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Tento ucebny text je venovany hlavne studentom 1. rocnika Il. stupiia Podnikovohospoddarskej
fakulty, Ekonomickej univerzity v Bratislave. Text obsahuje pripadovi studiu k predmetu
Riziko v podniku zameriavajiicu sa na rozhodovacie stromy.

Rozhodovaci strom - Decision Tree (DT) je graficko-analyticka metdda, ktora na urcenie
optimélneho variantu rieSenia vyuziva zjednodusSené zobrazenie Struktury rozhodovacieho
procesu pomocou grafu a jednoduché matematické vypoctové postupy. Ked'ze ide o sietovy
graf, vrcholy budeme nazyvat uzlami. Rovnako ako v predchadzajucich pripadoch ide
0 acyklickq, teda stromovu Strukturu.

Podstatou tejto metody je:

e Rozhodovacie stromy predstavuju graficky nastroj zobrazenia Struktiry rozhodovacich
procesov vyuzivajuc pojmovy aparat tedrie grafov.

e DT predstavuju jeden z najcastejSie pouzivanych nastrojov rozhodovacej analyzy.

e DT umoziuji nielen zobrazit” dosledky rizikovych variantov vzhl'adom na zvolené
kritérium hodnotenia, ale slizia aj na stanovenie optimalnej rozhodovacej stratégie vo
viac-etapovych rozhodovacich procesoch.

e Je mozné ich realizovat’ ako postupnost vrcholov a hran orientovaného grafu. V
rozhodovacom strome existuju dva typy vrcholov (uzlov):

— Rozhodovaci uzol — faza rozhodovacieho procesu, pri ktorej sa subjekt
rozhodovania sadm rozhodne pre niektori z moZznych variantov rieSenia
(Stvorce).

— Situaény uzol — d’alsi stav, situdcia rieSenia nezavisi od subjektu rozhodovania,

ale od posobenia ndhodnych faktorov (krazky).
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Obr. 1 Uzly rozhodovacieho stromu

Ako je zrejmé z Obr. 1 rozhodovatel’ sa rozhodne pre jeden (v naSom pripade z dvoch
moznych) variantov. Ako odozva na jeho rozhodnutie nastane neista situacia, pravdepodobnost’
vyskytu ktorej je ndm znama. Tak isto je nam znamy jej dopad, takze poznadme
prilezitost’/riziko. Ak ide o podnikatel'ské riziko, kladné hodnoty v listoch prezentuju pozitivny
dopad (napriklad zisk). Sucin tejto hodnoty a pravdepodobnosti predstavuje pozitivnu hodnotu
- prilezitost. Zaporné hodnoty v listoch predstavuji negativny dopad - napriklad stratu.
Absolutna hodnota zaporného sucinu pravdepodobnosti a straty potom predstavuje riziko
vzniku straty. Jednoetapové rozhodovacie procesy su procesy, pri ktorych st konkrétne
rozhodnutia na sebe ¢asovo nezavislé, t.j. ako by sme ich vykonavali v tom istom case.
Viacetapové rozhodovacie procesy predstavuji Casovy sled niekolkych jednoetapovych
procesov. Volba rozhodnutia v jednej etape rozhodovacieho procesu je v takom pripade
zaloZzend na zvazovani variantov rozhodovania v d’al§ich nadvézujucich etapach tohto procesu.

Postup vypoctu:

1. Najprv na zéklade zlozitosti rozhodovania zndzornime pomocou stromovej Struktiry graf
rozhodovacieho stromu. Ak ide o viacetapové rozhodovanie, musime zohladnit’ ¢asovi
naslednost’ zl'ava doprava. Je vhodné ak rozhodnutia jednotlivych etap st pod sebou.

2. Ur¢ime rozhodovacie a situa¢né uzly. VSetky rozhodovacie varianty a pravdepodobnosti
jednotlivych stavov. Ziskané tidaje zapiseme do rozhodovacieho stromu ohodnotenim
hréan.

