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Wstep

Problematyka wspomagania decyzji towarzyszy cztowiekowi od poczatkow
jego istnienia. Tym, jak dokonywac¢ wtasciwych wyboréw, interesowali sig¢ juz
ludzie w starozytnosci, czego dowodem jest stynna wyrocznia w Delfach. W sta-
rozytnej Grecji rowniez narodzilo si¢ pojecie demokracji, ktorej podstawa byto
glosowanie. To grupowe podejmowanie decyzji mozna zaobserwowac do dzi$
w réznych kulturach. Niemniej jednak pierwsze metodyczne podejscie do wspo-
magania procesow decyzyjnych pojawito si¢ znacznie pdzniej — byt to rachunek
prawdopodobienistwa. W roku 1563 Girolamo Cardano jako jeden z pierwszych
podjat sie okreslenia szans na wygrana w kosci. Podobnym zagadnieniem zaj-
mowal si¢ Galileusz w swojej pracy Rozwazania nad grq w kosci (wydana dopiero
w 1718 roku), a takze Blaise Pascal i Pierre de Fermat w serii pisanych do siebie
w roku 1654 listow.

Przykladem najbardziej zblizonym do idei wspoélczesnych metod wspoma-
gajacych podejmowanie decyzji jest stynny list Benjamina Franklina', napisany
w 1772 roku do znanego angielskiego chemika i filozofa, Josepha Priestleya.
Na prosbe naukowrca o rade dotyczaca pewnej decyzji, jaka miat podja¢, Franklin
odpisatl w ten oto sposob [Labaree, 1956]:

Szanowny Panie!

W tak waznej dla Pana sprawie, gdy oczekuje Pan mojej porady, nie moge —z braku
wystarczajacych przestanek — doradzic¢ Panu, co wybra¢, ale moge doradzi¢, jak wybrac.

Kiedy stajemy przed trudnymi wyborami, ich trudno$¢ polega na tym, ze w trakcie
rozwazan nie mamy w gltowie jednoczesnie wszystkich argumentéw za i przeciw;
czasem jawia sie jedne argumenty, innym razem drugie, podczas gdy te pierwsze
znikaja z pola widzenia. Dlatego na zmiane targaja nami rézne cele i motywy, a nas
przyttacza niepewnosc.

Aby temu zaradzi¢, moj sposob to podzielenie kartki na dwie kolumny, z ktérych
pierwsza to ,,Za”, a druga to , Przeciw”. Nastepnie trzy lub cztery dni przeznaczam
na rozmyslania, podczas ktorych w kazdej z tych kolumn wpisuje krétkie uwagi do-
tyczace motywow, jakie przychodza mi do glowy na korzys¢ okreslonego wyboru lub
przeciwko niemu. Gdy w taki oto sposéb mam wszystkie argumenty przed oczami,
szacuje ich poszczegolne wagi. Kiedy znajde dwa, po jednym z kazdej strony, ktére

! Benjamin Franklin (1706-1790) — uczony, filozof, wynalazca (np. piorunochronu), polityk,
wspolautor amerykanskiej , Deklaracji niepodlegtosci”.
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wydaja sie rownowazne, skreslam obydwa. Kiedy po stronie ,,Za” znajde argument
réwny wartos$ci dwdch argumentéw po stronie , Przeciw”, skreslam wszystkie trzy.
Jedli natomiast uznam, ze dwa argumenty przeciw rownowaza si¢ z trzema argu-
mentami za, skreslam wszystkie pie¢. Kontynuujac ten tok postepowania, udaje mi
si¢ osiggnac¢ rownowage. Gdy po jednym lub dwdéch kolejnych dniach rozwazan nic
nowego i znaczacego nie przychodzi mi do glowy w odniesieniu do tych dwéch stron
argumentow, dokonuje wyboru.

Mimo iz wagi poszczegdlnych argumentéw nie moga by¢ traktowane z precyzja
rownag wielkosciom algebraicznym, to kiedy kazdy z nich rozwaze w ten wtasnie
sposob, oddzielnie i wzgledem siebie, majac jednoczesnie wszystkie przed oczami,
mysle, ze potrafie dokonac trafniejszej ich oceny i zmniejszam ryzyko podjecia po-
chopnej decyzji. W istocie zatem widze ogromna korzys¢ takiego réwnania, ktére
mozna nazwac ,moralng” lub ,roztropna algebra”.

