ZESZYTY NAUKOWE POLITECHNIKI RZESZOWSKIEJ Nr 280
Zarzadzanie i Marketing z. 18 (2/2011) 2011

Marzena JANKOWSKA-MIHULOWICZ *
Piotr WALENTYNOWICZ 2

ZASTOSOWANIE ANALIZY WIELOKRYTERIALNEJ
W PODEJMOWANIU DECYZJI KIEROWNICZYCH
NA PODKARPACIU

W artykule zaprezentowano model racjonalnego pamegmnia decyzji, a naginie skoncen-
trowano st na jego trzeciej fazie, jaest ocena wariantéw rozagiania problemu i wybor naj-
lepszego z nich. Przedstawiono rodzaje regut dgoyay, ze szczegdinym uwzghieniem re-
guly sumowania zyteczndci, umazliwiajacej przeprowadzenie analizy wielokryterialnej w po-
dejmowaniu decyzji kierowniczych. Gléwnym celem gumowadzonych badaempirycznych
byla préba odpowiedzi na pytania, czy mesmedwie z wojewodztwa podkarpackiego stesuj
analiz; wielokryterialra w procesach podejmowania decyzji, w jakich obsfrargakie kryteria
decyzyjne w tym procesie wykorzysttj

1. WPROWADZENIE

Podejmowanie decyzji uznajezsia podstawowy element zadzania, najwaniejsz
umiejtnos¢ i zadanie menegra, gtown funkcje zarzdzania, jeda z rol kierowniczych,
kamien wegielny biznesu, a nawet utsamia si je z zaradzaniemi. W turbulentnym
otoczeniu trag na znaczeniu przygotowane procedury dzialaniaraykci odnosz me-
nedzerowie, ktdrzy potradi dynamicznie reagowana zmiany. Bez wzgtlu na szczebel
zarzdzania w przedsbiorstwie, potrzebniagsdecyzyjni menezkrowie. Wzrost decyzyj-
nosci — jako cechy menedra oznaczagej biegté¢ w podejmowaniu trafnych decyzji —
mozna uzyska miedzy innymi dzeéki przestrzeganiu postulatéw racjonaloiometodolo-
gicznef. Wymaga to znajoniai i stosowania naukowych regut, zasad i metod jmoole
wania decyzji, ktére dajdobre rezultaty.

Struktue procesu racjonalnego podejmowania decyzji powistapowé etapy (fazy)
powiazane zalenosciami przyczynowo-skutkowymi, takie jak: zdefiniomia problemu
decyzyjnego, opracowanie wariantéw rogzénia problemu, ocena tych wariantow
i wybér najlepszego z nich oraz wdemie decyzji, a nagbnie — monitorowanie realizacji
(wykonania) decyzji i ocena jej trafém (Rys. 1).

Przedmiotem rozwan prowadzonych w tym artykuley glziatania menegtra wyko-
nywane na trzecim etapie podejmowania decyzji.réstghce wydaj sic zagadnienia,
jakimi regutami decyzyjnymi postugaisic menederowie i czy przestrzegayeguty my-
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$lenia wielowariantowego? Ponadto, w jaki sposétogtyr czy waony) menederowie
najczsciej dokonuj analizy wielokryterialnej podczas podejmowania ya@@ Jakie
kryteria biog oni przy tym pod uwagf Dlaczego stosgjmetod analizy wielokryterial-
nej? Jakiego rodzaju problemy rozwija z zastosowaniem analizy wielokryterialnej?
Jednym z wtkdéw badawczych byto tak zastosowanie innychznanaliza wielokryterial-
na metod podejmowania decyzji mepexskich.

Rysunek 1. Model podejmowania decyzji.
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Zrodio: M. Jankowska-MihutowiczModel podejmowania decyzji, Rw:] Adamkiewicz-
-Drwilto H.G., Wspéiczesna metodologa nauk ekonomicznysi®iK, Dom
Organizatora, Tonu2008, s. 260.

W celu udzielenia odpowiedzi na postawione pytamiaeprowadzono badania pilota-
zowe na obszarach wojewddztw podkarpackiego i pokiege. W tym artykule zapre-
zentowano wyniki badamenederdéw z pierwszego obszaru i wnioski z nich wyrikaj

2. KRYTERIA | REGULY DECYZYJNE

Trzeci etap procesu racjonalnego podejmowania giemyzpoczyna s od poréwna-
nia i oceny wszystkich wariantéw rozwania problemu, ktére zostaly opracowane na
drugim etapie. Dzialanie to przeprowadza sipunktu widzenia celu decyzji oraz kryte-
riow decyzyjnych przyjtych juz na pierwszym etapie podejmowania decyzji.