3. Urc¢ime dopady jednotlivych stavov a zapiSeme ich do listov.

4. Postup sprava dol'ava:

a) Do kazdého situa¢ného uzla napiSeme hodnotu vaZzeného priemeru uzlov s nim
spojenych ,,vpravo® (t.j. uzlov ktoré po nom bezprostredne nasleduju), pricom
ako vahy pouzijeme zodpovedajice pravdepodobnosti, ktoré zodpovedaju
ohodnoteniam prisluSnych hran.

b) Do kazdého rozhodovacieho uzla napiseme hodnotu ktora je maximom hodnét
uzlov ,,vpravo®, ktoré st s nim spojené hranou.

c) Postup opakujeme kym nemame ohodnotené vsetky uzly.

5. Korent obsahuje strednii hodnotu prileZitosti/rizika, ktori moéZzeme vyberom vhodnych
variantov rozhodovania dosiahnut’.

6. Postup zl'ava doprava:



a) Zaciname od korena a oznaCime tie varianty (hrany), ktoré spajaju kazdy
rozhodovaci uzol s takym uzlom vpravo, ktory méa zodpovedajice ohodnotenie
rovnaké.

7. Oznacené hrany predstavuju jednotlivé najlepSie rozhodnutia.

V pripade, Ze hodnoty v listoch predstavuju finan¢né vyjadrenie dosledkov (napr.
zisk/strata v €) potom hodnotu, ktorou je ohodnoteny koreit zvykneme oznacovat’ EMP (z
anglického Expected Monetary Value).

Moznosti uplatiiovania rozhodovacich stromov st tieto:

e Vizualizdcia rozhodovacieho procesu. Ak je potrebné prehladne opisat’ Struktaru
moznych rozhodnuti..
e Urcenie optimalne;j stratégie rozhodovacieho procesu.
e Posudenie rizik realizacie nasledkov prijatych rozhodnuti.
e Moznost poznat’ priaznivé a nepriaznivé alternativy rieSenia, ich efekty a rizika.
Priklad

Hudobna skupina ,,BEZ MENA* sa ma rozhodnut, ¢i bude vystupovat’ na Slovensku (v
meste, kde eSte nikdy nevystupovala) na Stadidne s velkou reklamnou kampanou alebo
Vv koncertnej sale. Na zaklade skusenosti s podobnymi vystupeniami v inych mestach je mozné
vykonat’ nasledovny odhad. Za uspech na $tadidone sa povazuje pritomnost’ 2000 a viac divakov
a neuspech ak pride menej ako 800 divakov, pri masivnej reklamnej kampani a pri priemernej
cene listka 20,- € na osobu. V koncertnej séle sa za tispech povazuje 700 divakov pri podstatne
mensej reklame a netspech je pri cca 300 divdkoch, pri priemernej cene listka 25,- € na osobu.
Predpokladand moznost’ ispech pri 1. vystipeni v nezndmom meste je 4:1. VSetky naklady
(vratane rozsiahlej reklamnej kampane) pri vystupeni na Stadidone mézeme odhadnit na
23 000,- €. Naklady na koncert (s miniméalnou reklamnou kampanou) v koncertnej sdle mozno
odhadnut’ na 2500,- €.

Frontman kapely - skuseny ekondém, sa rozhodol pouzit’ rozhodovaci strom.

RieSenie

Ide 0 jednoetapovy rozhodovaci proces s jedinym rozhodnutim. (Obr. 2).
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Obr. 2 Rozhodovaci strom ,,vyber miesta koncertovania“

Stromova Struktira opisuje vSetky varianty rozhodnuti a moznosti stavov s danymi
pravdepodobnostami. Do listov stromu (grafu), ktoré st zobrazené ako obdizniky najviac
vpravo piSeme pre kazdy stav a variant prisliichajuci zisk resp. stratu z koncertu. Postupujeme
sprava dolava nasledovnym pravidlom. Hodnota v situacnom uzle (krazok) zodpoveda
vazenému priemeru vSetkych hodn6t uzlov od neho vpravo, pricom vahy tvoria
pravdepodobnosti poznagené na hranach. Hodnota rozhodovacieho uzla (obdiznik, ktory nie je
listom) predstavuje maximum vsetkych uzlov od neho vpravo, ktoré st s nim spojené.

