Rozhodovanie má 2 stránky: - vecnú – akého problému sa dotýka (manažment, komunikácia, manažment výroby), - procedurálna – postup v rozhodovaní (aké nástroje sa používajú)

Teórie rozhodovania: 1. sociálno – psychologické (orientované na subjekt), 2. založené na užitočnosti (komplexne ohodnotiť užitočnosť danej varianty), 3. kvantitatívne orientované (objektivizovať, štatistické a matematické)

Fázy, etapy rozhodovacieho procesu: 1. formulácia problému a stanovenie cieľa, 2. analýza a popis východiskovej situácie (ide tu o stanovenie problému), 3. voľba kritérií rozhodovania, 4. tvorba variantov riešenia, 5. kvantifikácia dôsledkov jednotlivých variantov na zmenené vonkajšie podmienky, 6. kvantifikácia týchto dôsledkov na súbor kritérií (zisk, náklady), 7. voľba variantov riešenia (voľba skupiny variantov), 8. implementačná fáza (fáza praktickej realizácie), 9. fáza monitoringu (je zviazaná s implementačnou fázou), 10. fáza evaluácie (je fáza, kt. nasleduje až po praktickej realizácii riešenia). Fázy chápeme ako kolobeh. Fázy sú v interaktívnom vzťahu.

Prvky rozhodovacieho procesu: 1. cieľ (budúci stav systému), 2. kritériá (budeme hodnotiť či sú splnené ciele alebo nie), 3. subjekt rozhodovania (jednotlivec, kolektív), 4. objekt rozhodovania (je tá časť objektívnej reality, na ktorej bol definovaný problém a stanovený cieľ), 5. variant riešenia (možný spôsob riešenia daného problému), 6. dôsledok jednotlivých variantov (bude stav objektu po realizácii konkrétneho variantu), 7. stav sveta (chápeme ako vzájomne sa vylučujúce stavy), 8. zásada rozhodovania (pravidlo).

Klasifikácia rozhodovacích procesov: 1. z hľadiska času: - statické, - dynamické, 2. v diskrétne uvažovanom čase: - jednoetapové, - viacetapové, 3. z pohľadu toho či sú varianty a ich dôsledky: - sú za podmienok istoty, - rizika (stochastický funkčný vzťah), - neurčitosti (neviem určiť žiadny funkčný vzťah), 4. na akej úrovni sa uskutočňujú rozhodnutia: - strategické, - operačné, - taktické.

Vektor racionality rozhodnutia má zložky: 1. miera dosiahnutia substancionálnej racionality (dotýka sa hodnotenia cieľov rozhodnutia a ako sa podarilo tieto ciele pretransformovať do množiny kritérií), 2. kvalita projektu riešeného problému (hodnotí sa, či metódy sú objektívne, overené), 3. množstvo a kvalita informácií (aké informácie viedli k rozhodnutiu, či sú objektívne, overené), 4. kvalita riadenia rozhodovacieho procesu, 5. do akej miery sú kvantifikované dôsledky jednotlivých variantov aj vzhľadom k súboru kritérií. 

Ekonomický človek: má dokonalé informácie, vie aké sú jeho možnosti, správa sa na základe princípu maximalizácie

Administratívny človek: správa sa na základe princípu satisfakcie

Viackriteriálna optimalizácia: 1. komplexné vyhodnocovanie variantov (množina variantov je konečná a je explicitne daná. Výber pracovníka na určitý post z hľadiska: - daňovníctva, práca z PC, prirodzená inteligencia. Úloha spočíva v tom, vybrať z variantov optimálne alebo treba ich usporiadať do poradia, vyberiem efektívne nedominované varianty), 2. vektorová optimalizácia – množina variantov je nekonečná alebo je tak veľká, že ju pokladáme za nekonečné a je daná sústavou obmedzujúcich podmienok. Výsledkom bude kompromisné riešenie. Delí sa na: - vektorovú extremalizáciu (má za úlohu nájsť také kompromisné riešenie, ktoré sa bude čo najmenej odlišovať od extrémov funkcie), - cieľové programovanie (má za úlohu nájsť také kompromisné riešenie, ktoré sa bude čo najmenej odlišovať od vopred stanovených cieľov).

