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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
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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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= skonstruowanie modelu decyzyjnego w postaci matematycznej i/lub gra-
ficznej z uwzglednieniem wszelkich ograniczen rzeczywistosci decyzyijnej,

= dobdr odpowiedniej metody i zebranie wiarygodnych danych na podstawie
faktow, opinii i istniejacych baz danych,

® rozwiazanie modelu oraz jego weryfikacja,

= interpretacja wynikdw,

® analiza wrazliwosci pozwalajaca np. oceni¢, jak zmieni si¢ optymalne
rozwiazanie wraz ze zmiang wartosci parametrow,

=  wdrozenie rozwigzania.

Zdecydowana wigkszo$¢ sposobow wspomagajacych podejmowanie decyzji,
w tym rowniez metoda AHP, przebiega wedtug algorytmu bedacego potaczeniem
dwoch przedstawionych siedmiostopniowych schematow, co obrazuje rysunek
1.5. Nalezy jednak podkresli¢, ze zastosowanie dowolnego postepowania wspo-
magania decyzji nie gwarantuje optymalizacji i petnej obiektywnosci wynikow.
Jest to spowodowane kilkoma przyczynami, a mianowicie tym, ze:

= modele, na podstawie ktorych podejmowane sa decyzje, stanowia tylko
pewien uproszczony obraz rzeczywistosci,

® nie s znane wszystkie uwarunkowania zwigzane z procesem decyzyjnym,

® nie sq znane posuniegcia (decyzje) innych osob (instytucji), ktére moga miec¢
wplyw na proces decyzyjny,

= ocena poszczegolnych elementéow modeli decyzyjnych oparta jest na zna-
czeniu, jakie tym elementom przypisuje cztowiek, a zatem jest ona subiektywna,
gdyz zalezy od indywidualnych preferencji, motywow oraz intuicji oceniajacego,

= ekspert nie zawsze posiada wiarygodne informacje opisujace rzeczywistos$¢
decyzyjna, a samo badanie (gromadzenie ocen) nie zawsze przeprowadzone jest
rzetelnie.

Ponadto, niezaleznie od tego, kto podejmuje decyzje i czego ona dotyczy, zawsze
towarzyszy jej wieksza lub mniejsza niepewnos¢ co do przysztych konsekwencij.

1.2. Rodzaje decyzji

Wiedza dotyczaca istnienia réznych kategorii decyzji jest niezbedna do po-
prawnego okreslenia poruszonego zagadnienia, wlasciwego doboru ekspertow
oraz metody analizy problemu decyzyjnego.

Decyzje mozna podzieli¢ wedtug kilkunastu kategorii, np. ze wzgledu na:

= liczbe kryteriow — decyzje jedno- i wielokryterialne,

= $rodowisko podejmowania decyzji — decyzje prywatne i zawodowe,

= czas namystu — decyzje impulsywne (intuicyjne, ,naturalistyczne”) i rze-
czowe (przemyslane, systematyczne),

= stopien powtarzalnosci — decyzje nierutynowe (zasadnicze) i rutynowe.

Dodajmy, ze mozna skonstruowac wiecej takich podziatéw. I tak, ze wzgledu
na charakter czynnosci decyzje moga by¢: regulacyjne, sterujace, innowacyjne,
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badawcze, wykonawcze i oceniajace; ze wzgledu na horyzont czasowy: krétko-,
Srednio- i dtugookresowe; ze wzgledu na zasieg geograficzny: lokalne, regio-
nalne, krajowe i miedzynarodowe; natomiast ze wzgledu na poziom stabilnosci
warunkéw wyrozni¢ mozna decyzje podejmowane w warunkach pewnosci
i niepewnosci (ryzyka).

