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Abstrakt: Schopnost’ organizacii riadit’ SVoje environmentalne spravanie sa stava strategickou
otazkou. Environmentalny manazment si vyzaduje explicitné metodiky, v ktorych musi byt
formulované zapojenie roznych zainteresovanych stran, zahrnuté multidisciplindrne znalosti a
integrované kritéria, ktoré zahfnaji kompromisy s cielom riesit’ rézne nazory a heterogénne
faktory. Vol'ba udrzate'nych moznosti a vytvaranie zavazkov medzi zainteresovanymi stranami
je pre spolocnosti nevyhnutnd. Hlavnym cielom prispevku je vytvorit prehlad
najpouzivanejSich metéd multikriteridlneho rozhodovania o0 stratégiach Vv prostredi

environmentalneho manaZzmentu.
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Abstract: The ability of organizations to manage their environmental behavior is becoming a
strategic issue. Environmental management requires an explicit methodologies in which the
involvement of different stakeholders, multidisciplinary knowledge and integrated criteria that
involve compromises to address different views and heterogeneous factors must be formulated.
Choosing sustainable options and making commitments among stakeholders is essential for
companies. The main aim of the paper is to create an overview of the most widely used methods
of multi-criteria decision-making on strategies in environmental management.
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Uvod

Zvysujuce sa povedomie o environmentalnych problémoch sposobenych ekonomickou
aktivitou l'udstva vedie k vy$8im politickym a socidlnym poziadavkam na spolo¢nosti, ktoré su
vedené k znizovaniu svojich vplyvov na zivotné prostredie. Ich manazéri celia
environmentalnym otazkam. Nie je to len otazka ochrany environmentalnych hodnét, méze to
mat’ priamy vplyv na zabezpecenie udrzateI'ného hospodarskeho uspechu spolocnosti. Niektori
autori uvadzaji, ze environmentalny manaZment moze pomoct’ organizaciam zleps$it' ich

konkurencieschopnost’, zatial’ ¢o ini optimizmus environmentalnych obhajcov spochybiiuju



(Lopez-Gamero a kol. 2009). V kazdom pripade sa environmentalny manazment javi ako
vhodny kontrolny administrativny nastroj, ktory zabranuje nadbyto¢nym $kodam na zZivotnom

prostredi (Molina-Azorin a kol. 2015).

Prijatie postupov a metéd environmentalnecho manaZérstva prinasa hlboké zmeny v
ekonomickej a environmentalnej vykonnosti organizacie, ako aj vztahov s dodavatel'mi,
spotrebiteI'mi, zamestnancami, finanénymi inStitGciami a regulatormi environmentalnych
politik (Andrews a kol. 2001). V tomto zmysle sa podniky snazia prispdsobit’ novému trendu
zaClenenia environmentalne zodpovednych postupov a technoldgii na roznych urovniach, od
zmeny spravania az po pouzivanie EMS - Systémov environmentalneho manazérstva (Coles
a kol. 2016, Pace, 2016). EMS je systém zavedeny na implementaciu a monitorovanie aktivit
na ochranu zivotného prostredia. Predstavuje usmernenia v ramci oblasti: organizovanie,
planovanie a pridel'ovanie zodpovednosti; poskytovanie I'udskych a materidlnych zdrojov;
urovanie postupov na splnenie environmentalnej politiky podniku a dodrziavanie
vykonnostnych ocakdvani v stlade s poziadavkami Medzindrodnej organizacie pre

normalizaciu (ISO) v ramci noriem ISO 14000 (Amazonas a kol. 2018).