Špecifikácia súboru kritérií: pri tvorbe kritérií je rozhodujúca množina cieľov ale aj hodnotová stránka rozhodovacieho súboru. Nesmieme zabúdať na subjekty, kt. sa naše rozhodnutie dotkne. Napr. zamestnanci, dodávatelia, odberatelia. Je potrebné zohľadniť negatívne dôsledky rozhodnutia. Nezabúdať na dlhodobé dopady. Množina kritérií musí spĺňať (by mala byť): - úplná (či je cieľ splnený alebo nie), - vlastnosť operacionality (či je kritérium jednoznačne interpretovateľné), - nemali by byť kritériá redundantné (navzájom sa prekrývajú, nadbytočné), - minimálny rozsah kritérií (aby ich bolo čo najmenej). 

Kritériá hodnotenia investičných zámerov: 1. doba úhrady (návratnosti) vložených prostriedkov. Metóda NPV = CFt / (1+i)t – Io. (Io – počiatočné kapitálové náklady, CFt – cash flow v čase t, (1+i)na t – diskont, podúročiteľ, i – diskontná sadzba – cena kapitálu na trhu). Ak NPV je väčšie ako 0 – akceptujeme, je vhodný, NPV rovné 0 – sme indiferentný, NPV menšie ako 0 – projekt neakceptujeme, 2. Metóda vnútorného výnosového %. IRR – je taká diskontná sadzba, pri ktorej sa rozdiel diskontovaných príjmov a diskontovaných výdajov = 0. Predstavuje najvyššie prípustné úrokové zaťaženie projektu. Rozhodovacie pravidlo: IRR väčšie ako i – projekt je akceptovateľný, IRR rovné i – sme indiferentný, IRR menšie ako i – projekt je nezaujímavý. 

Tvorba variantov riešenia: tvoríme ich 2 spôsobmi: - nemodelovým spôsobom, - modelovým spôsobom.

Metódy nemodelovým spôsobom: 1. dotazník, 2. interview, 3. panelová diskusia (diskusia viacerých odborníkov, musí to niekto organizovať, musí byť vytýčený problém), 4. brainstorming (tvorivá fáza oddelená od kritickej fázy, fáza odloženého úsudku), 5. vraiting (písomná výmena informácií), 6. delfská metóda (- viackolového postupného získavania a porovnávania projektov, - anonymita expertov, - informačná spätná väzba, - štatistické spracovanie informácií, - musí svoj názor zdôvodniť), 7. morfologická analýza (je založená na kombinácii všetkých mysliteľných riešení daného problému, kt. parametre sme schopní identifikovať), 8. metóda písania scenárov (berie informácie z kvantitatívnych prognostických metód a ich pretransformovanie do kvalitatívnej podoby. Scénar – hypotéza do budúcnosti, časová postupnosť udalostí a javov).

Ciele nemodelového spôsobu: 1. identifikovať vzájomnú závislosť faktorov, 2. identifikovať kritické body vývoja, potrebné spraviť zásadné rozhodnutie. Dôsledky týchto rozhodnutí sú uvedené ako potencionálne voľby do budúcnosti. Pri písaní scénarov, alebo pri analýze scenárov nesmieme zabúdať na to, že súčasné rozhodnutie vždy posudzujeme z hľadiska budúceho vývoja. Samotné prognózy nikdy nie sú nezávislé, vždy sú tendenčné. Pri tvorbe prognóz sa musíme vyvarovať zaujatosti. Treba zvažovať aj kvalitatívne záujmy.

Tvorba variantov modelovým spôsobom (fázy, etapy modelovej tvorby): 1. formulácia problému (vymedzenie systému a jeho prvky a vzťahy s okolím), 2. konštrukcia modelu a jeho kvantifikácia (spočíva v tom, že musíme určiť aké premenné bude model obsahovať a určiť vzájomné vzťahy medzi týmito premennými: - rozhodovacie premenné, - exogénne premenné (mimo kompetencií rozhodovateľa), - limitujúce (strategické), - legislatívne premenné, - merateľné premenné – kritériá NPV, IRR, CF, maximalizácia zisku, náklady, - pomocné premenné (vyplývajú z účtovných vzťahov), 3. fáza komputácie (riešenie problému), 4. fáza analýzy získaných riešení, 5. fáza implementačná (fáza praktickej realizácie).

Funkcie modelovej tvorby: 1. normatívna (rozhodovacia, model slúži k samotnému rozhodnutiu), 2. gnozelogická (poznávacia, keď niečo tvorím, lepšie to poznám).

Kvantifikácia váh kritérií: rôznu dôležitosť kritérií môžeme kvantifikovať váhami kritérií. Dôležitosť kritérií je subjektívna záležitosť, aj odhady váh budú skôr subjektívne. Existujú metódy, kt. sa snažia subjektívne metódy expertov objektivizovať.

