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Zakladni poslani ,akce experiment viak je pFes moZné vyhrady k in-
terpretaci jednotlivfch &iselnych ddaji ziejmé: Slo o politicky motivovan§ po-
kus prokdzat moZnost koexistence prvki triniho mechanismu s centrdlnébi-
lanénimi metodami ¥izeni, a tim dal$i Zivotaschopnost celého systému a osob-
nich ambici jeho protagonistd. Jen diky celé Fad& kompromis smé&fujicich aZ
do oblasti hmotné zainteresovanosti podnikovych pracovnikdi neskondil tento
pokus — pPes vSechno vynaloZené tusili — jiZ ve své prvni f4zi nedspéchem.

DT: 658.15.(437)

MozZnosti vyuZivania metod viackriterialneho
hodnotenia variantov pri posudzovani efektivnosti
hospodarenia podnikov

Ing. Juraj RYBAR, CSc.

Trhova ekonomika vyZaduje od podnikov nové pristupy k riadenin ich &in-
nosti. Spolu so zmenami v hospodarskom mechanizme dochddza v mnohych
podnikoch aj k zmendm personalnym. Nové vedenie podniku, ak chce viest
svoj podnik k prosperite, stoji pred zdvaZnym problémom — objektivne posiG-
dit, kde sa podnik nachddza (aka je jeho &tartovacia poloha), aky ciel chce
dosiahnut a akou cestou sa k nemu dostat o najrychlejSie a najefektivnejSie.
Rie3enie tohto problému je o to tazSie, Ze sa v désledku zdeformovanych hod-
notovych kategorii takmer niet o o opriet.

Vhodnym pomocnikom pri analyzach doterajSej ¢innosti a pri rozhodovani
o perspektivnom vyvoji sa méZe stat aplikdcia metdéd viackriteridlneho hodno-
tenia variantov.

Potreba viackriteridlneho rozhodovania viedla dosial k dbkladnejSiemu roz-
pracovaniu napr. metdd komplexného vyhodnocovania variantov, viackriterial-
nej optimalizdcie, uzatvarajicej [hrani¢nej) analyzy a pod. Metddy, o ktorych
som sa zmienil, st vS8ak &asto formulované prili§ abstraktne, ¢o ich Sireniu
a beZnému vyuZivaniu velmi neprospieva. Pokiisim sa preto upozornit na nie-
ktoré moZnosti vyuZitia vybranych metéd viackriteridlneho hodnotenia varian-
tov, ako aj na niektoré suvislosti, ktoré si s nimi spojené.

Vy¢ber variantov viackriteridlneho hodnotenia

Praktickd aplikdcia met6d viackriteridlneho hodnotenia variantov vyZaduje
vytvorit maticu n-variantov, ktoré sa budd hodnotit podla m-kritérii.
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Jednotlivé varianty mdZu predstavovat napr.:

- vyrabané vyrobky, ktoré porovndvame s konkurenénymi z hladiska dosaho-
vanych technicko-ekonomickych parametrov,

— nakupované zikladné prostriedky, material,

— pracovnikov prijimanych na zdklade konkurzu, atestdcie pracovnikov,

— hospodérske strediska, zdvody, odberatelov, dodévatelov a pod.

Pri v§bere variantov je velmi potrebné zabezpeéit ich vzajomnd porovnatel-
nost. TaZko hovorit o objektivnych vysledkoch, ak napr. pri posudzovani nie-
kolkych ¢asovych obdobi z hladiska vybranych hodnotovych kritérii nevylaéi-
me vplyv cenovych, resp. metodick§ch zmien.

Vyber kritérii a stanovenie ich vih

Otdzka volby kritéria pri monokriteridlnom alebo kritérii pri viackriterial-
nom hodnoteni je v¥dy Siroko diskutovan4, nakolko od jej rieSenia vo velkej
miere zavisi celkovy vysledok.

PretoZe met6dy viackriteridlneho hodnotenia variantov vychddzajit z viace-
rych subjektivne zvolenych kritérii a ich vdh, zmienim sa o niektorych z4sa-
dach, ktoré treba dodrZat v zAujme objektivizdcie vysledkov.

