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Predstaveni kapitol

U

(o
1.

¢

vod do pokrocilych metod manaZerského rozhodovani.

ast I - Metody a objasnéni jejich pouziti na prikladech

Fuzzy logika: Sezndmeni se zdkladnimi pojmy a pravidly fuzzy logiky, tvorbou modelt.
Uvedeni piikladu aplikaci fuzzy logiky v ekonomice, jako je napf. manaZerské a investi¢ni
rozhodovéni atd.

. Umélé neuronové sité: Sezndmen{ se zdkladnimi pojmy v oblasti umélych neuronovych

siti. Aplikace zahrnuje investi¢ni rozhodovani, kontrolu finan¢nich vykaza, odhady cen
vyrobkll a mnoZstevni odhady, odhad cen nemovitosti, ocefiovani bonity klienta za tice-
lem poskytnuti dvéru, hypotéky, pujcky atd.

. Genetické algoritmy: Sezndmeni se zdklady genetickych algoritmi. PouZiti v oblasti opti-

malizace §iroké palety problémi — optimalizace investi¢ni strategie, fizeni vyroby, fezné
pldny, aproximace bodt funkcemi, feSeni problému obchodniho cestujiciho, vyuziti shlu-
kové analyzy apod.

. Teorie chaosu: Sezndmeni se zdklady teorie chaosu. Teorie chaosu pojedndvad o moznosti

lepsiho popisu ekonomickych jevi nez je tomu u klasickych metod. Je objasnén pojem
chaos a 1dd, fraktdl a je pfedstaveno vyuZiti této teorie k vypoctu Hurstova a Lyapunova
exponentu, které ur¢uji miru chaosu u méfeného sledovaného ekonomického systému.

ast IT — Aplikace pokrocilych metod v dulezitych oblastech ekonomie

5. Predikce ¢asovych Fad: Metody predikce ¢asovych fad s pouZitim vy$e zminénych teo-

7

rif. Je uveden zplsob vypoctu a jsou prezentovény piiklady predikce budouciho vyvoje
nejruznéjsich ekonomickych veli¢in z praxe.

. Kapitalovy trh: VyuZiti vySe zminénych teorif pfi ¢innosti na kapitdlovych trzich. Je na-

znacen moZzny proces rozhodovéni v oblasti obchodovdni s akciemi, indexy, komoditami,
kurzy mén s cilem dosaZeni optima. Jsou rozvedeny piiklady optimalizace portfolia a vy-
pocet predikce ve vySe uvedenych oblastech obchodovéni.

. Data mining: VyuZiti vySe uvedené teorie pfi ¢innosti nazyvané data mining. Jsou pied-

staveny piiklady pouZiti data miningu pro volbu strategie udrZeni a ziskdvani ziskovych
zdkaznikl, vyhybani se rizikovym zdkaznikim, piimé zasilatelstvi (direkt mailing) atd.

. Rozhodovani: Aplikovdni fuzzy logiky, umélych neuronovych siti a genetickych algo-

ritma pfi procesech rozhodovani, kdy cilem je dosaZeni optima v procesech manaZerského
a investi¢niho rozhodovani atd.

Zavér: Shrnuti poznatkt a budoucnost pouziti pfedstavenych metod.
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Predmluva

Publikace je ur¢ena pro manazery, podnikatele, tfedniky a specialisty, ktefi jsou zodpovédni
za rozhodovaci procesy v hospoddfské politice a sprave na vSech trovnich, jako jsou minis-
terstva, orgdny veiejné a statni spravy, v ndrodnim hospoddrstvi a soukromém sektoru, orga-
nizacich, podnicich, firmdch, spole¢nostech, bankdch, nemocnicich atd., zejména v fidici,
ekonomické a finan¢nf{ oblasti. Déle studentiim vysokych $kol ekonomického, finanéniho,
podnikatelského a manaZerského sméru. Publikace se zabyvd multikriteridlnimi a obtiZné
algoritmizovatelnymi rozhodovacimi procesy. Proto jsou v knize uvedeny pokrocilé metody
manazerského fizeni vyuZivajici teorie fuzzy logiky, umélych neuronovych siti a genetic-
kych algoritmu.