Decyzje jedno- i wielokryterialne

Wyréznia sie decyzje jednokryterialne, jak np. wybor biura pod wynajem
tylko z uwagi na metraz powierzchni, wybér szkoty tylko ze wzgledu na miejsce
zamieszkania, wybor wedliny ze wzgledu na nazwe firmy producenta. W praktyce
jednak zdecydowana wigkszos¢ probleméw decyzyjnych wymaga rozwazenia
wigcej niz jednego kryterium, a wowczas mowi sig o decyzjach wielokryterialnych.
Przykladem takiej sytuacji moze by¢ zakup samochodu, kiedy to hipotetyczny
konsument zwykle bierze pod uwage duzo wiecej czynnikéw niz tylko spalanie
paliwa na 100 kilometrow. Z pewnoscig zwrdci uwage na takie czynniki, jak
wyglad, bezpieczenstwo czy niezawodnos¢ pojazdu. Oczywiscie nie oznacza
to, ze wszystkie kryteria beda rownie istotne. Konsument moze bowiem uznac,
ze bezpieczenstwo jazdy ma najwieksze znaczenie i kupi¢ samochdd lepiej wy-
posazony w systemy bezpieczenistwa, lecz spalajacy wigcej paliwa. Dokonanie
ostatecznego wyboru jest zatem wypadkowa wagi wszystkich kryteriéw oraz
stopnia ich spetnienia przez poszczegodlne mozliwosci decyzyjne (w omawianym
przypadku samochody osobowe).

Postuzmy si¢ przyktadem. Klient chce przedtuzy¢ umowe abonamentowa,
w ramach ktérej moze otrzymac nowy telefon komoérkowy ,za ztotéwke”. Ma
onjednak okreslone wymagania. Chciatby, zeby telefon dzialat dtugo bez tadowa-
nia baterii, byt lekki oraz posiadal w miare duzy wyswietlacz, najlepiej dotykowy.
W sklepie zaprezentowano mu trzy oferty, nazwijmy je: Telefon 1 (T1), Telefon 2
(T2) i Telefon 3 (T3) (tab. 1.1). Sg to tzw. warianty decyzyjne.

Tabela 1.1. Kryteria wyboru telefonu komoérkowego (3 warianty)

T1 T2 T3
Czas pracy [mAh] 1050 1200 720
Ciezar [gramy] 89 105 72
Wielkos¢ wyswietlacza [cale] 2,2 3 1,5
Ekran dotykowy [T/N] T T N

Zrédto: opracowanie wlasne.

Konsument stanat przed trudnym wyborem. T1 jest 1zejszy od T2, ale T2 ma
dtuzszy czas dzialania baterii, T3 natomiast ma najkrétszy ze wszystkich czas
dzialania baterii, ale zarazem jest najlzejszy.

Niekiedy analiza jest bardzo prosta. Ma to miejsce wowczas, gdy wystepuje tzw.
decyzja (strategia) zdominowana. Gdyby przyktadowo sprzedawca przedstawit



22 Rozdziat 1. Okreslenie problemu decyzyjnego

jeszcze czwarta oferte (T4), oparta na tych samych warunkach co trzy pozostate
(tab. 1.2), wybdr nie bylby trudny.

Tabela 1.2. Kryteria wyboru telefonu komdrkowego (4 warianty)

Najlepszy
telefon
T1 T2 T3 T4
Czas pracy [mAh] 1050 1200 720 1300
Ciezar [gramy] 89 105 72 70
Wielkos¢ wyswietlacza [cale] 2,2 3 15 3
Ekran dotykowy [T/N] T T N T

Zrédto: opracowanie wilasne.

Hipotetyczny T4 bylby najlepszy pod wzgledem wszystkich wartosci parame-
tréw (kryteriow): jego bateria ma najwieksza pojemnos¢, ciezar jest najmniejszy,
a ekran dotykowy jest réwnie wielki, jak najwigkszego telefonu, czyli T2. Gdyby
taki rzeczywiscie znalazt si¢ w ofercie, klient od razu bytby zdecydowany go wy-
bra¢. Réwnie dobrze mozna rozwazac opcje hipotetycznego najgorszego telefonu
(T5), ktéry zaprezentowano w tabeli 1.3.

Tabela 1.3. Kryteria wyboru telefonu komdrkowego (5 wariantéw)

Najgorszy
telefon
T1 T2 T3 T4 T5
Czas pracy [mAh] 1050 1200 720 1300 700
Ciezar [gramy] 89 105 72 70 110
Wielkos¢ wyswietlacza [cale] 2,2 3 15 3 1,5
Ekran dotykowy [T/N] T T N T N

Zrédto: opracowanie wilasne.