Zyczac z calego serca dokonania wlagciwego wyboru, pozostaje oddany.

Benjamin Franklin.

W tym liscie Franklin pragnat przekazac, ze podejmowanie ztozonych decy-
zji wymaga specjalnego, metodycznego podejscia, polegajacego na rozwazaniu
kolejno poszczegodlnych aspektoéw (,kryteriow”) danego problemu i okresleniu
ich relatywnej wagi. Takie podejscie stanowi fundament wszystkich wielokryte-
rialnych metod wspomagania decyzji, zwanych réwniez wielokryterialng analizg
poréwnawcza (ang. Multiple-Criteria Decision Analysis, MCDA). ,Nasz umyst nie
jest w stanie ogarna¢ wszystkich informacji wchodzacych w skiad problemu
decyzyjnego, a w szczegdlnosci tych elementdw, ktore sie nawzajem wykluczaja.
Dlatego wszelkie osady oparte jedynie na intuicji sa niewystarczajace — potrzebujq
wspomagania” [Hogarth, 1987].

W odpowiedzi na nowe wyzwania wspotczesnej gospodarki i zwigzane
z tym oczekiwania wobec decydentéw w drugiej potowie XX wieku powstaty
liczne wielokryterialne metody wspomagania decyzji. Wiele z nich jest opartych
na skomplikowanych procedurach formalnych i wymaga znajomosci bardziej
zaawansowanych zagadnien matematycznych. Czesto bowiem zostaty one
zaadaptowane sposrod metod stosowanych w naukach technicznych. Do najbardziej
znanych i najczesciej wymienianych w literaturze MCDA naleza m.in.: ELECTRE,
PROMETHEE & GAIA, UTA, TOPSIS, MACBETH, VDA. Nieco odmiennym na-
rzedziem, opartym na opiniach ekspertéw, jest AHP/ANP.

Metody AHP/ANP —w jezyku polskim znane jako analityczny proces hierarchicz-
ny, hierarchiczna analiza procesu lub analiza hierarchiczna procesu (ang. Analytic
Hierarchy Process) oraz analityczny proces sieciowy (ang. Analytic Network Process)
— zostaly zaproponowane w latach siedemdziesigtych XX wieku przez amerykan-
skiego matematyka Thomasa L. Saaty’ego, profesora Uniwersytetu w Pittsburghu.

Historia metody AHP zaczyna sie juz w latach szes¢dziesiatych, kiedy Saaty
realizowat projekty dla Amerykanskiej Agencji Kontroli Zbrojeni i Rozbrojenia.
Stosunkowo wysoki budzet pozwolil mu na zatrudnienie znanych w $wiecie
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ekonomistow oraz naukowcow w zakresie teorii gier i uzytecznosci. Najbardziej
prominentne nazwiska z zespotu to m.in. Gérard Debreu, John Harsanyi i Rein-
hard Selten — wszyscy trzej zostali pdzniej laureatami Nagrody Nobla. Mimo tak
mocnego zespolu Saaty nie byt w pelni usatysfakcjonowany rezultatami projektu.
Jako przyczyny ,porazki” podal z jednej strony wysoki stopient ogdélnosci i abs-
trakcyjnosci modeli decyzyjnych zaproponowanych przez naukowcow, a z drugiej
fakt, ze system obrony Standéw Zjednoczonych zostat w duzej mierze przygo-
towany przez prawnikow, nieswiadomych w pelni jego dzialania [Saaty, 1996].
Kilka lat pdzniej, juz jako wyktadowce w Wharton School, Saaty’ego w dalszym
ciagu dreczyl brak praktycznego, systematycznego podejscia do podejmowania
decyzji i wyznaczania priorytetéw. To wlasnie zmotywowato go do stworzenia
prostego narzedzia wspomagajacego decydentéw w podejmowaniu ztozonych
decyzji [Forman i in., 2001].