Kniha je rozdélena na dvé ¢dsti. V prvni ¢dsti knihy jsou uvedeny principy metod. Diraz
je kladen na ukdzku jednoduchych piikladi pouZitelnych v nejsir§sim méfitku — od nadnérod-
nich spolec¢nosti po jednotlivce. Druhd ¢dst problematiku prohlubuje aplikacemi do nékte-
rych oblasti manaZerského Zivota firmy, jako jsou predikce ¢asovych fad, kapitdlového trhu,
data miningu a rozhodovéni.

Autofi chté&ji podékovat vSem, kteti byli ndpomocni konzultacemi, vyménou ndzoru pii ob-
jastiovani skute¢nosti i souvislosti pfedmétného tématu, jakoZ i pomoci pfi piipravé knihy.

Dékujeme za cenné rady doc. RNDr. Jitimu Kropd€ovi, CSc., z Vysokého uceni technické-
ho v Brné, za peclivé precteni rukopisu a upfesnéni nékterych skutecnosti.

Podékovdni patii za cenné pripominky, které vyplynuly z recenzni ¢innosti prof. Ing. Jaro-
slava Baldtého, DrSc., z Univerzity TomdSe Bati ve Zliné, a prof. Ing. Jifitho Poldcha, CSc.,
z Vysoké Skoly bdiiské v Ostravé.






Uvod do pokroéilych metod
manazerského rozhodovani

pees

Cilem knihy ,,Pokrocilé metody manaZerského rozhodovani* je vysvétleni novych pokroci-
Iych matematickych teorif pro podporu rozhodovani. Publikace je zaméfena hlavné na oblast
aplikacni, nikoli teoretickou, kterd by poZadovala hluboké teoretické znalosti z oboru mate-
matiky. RovnéZ je tfeba fici, Ze jde o oblast, jeZ se rychle a dynamicky neustdle vyviji. V této
knize jsou uvedeny principy rozhodovdni spolecné s aplikacemi vyuZitelnymi v praxi, které
mohou zdjemcim poslouZit k dal§imu hlubsimu studiu v odborné€ literatufe.

Existuji dlohy, které ptiroda zvlddd velmi snadno, zatimco ¢lovékem navrZené algoritmy
nefunguji. Matematici se nechali inspirovat pfirodou a vytvofili nové teorie, jako fuzzy logi-
ku, umélé neuronové siteé, genetické algoritmy ¢i chaos. Ve svété dochdzi k rozvoji téchto
teorii nebyvalym tempem. Dopad uvedenych modernich teorif je patrny ve vSech oblastech
lidské ¢innosti, napf. v fizeni technologickych procest, ekologii, Iékatstvi, chemii, biologii,

ale také v ekonomice, finan¢nictvi, a to v nejriznéjsich aplikacich od té€ch nejjednodussich

vvvvvv

Vyznamnou dlohu hraji pfi zpracovdni dat a informaci pocitace, které zvlddnou tlohy, jeZ
by jinak nebylo mozné fesit. Tak vznikaji nejen nové metody, ale u nékterych starSich metod
doglo k jejich znovuobjeveni a pievedeni z akademického prostfedi do praxe. Ulohy tohoto
typu se vyskytuji ve sloZitém a ménicim se prostiedi, proto nasazeni novych metod v praxi
vede k jejich ¢im ddl vétsimu pouzivani praveé v ekonomice a finan¢nictvi.