Je zjavné, Ze zavadzanie podobnych proaktivnych environmentalnych stratégii je pre
ochranu zivotného prostredia planéty naliehavé a pri dobrom nastaveni pre dobré meno a
finan¢nt vykonnost’ podnikov uzito¢né. Proaktivne environmentalne stratégie boli definované
ako systematické modely dobrovolnych postupov, ktoré presahujii regulacné poziadavky.
Rozne typologie a taxonomie navrhli rézne urovne proaktivnych environmentéalnych stratégii,
od niecoho o malo viac, ako st zakonné poziadavky az po environmentalnu excelentnost’ a
vodcovstvo. Vo vSeobecnosti tiez plati, Ze stupen strategickej environmentalnej proaktivity
podniku suvisi s jej vSeobecnou troviou strategickej proaktivity (Aragon-Correa a Rubio-
Lopez 2007).

V sucasnosti Si udrzatenost’ vyzaduje koordinaciu predpokladov na podnikovej a
spoloCenskej Urovni. Vyskum organizacnych stratégii a postupov veducich k udrzateInym
systétmom vyroby a spotreby predstavuje jednu z hlavnych environmentalnych vyziev pre
organizacné a riadiace Studie v prvych desatrociach nového tisicro¢ia. Tento smer ma dva
hlavné dosledky: (i) spolo¢nosti musia integrovat’ environmentalnu politiku do svojho
strategického manazmentu a (ii) spoloc¢nosti nest zodpovednost za podporu aktivnejSieho
vztahu so zainteresovanymi stranami. To znamend, Zze aby spolo¢nosti dosiahli svoj

organiza¢ny ucel, ktory je ovplyvneny udrzatelnostou podniku, musia prepracovat’ svoje



strategické riadenie s prihliadnutim na environmentalnu politiku a ocakavania zainteresovanych

stran. Tym sa sposob, akym spolo¢nosti prijimaji rozhodnutia, prirodzene meni.

V tomto kontexte si environmentalny manazment vyzaduje explicitné metodiky, v ktorych
musi byt’ formulované zapojenie zainteresovanych stran, zac¢lenené multidisciplinarne znalosti,
integrované zlozité kritérid zahfnajice kompromisy spajajice rozne faktory (ekonomické,
environmentalne, socidlne, technologické, socidlno-politické) a zohladiiované heterogénne

informacie kvantitativneho aj kvalitativneho charakteru (de Fatima Teles a de Sousa 2014).

Metédy multikriterialneho rozhodovania v environmentalnom manaZmente

Environmentdlne rozhodnutia st casto zlozit¢é a vychddzaji z multidisciplinarnych
vedomostnych zakladov, ktoré zahtiiaju prirodné a spoloc¢enské vedy, politiku a etiku. Ti, ktori
prijimaju rozhodnutia v oblasti zivotného prostredia, sa spoliechaju na mnohé experimentalne
testy, vypoctové modely a nastroje, ktoré posudzuju vztah medzi environmentdlnymi faktormi
a rizikami pre l'udské zdravie a Zivotné prostredie a tiez vplyv environmentalnych stratégii na
napravu a znizovanie spomenutych rizik. Uplatilovanie tychto néstrojov je vSak stale tazsie z
troch dévodov. Po prvé, existuje mnoho vznikajucich rizik, ako je napriklad zmena klimy, pre
ktoré nie su k dispozicii informacie a rozhodnutia by sa mali prijimat’ s velkou obozretnost’ou.
Po druhé, pre mnoho tradi¢nych stresorov a situdcii je k dispozicii viacero rieSeni tykajucich sa
rovnakych kritérii (napr. rizika), ale mézu poukazovat’ na rézne manazérske alternativy. A
napokon, zainteresované strany, ktoré moézu mat zaujem na konkrétnom smere ¢innosti,
ziskavaju vacsi pristup ku vSetkym dostupnym informaciam a vzhl'adom na nejasnost’ tdajov
mozu Casto zdovodnovat’ protichodné smery €innosti. Integracia heterogénnych a nejasnych
informadcii si preto vyzaduje systematicky a zrozumitel'ny rdmec na organizovanie technickych
informacii a vyzaduje si odborné posudenie (Huang a kol. 2011).