W pierwszej kolejnosci zostata rozwinieta metoda AHP, polegajaca na przed-
stawieniu problemu decyzyjnego w postaci struktury hierarchicznej, na szczycie
ktorej znajduje sie cel decyzyjny, pod nim wptywajace na niego kryteria, a na sa-
mym dole tego uktadu — warianty decyzyjne. Jednak natura niektérych problemow
decyzyjnych nie zawsze odpowiada takim zatozeniom struktury hierarchicznej,
bardziej przypominajac sie¢ wzajemnych powiazan i wspoétzaleznosci. Byto
to powodem, dla ktorego kilka lat pozniej zaproponowano kolejne narzedzie:
analityczny proces sieciowy (ANP). O ile w przypadku hierarchii zaktada sig,
ze elementy w poszczegolnych grupach sa od siebie niezalezne, o tyle sieci do-
puszczaja kazdy rodzaj i kierunek wzajemnych relacji pomiedzy elementami
w dowolnych grupach. Ta , mlodsza siostra” AHP oparta jest jednak na tych
samych regulach i podstawach matematycznych, dlatego tez czgsto postrzega sie
ja jako rozszerzenie badz generalizacje AHP, hierarchie uwazajac za szczegdlny
przypadek sieci. Dodajmy, ze praktycznie kazdy podrecznik dotyczacy metody
ANP rozpoczyna si¢ od wyjasnienia podstaw AHP.

Prostota i przystepnosc tych narzedzi dla przecietnego uzytkownika (niemaja-
cego wyksztalcenia matematycznego) sprawila, ze za ich pomoca rozwigzywano
wiele probleméw decyzyjnych w organizacjach zaréwno rzadowych, jak i ko-
mercyjnych [Saaty, 2008a; Forman i in., 2001]. Najbardziej znamienne przykiady
takich zastosowan to Departament Obrony Standéw Zjednoczonych, ktéry uzywat
analitycznego procesu hierarchicznego do podejmowania decyzji w tak istotnym
obszarze, jak obronnos¢ kraju. Innym przyktadem jest Amerykanska Nuklearna
Komisja Regulacyjna, ktéra wykorzystata AHP do alokacji 100 mIn dol. na realizacje
konkretnych projektéw. Narzedzia te byty rowniez stosowane przez NASA oraz
ERDEC (ang. Edgewood Research Development and Engineering Center). Z kolei

2 Gérard Debreu (1921-2004) — laureat Nagrody Nobla w dziedzinie ekonomii w 1983 r. za wpro-
wadzenie nowych metod analizy do teorii ekonomii; John Charles Harsanyi (1920-2000) oraz Rein-
hard Selten (ur. 1930) wraz z Johnem Forbesem Nashem Jr. otrzymali Nagrode Nobla w dziedzinie
ekonomii w 1994 r. za osiagniecia w zakresie teorii gier.
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do przedsiebiorstw prywatnych, ktére na podstawie tych metod podejmowaty
decyzje, zaliczy¢ mozna m.in.: IBM, Xerox, British Airways, Forda oraz BC Ferry
Corporation, jedna z najwiekszych kompanii promowych na swiecie. Postuzmy
sie¢ przyktadami. Firma IBM w 1990 roku otrzymata Nagrode Baldridge’a® m.in.
za uzycie AHP w projektowaniu komputera AS400; BC Ferry Corporation stosuje
metode AHP do podejmowania tak réznorodnych decyzji, jak wybdr paliwa, ubez-
pieczycieli oraz dostawcéw innych niezbednych do funkcjonowania produktow
i ustug; w roku 2001 rzad turecki wykorzystat AHP/ANP do wyboru najlepszej
lokalizacji do odbudowy miasta Adapazari, zniszczonego przez trzesienie ziemi.

Do ogromnej popularnosci AHP w ostatnich dekadach, oprécz zademonstro-
wanych i przetestowanych mozliwosci aplikacyjnych w podejmowaniu waznych
decyzji politycznych i gospodarczych, przyczynily si¢ takze wszechstronnosc,
uniwersalnos¢ i elastycznosc tych metod. Mozna je bowiem stosowac wilasciwie
w kazdym obszarze nauki i praktyki, takze w polaczeniu z innymi, dowolnymi
metodami i technikami wspomagajacymi podejmowanie decyzji.