Metódy modelovej tvorby: 1. metóda poradia – napr. kritériá pre skládku odpadu: A1 – záber ornej pôdy, A2 – investičné náklady, A3 – životné prostredie, A4 – kapacita skládky. Od expertov máme k dispozícii len optimálne informácie – môžeme kritériá usporiadať do poradia podľa dôležitosti. Expert E1: A2, A4, A3, A1. Expert E2: A3, A2, A4, A1. Expert E3: A3, A1, A2, A4. Váha i – teho kritériá = vi = Σsj=1 aij / Σni=1 Σsj=1 aij. Táto metóda nevyjadruje rozdiely medzi jednotlivými kritériami. 2. bodovacia metóda – umožňuje vyjadriť aj rozdiely medzi jednotlivými kritériami expertov. Vyžaduje kardinálne informácie – experti obodujú kritérium na základe vopred zvolenej škály (napr. od 0 po 10). A) individuálne váhy podľa každého experta: vij = aij / Σni=1 aij, b) druhý krok – priemerná váha i – teho kritéria = vi = Σsj=1 vij. 3. metóda párového porovnávania – vstupom je párové porovnanie kritérií a skonštatovanie, kt. z dvojice kritérií je dôležitejšie. Ďalší postup je rovnaký, ako pri bodovej metóde, ale vstupom do tejto metódy budú preferencie i – teho kritéria podľa j – teho experta. V 1 kroku  vij = pij / Σni=1 pij. V 2 kroku – ako u bodovej – vi = Σsj=1 vij. 4. Saatyho metóda – kombinácia bodovej metódy a párového porovnávania. Párovo porovnávame kritériá na základe vopred zvolenej škály od 1 po 9. Škály: 1. vi = vj (kritériá sú rovnocenné), 3. i – te kritérium sa slabo preferuje pred j – tym, 5. i – te kritérium sa silne preferuje pred j – tym (párne čísla sú medzistupne), 7. i – te kritérium sa veľmi silne preferuje pred j – tym, 9. i – te kritérium je absolútne dôležitejšie ako j – te kritérium. Klasická Saatyho metóda sa dá aproximovať numerickou metódou s približne vi 4/vj 4 = ½ rovnakým výsledkom. Numerická metóda: Ri = (n Γj =1 aij)1/n. Γ – súčin. Aj v numerickej metóde je vstupom Saatyho matica. 

Komplexné vyhodnocovanie variantov: množina variantov je konečná. Metódy: 1. metóda váženého súčtu: vychádza z toho, že najlepším variantom bude ten variant max ri = Σnj=1 vj x vij (kde ri – komplexné ohodnotenie i – teho variantu, vj – váha j – teho kritéria, rij – dielčie ohodnotenie i – teho variantu podľa j – teho kritéria. I – ty variant dominuje j – ty variant vtedy, ak podľa hodnôt každého kritéria je lepší > nanajvýš = ako j – ty variant. (yi1, yi2, … yin) > (yj1, yj2, … yjn), ak tento vzťah neplatí, hovoríme že varianty sú efektívne. X2 dominuje x1 (kde x1 je dominovaný neefektívny variant). Kritériá sú v rôznych merných jednotkách. Normalizácia: rij = yij – Dj / Hj – Dj (rastúca preferencia, čím väčšia tým lepšie), rij = Hj – yij / Hj – Dj (klesajúca preferencia, kde yij – dielčie ohodnotenie i – teho variantu podľa j – teho kritériá v pôvodných merných jednotkáchá, Dj – Hj – horná a dolná hranica j – teho kritéria), 2. metóda bázického variantu: odlišuje sa len v tom, ako sa uskutoční normalizácia. Vyžaduje, aby boli kritériá upravené na rovnaký typ preferencie. Rij = yij / ybj (kde ybj – y bázické podľa j – teho kritéria, môže byť vytvorený: a) bázický vektor budú reprezentovať najlepšie hodnoty j – teho kritériá (ybj = (4,2,4,12)), b) na základe princípu satisfakcie ybj = (2,1,3,10), 3. metóda ORESTE: ako vstupné informácie vyžaduje len ordinálne informácie. Kvázi usporiadanie variantov z hľadiska každého kritéria. Varianty môžu byť aj rovnocenné. Je založené na hľadanie vzdialeností konkrétneho variantu od fiktívneho počiatku, od 0 bodu, ktorý je najbližší k 0 bodu je najlepší.    