Multikriterialna rozhodovacia analyza (MCDA) poskytuje systematickii metodologiu
na kombinovanie tychto vstupov s informéaciami o nédkladoch a prinosoch a nazormi
zainteresovanych stran na skladanie alternativ projektu. MCDA sa pouziva na zistenie a
kvantifikaciu postojov rozhodovacich organov a zainteresovanych stran o réznych (vac¢sinou)
nepenaznych faktoroch s cielom porovnat’ alternativne postupy. Existuje mnoho pristupov,
ktoré spadaji pod koncept MCDA, z ktorych kazdy zahiha r6zne protokoly na vyvodenie
vstupov, Struktury na ich prezentaciu, algoritmy na ich kombinaciu a procesy na interpretaciu
a pouzitie formélnych vysledkov v skuto€nom poradenstve alebo v kontexte manazérskeho

rozhodovania (Kuznetsov a kol. 2015). Proces MCDA mozno rozdelit do nasledujucich



hlavnych faz (obrazok 1). V zatvorke st pri jednotlivych krokoch uvedené zainteresované

skupiny (tvorcovia rozhodnuti, experti, zainteresované strany atd’.).

Formulacia problému, formulicia ciel'ov,
formalizacia
(tvorcovia rozhodnutf, experti, zainteresované strany)

Identifikdicia kritérii a alternativ
pre— (experti, zainteresované strany,
nastroje na podporu rozhodovania)

I_iodnotenﬁe kritérii
(modely, experti, posudenie zainteresovanych stran)

'

Vykonnostné tabulky
(nastroje na podporu rozhodovania)

.

‘oI'ba metody
(expertné posudky, nastroje na podporu rozhodovania)

.

Identifikacia vah
(tvorcovia rozhodnuti, preferencie zainteresovarg"ch
stran, expertné posudky, nastroje na podporu rozhodovania)

'

Analyza neistoty a citlivosti
(nastroje na podporu rozhodovania, modely)

&
i

Zaverecne odporucania
(experti a zainteresované strany
pre tvorcov rozhodnuti)

Obrazok 1 Vyvojovy diagram aplikacie metod MCDA
(Zdroj: viastné spracovanie podla Kuznetsov a kol. 2015)

Linkov a kol. (2004) rozlisuje tri hlavné pristupy MCDA: MAUT, AHP a Outranking (so
zahrnutim PROMETHEE a ELECTRE). Tieto pristupy zdiel’aju spolo¢né matematické prvky,
t. j. hodnoty pre alternativy su priradené pre urcity pocet dimenzii, potom vynasobené vahami
a nakoniec kombinované tak, aby sa vytvorilo celkové skore. Pristupy sa vyrazne liSia v
detailoch, ako su hodnoty priradené¢ a kombinovang¢, ¢o znamend, ze procesy maju rozdielne
poziadavky na informacie a vedomosti a vypocitané vysledky maju rézne matematické

vlastnosti a teda mierne odli$né vyznamy.



Linkov a kol. (2004, 2006) preskimali aplikaciu MCDA v environmentdlnom manazmente
zameranom na manazment kontaminovanych lokalit, ktorého vysledky boli publikované v
rokoch 1992-2002. Na optimalizaciu vyberu stratégii v oblasti sanacie kontaminovanych
lokalit, redukciu kontaminantov vstupujucich do vodnych ekosystémov, optimalizaciu vodnych
a pobreznych zdrojov a riadenie inych zdrojov boli v danych prispevkoch pouzité techniky
MCDA. V niektorych z tychto §tadii vyskumnici explicitne zohladnili ndzory miestnych
komunitnych skupin a inych zainteresovanych stran prostrednictvom skupinovych diskusii,
prieskumov a inych technik a formalne integrovali tieto nazory do rozhodovacieho procesu.
Mnoh¢ prispevky dosli k zaveru, ze uplatiiovanie metod MCDA poskytuje vyrazné zlepSenie v
rozhodovacom procese a verejnom akceptovani navrhovanej napravnej politiky alebo politiky
zniZovania emisii.