Celem tej monografii jest przedstawienie problematyki procesu podejmowa-
nia decyzji z wykorzystaniem metody AHP. Drugim — nie mniej waznym — jest
zaprezentowanie i wyjasnienie, krok po kroku, dziatania analitycznego procesu
hierarchicznego. AHP mozna potraktowac zaréwno jako samodzielng metode
wspomagajaca podejmowanie decyzji (wiekszos¢ probleméw da sie przedstawic
za pomocg struktury hierarchicznej), jak i jako fundament do zdobywania dal-
szej wiedzy na temat dziatania jej rozszerzonej wersji — ANP, a nawet jako punkt
wyj$cia do innych metod i technik analizy decyzyjnej. Autorzy niniejszej ksigzki
systematycznie i szczegétowo omawiajq kolejne etapy AHP, poczawszy od for-
mutowania problemu decyzyjnego, poprzez zasady konstrukgeji i analizy modeli
hierarchicznych, az po bardziej zaawansowane aplikacje tej metody i sposoby
radzenia sobie z jej najczestszymi problemami.

Intencja autoréw byto stworzenie podrecznika dla oséb zainteresowanych
metoda AHP i jej wykorzystaniem w nauce i praktyce, w szczegdlnosci dla stu-
dentéw i wyktadowcdw. W kolejnych rozdziatach tej ksiazki zaprezentowane
zostaly poszczegdlne etapy procesu podejmowania decyzji z wykorzystaniem
techniki AHP.

W rozdziale pierwszym w sposéb ogdlny przedstawiono podstawowe pojecia
zwiazane z decyzjami, podejmowaniem decyzji i wspomaganiem tego procesu.
Jego celem jest przede wszystkim pokazanie, w jaki sposdb nalezy formutowac
problem i cel decyzyjny. Podjeto tez temat uzasadnienia wyboru metody wspoma-
gajacej podejmowanie decyzji. W tym miejscu nalezy postawic sobie pytanie, czy
w ogole istnieje potrzeba uzycia jakiejkolwiek techniki wspomagajacej decyzje. Aby
ulatwic¢ odpowiedz, autorzy przedstawili rézne rodzaje decyzji i zaproponowali

3 Nagroda im. Malcolma Baldridge’a ustanowiona zostata w 1987 r. i jest przyznawana corocznie
przez prezydenta Standw Zjednoczonych za osiagniecia w zakresie zarzadzania jakoscia. Zob. http://
www.nist.gov/baldrige/ (14 marca 2014) lub http:/www.baldrigepe.org/foundation/ (14 marca 2014).
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specjalne macierze, pomocne przy okresleniu czy i jakie narzedzie zastosowac
w rozwiazywaniu danego problemu decyzyjnego.

Podstawowym etapem AHP jest budowa modelu decyzyjnego, ktérym w przy-
padku tej metody jest struktura hierarchiczna. Temu zagadnieniu zostat w catosci
poswiecony rozdziat drugi. Model hierarchiczny pozwala na zebranie w jednym
miejscu wszystkich czynnikow wptywajacych na cel decyzyjny, pozwalajac tym
samym unikna¢ trudnosci, o ktorych pisze w swoim liscie Benjamin Franklin:
decyzje sa trudne dlatego, ze w trakcie ich rozwazan czlowiek nie widzi jedno-
czes$nie wszystkich argumentow za i przeciw. Prawidtowo zbudowana hierarchia
pozwoli nie tylko dostrzec wszystkie aspekty problemu decyzyjnego, ale takze
uporzadkowac je w jednorodne zbiory poréwnywalnych ze soba elementow. Warto
dodag, ze etap budowy modelu hierarchicznego jest w literaturze traktowany jako
cos$ oczywistego. Niewiele informacji poswieconych jest procesowi definiowania
i grupowania jego elementéw, a przeciez budowa modelu hierarchicznego to naj-
bardziej kreatywny etap AHP, wymagajacy zaangazowania duzej ilosci czasu
i zasobdw (np. udziat ekspertéw z réznych dziedzin). Dlatego rozdziat ten szcze-
gotowo omawia zasady tworzenia poprawnej struktury hierarchicznej, dodajac
na koncu specjalna ,,checkliste”, stuzaca do walidacji jej poprawnosci.

