nedostatocné poznanie zmien v makroprostredi

i) Iné
e Bariéry okolia podnikatel'ského subjektu

a) Nevhodna legislativa

b) Nespravna hospodarska politika Statu

¢) Zmeny na trhu (spravanie zakaznikov, odberatelov, dodavatelov, konkurentov,
atd)

d) Iné

14. Aky mate postoj k riziku pri rozhodovani na jednotlivych arovniach?
a. Averzia k riziku
b. Sklon k riziku
¢. Neutrdalny postoj k riziku
15. Aké principy rozhodovania vyuZivate na jednotlivych drovniach a preco?
a. Maximalizacie (vyber variantu s maximalnym efektom)
b. Satisfakcie (vyber variantu, ktoré prinesie uspokojivé riesenie resp. riesenie,
ktoré je lepsie ako sa ocakavalo)
c. Optimalizacie (vyber variantu, ktory je podmieneny urcitymi obmedzujicimi
podmienkami)
16. Ktoré z nasledujicich metéd rozhodovania si na jednotlivych trovniach
najviac vyuzZivané:
a. Empiricko - analytické
b. Empiricko-intuitivne (vyuzivanie viastnych skiisenosti a intuicie)

c. Expertné (brainstorming, brainwritting, delfska metoda,...)



Y

Matematické programovanie
Sietovad analyza
Ekonomicko-statistické metody
Rozhodovacie stromy

Rozhodovacie tabulky

= 0 S e

Rozhodovacia analyza

~.

j. Iné

17. Pri rozhodovani na jednotlivych urovniach vyuZivate rozhodovanie:
a. Individualne
b. Skupinové
c. Timové
18. Ak skupinové, ktoria metédu pouzivate?
a. Brainstorming
b. Brainwriting
c. Delfska metoda
d. Iné
19. Kto tvori skupinu?
a. Nadriadent
b. Podriadent
c. Spolupracovnici
d. Externi odbornici
e. Ini

20. Keby ste mali nieco zmenit’ v procese rozhodovania, ¢o by to bolo?