Kritérid, ktorymi sa méZu stat napr. ukazovatele:
— v naturdlnom alebo hodnotovom vyjadreni,
— v absolidtnom alebo relativnom vyjadreni,
— nékladového alebo vynosového typu, pripadne kombinované,
musia byt jednoznadné, pravdivé a meratelné. MerateInost vystupuje do po-
predia najmé pri kritéridch verbdlneho charakteru. Napr. pri hodnoteni ko-
neénej tpravy vyrobku ako ,vynikajica, dobrd, nevyhovojica“ je potrebné aj
bodové ocenenie jednotlivfch klasifikdcii, aby bolo moZné matematickymi me-
tédami jednotlivé vyrobky (varianty) porovnat.

Pri vybere kritérii m6Ze pripadat do dvahy velky po&et réznorodych hladisk,
z ktorych by sme chceli dané varianty vyhodnotit, Vhodné vyuZitie vypod&tovej
techniky by to sice umoZnilo, ale nie je to vZdy potrebné. Pri redukcii pottu
kritérii moZno vychadzat z dvoch aspektov:

a) nie vSetkym kritéridm sa pripisuje rovnaky vyznam a vypovedacia schop-
nost. Staéi vybrat iba niekolko kldfovych, syntetickych;

b) medzi jednotlivymi kritériami existuje rozdielna vzdjomna zavislost. V pri-
pade tesnej zadvislosti medzi dvomi kritériami dochddza k duplicitnému za-
potitavaniu kladnych, resp. zdpornych vplyvov, nakolko maji rovnakd vy-
povedaciu schopnost a st teda zameniteIné. Vhodné je preto skiimat vzé-
jomnu zévislost pomocou korelaénych koeficientov.

Stanovenie vdh kritérii je aspoii také ddleZité ako samotnd volba kritérii, pre-
toZe nim moZno vyznam niektorého kritéria tak zvyraznit, ako aj celkom ne-
govat.

Existuje cely rad jednoduchSich i zloZitejS§ich met6d ur&ovania vdh kritérii
{metoda klasifikdcle kritéril do tried, priradenie bodov podla zvolenej stupni-
ce, metéda parového porovndvania, Saatyho metdda), prifom kaZd4d ma svoje
Specifikd. Pre vyber kritérii i vdh v8ak plati jedna vSeobecnd zdsada — sna-
7it sa vytvorit skupinu expertov, ktori vyberd vhodné Kkritérid a na ziklade
aplikdcie niekolkych met6d k nim stanovia vahy. Velkost skupiny, jej Struk-
tira, moZnost prejavit svoj ndzor, metédy prdce — to sa dalSie problémy, kto-
ré treba rie§it na ceste za objektivnymi vysledkami analyzy.
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Vyber metod viackriteridlneho hodnotenia variantov

DalSou etapou pri viackriteridlnom hodnoteni je vyber met6éd, pomocou kto-
rych chceme hodnotenie uskutotnit. Vybrané met6dy by mali umoZiiovat na za-
klade danych kritérii zoradit jednotlivé varianty od najlepSieho po najhorsi
alebo zaradit ich do kvalitativnych pédsiem (vynikajice, dobré, priemerné, ne-
vyhovujice).

Na zaradenie variantov do péasiem je moZné pouZit niektoré z met6d viac-
rozmernej Statistickej analyzy. K tymto metédam patri napr. faktorovd analy-
za, analyza hlavnych komponentov, kanonicka koreland anal§za, diskriminad-
né analyza, zhlukova analyza a iné.

Metddy viackriteridlneho hodnotenia variantov umoZiuji komplexne chodno-
tit kaZdy variant, ndjst varianty najlepsie, najhorsie, uréit podmnoZinu efektiv-
nych variantov a pod.

V ekonomickej literatire sa vyskytuje cely rad teoreticky rozpracovanych
a prakticky overenych metdod [1]1, [2], [3], [4]. Rozdiel medzi nimi spofiva
najmé v ich zrozumitelnosti pre pouZivatela, v ndro&nosti na zadavané infor-
maécie, v Easovej a vypodtovej ndrotnosti.

Z hladiska uZivatela ich moZno rozdelit na dve zdkladné skupiny:

a} nendroéné,
b) néroéné.

Za nendrodné metddy sa povaZuji tie, ktoré su zaloZené na pomerne jedno-
duchych vypoftovych algoritmoch, ako vstupné ddaje im sldZia absolatne alebo
relativne ukazovatele ako kritérid, pri poéitaCovom spracovani poskytuji za
kratky Cas vysledky aj pri vd&Som poéte kritéril a variantov. Zaradit sem moZ-
Nno napr.:

— metodu jednoduchého poradia,

— metodu bazického variantuy,

— metody vzdialenosti od fiktivneho variantu
a dalsie.