Zgodnie z propozyajD. H. Holta ocer wariantdéw mana rozpocaé od odrzucenia
tych, ktére nie prowadzdo rozwizania problemu lubasniewykonalne i nierealne. Wa-
rianty decyzyjne oceniaesréwniez pod kitem maliwosci finansowych przedsbiorstwa
(przewidywanych korzci i strat) oraz skutkéw (konsekwencji) poszczegémwarian-
téw dla dziatania poszczegélnycheéa przedstbiorstwa i otoczenia, w krétkim i diugim

®D. H. Holt,Management. Principles and Practi¢@sintice Hall, Englewood Cliffs, New Jersey 1990106.
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okresié. Zastanawiajc sk nad zmianami, jakie spowoduje Zly wariant wewatrz
przedsgbiorstwa, nalgy uwzgkdni¢ sposéb organizacji pracy i miwos¢ jej usprawnie-
nia’. Zdaniem P. F. Druckera wyboru najlepszego razaia spéroéd wszystkich mo-
liwych nalezy dokona& z uwzgkdnieniem czynnikéw takich jak: ryzyko (zaréwno daia
nia jak i bezczynnii); ekonomia wysitku (ktéra oznacza wybho6r kierurdaiatania przy-
noszacego najlepszy rezultat przy najmniejszym wysitidh przy najmniejszym zaktoce-
niu dziatania organizacji); czas (gdy wymagany jesipiech, dobrze jest wybéataki
kierunek dziatania, ktéry dramatyzuje deeyzy przeciwnym wypadku preferowany jest
wolny start i péniejsze, stopniowe nabieranieggkosci) oraz ograniczong zasobow
(przy ():Bzym najwaniejszym zasobem, ktérego brak rigleozwazy¢ przede wszystkimas
ludziey.

Zwlaszcza na najwaszych szczeblach zadzania, ze wzgbu na dua wag
i ztozonas¢ probleméw, menegrowie powinni wygenerowabardzo duo rozmaitych
kryteriow decyzyjnych, ktére w praktycea sniezmiernie trudne do pordéwnania,
bo obejmuj rézne przedmioty, zakresy i skale dziatania oranedhoryzonty czasu.

Tabela. 1. Reguly decyzyjne stosowane w analizedokryterialnej.

Reguta Kryterium wyboru wariantu dziatania

Wybor wariantu W#W,, jezeli W; jest korzystniejszy od Y\przynajmnie;

pod wzgédem jednej cechy, a nie gorszy pod wdgim pozostalych cech

Wybor wariantu W#W,, w ktérym wszystkie ocenione cechy qgsija lub

przekraczaj zatawony krytyczny prég C*

Wybor wariantu W#W,, w ktérym przynajmniej jedna sgréd ocenianych

cech osiga lub przekracza zatony prog C*

Wybor wariantu W#W,, jezeli W; jest korzystniejszy od Wod wzgédem

najwazniejszej cechy. Powtarzanie procedury z uwdgieniem wagi cech

Odrzucenie wszystkich wariantéw, ktére na skalacenodla okréonych

Eliminaciji cech nie osignely progu krytycznego C. Powtarzanie tej procedpry

z uwzgkdnieniem hierarchii wanosci cech

Wybor wariantu W#W,;, w ten sposéb, aby Wprzewaat nad W pod

Maksymalizacji | wzglgdem liczby korzystniejszych cech. Dlazkiaj pary wariantow podani

liczby cechwiadczicych o przewadze ok§lenych wariantow

Sumowania uy- | Wybor wariantu W#W,, ktory osignat najwicksz sung wazong uzytecz-
tecznaci nosci ocenianej dla wszystkich cech

Dominacji

Koniunkcyjna

Dysjunkcyjna

Leksykograficzna

D

*C — prég krytyczny — wart, ktdra kryterium powinno osgna¢ lub przekroczy

Zrédio: Cz. S. NosalPsychologia m§fenia i dziatania mene@ra, Wyd. AKADE, Krakéw 2001,
s. 179.

Aby wybrat wariant dziatania, ktéry przyniesie nagksze korzyci z punktu widze-
nia przygtych kryteriéw, naley przyja¢ odpowiedni reguk decyzyjra (Tabl. 1).

® K. Bolesta-KukutkaPecyzje menegrskie PWE, Warszawa 2003, s. 147.