Model hierarchiczny nalezy w nastepnej kolejnosci poddac analizie polegajacej
na pordwnaniu wszystkich par elementéw utworzonych w ramach poszczegdlnych
grup, uzywajac do tego tzw. dwubiegunowej, fundamentalnej dziewigciostopniowej
skali. Tego dotyczy rozdziat trzeci, w ktérym skoncentrowano si¢ na zagadnie-
niach zwigzanych ze wspomniana skala oraz z procedura pozyskiwania danych
pierwotnych od ekspertéw. Przedstawiono w nim charakterystyke i podstawy
stosowania dziewieciostopniowej fundamentalnej skali poréwnan, zaprezentowano
zasady tworzenia zestawien par elementéw w ramach struktury hierarchicznej
oraz omdowiono praktyczne kwestie zwigzane z konstruowaniem kwestionariusza,
np. sposob prezentacji i formutowania pytan. Poruszono takze kwestie dotyczace
doboru respondentéw do badan, pozyskiwania od nich ocen na podstawie po-
rownan utworzonych par elementéw oraz wprowadzania wynikéw tych ocen
do macierzy. Nalezy doda¢, ze pozyskiwanie informacji do analizy modelu hie-
rarchicznego to etap, ktdry generuje najwiecej probleméw w calej metodzie AHP.
Jednym z nich jest omowiony szeroko w rozdziatach piatym i siéddmym problem
niezgodnosci ocen, ktdry powoduje, ze wyznaczone ostateczne wyniki nie moga
by¢ uznane za wiarygodne.

Kolejnym etapem AHP jest obliczenie wartosci wspotczynnikéw wagowych
(priorytetéw, wag). Rozdziat czwarty przybliza Czytelnikowi matematyczna strone
AHP przede wszystkim od strony praktycznej, prezentujac szczegoétowo — krok
po kroku — cztery rozne sposoby obliczania priorytetéow: za pomoca specjali-
stycznego oprogramowania, a takze z wykorzystaniem rachunku macierzowego,
Sredniej geometrycznej oraz Sredniej arytmetycznej. Kazdy z tych sposobéw
zostat oméwiony na konkretnych, bliskich Czytelnikowi przyktadach problemow
decyzyjnych, jak cho¢by wybor telefonu komoérkowego czy najlepszego miejsca
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na wakacyjny wyjazd. Celem zwigkszenia przejrzystosci prezentowanych algoryt-
moéw obliczeniowych w sposob jedynie bardzo ogdlny potraktowano twierdzenia
matematyczne stanowigce fundament metody AHP, natomiast odwotano sie
do obszernej literatury w tym zakresie, szczegolnie do ksiazek autora metody AHP.

Wyznaczenie wartosci wspdtczynnikoéw wagowych nie konczy analizy. Dla kazdej
macierzy porownan przeprowadza si¢ analize jej jakosci, czyli weryfikacje zgodnosci
(logicznosci), ktdra odzwierciedla rzetelnos¢ i kompetencje ekspertow. Pomiaru tej
zgodnosci w metodzie AHP dokonuje si¢ za pomoca specjalnego wspdtczynnika,
zwanego wspolczynnikiem zgodnosci CR (ang. consistency ratio). Podobnie jak prio-
rytety, CR mozna obliczy¢, korzystajac z programu komputerowego lub wykonac
dzialania , recznie”. W rozdziale pigtym, postugujac sie konkretnymi przyktadami,
omowiono rézne sposoby obliczania oraz interpretacji wspdtczynnika CR. Niektdre
znich stanowiq kontynuacje przyktadéw z rozdziatu czwartego. Warto jednak pod-
kresli¢, ze mozliwosc¢ kontroli logicznosci analizy modelu AHP za pomoca specjalnego
wspolczynnika nalezy uznac za ogromna zalete tej metody. Dzieki temu mozna sie
réwniez przekonac, jak rzetelnie respondent odpowiadat na zadane pytania. Oprocz
pomiaru zgodnosci w rozdziale piatym przedstawiono takze analize wrazliwosci
(ang. sensitivity analysis), za pomoca ktorej mozna sprawdzi¢, jak wrazliwe sa wartosci
otrzymanych wspdtczynnikdéw wagowych na zmiany poszczegolnych ocen.