PouZiti novych metod je riznorodé, jako napiiklad rozhodovaci procesy s cilem dosazeni
optima, odhady cen vyrobki a objemu vyroby, odhad cen nemovitosti, ocefiovani kvality
klienta za dc¢elem poskytnuti dvéru, hodnoceni rizika hypoték, predikce budouciho vyvoje
finan¢nich a ekonomickych ukazateli, optimalizace investi¢niho rozhodovéni, optimalizace
technologického procesu, problém obchodniho cestujiciho, tvorba a optimalizace portfolia,
predikce cen akcii, hodnot indext, kurzti mén atd. Napiiklad vyhodnocenim prubéhu ¢asové
fady za pomoci fuzzy logiky, umélych neuronovych siti, genetickych algoritmu a teorif cha-
osu si Ize vytvofit pfedstavu o budoucim vyvoji Casové fady a za pomoci pravidel fuzzy logi-
ky na zdkladé té€chto poznatkt provést kvalifikovany rozhodovaci proces, a tak provadét
spravnd rozhodnuti.

V prvni ¢asti knihy jsou uvedeny principy teorie fuzzy logiky, umélych neuronovych siti,
genetickych algoritmi a teorie chaosu vzhledem k pouZiti v ekonomii. Jsou uvedeny nejriz-
né&jsi oblasti jejich aplikace v ekonomii, jako je napf. investi¢ni a manaZerské rozhodovéni,
fizeni rizika firem, hodnoceni bonity klienta bank, optimalizace rozhodovéni z hlediska eko-
nomie ke snizovdni rizik a ndkladt, zvySovani zisku a trZeb, predikce v oblasti ekonomie,
data mining, makléiskd ¢innost na svétovych burzdch apod. Druhd ¢ast knihy se specializuje
na vyuziti fuzzy logiky, umélych neuronovych siti a genetickych algoritm v oblasti kapitdlo-
vych trhii, data miningu a procesu rozhodovdni.

Na tivod je tfeba ujasnit pojem manazerské ¢innosti a zejména proces rozhodovdni. Ma-
naZerské funkce jsou typické ¢innosti, které vedouci pracovnik (manaZer) vykondvd ve své
prdci. V soucasné literatufe existuji riznd pojeti obsahové ndplné€ manaZerskych funkci
a riznd pojeti jejich klasifikace.



Za zakladatele koncepce manaZerskych funkci je povaZzovan Francouz H. Fayol, jenZ de-
finoval pét funkct, které nazval funkcemi spravy. Jsou to:

B planovan{ (planning) — stanoveni budoucich cili a metod, jak téchto cilt dosdhnout;
B organizovdni (organizing) — zabezpeceni zdroji (materidlnich, finan¢nich, lidskych);
B piikazovdni (directing) — ddvdni kol a piikazi podiizenym pracovnikim;

B koordinace (coordinating) — sladovdni ¢innosti pracovniki;

W kontrola (controlling) — ovéfovani souladu pldnu a skute¢nosti i pfijatych zavéru.

Z této klasifikace pak vysla celd fada svétovych autord, ktefi se vénovali problematice ma-
nagementu. Velmi Casto se setkdme s ndsledujici klasifikaci, uvedenou v literature [81]:

B pldnovdni (plannning);

B organizovdni (organizing);

B vybér a rozmisténi spolupracovniki (staffing);
B vedeni lidi (leading);

B kontrola (controlling).

Uvedené funkce jsou ndvazné a charakterizuji se jako tzv. sekven¢ni manaZerské funkce
(sequential functions). Je to proto, Ze se realizuji postupné, coZ samoziejmé neznamend, 7e se
nemohou napt. ¢dstecné prekryvat nebo postupné zptestiovat jiz diive vykonané funkce atd.

Tyto sekvencni funkce maji spolecné to, Ze jimi prostupuji tzv. paralelni funkce (t€Z né-
kdy oznacované jako prubéZné manaZerské funkce — continuous functions). Jednd se o tyto
funkce:

B analyzovdni feSenych probléma (analysis);
B rozhodovdni (decision making);
B realizace, resp. implementace (implementation, coordination).

