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Summary:

The paper deals with the task of model approaches in turbulent economy. It points out
some methodical and practical problems in the use of formalist approaches in solving
decision-taking situations and focuses on multicriterial approach to decision-taking. It stresses
the absolute role of modern informational technologies in decision-taking process and the

neccessity of complex systemic approach to decision-taking.

Anotace:

Clanek se zamysli nad ilohou modelovych pfistupt v turbulentni ekonomice. Ukazuje
na nékteré metodické i praktické problémy vyuZivani formalizovanych pfistupll pii feseni
rozhodovacich situaci se zdliraznénim na multikriteridlni pfistup k rozhodovani. Podtrhuje
nezastupitelnou roli modernich informacnich technologii v rozhodovacim procesu a nutnost

komplexniho systémového pfistupu v rozhodovani.
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1. Uvod

V posledni dob€ se hovoii o turbulentni ekonomice, v niz se dynamika podnikatelské
¢innosti stava chaotickou, coZ znamend, Ze se v podstaté nic nedd piesné predvidat. U
podnikd vznikd potfeba neustile se adaptovat na rychle se ménici podminky pro podnikani.
V turbulentnim prostfedi se méni téZ nadzor na pojeti vyrobni strategie, kterd se chéape jako
vyvoj ve zvoleném sméru. Pozornost se presouva do oblasti konceptorského strategického
rozhodovéni a cilem strategie se stava strategicka flexibilita, nebot’ konkurencni vyhody
zajistuji predevSim vynikajici organizani schopnosti a uméni rychle se pieorientovat.
V takovém prostfedi je tfeba se divat na vyuZivani formalizovanych metod v oblasti
rozhodovéani zcela jinym zptisobem.

Za této situace se méni i pojeti managementu. Klasické pojeti, které spocivalo
v poslani umét fidit podnikovou cinnost, resp. umét dosdhnout stanovenych cilii organizace
jiz nestac¢i. Nové pojeti vychdzi disledné ze systémového pfistupu se snahou vyuzivat
univerzalni postupy, modelovani a prostfedky informacnich technologii k rozvoji teorie i
praxe manaZzerského mysleni a jednani. Stale vice se v ném vedle formalizovanych postupti
prosazuji psychologické a socidlni ptistupy.

Modernimi trendy v organizaci podnikii jsou marketingové zaméfeni, pruznost,
pohotovost, informatizace, tvirci napady, inovace, prilezitost k seberealizaci pracovnikl a
tymova prace. Témto trendiim musi odpovidat i pouzivané nastroje rozhodovani. Vyzaduje se

od nich rychlé a adresné poskytovani komplexnich informaci pro jednotlivé Grovné tizeni.

2. Problémy vvuzivani formalizovanych pristupa pri reSeni rozhodovacich situaci

Jednou z cest dosahovani vys$si kvality rozhodovéni, kterou rozpracovavaji rizné
formalizované metody, je modelovani rozhodovacich procest a vyuzivani vypocetni techniky.
Mira uplatiiovani formalizovanych néstroji v hospodarské praxi je stale jeSté¢ neuspokojiva a
neodpovida teoretickym poznatkim v této oblasti.

Relativné nejleps$i uplatnéni nalezly matematické modely rozhodovani u dobfie
strukturovanych rozhodovacich problémt zejména na trovni operativniho fizeni. Velmi nizké
je vyuzivani rozhodovacich modelti v oblasti strategického fizeni. Pfiiny tohoto stavu je
tteba hledat nejen na strané praxe, ale 1 teorie, tj. v oblasti tvorby modelovych nastrojti.

Bariér na stran¢ praxe je nékolik. Je to pfedev§im neznalost téchto metod a modeld a

prace s nimi u fidicich pracovnikl, dale jsou to psychologické zdbrany souvisejici



s pfetrvavajicim starym zplsobem a stylem fizeni, ktery omezuje iniciativu a prostor pro
feSeni zasadnich problémi rozvoje organizace.

Zvyseni ulohy a uc¢innosti formalizovanych nastroju pfi feSeni rozhodovacich procest
hospodaiské praxe lze dosdhnout jen ve spojeni s Usilim o celkové zvySeni kvality fizeni a
takového ekonomického prostiedi organizacnich jednotek, které vyvolava tlak na rist kvality
fizeni.