K ndroéngm metédam patri napr. metéda permutécii, zlomkového progra-
movania, AGREPREF, ELECTRA I—IV, PROMETHEE a iné. Pracuji na zédklade
zloZitej5ich algoritmov; pri uréovani prahov citlivosti je &asto potrebny opako-
vany dialdg s uZivatelom, &im strdcajd na objektivite.

D. Gliickaufovd v tejto savislosti uvadza: ,,[...] vdéSina netrividlnych met6d
komplexného vyhodnocovania variantov vyZaduje od rozhodovatela Specifika-
ciu prahov citlivosti. Zad&vanie tohto prahu vna$a jednak subjektivny faktor do
procesu rozhodovania, jednak jeho Specifikacia nie je vZdy jednoducha v dé-
sledku jeho nie prili¥ jasnej interpretéacie.” ([1], s. 77)

Z uvedenych ddévodov som sa pri vybere metdd orientoval na nendrotné me-
tody, z ktorych som vybral nasledovné:

1. metddu jednoduchého poradia,

2, metodu bazického variantu,

3. metdédu linedrnych €iastkovych funkcii utility,

4. metédu normovanej premenne;j.

Vychodiskom vybranych metdd je matica X obsahujlica x;-hodnoty n-varian-
tov podla m-kritérii rozhodovania — pozri tabulku &. 1.

Vysledné hodnotenie jednotlivfch variantov H; moZno v3eobecne vyjadrif
takto:

1 m
Hi=— Y hy
‘ mj;l by
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Tabulka &. 1

kritérium

e e e e e K, K, K; ... Kp
variant |
|

v, \\ ), Zya S X e Xim

V, : Lo Tye S 7 Lam
. |

Vi iy Lig e Zij . Xim
|

! . . .
Va ; ZTny Zng . Tng .- Znm

kde h;; = Ciastkové hodnotenie i-tého variantu z hladiska j-tého kritéria
i=1,2,....,n
=12 ...,m

V pripade, Ze¢ chceme pouZit aj rozlicné vdhy pre jednotlivé kritérid, bude
vzorec upraveny nasledovne:

l W
H- == N TN k-«
i m j=Zl Yy . Ay
kde v; = vaha j-tého kritéria.

Z&aklad pre konedéné hodnotenie vsetkych variantov tvori vysledné hodnotenie
jednotlivych variantov (H,;). Za najlep$i sa poklad4 ten, ktory ma vysledné hod-
notenie z hladiska pouZitej metédy najpriaznivejsie.

Vybrané metédy sa navzdjom odliSuji algoritmom vypoé&tu diastkovych hod-
noteni, tzv. hodnot 7;;.

1. Metéda jednoduchého poradia je z vybranych metdd najjednoduchS$ia. Jej
podstatou je usporiadanie variantov podla charakteru hodnotiaceho kritéria.
Ak je kritérium vynosového typu, t. j. maximédlna hodnota sa povaZuje za naj-
lepSiu, ocitne sa variant s maximAlnou hodnotou na prvom mieste a variant
s minimélnou hodnotou na mieste poslednom. Pri n&kladovom type kritéria
(minimaliz4cii) je to naopak.

Pre ¢iastkové hodnotenie teda plati:

hi; = py
kde p;; = poradie i-tého variantu vzhladom na j-té kritérium.

2. Metdéda bdzického variantu je zaloZend na porovndvani hodnét vsetkych
variantov (x;;] s hodnotou, ktora vystupuje v ramci daného Kritéria ako béazic-
ka. Bazickou hodnotou je pri vynosovom type kritéria maximélna hodnota
(Xj max), Pri nédkladovom type kritéria minimédina hodnota (x;,,;,). Variant s ba-
zickou hodnotou ziskava v ramci prisludného kritéria &iastkové hodnotenie 1,00
a ostatné varianty alikvOtnu ¢ast, ktord zistime zo vztahu:

Xij . ek
Ry = —— pri vynosovom type Kkritéria
Xj max
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alebo

= f"X""'l-"a pri ndkladovom type kritéria
i

Pri vyslednom hodnoteni variantov z hladiska pouZitych kritérii sa za naj-
lepsi variant povaZuje ten, ktory dosiahne maximélnu v¢3ku hodnoty H,.