T5 zdominowal pozostate pod wzgledem wartosci negatywnych. Gdyby taki
telefon znalazt si¢ w ofercie, zostalby przez konsumenta natychmiast odrzuco-
ny. W omawianych przypadkach (T4 oraz T5) mamy do czynienia ze strategia
zdominowana — w takiej sytuacji nalezy bez zbednej i czesto kosztownej analizy
natychmiast odrzuci¢ pewne mozliwosci (T5) lub dokona¢ wyboru (T4).

Wracajac jednak do trzech telefonéow zaoferowanych przez sprzedawce,
to kazdy z rozwazanych aparatéw w réznym stopniu speinia kryteria, ktére dla
konsumenta z jakichs powodéw sa wazne. Niestety, czlowiek nie jest zdolny
do efektywnego, intuicyjnego przetworzenia wszystkich informacji majacych
zwiazek z tym problemem . I w tym miejscu przychodza mu z pomoca metody
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wielokryterialne wspomagajace proces podejmowania decyzji. Rolg tych metod
jest okreslenie krok po kroku wagi kazdego kryterium, a nastgpnie wyznaczenie
stopnia ich spetnienia przez poszczegolne telefony. Na tej podstawie wskazany
zostanie obiekt, ktory najlepiej spetnia okreslone przez konsumenta kryteria.

Najlepszy, czyli optymalny wariant decyzyjny w najwyzszym stopniu speinia
najwazniejsze dla decydenta kryteria wyboru. Problemy decyzyjne obejmuja
nieraz wiele sprzecznych kwestii, rozwigzywanych w sposob subiektywny przez
indywidualnego decydenta. Dlatego w odniesieniu do wskazanych wariantow
nie powinno sie uzywac pojecia optymalny, a raczej najbardziej dla decydenta
satysfakcjonujacy [Guitouni i in., 1998].

Decyzje prywatne i zawodowe

Kazdy czlowiek podejmuje codziennie wiele decyzji podobnych do tu opi-
sanych. Moga to by¢ decyzje dotyczace zaréwno sposobu spedzenia wolnego
popotudnia, jak i codziennych zakupdéw. Od czasu do czasu podejmowane sg de-
cyzje powazniejsze, jak wybor uczelni przez maturzyste czy zakup samochodu
przez rodzing. Sa to jednak wybory prywatne, a wiec takie, ktore dotycza zycia
osobistego. Praca zawodowa rowniez wymaga podejmowania decyzji w zwigzku
z obowigzkami, jakie dana osoba ma, i funkcjami, jakie pelni. Decyzje podejmu-
ja przedstawiciele wszystkich profesji: lekarze, politycy, ekonomisci, prawnicy
i inni. Podejmowanie decyzji jest czynnoscia w szczegdlny sposéb wyrdzniajaca
funkcje menedzerskie. Samo zarzadzanie jest bowiem definiowane jako dziatania
zwiazane z planowaniem, organizowaniem, motywowaniem i kontrola zasobow
organizacji, przy czym planowanie utozsamiane jest z podejmowaniem decyzji
na podstawie wyboru wiasciwych celow i priorytetow [McNamara, 2008]. Czas
poswigcony przez menedzeréw na podejmowanie decyzji wzrasta wraz z pozycja
zajmowana przez nich w hierarchii zarzadzania.

Decyzje zasadnicze i rutynowe
Decyzje zasadnicze mozna opisac jako jednorazowe, angazujace znaczace
zasoby ludzkie i finansowe oraz wywierajace istotny wplyw na zycie osoby lub
organizacji, a takze takie, z ktérych nietatwo si¢ wycofac i ktére nietatwo zmienic.
Decyzje rutynowe natomiast sa najczesciej powtarzalne, maja zwykle mniejszy
wplyw na funkcjonowanie osoby lub organizacji, dlatego tez zwykle podejmo-
wane sa szybciej.