Po otrzymaniu poprawnych wartosci wspotczynnikéw wagowych badacz
musi zmierzy¢ si¢ z kolejnym problemem, jakim jest agregacja wynikow w przy-
padku decyzji grupowych. Jak powszechnie wiadomo, wazne i ztozone decyzje
—do rozwigzywania ktérych stuza wielokryterialne metody podejmowania decyzji
—nigdy nie s podejmowane jednoosobowo. Bardzo czesto wymagaja one zaanga-
zowania wieloosobowych zespotdéw zlozonych z ekspertdw z réznych dziedzin.
Konsekwencja tego moga by¢ rozbiezne opinie i poglady, co sprawia, ze trudno
jest wypracowac¢ wspdlne stanowisko. Rozdziat szdsty jest w calosci poswiecony
decyzjom grupowym i agregacji wynikow AHP pochodzacych od wielu respon-
dentow. W metodzie AHP proponowane sq dwa sposoby agregacji ocen: agregacja
indywidualnych osadow (ang. aggregation of individual judgments, Al]) oraz agregacja
indywidualnych priorytetdw (ang. aggregation of individual priorities, AIP). Al] ma
miejsce na etapie dokonywania poréwnan parami i stosowana jest w przypadku,
gdy grupa podejmuje decyzje wspdlnie, w tym samym miejscu i czasie, AIP na-
tomiast polega na faczeniu wartosci wspdtczynnikéw wagowych pochodzacych
od niezaleznych respondentéw. Dobor metody agregacji wynikow zalezy zatem
od sposobu pozyskiwania danych. Innymi kwestiami, zaprezentowanymi w tym
rozdziale, sa liczebnos¢ grup eksperckich oraz podziat i znaczenie ich kompetencji.
Warto zwroci¢ uwage, ze etap agregacji ocen grupowych jest nierzadko pomijany
w raportowaniu prac badawczych z wykorzystaniem metod AHP/ANP. By¢ moze
jest to zwiazane z nieznajomoscia tej problematyki przez badaczy, ktérzy czesto
dokonuja tych ocen sami. Intencja autoroéw ksiazki jest przekazanie odpowiedniej
wiedzy w tym zakresie, tak aby w przysztosci nikt nie pomijat tego waznego
zagadnienia w swoich dziataniach badawczych.
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Rozdziat siodmy, ostatni, nie tylko stanowi podsumowanie rozwazan zawartych
w calej monografii, ale takze szczegétowo odnosi sie do najczesciej omawianych
w literaturze wad i zalet metody AHP. Gléwny nacisk potozono na wspomnia-
ny juz problem niezgodnosci wynikéw oraz inwersje rang, a, co najwazniejsze,
przedstawiono rézne sposoby radzenia sobie z tymi problemami w praktyce.
W kontekscie zalet metody AHP podkreslano jej elastycznos¢, uniwersalnosé
i wszechstronnos¢, mozna ja bowiem stosowac do rozwiazywania réznych ka-
tegorii problemdéw decyzyjnych, w réznych obszarach, a nawet w potaczeniu
z innymi metodami wspomagania decyzji. Jako przyktady bardziej zaawanso-
wanych mozliwosci zastosowania AHP zilustrowano analize korzysci i kosztow
oraz planowanie analityczne.

Na konicu ksiazki zostal zamieszczony krotki aneks, odwotujacy sie do tzw.
aksjomatow metody AHP. Zostaty one wyodrebnione z gtéwnej tresci ksiazki,
poniewaz dotycza réznych etapow tej metody, dlatego w poszczegdlnych roz-
dziatach mozna spotka¢ odwotania do tych pojec.

Kazdy rozdziat rozpoczyna swoiste motto nawiazujace do jego tematyki.
Cytaty te pochodza z réznych zrédel — tym sposobem autorzy chcieli pokazac,
ze problematyka podejmowania decyzji i wspomagania procesu decyzyjnego
przewijata sie w roznych kontekstach i epokach. Jednoczesnie nalezy podkreslic,
ze we wspOtczesnym Swiecie procesy podejmowania decyzji i wielokryterialne
metody wspomagajace analize problemdéw decyzyjnych to nie tylko niezwykle
popularny, ale przede wszystkim bardzo istotny nurt w dziedzinie zarzadzania.
Zarzadzanie bowiem opiera sie na nieustannym podejmowaniu decyzji, ktore
staja si¢ coraz bardziej skomplikowane i wieloaspektowe. A zatem umiejgtnosc
stosowania MCDA w praktyce to jedno z najwazniejszych wyzwan stojacych
przed wspotczesnymi menedzerami.