Motivujici prosttedi pro uplatnéni formalizovanych ptistupt vytvaii dobfe fungujici
trh ve zdravych socialnich pomérech, v némz se prosazuje marketingova filosofie fizeni.
V takovém prostiedi je tieba neustdle vyhledavat nové cesty jak se odlisit od konkurence. A
pravé v této oblasti hleddni mohou formalizované i neformalizované metody sehrat
vyznamnou roli.

V oblasti teorie optimalniho rozhodovéani byl vyvinut bohaty modelovy aparat, ale
Casto bez ohledu na realné moznosti jeho praktického uplatnéni. Implementace vysledki
feSeni celé fady modelll je na nizké Urovni. Pozornost se soustiedovala predevsim na
matematickou stranku tvorby modelii a na algoritmy a zanedbavala se otazka ptedpoklada
jejich vyuzitelnosti. Tak byl vyvinut zna¢ny pocet modelii pouzitelnych jen pro feSeni
urcitych uzkych tiid praktickych probléma.

ZkuSenosti ukazuji, ze jednostrannd orientace na stdle dokonalejSi aparat
matematickych modelt a jejich aplikace v rozhodovacim procesu nemusi byt vzdy efektivni.
Stale castéji se zaCind rozliSovat vlastni rozhodovéani jako proces volby mezi piesné
definovanymi a raiondlnimi variantami a hledani (search), které je charakteristické
iniciativnim a aktivnim predkladdnim ndméth a navrhii a vyhleddvanim potencionalnich,
budoucich a realnych cili. V procesu hledani je vyrazna role ¢loveéka, uplatiuji se subjektivni
a neformalizované nastroje a pracuje s obecnéj$imi idaji nez jen s empirickymi daty.

Pti feSeni realnych rozhodovacich problému hospodaiské praxe bude téz tteba vénovat
podstatné vetsi pozornost empirickému vyzkumu. Zda se, ze v poslednich 1étech u nas zajem
o tento vyzkum v oblasti zemé&d¢€lstvi ponékud ochabl. Vyssi mira znalosti zplsobi feSeni
slozitych rozhodovacich problémi, pficemz mame na mysli zejména sekvencni problémy
spojené s nejistotou a existenci vétsiho poctu variant rozhodovani a kriterii jejich hodnocenti,
dale zplisobu prace s informacemi, specifikace informac¢nich potieb a pozadavk, by vytvofila
poznatkovy fond, ktery by se stal zdkladem pro tvorbu a vyuziti modeld spojenych

s praktickymi potiebami rozhodovani.



Je tfeba znovu zdlraznit znamou zkuSenost, Ze jen cesta od problému k adekvatnimu
modelovému zobrazeni mize vést k tspéchu. Tento piistup znamena nahrazeni prevladajici
priority modeli prioritou rozhodovaci situace, tj. misto obecnych modelii rozvijet spise
specialni modely pro urcité rozhodovaci situace.

V minulosti se Casto stavalo, Ze konstrukci modelu a jeho vypoctem vétSinou koncil
zajem konceptora o problém. Tim dochdzelo k podcenovani interpretacni a zejména
implementacni stranky modelové tvorby. Implementace vysledki feSeni je vyznamnou
soucasti nejen procesu modelové tvorby, ale celého rozhodovaciho procesu. Vyzaduje
vénovat pozornost nejen verifikaci predpokladt pro konstrukci danych modela ale téz jejich
obsahov¢ interpretaci z hlediska jejich adekvatnosti redlnym rozhodovacim situacim. Nelze je

odd¢lit od potiebnych zmén ve stylu fizeni.

3. Multikriterialni rozhodovani

Pii rozvijeni optimalizacnich modeld po mnoho let pfevladal monokriteridlni pfistup,
tj. formulovala se jedna kriteridlni funkce, jejiz extremalni hodnoty mélo byt dosazeno.
Pfitom se prosazovala orientace na kritéria, kterda bylo mozno kvantifikovat, tj. Ciselné
vyjadfit.

V obdobi pfechodu na trzni mechanismus dochazi u nds k prehodnocovani cila
zemédé€lskych podnikatelskych subjekt. Prioritnimi se stavaji cile zachovani a rozvoje
podniku, ekologicka hlediska apod. VétSina téchto cili ma kvalitativni charakter a lze je
obtizn¢ kvantifikovat.