Z rozhodovacieho stromu je zrejmé, ze najlepSim rozhodnutim pre kapelu je vyber
koncertnej saly za miesto vystupovania, pri EMV = 13 000,- €. Vystlpenie na Stadidone a S nim
spojend vel'ka reklamné kampan vSak so sebou prinasa aj d’alSie benefity, napriklad v zlepSeni
dobrého mena kapely, preto frontman hl'adal iné rieSenie, bez toho aby bezhlavo riskoval.
Oslovil marketingova agentaru.

Z marketingovej agentlry pri§la ponuka, ze za 1000,- € vykonaju marketingovy prieskum
zamerany na uspeSnost alebo neuspesSnost koncertu. Na zéklade dostupnych udajov
predpovedaju uspesnost’ 9:1 stym, ze dany predpoklad musia potvrdit marketingovym
prieskumom. Po niom garantuju, Ze:

V pripade, ak budi predikovat’ uspech, pripuStaju maximalne 1 %-nti chybu tohto

odhadu. V pripade, ze budt predikovat’ neuspech, pripastaji 5 % - nti chybu.
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Obr. 3 Dvojetapovy rozhodovaci strom

Rozhodovanie kapely sa stalo viacetapové. V prvej etape je nutné prijat’ rozhodnutie, ¢i
je vhodné prieskum robit’ a v d’alSej etape, kde koncertovat. Na (Obr. 3) je prezentovany
rozhodovaci strom v takomto pripade . Pri EMV = 14 634,- € odportca nechat’ vykonat
prieskum. V pripade, Ze prieskum bude predikovat’ ispech, je odporicané koncertovat na
Stadione. V opacnom pripade je vhodné koncertovat’ v koncertnej séle.

Uprostred procesu rozhodovania sa kapele ozvali organizatori oznamili im, Ze z dovodu
rekonStrukcie je kapacita I'udi v koncertnej sale iba 500 osob. Ako kompenzaciu za takto
zhorSenu situdciu im navrhuju, Ze Cast’ reklamy na kampan pre realizaciu koncertu na Stadione
uhradia. Néaklady na kampan na Stadidne sa tak znizia z 23 000,- € na 20 000,- €. Jednoetapové

rozhodnutie v danom pripade opisuje (Obr. 4).
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Obr. 4 Rozhodovaci strom pri zmenenych podmienkach.

Vysledok rozhodovacieho stromu v zmenenych podmienkach je EMV = 15200,- € pri
rozhodnuti koncertovat’ na Stadione. VSetko sa zdalo byt rozhodnuté, ale frontman predsa len

vykonal dvojetapové rozhodovanie s pouzitim marketingového prieskumu.
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Obr. 5 Dvojetapovy rozhodovaci strom pri zmenenych podmienkach



Aj ked’ sa to niektorym ¢lenom kapely zdalo nelogické frontman sa rozhodol financovat’
marketingovy prieskum, aj ked’ najpravdepodobnejsie spravne rozhodnutie vystupovat’ na
Stadidne bolo potvrdené pri oboch spdsoboch vypoctu. Navyse pri nevykonani prieskumu mézu
dosiahnut’ stratu 4000,- €, t4 sa vSak po vykonani prieskumu zva¢si na 5000,- €! (Obr. 5)

Rozhodol sa spravne, pretoze aj ked’ pri nevykonani prieskumu moézu dosiahnut’ stratu
»iba“ 4000,- €, je oCakavana s pravdepodobnostou 20%. Ak sa vSak rozhodnu pre realizaciu
prieskumu, znizuja riziko moznej straty a zvySuju prilezitost’ (Sancu) ziskat’ viac. V pripade
prognézy uspechu anaslednom vystupovani na Stadione moézu zarobit' az 19 000,- €
s pravdepodobnostou 99 % aspominanu stratu 5000,- € mozno ocakavat s
pravdepodobnostou 1 %. NavySe ak vysledok prieskumu bude prognéza neuspechu (cesta
znazornena v grafe zelenou farbou), tak s 95 % pravdepodobnostou zarobia 4000,- €. Aj
V pripade zlej progndzy neprerobia. Prave naopak, s 5 % pravdepodobnostou v koncertnej séle
modzu zarobit’ 9 000,- €. Zjednodusene povedané - vyznam marketingového prieskumu spociva

V tom, ze zredukujeme pravdepodobnost’ straty z 20 % na 1 %.