W niniejszej ksigzce znajduja sie liczne przyktady odnoszace si¢ zarowno
do modeli hierarchicznych, jak i do obliczeni — w wigkszo$ci przypadkéw zostaty
one opracowane przez autoréw ksiazki, czesciowo zaczerpnigte z innych zrédet.
Autorzy w wielu miejscach odwotuja sie do dorobku twoércy AHP, literature
te traktujac jako podstawowe zrddto wiedzy na temat opisywanej metody. Dlatego
przy wprowadzaniu jakichkolwiek nowych pojec dotyczacych AHP w nawiasach
podane zostaty ich nazwy w jezyku angielskim. Ponadto podrecznikowe wyjas-
nienia dziatania metody na réznych jej etapach zostaty wzbogacone przez autorow
wynikami ich wlasnych doswiadczen i obserwacji, wynikajacych z prowadzonych
w tym zakresie wieloletnich badan.

W trakcie gromadzenia materiatéw i pisania niniejszej ksiazki autorzy wielo-
krotnie konsultowali si¢ z tworca metody AHP, profesorem Thomasem L. Saatym.
Na koniec wyrazit on swoja akceptacje dla tej pracy i postanowit zarekomendowac
ksiazke jako wyczerpujacy podrecznik dotyczacy metody AHP.
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Rozdzial 1
Okreslenie problemu decyzyjnego

[...] cztowiek ma silng potrzebe pewnosci — chce wierzy¢, iz metoda,
za pomoca ktorej podejmuje decyzje, jest wtasciwa.
W rzeczywistosci woli nawet podejmowac ,,ztg” decyzje i by¢ jej pewnym,
niz , dobra” i by¢ targanym watpliwosciami co do jej stusznosci.
Erich Fromm, Rewolucja nadziei

Celem tego rozdziatu jest wprowadzenie Czytelnika w problematyke
podejmowania decyzji i koncepcji lezacej u podstaw metody AHP. Z uwagi
na wiele probleméw zwiagzanych z tym tematem material ten nie wyczerpuje
poruszanego zagadnienia, dlatego tez zachecamy do uzupetnienia podanych
tu informacji o obszerna literature. Napisano juz bardzo wiele poradnikéw
dotyczacych podejmowania decyzji: od prostych, kierowanych do laika
[Steinhouse, 2012], az do tych przeznaczonych dla menedzeréw [Goodwin,
Wright, 2011] czy osoéb naukowo zajmujacych sie problematyka proceséw
decyzyjnych [Sadowski, 1981; Kaliszewski, 2008]. Sporo informacji z zakresu
teorii podejmowania decyzji mozna znalez¢ takze w publikacjach tworcy
AHP, Thomasa L. Saaty’ego. W niniejszym rozdziale przedstawione zostang
podstawowe pojecia zwiazane z réoznymi rodzajami decyzji, zdefiniowana
rola decydenta oraz zaprezentowany sposob formutowania problemu i ce-
low decyzyjnych. Po dokonaniu tych czynnosci nalezy wybra¢ odpowiedniag
metode wspomagajaca podjecie decyzji — i tak w podrozdziatach oméwiono
kilka najpopularniejszych koncepcji wspomagajacych podejmowanie decyzji
i zaproponowano rozbudowany schemat przedstawiajacy poszczegodlne etapy
metody AHP, te zas beda omawiane w kolejnych rozdziatach.

1.1. Przeglad problematyki w literaturze

Podejmowanie decyzji to nieodtaczny element zycia prywatnego i zawodowe-
go kazdego cztowieka. Jest to réwnoczesnie jedno z najczesciej podejmowanych
dziatan. Moze obejmowac zaréwno codzienne, drobne czynnosci, jak i dziata-
nia na wielka skalg, dotyczace organizacji i catych panstw [Piotrowski, 2009].
Najprostsza definicja okresla decyzje jako jeden z mozliwych wariantéw
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w danym problemie decyzyjnym, natomiast sama czynnos$¢ podejmowania
decyzji to proces wyboru tego wariantu. Inne okreslenie opisuje decyzje jako
Swiadomy i nielosowy wybodr zwiazany z dziataniem [Szarfenberg, 2002,
s. 2]. Problem decyzyjny wystepuje zatem wowczas, gdy cztowiek staje przed
wyborem jednej sposrdd co najmniej dwdch mozliwosci. To, jakiego dokona
wyboru, zalezy od kryteridw decyzyjnych, czyli wptywajacych na ten wybor
czynnikéw. W przypadku decyzji dotyczacej zakupu samochodu osobowego
takim czynnikiem moze by¢ np. ocena spalania na 100 kilometréw, wielkosci
bagaznika czy tez koloru pojazdu.