Decyzje impulsywne (intuicyjne, ,naturalistyczne”)
i rzeczowe (przemyslane, analityczne, systematyczne)
Rzeczowe, czyli analityczne podejmowanie decyzji pojawia sie m.in. jako jedna
z o$miu elementarnych zasad zarzadzania jakoscig [PN-EN ISO 9001:2009] i oznacza
wykorzystanie w procesie decyzyjnym wiedzy dotyczacej wszystkich mozliwych
czynnikow i wariantdw oraz na stosowaniu powszechnie uznanych metod wspo-
magajacych podejmowanie decyzji [Hamrol i in., 2004]. Przeciwienstwem decyzji
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rzeczowych sg wybory intuicyjne, ktore nie wymagaja zaangazowania wiedzy ani
logicznego uzasadnienia, oparte s natomiast w bardzo duzym stopniu na intuicji
decydenta [Szymaczek, 2008].

Zdaniem guru zarzadzania — Petera Druckera czy tez Alfreda P. Sloana — wie-
le waznych decyzji zapada na zasadzie impulsu, zwanego intuicjg lub széstym
zmystem, mimo szerokiego dostepu do technik i narzedzi wspomagajacych po-
dejmowanie decyzji. Dlatego profesor Tadeusz Tyszka zwraca uwage [Goodwin,
Wright, 2011], Ze cho¢ umiejetno$¢ podejmowania decyzji, zdaniem menedzerow,
znajduje sie na samym szczycie listy atrybutéw niezbednych do osiagniecia sukcesu
w zarzadzaniu, bardzo niechetnie poswiecaja oni czas na rozwijanie tej zdolnosci.
Pojawiaja si¢ jednak glosy, ze klasyczne sposoby wspomagania decyzji w wielu
przypadkach albo nie dzialaja, albo sq trudne do zastosowania. Nie wszyscy tez
maja wystarczajaca ilos¢ czasu na dokonanie wyboru. Gary Klein przez wiele lat
prowadzit badania dotyczace procesu podejmowania decyzji, obserwujac ludzi
zmuszonych w zyciu zawodowym do dokonywania btyskawicznych wyboréw
w warunkach wysokiej niepewnosci i zagrozenia [Klein, 2010]. Bardzo czesto z ta-
kimi problemami spotykaja sie np. strazacy, piloci mysliwcéw, ratownicy medyczni,
chirurdzy, Zzotnierze czy astronauci. Wszystkie tego rodzaju decyzje stanowiag
ciekawe studium przypadku tzw. ,naturalistycznego” sposobu podejmowania
decyzji, jednak nie znajduja si¢ one w kregu zainteresowania niniejszej ksigzki.
Ta bowiem przyjmuje nastepujace zatozenia dotyczace procesu decyzyjnego:

= istnieje wystarczajacy przedzial czasu na analize wszystkich aspektow
problemu decyzyjnego,

= decydent ma dostep do istotnej informacji w procesie podejmowania decyzji,

= zasoby zaangazowane w podejmowanie decyzji sa wspoimierne do efektow.

Warunki te z cala pewnoscia spelniaja decyzje podejmowane przez kierowni-
ctwo firm, np. wybor dostawcdéw lub podwykonawcéw. W takich przypadkach
podejmowanie decyzji w sposéb intuicyjny zwigksza ryzyko zwiazane ze skut-
kami blednego wyboru. Ponadto dostep do stosunkowo prostego i przyjaznego
dla uzytkownika oprogramowania stuzacego analizie probleméw decyzyjnych
eliminuje problemy zwiazane z wykonywaniem skomplikowanych obliczen.
A zatem decyzje podejmowane w sposob , naturalistyczny” majq racje bytu tylko
tam, gdzie przedstawione zatozenia nie sa spetnione.