V prispevku zvazujeme tri hlavné pristupy MCDA: MAUT, AHP a Outranking (napr.
PROMETHEE a ELECTRE). Tieto pristupy zdiel'aji spoloéné matematické prvky, t. j. hodnoty
pre alternativy st priradené k mnozstvu dimenzii a potom vyndsobené vdhami a nakoniec
kombinované tak, aby vytvorili celkové skore. Pristupy sa vyrazne liSia v detailoch, ako
hodnoty prehodnocujii a kombinuji, ¢o znamend, ze procesy maju rozdielne poziadavky na
informacie a znalosti a su¢asne maju vypocitané vysledky rozne matematické vlastnosti a teda
mierne odlisné vyznamy. Odbornici Casto vnimaju jeden z pristupov ako najvhodnejsi
vzhl'adom na prioritu, ktoru klada na ich relativne silné a slabé stranky (Figueira a kol. 2005,
Beltonand a Stewart 2002).

MAUT (Multi-Attribute Utility Theory) a AHP (Analytic Hierarchy Processs) st
optimaliza¢né metody. Pouzivaju numerické skore, aby vyjadrili hodnotu jednej moznosti v
porovnani s ostatnymi v ramci rovnakej stupnice. Vysledky su odvodené z vykonu alternativ, S
ohladom na individualne kritéria a agregované do celkového skore. Individudlne skore je
mozné jednoducho scitat’ alebo spriemerovat’ a pre uprednostnenie niektorych kritérii v
porovnani s inymi sa moze pouzit’ mechanizmus vah jednotlivych kritérii (Kiker a kol. 2005).

Cielom MAUT je najst’ jednoduché vyjadrenie preferencii rozhodovacieho organu.
Metoda MAUT transformuje pomocou funkcii uzitku preneseného do hodnot rézne kritéria
(napriklad naklady, rizikd a akceptacia zainteresovanymi stranami) do jednej spolocnej
bezrozmernej Skaly (zvycajne 0-1) uzitocnosti alebo hodnot dolezitosti. Funkcie uzitku
konvertuju pre kazdé kritérium jednotky kritérii na uzitkova skalu v rozsahu 0 az 1 a kombinuju
sa sfunkciami vah jednotlivych kritérii v ramci celkového rozhodnutia o vytvoreni
rozhodovacieho skore pre kazdu alternativu. Metdda MAUT sa tiez spolieha na predpoklady,

7e osoba s rozhodovacou pravomocou je racionalna (napr. vac¢si 0zitok sa uprednostiiuje pred



mensim), preferencie sa nemenia a rozhodovaci organ ma dokonalé znalosti a je konzistentny
vo svojich rozsudkoch. Ciel'om rozhodovacich organov v tomto procese je maximalizovat
uzitok (Kiker a kol. 2005).

AHP oproti metode MAUT pouziva kvantitativnu porovnavaciu metddu, ktora je namiesto
funkcii vah a uzitku zalozend na parovom porovnavani rozhodovacich kritérii. VSetky
jednotlivé kritérida musia byt sparované so vsetkymi ostatnymi a vysledky su zostavené vo
forme matice. Pri priklade environmentalneho manazmentu kontaminovaného sedimentu by
metoda AHP vyzadovala, aby rozhodovaci organ odpovedal na otazky ako napriklad: ,.Co je
dolezitejSie pokial ide o vyber alternativy daného sedimentu, verejnéd akceptovatel'nost” alebo
naklady?“. Pozivatel' metddy vyuziva pre porovnavanie volieb ¢iselna stupnicu a metoda AHP
sa systematicky presuva cez vsetky parové porovnania kritérii a alternativ. Technika AHP sa
teda opiera o domnienku, Ze I'udia su schopni robit’ skor relativne usudky ako absolutne tsudky.
V doésledku toho je racionalny predpoklad v AHP uvol'nenejsi ako pri metode MAUT (Kiker a
kol. 2005).