W literaturze bardzo czesto mozna sie spotkac z pojeciem decyzji racjonal-
nej [Pei, 2013]. Kazda decyzja ma okreslone konsekwencje, przy czym czes¢
z nich jest oceniana pozytywnie (poprzez korzysci), cze$¢ negatywnie (poprzez
naklady), zas pozostata czes¢ jest neutralna badz tez brak pewnosci co do jej
oceny. Kluczowym postulatem racjonalnosci jest wyboér tych wariantéw, ktére
uwzgledniaja wlasciwa relacje miedzy pozytywnymi i negatywnymi skutkami.
A zatem powstaje problem okreslenia sity tych relacji. Najwygodniej i najprosciej
jest sprowadzi¢ oceny do wspolnego mianownika, jakim jest miara liczbowa
reprezentujaca wage poszczegolnych kryteridéw. Wtasnie metoda AHP pomaga
w znalezieniu tego ,wspdlnego mianownika”, o czym bedzie mowa w dalszej
czesci ksigzki.

Istotne wydaje sie rozréznienie pomiedzy rozwiagzywaniem probleméw
decyzyjnych a ich podejmowaniem. Rozwiazywanie probleméw decyzyjnych
formutowane jest za pomocg siedmiu krokéw [Anderson i in., 2009].

1. Identyfikacja i definiowanie problemu (i celu decyzyjnego).

2. Podanie mozliwych rozwiagzan (wariantow).

3. Okreslenie kryteridow wptywajacych na analize i wybdr rozwiagzan (wa-
riantow).

Ocena poszczegdlnych rozwiazan w odniesieniu do wariantéw.

Wybor najlepszego rozwiazania.

Wdrozenie wybranego rozwiazania.

Ocena skutkéw wdrozenia i rozpoznanie, czy problem zostat rozwiazany
w satysfakcjonujacy sposob.

Sam proces podejmowania decyzji jest pojeciem wezszym niz rozwigzywanie
problemu decyzyjnego, obejmujacym jedynie pie¢ pierwszych krokow, przy
czym trzy pierwsze zwane sa strukturyzacja problemu, zas czwarty i piaty —
analiza problemu decyzyjnego. Natomiast sama decyzja to jedynie krok piaty,
czyli wybdr najlepszego rozwiazania (rys. 1.1). W literaturze [Leviniin., 1986]
mozna znalez¢ propozycje dodatkowego etapu poczatkowego w metodyce po-
dejmowania decyzji, jakim jest obserwacja srodowiska problemu decyzyjnego.
Obejmuje on m.in. takie czynnosci, jak wizytacje, konferencje, obserwacje
i badania wstepne. Jest to bardzo wazny krok, pozwalajacy na lepsza identy-
fikacje problemu i celu decyzyjnego, tym samym warunkujacy skutecznos¢
i wiarygodnos¢ wynikéw decyzji.

NN 1
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Rysunek 1.1

Rozwigzywanie problemu
decyzyjnego, podejmowa-
nie decyzji i decyzja (relacje)

Identyfikacja
i definiowanie
problemu i celu

v

Identyfikacja Strukturyzacja
i definiowanie problemu
wariantow decyzyjnego

v

Identyfikacja
i definiowanie
kryteriow

v

Rozwiazywanie Ocena
problemu wariantow /
decyzyjnego rozwiazan

Podejmowanie
decyzji

Analiza
+ problemu
Wybér decyzyjnego
wariantu /
rozwigzania

v

Wdrozenie
wybranego
rozwigzania

v

Ocena skutkow
wdrozenia
rozwiazania

DECYZJA

I Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Anderson i in., 2009].

Wspomaganie decyzji uznawane jest za klasyfikacje decyzji poprzez rekomen-
dacje lub wyréznienie tego dziatania, ktore jest optymalne pod wzgledem celéw
i oczekiwan decydenta [Roy, 2005]. Kazde postgpowanie wspomagajace procesy
decyzyjne ma wlasna specyfike. W literaturze dotyczacej badan operacyjnych
[Anholcer, 2009; Levin i in., 1986] wyrdznia sie siedem nastepujacych etapow
rozwigzywania problemow decyzyjnych i podejmowania decyzj:

= sformulowanie problemu obejmujace opis, na czym polega problem, co ma
by¢ optymalizowane (cel), jakie kryteria warunkuja osiagniecie tego celu, jakie
sq ograniczenia itp.,
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