Met6da bazického variantu na rozdiel od predchddzajicej met6dy berie do
tivahy aj absolatny rozdiel hodnét v posudzovangch variantoch. Vghodou tej-
to met6dy je jej jednoduchost a moZnost porovndvat navzajom jednotlivé va-
cianty pomerom vyslednych hodnoteni.

3. Metdda linedrnych Giastkovych funkcii utility vychadza z relativneho vzta-
hu medzi prepo&itanymi hodnotami vyplyvajicimi zo vzorca:

= KT Xmin

Y Xj max X]' min
kde x; .. = najlepSia hodnota i-tého variantu vzhladom na j-té kritérium
X; min = najhordia hodnota i-tého variantu vzhladom na j-té kritérium

Ciastkové hodnotenia takymto sposobom sa v radmci hodnotiaceho kritéria
pohybuji od hodnoty 0,00 (najhorsi variant) po 1,00 (najlep3i variant). Pri vy-
slednom hodnoteni sa najlep$ie umiestni variant s najvy38ou hodnotou H,.

4. Metdda normovanej premennej je zaloZend na prepoCte hodndt x; na tzv.
normovany tvar (h;;), ktory vypoé&itame takto:
X4 — T
hyj = 18__1_
%3
kde =z; = aritmeticky priemer j-tého kritéria,

82y = Standardné odchylka j-tého kritéria.

Pri kone¢nom hodnoteni sa opdt povaZuje za najlep3i ten variant, ktory ziska
maximélne vysledné ohodnotenie.

Ciastkové hodnotenia nie st tak intenzivne ovplyviiované extrémnymi hod-
notami (x;) ako u metddy bAzického variantu. Vyhodou je aj to, Ze berie do
tvahy tieZ relativnu variabilitu hodnot x;, zatial ¢o metdéda b&zického variantu
vyjadruje variabilitu iba absoldtne. Nie je vZak moZné uskutodiiovat vzajomné
porovnania variantov podielom, pretoZe ¢iastkové hodnotenia méZu byt tak
zaporné, ako aj nulové.

Aplikadciou uvedenych metéd sa moZno teda dopracovat k diastotne odlisnym
vysledkom, ktoré vyplyvaja z odlidného algoritmu v§poétu jednotlivych met6d.
Je vhodné preto pouZit vZdy viacero metéd a komplexnym postidenim v&etkych
vysledkov prispiet k objektivizdcii celkového zdveretného hodnotenia danych
variantov.

Oblasti vyuZitia metdd viackriteridlneho hodnotenia variantov

Vybrané met6dy maji vdaka ich univerzalnemu charakteru 3iroké uplatne-
nie a daji sa aplikovat na rozli€ny¢ch drovniach ndrodného hospodarstva.

Vo vnitri podniku sa daja vyuZit napr. pri hodnoteni v§robkovej efektivnosti
z hladiska ekonomickych prinosov vyrobkov pre vyrobcu. Ukazovatele k tomu-
to Gfelu sa rozdelujd do troch skupin {pozri napr. [5], s. 301):
a) Ukazovatele vyjadrujice prinos vyrobkov pre tvorbu hrubsho rozpiitia
(HR), t. j. pre krytie nepriamych nakladov a tvorbu zisku.
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Za takéto ukazovatele sa povaZuju:
— podiel hrubého rozpétia vo velkoobchodnej cene (HR/VC],
— podiel hrubsho rozp#tia na 1 K&s priamych ndkladov (HR/PMAT, HR/
PMZD; kde PMAT — priamy material, PMZD — priame mzdy).
b} Ukazovatele charakterizujice prinos pre produktivitu prdce:
— podiel velkoobchodnej ceny na 1 Kés priamych miezd (VC/PMZD),
— kilogramovy vykon pracovnikov (KG/PMZD).
¢} Ukazovatele charakterizujice materidlovii spotrebu:
— podiel priameho materidlu na velkoobchodnej cene (PMAT/VC],
— kilogramovéa cena vyrobku {VC/KG).

V pripade, Ze sa vychddza z kalkuldcii, ma velky vyznam ukazovatel renta-
bility vychéadzajici zo vztahu vyrobkového zisku k ndkladom (Z/N).

Hodnotit vyrobky [varianty) na zaklade vSetk¢ch ukazovatelov, ktoré patria
do uvedenych troch skupin, by opét nebolo vhodné, pretoZe medzi nimi méZe
byt tesnd zavislost. NajskOr je potrebné ukazovatele otestovat z hladiska ich
zdvislosti a aZ potom pristapit k hodnoteniu vyrobkov.