Na rozdiel od MAUT a AHP st metédy Outranking zalozené na principe, ze jedna
alternativa moze mat’ isty stupen dominancie nad inou. Patria medzi nich napr. PROMETHEE
(Preference Ranking Organization Method for Enrichment Evaluation) a ELECTRE
(Elimination and Choice Expressing Reality). Nie je unich predpokladom, ze mozno
identifikovat’ iba jednu najlepsSiu alternativu. Modely Outranking porovnavaju vykonnost
dvoch (alebo viacerych) alternativ naraz, spociatku v zmysle kazdého kritéria, aby sa ur¢il
rozsah v akom sa da uprednostnit’ jedna preferencia nad druhou bez pouzitia predpisanej
stupnice, ako je tomu napriklad pri metdde AHP. Pri agregovani informacii o preferenciach vo
vSetkych relevantnych kritériach sa Outranking model snazi stanovit’ silu dokazov, ktoré
uprednostiiuji vyber jednej alternativy oproti inej, napriklad uprednostiiovanim alternativy
sedimentu, ktora funguje najlepsie pri najvacsom pocte kritérii. Preto st Outranking modely
najvhodnejsie, ked’ kritéria nie st I'ahko agregovatel'né, meracie §kaly sa menia v Sirokom
rozsahu a jednotky su nezodpovedajuce alebo neporovnatel'né (Kangas a kol. 2001).

Uvedené metédy MCDA sa Siroko aplikovali na cely rad problémov environmentalneho
manazmentu. Vybrané priklady su zobrazené v tabulke 1. Pri niektorych prikladoch boli

pouzité aj metody GIS (Geographic Information System).



Tabul’ka 1 Aplikacie metod MDCA pri rozhodovani v environmentalnom manazmente

Metoda Oblast’ pouzitia metody | Financujuca agentura | Citacia

MAUT Manazment niidzovych European Commission, | Ehrhardt a Shershakov
situacii po jadrovej havarii | Ukraine (1996), Hamalainen a
(napriklad havaria v kol. (2000)
Cernobyle)

AHP Manazment malych lesov | USDA Forest Services Rauscher a kol. (2000)

v Severnej Karoline v

USA
ELECTRE + GIS | Manazment pody: Swiss National Joerin a Musy (2000)
vypracovanie mapy Foundation for Research
vhodnosti zemia pre
byvanie vo Svajéiarsku
MAUT Zlepsenie merani Finnish Forest Research | Store a Kangas (2001)
vhodnosti biotopov Institute
AHP, MAUT a Planovanie lesnictva vo Finnish Academy of Kangas a kol. (2001)
Outranking Finsku Sciences; Finnish Forest
Research Institute
AHP + GIS Vyber hranic U.S. Army Engineering | Sharifi a kol. (2002)
pre narodny park Research and
Development Center
PROMETHEE Nakladanie s odpadmi Natural Sciences and Vaillancourt a Waaub

v Kanade Engineering Research (2002)

Council of Canada

(Zdroj: vilastné spracovanie podla uvedenych citacii)

Zaver

Efektivne rozhodovanie o otdzkach zivotného prostredia si vyZaduje explicitna Struktaru
na koordinéciu spolo¢ného posudzovania environmentalnych, ekonomickych, technologickych
a sociopolitickych faktorov, relevantnych pre hodnotenie a vyber medzi alternativami. Kazdy
z tychto faktorov zahina viaceré podkritéria, vd’aka ¢omu je proces skutocne multikriterialny.
Pre integrovanie tychto heterogénnych informacii, s ohl'adom na l'udské aspiracie a technické
aplikacie, st nevyhnutné systematické a zrozumitel'né ramce, ktoré zahfiaji procesy a nastroje

na vytvorenie struktirovaného a obhajiteI'ného rozhodnutia. Hlavnym cielom prispevku bolo



vytvorit’ prehl'ad tych najpouzivanejSich, konkrétne metéd multikriterialneho rozhodovania

a pouzit’ vybrané priklady ich pouzitia v praxi environmentalneho manazmentu.
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