V této knize budeme fesit zdkladni problémy z oblasti tvorby, a zejména pouZiti novych
ndstroju pro podporu rozhodovani, nebof:

B roste sloZitost feSenych manaZerskych tloh a dochdzi ke zkracovdni doby pro nalezen{
optimdlniho feSeni — vzristd vyznam faktoru ¢asu;

B spolu s rostoucimi ndklady na feSeni manaZerskych uloh rostou rizika pfijatych rozhod-
nuti, vzrastd ekonomickd zdvazZnost pfijatych rozhodnuti.

Rozhodovin{ je jednou z paralelnich manaZerskych funkci, které prostupuje sekvenénimi
manazerskymi funkcemi. Viz tab. 1 v maticovém zobrazeni.

Tab. 1 Maticové zobrazeni manaZerskych funkci

Manazerské funkce Analyza Rozhodovani Implementace

Planovani

Organizovani

Vybér a rozmisténi pracovnik

Vedeni pracovnik(

Kontrola




pets

Rozhodovini tedy nelze ztotoZilovat s pojmem fizeni. Toto pojeti ,,manaZerskych funkeci
bylo kritizovdno (zejména z diivodu jeho vyuZitelnosti v denni prdci manazer); mezi nej-
zndmé&;jsi kritiky patfil Henri Mintzberg, jenZ tvrdi, Ze ¢innost béZného manaZera se dd shr-
nout do deseti ,,roli*. Tyto role klasifikuje do tf1 skupin, a to na:

1. skupinu interpersondlnich roli (vyplyvajicich pfimo z formdlni pravomoci a ze zodpovéd-
nosti manazera),

2. skupinu informaénich rolf (urcenou tlohou manaZera v informac¢nich procesech firmy),

3. skupinu rozhodovacich roli (které jsou hlavnim projevem jeho cilevédomé ¢innosti, ve-
douci k dosaZen{ cilt organizace).

Charakter interpersondlnich roli se miize ménit podle posldni, které pfi jejich vykondvani
vedouci pracovnik plni. V podstaté manazer muze zastdvat ndsledujici tii diléi role:

la) figurehead — pfedstavitel organizace,
1b) leader — vedouci organizace,
1c) liason — spojovaci ¢ldnek.

V oblasti informacnich roli, vztahujicich se k aktivni ti¢asti manaZera v informac¢nich pro-
cesech organizace a zabirajicich znacnou ¢dst jeho pracovniho ¢asu, miiZe manaZer zastdvat
ndsledujici role:

2a) monitor — monitorujici pfijemce informaci,
2b) disseminator — Sifitel informaci,
2¢) spokeperson — mluvci organizace.

Rozhodovaci role spocivaji v ielovém vybéru jednoho nebo nékolika piipustnych feseni
vzniklych rozhodovaci situaci manaZerského jedndni, v ndsledném sdélovani feSeni a v pro-
sazovdni a kontrole plnéni tohoto (resp. téchto) feseni. Rozhodovaci role mizeme rozdélit
do nasledujicich ¢tyt dil¢ich roli:

3a) entrepreneurial — podnikatelskd role,

3b) disturbance — handler — feSeni problému,
3c¢) resource allocator — alokace zdroj,

3d) negotiator — vyjedndvac.

Vsech deset dil¢ich roli (1a, 1b, Ic, 2a, 2b, 2c, 3a, 3b, 3¢, 3d) se vzdjemné propojuje a na-
vzdjem se kvalitativné podmifiuje. Rizeni miizeme povaZovat téZ za uméni sladit tyto role
v jeden celek (integrated job). Soucasné pojeti obou koncepci manaZerskych roli a manazer-
skych funkeci neni antagonistické, obé koncepce existuji vedle sebe. Tak napt. koncepce ma-
naZerskych roli se dd vyloZit i tradicnimi manaZzerskymi funkcemi (n&ktef{ autofi upozoriuji
napf. na opomijeni tikold manaZeri pfi stanoveni podnikatelské strategie, strukturovani or-
ganizace apod.). Vzhledem k zaméteni knihy se budeme zabyvat manaZerskymi funkcemi
se zfetelem zejména na analyzu a rozhodovéni.