U kvalitativnich kriterii byla snaha prevadét tyto do hodnotovych ekvivalenti. Tento
pfevod ma ale své meze, které nelze piekracovat. Respektovani kvalitativnich hledisek si
vyzaduje nové adekvatni specidlni ptistupy.

Praxe nejednou potvrdila, ze ma-li rozhodnuti byt Gspésné, nelze ho zakladat pouze na
kvantifikovanych veli¢inach, nybrz na komplexni soustavé kriterii a hledisek zahrnujicich
1 kvalitativni aspekty.

V oblasti matematického modelovani bylo tfeba vypracovat novou koncepci
optimality, kterd by zahrnovala komplexni vyhodnocovani celé fady riiznych kriterii majicich
riznou povahu podléhajicich v rizném stupni kvantitativnimu méfeni. Zacala se prosazovat
paretovska optimalita, kdy jde o vybér nejlepsich variant v ptipadech, ze jednotlivé varianty

jsou charakterizovany soustavou obecné nesouméfitelnych ukazatela.



V poslednich létech se v souvislosti se vSeobecnym vyvojem zvySil zajem
o multikriteridlni rozhodovaci situace. Pfechod od pfevazné monokriteridlnich rozhodovacich
uloh k uloham multikriteridlnim je odrazem siliciho uplatiovani systémového piistupu
a principu komplexnosti.

Monokriteridlni pfistup zalozeny pouze na maximalizaci zisku se ukazuje
v soucasnych podminkéach jako nedostatecny. Podnikatelské prostiedi ztratilo svoji stalost a
ocitlo se ve vifivych proudech zmén. Stale vice se ukazuje, ze vyvoj je ovliviiovan nejen
regulovanym jednozna¢nym pohybem, ale také neocekdvanym pohybem, ktery Ize jen tézko
predvidat (napft. ztraty na trhu, podnikatelské riziko, kolisani jakosti atd.).

Multikriteridlni rozhodovani se zabyva feSenim takovych situaci, kdy existuje kone¢na
mnozina variant, pficemz kazdad varianta je charakterizovana konec¢nou mnoZzinou raznych
kriterii, podle nichz je tfeba varianty hodnotit. Pro multikriteridlni rozhodovani je typické, Ze
kritéria variant jsou odvozena z cilii rozhodovatele. Ugelem tohoto rozhodovani mize byt
nalezeni nejlepsi varianty podle vSech danych kriterii, resp. uspofdddni mnoziny variant, tj.
stanoveni preferencniho potfadi z hlediska celého souboru kriterii nebo eliminace
neefektivnich variant.

Existence vétsiho poctu kriterii pfi rozhodovani piindsi urcité problémy spojené
s nutnosti agregace dil¢ich hodnoceni do celkového ohodnoceni vzhledem k celému souboru
kriterii. Existuje cela fada metod vicekriteridlniho hodnoceni variant (napt. zaloZené na
parovém srovnavani variant rozhodovani - AGREPREF, ELEKTRA, nebo metody
vicerozmérné statistické analyzy, kompenzacni analyza aj.), které se od sebe koncepcné
odlisuji podle toho, jak se realizuje tato agregace.

Je tfeba si uvédomit, Zze viceudajovost, at’ ma jakoukoli konkrétni formu, komplikuje
pouzivani modelové techniky v rozhodovacim procesu v tom smyslu, ze vysledek neni
jednoznacény, ze existuje celd tfada informaci, které je nutno podrobit dal§i analyze a
hodnoceni. Pfesto je multikriteridlni rozhodovani nad&nou cestou zvySovani kvality

rozhodovacich procesti.



4. Rozhodovaci proces a informatika

Zakladni podminkou hospodatského rustu jsou dostupné kvalitni informace. Ty jsou
stdle nedostatkové a jejich ziskdvani je pomérné drahé a to snizuje konkurence schopnost
jednotlivych podnikt. Bez potiebnych informaci nelze dobie rozhodovat. Ten kdo ma vcas
k dispozici vice kvalitnich informaci, miize 1épe rozhodnout a piedbéhnout konkurenci.
Pfitom je vSeobecné znamo, ze neexistuje piima umeéra mezi mnozstvim tdaji a mnozstvim
informaci skutecné potfebnym pro rozhodnuti. UZite€nost kazdého udaje a jeho transformaci
v potfebnou informaci Ize hodnotit az podle konkrétniho uziti v rozhodovacim procesu.