" A. Czermaski, J. Czermiski, A. LastowskaTeoria i praktyka podejmowania decyzji kierowni¢zyBrze-
wodnik metodycznyfNOIK, Dom Organizatora, Tofit2001, s. 29.

8. Supernafecydowanie w zagzlzaniu. Problemy. Metody. TechniKiolonia Limited, Wroctaw 1997, s. 29.
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Wybér reguty nie powinien kiyaktem przypadkowym, ze wzglu na ré@ne zastoso-
wanie kadej z nich. Podstawowe #dice midzy regutami wynikaj z liczby i wagi sto-
sowanych kryteriéw wyboru wariantu dziatania.

Ze wzgkdu na znaczenie (wagprzyjetych kryteribw wyboru mgna wskazé reguty
decyzyjne umdiwiajace:

1) zastosowanie réwnowmaych kryteriow — reguly: dominacji, koniunkcyjnaysd

junkcyjna i maksymalizaciji,

2) okrelenie hierarchii wanasci kryteriow — reguty: leksykograficzna i elimingcj

3) utworzenie hierarchii waoici kryteridw, z uwzgidnieniem wagi kadego z nich
— reguta sumowaniazyteczndgci.

Z punktu widzenia racjonaldoi metodologicznej regutami decyzyjnymi, z ktérych
powinni zrezygnowé&a menederowie wyszego szczeblaas dominacji, koniunkcyjna,
dysjunkcyjna i maksymalizacji (1 grupa). Wymienioneguly znajduj zastosowanie
gtéwnie podczas rozwzywania prostych probleméw, na nagiych szczeblach zarz
dzania. Przy rozwizywaniu probleméw nieprogramowalnych, dopuszczatpesguty:
leksykograficzna i eliminacji (2 grupa). Jednakjbaadziej zaawansowarreguh decy-
zyjna, najodpowiedniejsgzdo podejmowania decyzji strategicznych, jest regumowa-
nia wyteczngci, nazywana tezasad maksymalizacji oczekiwanepyteczngci. Post-
powanie zgodne ztreguh, umazliwia wybor dzialania o najwiszej oczekiwanej ay-
teczndci. Oczekiwana iytecznd¢ jest to suma subiektywnie ocenianych zwych
zysgk(’)w i strat (wynikéw dziatania) pomimna przez prawdopodobigwo ich uzyska-
nia’.

Reguta sumowaniazytecznaci obejmuje nagpujace trzy postulatyf:

1) rozstrzygalnéci — wedtug ktérego decydent musi uhikresli¢ swoje preferencje
odnasnie rozwaanych dziatd o r&nym stopniu ryzyka, czyli musi zigicowa
atrakcyjna¢ tych dziata,

2) przechodniéci — zaktadajcego konsekwenejdecydenta przy wyborze dziata
(wewretrzng zgodndé), ktérej mechanizm nmima pokazé na naspujacym przy-
ktadzie: wohc A od B i B od C, naltey wole¢ A od C,

3) dominacji — nakazagego wybor dziatania najlepszego poddgan wzgkdem.

Reguta sumowania zyteczndci wymaga przeprowadzenia procedury zploej
Z nas¢pujacych dziata:

1) przypisanie liczbowych wag przgym kryteriom wyboru,

2) wystawienie ocen poszczegoélnym wariantomglodie dla kadego kryterium,

3) obliczenigsredniej waonej, przez pomni@nie przygtych ocen i wag,

4) obliczenie sumy wanej dla kadego wariantu przez zsumowasiednich wao-

nych,

5) wybér wariantu, ktéry uzyskat najugza sune srednich waonych (sum wazona).

Przeprowadzenie opisanych iey dziatan stuzy podgciu przez menegtra subiek-
tywnie najlepszej decyzji. M@ wyshpi¢ problem, gdy decyzja podejmowania jest gru-
powo (np. przez zasd) i kazdy decydent inaczej oszacuje oczekiwagytecznge, czyli
réznie zostan ocenione mdiwe zyski i straty oraz prawdopodolgwo ich wysipienia.
Wowczas decyzja ostateczna powinna statiomipadkovy proceséw decyzyjnych po-

°T. Tyszka, T. Zakkiewicz, Racjonalng¢ decyzjj PWE, Warszawa 2001, s. 81.
% pidem s. 81-86.
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szczegblnych menedréw oraz metody glosowantaa take sity wptywu kadego decy-
denta (umiegjtnosci uzasadnienia swojego wyboru, posiadanego awtoryformalnego

i osobistego, reprezentowanych intereséw i grug adolndgci negocjacyjnych). Racjo-
nalnie posfpujacy meneder powinien uzna odmienne od wlasnych, ale zasadne argu-
menty pozostatych decydentéw, co wymagaejotwartdci intelektualnej i opanowania
emocji.