Rozhodovéni je nedilnou sloZkou sekven¢nich manaZerskych funkci. Vyznam rozhodova-
ni se projevuje zejména v tom, Ze kvalita a vysledky téchto procest (zejména strategickych
rozhodovacich procesi) ovliviiuji zdsadnim zpisobem efektivnost fungovani a budouci vyvoj
organizace. Nekvalitni rozhodovédni miZe byt jednou z podstatnych pfi¢in netdspéchu firmy.
Je nutné zduraznit otdzku zodpovédnosti za rozhodovdni. Rozhodovatel miiZe vyuZivat pii



svém rozhodovdni nejriznéjsi ndstroje a pomicky (programové prostiedky, konzultanty
atp.), které mu mohou pomoci pfi vlastnim rozhodovani. Za rozhodnuti vSak vZdy nese zod-
povédnost rozhodovatel (manaZer) a nikoli napf. tvlirce programového ndstroje na podporu
rozhodovdni, konzultant apod.

Existuje celd fada mozZnych zplsobu klasifikace rozhodovacich problému (ovliviiujicich
mj. postup a ndstroje feSen{ vlastni manaZerské funkce rozhodovdni), napt.:

B podle Casu délime na procesy rozhodovaci statické a dynamické;

B podle poctu kriterii délime rozhodovéni na jedno- a vicekriteridlni rozhodovani;

B podle fidici drovné, na niZ probihaji rozhodovaci procesy, délime rozhodovani na strate-
gické, taktické a operativni;

B podle toho, zda dusledky variant zdvisi nebo nezdvisi na strategii, kterou védomé voli
protivnik, rozliSujeme rozhodovaci procesy na konfliktni a nekonfliktnf;

B podle subjektu rozhodovéni délime rozhodovdni na individudlni a skupinové.

Vzhledem k zaméfenf této knihy probereme detailnéji klasifikaci rozhodovacich procest
podle dal§ich dvou kriterif, a to charakteru struktury rozhodovaciho problému a postupu fe-
Senf na:

B algoritmizovatelné a nealgoritmizovatelné problémy,
B dobfte a Spatné strukturované problémy.

Dobfe strukturované problémy jsou obvykle jednoduché, problémy se fesi opakované na
operativni Urovni, rutinni postupy jsou zndmé a lze je algoritmizovat, zatimco Spatné struk-
turované problémy jsou obvykle sloZité, nové, neopakovatelné, problémy se fesi na vyssich
urovnich fizeni a jsou jedinecné. Pro Spatné strukturované problémy je charakteristické:

B existence vétstho poctu faktort ovliviiujicich feseni (které nelze vétSinou Eiselné vyjad-
fit); nékteré z faktord nejsou vilbec zndmy, sloZité vazby mezi faktory;

B nghodnost zmén nékterych prvki okoli firmy, kde probihd feSeni problému (napt. zmény
v technologii, v socidlnim okol{);

B existence vét§iho poctu kriterif hodnoceni variant feSent, z nichZ nékterd jsou kvalitativn{
povahy;

B obtiZnd interpretace informaci potfebnych pro rozhodnuti a proménnych popisujicich
okoli;

B ¢lovek je obvykle aktivnim prvkem systému (vytvaii a pretvdii systém svou cilevédomou
¢innosti);

B pro feSeni problémd je nutno pouZit intuitivni, heuristické, expertni metody a postupy, za-
hrnujici napt. fuzzy logiku, umélé neuronové sité a genetické algoritmy.

Piiklady $patné strukturovanych rozhodovacich problémi jsou: rozhodovidni o spole¢-
ném podniku, rozhodovdni o organizac¢ni struktufe, rozhodovani o rozvojové strategii firmy,
ovéfeni bonity klienta atd.

Typy rozhodovacich problému podle drovné fizeni 1ze zobrazit na obr. 1.