1.3. Okreslenie zapotrzebowania na stosowanie metod
wspomagajacych podejmowanie decyzji

Nie kazda decyzja wymaga stosowania ztozonych sposobow wspomagania
procesu decyzyjnego. Moze si¢ okazac, ze zasoby (ludzkie i finansowe) zaanga-
zowane w analize problemu przewyzszaja ewentualne korzysci z podjecia samej
decyzji. Nikt przeciez nie bedzie podejmowat skomplikowanych czynnosci ana-
litycznych, dokonujac codziennych zakupdéw. Dlatego nasuwa si¢ pytanie: Ktore
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decyzje wymagaja stosowania metod wielokryterialnych? W tym celu opracowano
przykladowe macierze zestawiajace rozne, opisane juz rodzaje decyzji, ktére po-
moga udzieli¢ odpowiedzi na zadane pytanie. Jesli Czytelnik kiedykolwiek bedzie
miat watpliwosci, czy do konkretnej decyzji zastosowac metode wspomagajaca jej
analize, autorzy zachecaja do skorzystania z tych przykladow poprzez umiesz-
czenie swojego problemu decyzyjnego w odpowiednim miejscu.

Rysunek 1.2 przedstawia macierz decyzji osobistych, zawodowych, rutynowych
i zasadniczych. Przyktadem decyzji osobistej i rutynowej sa codzienne zakupy,
natomiast decyzja osobista i zasadnicza moze dotyczy¢ zakupu samochodu dla
rodziny. Przyktadem decyzji zawodowej i zasadniczej moze by¢ wybdr lokalizacji
fabryki podzespotéw, natomiast decyzja zawodowa i rutynowa to taka, ktorg po-
dejmuje sie w pracy codziennie, np. ustalenie daty spotkania z kontrahentem. Nie
zawsze mozliwe jest precyzyjne rozgraniczenie pomiedzy decyzjami rutynowymi
i zasadniczymi, gdyz wiele z nich lezy gdzie$ posrodku. Przykitadowo, gdyby
decyzja zawodowa odnosila si¢ do wyboru dostawcy materiatéw biurowych,
to miataby powazniejsze skutki niz decyzja, do kogo wysta¢ e-mail. Co wiecej,
nawet taka decyzja jak wystanie e-maila moze by¢ decyzja wiecej niz rutynowa,
jesli ow e-mail ma przekazac informacje majace powazne konsekwencje dla catej
organizacji [National Institute of Business Management, 1994].

Rysunek 1.2

Macierz decyzji za-
wodowych w relacji

do osobistych i rutynowych
w relacji do zasadniczych

Zawodowe
Ustalenie daty SPOtkam.a Wybor lokalizacji nowej
z kontrahentem, wyslanie . ,
. fabryki podzespotow
e-maila
Zrobienie codziennych Zakup samochodu
zakupow dla rodziny
Osobiste
Rutynowe Zasadnicze
I Zrédto: opracowanie wiasne.

Oznaczona na szaro czes¢ wskazuje na decyzje, ktéra wymaga zastosowania
technik wspomagajacych jej analize. Wybdr lokalizacji nowej fabryki podzespo-
16w jest niewatpliwie decyzja bardzo ztozona, majaca diugofalowe skutki dla
funkcjonowania przedsiebiorstwa i wymagajaca duzych naktadéw. Natomiast
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pozostale decyzje przedstawione w macierzy zwykle nie wymagaja angazowania
ztozonych metod analitycznych.

Kolejny rysunek (rys. 1.3) prezentuje przyklady decyzji impulsywnych, rzeczo-
wych, rutynowych i zasadniczych. Przyktadem decyzji impulsywnej i rutynowej
jest zakup gumy do zucia podczas oczekiwania w kolejce do kasy w supermarke-
cie. Zakup materiatéw budowlanych raczej nie jest decyzja impulsywna, ale jest
czynnoscia powtarzalna (decyzja rutynowa i rzeczowa). Szczegoélnym przypad-
kiem sa decyzje dotyczace ratowania ludzkiego Zycia, podejmowane nieraz pod
olbrzymig presjq czasu (impulsywna i zasadnicza), w zwigzku z czym wszelkie
dziatania wspomagajace podejmowanie decyzji nie maja tu racji bytu. Podobnie
jak w poprzednim przypadku, jedyna decyzjq wymagajaca zastosowania metod
wielokryterialnych jest wybdr strategii wprowadzania nowego produktu na ry-
nek — jest to oznaczona na szaro decyzja zasadnicza i rzeczowa, a na dodatek
jeszcze zawodowa.

Rysunek 1.3

Macierz decyzji
impulsywnych

w relacji do rzeczowych
i rutynowych w relacji
do zasadniczych

Zasadnicze

Rutynowe

Zrédto: opracowanie wilasne.