0 hodnoteni vyrobkov z hladiska uvedenych ukazovatelov (kritérii) V. Hoff-
mann hovori: ,,Vysledkom vyrobkového hodnotenia v typickom pripade teda
bude zatriedenie vyrobkov do niekolko méalo skupin podla toho, ako vyhovuja
zvolenému kritériu (vyrobky vynikajice, velmi dobré, priemerné, horSie, celkom
nedostadujice atd.).” ([5], s. 302)

DalSou troviiou, na ktorej moZno metddy viackriteridlneho hodnotenia va-
riantov pouZit, je #roveri podnikovd. V podniku méZu varianty predstavovat
jednotlivé &asové obdobia (retrospektivne i perspektivne), ktoré sa vyhodnocu-
ji pomocou dékladne premyslenych kritérii vyjadrujicich &iastkové alebo su-
hrnné vysledky podniku. Z finantného hladiska sa moéZe jednat napr. o nasle-
dovné ukazovatele ([6], s. 382):

1. ukazovatele vynosnosti:

— vynosnost vlastnych prostriedkov (disponibilny ¢&isty zisk : vlastné pro-

striedky)

— vynosnost podniku (disponibilny &isty zisk + troky : aktiva)

2. ukazovatele prerozdelovania:

— miery odvodového zataZenia podniku [odvody, dane : zisk)
3. ukazovatele reprodukcie:

— doba samoreprodukcie podniku (aktiva : disponibilny &isty zisk -+ disponi-

bilné odpisy)

— miera akumuldcie (akumuldcia, t. j. pridel zo zisku do fondu rozvo-

ja : vlastny majetok)
4. ukazovatele finanénej situdcie:

— likvidita I. a II. stupiia

— koeficient samofinancovania (vlastné finan&né zdroje : potreby celkom)

— miera dlhodobej zadlZenosti (dlhodobé Gvery : zdroje celkom )

— tirokové zataZenie [tdroky : vikony)

Hodnotenie ¢innosti, resp. rozhodovanie sa na zdklade vyvoja niektorych
z uvedenych kritérii méZe byt uZitotné pre vedenie podniku, ale aj pre banku,
ktord posudzuje bonitu potencidlneho dlZnika.

VyuZitim met6d viackriteridlneho hodnotenia podnikov pre potreby banky
sa tak dostidvame na mimopodnikovi troveri, na ktorej sa tieZ dajui uvedené
metody v §irokom rozsahu aplikovat.

Z hladiska hospodédrenia banky a jej likvidity by malo byt pre fiu zaujimavé
posudzovat svojich klientov — okrem zisku, rentability a likvidity — aj na z&-
klade dalsich kritérii, napr.:

— miery zadlZenosti podniku (vztah dverov k vlastnym zdrojom),
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— aktiv podniku vo vztahu k tvery,
— vztahu medzi sumou poskytovaného a spldcaného tveru.

Metédy viackriteridlneho hodnotenia variantov by v3ak mohli vyuZit aj fi-
nantné spravy, rezortné ¢i centrdlne orgdny ako pomoc pri viackriteridlnom
hodnoteni a rozhodovani sa.

Treba v3ak upozornit na to, Ye metddy viackriteridlneho hodnotenia varian-
tov nie je moZné pouZit vZdy a v8ade. Pri medzipodnikovom porovnévani, ktoré
som ako priklad vyuZitia metdéd v praxi uviedol, hrd déleZita dlohu porovna-
telnost podnikov — wvyber variantov. Kazdy podnik je totiZ jedineény a v pod-
state nemoZno néjst dva rovnaké podniky, ktoré by neboli v nie€om 3Specifické.
Odlidnosti st najmé v pouZivanych surovindch, materidloch, viazanosti zdklad-
nych prostriedkov, pracovnej ndro€nosti, cendach, podmienkach realizdcie pro-
dukcie.

#* * *

Som toho nézoru, e aj ked sa proti uvedenym metddam, vyberu kritérii
a stanovovaniu vdh vyskytli rozlitné vyhrady, moZno tieto metédy prakticky
vyuZit, V pripade, Ze sa vyuZije vypoctova technika a podnikni vietky opatrenia
na zabezpecenie objektivizacie vysledkov, moZno uvedeny sposob hodnotenia
variantov pokladat prinajmen3om za vhodny doplnok doteraz prevaZne intuitiv-
neho rozhodovania.
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