Nadéjnym smérem rozvoje vyuzivani formalizovanych pfistupll v praxi rozhodovani
jsou rizné informacni systémy a informacni technologie. Téch v soucasné dob¢ jiz existuje
znaéné mnozstvi a klasifikuji se podle riznych hledisek. Mezi nejrozsifenéjsi informacni
technologie patii databazové systémy, textové editory, tabulkové procesory a komunikaéni
systémy.

U nas prozatim pocitacové informacni technologie jesté pln¢ nepronikly pifimo do
fidicich a rozhodovacich procest. SpiSe se prosazuji v oblasti administrativy a v pomocnych
procesech fizeni. To je déno tim, ze efektivni uplatnéni téchto technologii v fizeni
predpokladé inovaci celého fizeni a k tomu dochézi jen pozvolna v disledku pietrvavajicich
starych piistupt v fizeni.

Tyto systémy odstrafiuji nebo aspoil zeslabuji nékteré nedostatky modelové tvorby,
o kterych jsme se zminili vySe. Znacna ¢ast téchto systémtl je orientovana na pomoc pfi feSeni
konkrétnich rozhodovacich situaci s cilem usnadnit, urychlit a zvysit kvalitu rozhodovani.

Podnikové informacni systémy (Transaction Processing Systems - TPS) jsou
zaméfeny na operativni rutinni rozhodovani na podnikové Urovni, manazerské informacni
systétmy (Management Information Systems - MIS) maji za cil podporu rozhodovani
manazerll v oblasti operacniho a strategického rozhodovéni, systémy pro podporu
rozhodovani (Desicion Support Systems - DSS) respektuji zékonitosti procesu rozhodovani,
kladou diraz na systémové sladéni vSech fazi rozhodovani a respektuji pfitom typ osobnosti
fidictho pracovnika, uzivatele. Jejich cilem je podpora rozhodovani pii feSeni
semistrukturovanych problémi za Gi¢elem zvySeni uc¢innosti rozhodnuti. Cilem nadstavbovych
systémi (Executive Information Systems - EIS) je strukturalizace dat podle momentéalnich

pozadavkl. Ridicim pracovnikiim umoziuji ziskat tu informaci kterou pravé pozaduji, nebot’



v zaplavé podnikovych dat hledaji obvykle jen urcité momentalné potiebné informace pro
rychlé rozhodnuti.

Specidlnimi informacnimi systémy jsou expertni systémy (Expert Systems) a rizné
znalostni systémy (Knowledge Systems), které napodobuji rozhodovaci ¢innost expert pfi
feSeni Spatné strukturovanych tloh, pfi¢emz vyuzivaji vhodné zakodované znalosti pfevzaté
od expertl. Expertni systémy stale jesté predstihuji své praktické uplatnéni.

Zékladnimi prvky téchto specidlnich systéma jsou zpravidla specifické modely
vychazejici z konkrétniho feSeného problému a respektujici pozadavky a odbornou uroven
uzivatele. Konstruované modely nejsou orientovany jen na vlastni vybér rozhodnuti, ale téz
na ty faze rozhodovaciho procesu, které tvofi ptipravu rozhodnuti a jejichz feSeni poskytuje
hlubsi analytickou informaci.

V posledni dobé¢ sili snahy o propojeni metodologie matematického modelovani,
expertnich systému a systému pro podporu rozhodovani nebot jejich metodologie je bohatsi
nez metodologie matematického modelovani. Toto propojeni mtize vést k nejvyssi formé
integrace poznatkli umélé inteligence a matematického modelovani a hovoii se v této

souvislosti o informa¢nim managementu.

S. Zavér

Pfi avahidch o moZnostech vyuZzivani modelovych pfistupi pii feSeni realnych
rozhodovacich situaci nelze opomenout skutecnost, ze tyto pfistupy jsou pouze jednou ze
stranek zvySovani kvality rozhodovéani. Svého vyznamu nabyvaji teprve v kontextu s dalSimi
aspekty, které ve svém souhrnu tvoii kvalitu rozhodovani.

K témto dalSim aspektim patii pfedevSim kvalitni informacni zdkladna, validita
vstupnich udaji modelt, adekvatni informacni technologie a pfedevsim kvalita fizeni. Teprve

celkové zvyseni kvality fizeni vytvari podminky pro zvySeni kvality rozhodovéni.