- L Wybor strategii
Podjecie reanimacji .
acienta wprowadzania nowego

pad produktu na rynek

Zakup materiatow

Zakup gumy do zucia budowlanych przez firme
remontowa
Impulsywne Rzeczowe

Na podstawie przedstawionych macierzy mozna zanalizowac¢ praktycznie
kazdy problem decyzyjny. Jesli w kazdym przypadku zostanie on przyporzadko-
wany do wyrdznionej na szaro czesci (rys. 1.3), to nalezy bezwzglednie rozwazy¢
zastosowanie wielokryterialnych metod wspomagania decyzji. W pozostatych
przypadkach' nalezy przyjac, co nastepuje:

! Analiza ta dotyczy takiego ukladu macierzy, jak na rysunkach 1.2i 1.3.
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= dla decyzji umiejscowionych w lewym dolnym rogu nigdy nie ma potrzeby
stosowania metod wspomagajacych podejmowanie decyzji, a decyzje powinno
si¢ podejmowac bez zastanowienia lub po krotkim namysle,

= dla decyzji umiejscowionych w prawym dolnym rogu moze by¢ wyma-
gane glebsze zastanowienie si¢ i rozwazenie dostepnych rozwigzan, jednakze
w wiekszosci przypadkéw nie wymaga sie stosowania metod wielokryterialnych,

= dla decyzji umiejscowionych w lewym gérnym rogu wymagane jest
przewaznie szybkie rozwazenie dostepnych mozliwosci, jednak bez potrzeby
stosowania metod wspomagajacych podejmowanie decyziji.

1.4. Strukturyzacja problemu decyzyjnego

Przedstawione etapy rozwigzywania problemu i podejmowania decyzji (rys.
1.1) mozna ogolniej podzieli¢ na dwie fazy: strukturyzacji i analizy tego problemu
decyzyjnego?. Strukturyzacja problemu decyzyjnego obejmuje trzy etapy:

= identyfikacje i definiowanie problemu i celu decyzyjnego,

= okreslenie zbioru mozliwych rozwiazan (wariantéw decyzyjnych),

= definiowanie zbioru kryteriéw wptywajacych na analize i wybor rozwiagzan.

W tym rozdziale skoncentrowano sie przede wszystkim na wtasciwym zdefi-
niowaniu problemu i celu decyzyjnego, krotko odnoszac sie takze do identyfikacji
wariantéw i kryteriow decyzyjnych, jednak bedzie to przedmiotem bardziej
szczegotowej dyskusji w rozdziale drugim — w kontekscie budowy modelu hie-
rarchicznego, poniewaz w interesujacej nas metodzie AHP strukturyzacja polega
na budowie hierarchii decyzyjne;j.

Identyfikacja problemu decyzyjnego
i wynikajacego z niego celu decyzyjnego
Rozwazania nalezy rozpocza¢ od ustalenia, co jest w istocie przedmiotem decy-
zji. Ten sam problem moze by¢ sformutowany na rézne sposoby. Zatézmy, ze rzad
polski chce wprowadzi¢ ustawe umozliwiajacg uprawe roslin zmodyfikowanych
genetycznie (tzw. GMO). Wystepuje jednak duzy sprzeciw konsumentéw wobec
produkcji i sprzedazy tego rodzaju produktéw w naszym kraju, szczegoélnie jesli
chodzi o zywno$¢. Problem decyzyjny mozna sformutowac na kilka sposobow,
przykladowo zadajac nastepujace pytania:
= czy konsumenci kupia produkty GMO?
dlaczego konsumenci boja si¢ zywnosci GMO?
jakie dziatania nalezy podjac, aby przekonac¢ konsumentdéw do zywnosci GMO?
czy GMO narusza prawa konsumentow?

2Faza analizy problemu decyzyjnego za pomoca metody AHP to obszerne zagadnienie, obejmu-
jace ocene poszczegolnych wariantéw i wybor najlepszego z nich. Ze wzgledu na swoja ztozonosé
wystepuje ono we wszystkich pozostatych rozdziatach niniejszej ksigzki.
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