Na rysunku 2 zaprezentowanastkowe wyniki bada racjonalnéci metodologicznej
184 menederéw podkarpackich przedbiorstw, dotycace regut decyzyjnych stosowa-
nych w zarzdzaniu. Badania te dotyczyly podejmowania decyzjharakterze strate-
gicznym przez menegerow najwyszego kredniego szczebla zadzania.

Rysunek 2. Rodzaje i procent odpowiedzi meeedw na pytanie o uznawada wyteczm
oraz stosowanw praktyce regutdecyzyjn.
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Zrodio: M. Jankowska-MihutowicZDecyzje menedrskie w budowaniu konkurencyjico
przeds¢biorstw, Rozprawa doktorska niepublikowana, Szkota Gtéwaadlowa,
Warszawa 2007, s. 234.

Reguh decyzyjn, najodpowiedniejsg podczas podejmowania decyzji o charakterze
strategicznym, jest reguta sumowanig/teczngci. Z bada wynika, ze stosowala g
prawie potowa (48%) badanych menerbw. Inry reguh, ktéra zwiksza szansmene-

1 Szerzej na ten temat [wGrupowe podejmowanie decyzji. Elementy teorii, ldeny zastosowa pod red.
H. Sosnowskiej, Wydawnictwo Naukowe ,Scholar”, Wawa 1999, s. 63-79.
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dzera na podicie trafnej decyzji o charakterze strategicznynjeguta leksykograficzna.
Za wyteczry w procesie decyzyjnym uznaip40% respondentéw. Réwnie przydajast
reguta eliminacji, kté stosowalo 19% ankietowanych. Pozostate reguly: idaci
(42%), koniunkcyjna (4%), dysjunkcyjna (2%) i makslizacji (29%) nie g polecane do
podejmowania decyzji strategicznych. Na@jinalery ocené 6% respondentow, ktorzy
nie stosowalzadnej reguty decyzyjnej lub nie midliviadomdci potrzeby wykorzystania
takiej reguty. Dokonywali oni oceny wariantow degy®g/ch intuicyjnie lub monokryte-
rialnie, a wgc wbrew zasadom racjonakud metodologicznej.

Szacuje s, ze na wypracowanie decyzji ostatecznej — czyli nzeprowadzenie
pierwszego, drugiego i trzeciego etapu procesujpumeania decyzji, meneer pgwig-
ca ponad 60% swojego czasu praciNatomiast sam moment wyboru jest zdarzeniem
(aktem), trwagcym utamki sekund, jednak bardzoamgm. Z jednej strony, akt ten jest
skutkiem dziatd wykonanych na poprzednich etapach procesu podegmewdecyzji,
z drugiej natomiast to przede wszystkim od nieglezzaadalsze dziatania realizowane
w procesie decyzyjnym i jego racjonalne oraz skarieczakéczenie. Dlatego warto po-
swigci¢ wigcej uwagi problemowi analizy wielokryterialnej wamesie podejmowania
decyzji kierowniczych.

3. PRZEDMIOT, ZAKRES, CEL | METODA BADA N

Przedmiot badapilotazowych stanowi zastosowanie analizy wielokryteriglhe po-
dejmowania decyzji kierowniczych. Badania te obeyaly 120 kierownikdw przedsi
biorstw prywatnych z Podkarpacia. Zostaly one pragpdzone w okresie od fxdzierni-
ka 2009 roku do lutego 2010 roku z zastosowaniemskianariusza ankietowego.

Najwieksz grupe wérdd badanej populacji (51%) stanowili menerbwie sredniego
szczebla zaggzania. Kierownicy najwiszego i najriszego szczebla stanowili natomiast
po 23% (Rys. 3).

Rysunek 3. Podziat kierownikéw ze wagli na szczebel zaydzania.

3%

230 23%
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O éredni
B najnizszy
B brak odpowiedz

51%

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

65% badanych kierownikéw to gnczyzni, a 33% — kobiety. 2% respondentéw nie
podato swojej pici.

2 Personel i Zaradzanie”, 1-15 maja 2001, s. 42.
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Wiekszai¢ badanych (30%) miata od 30 do 39 lat. 27% meeedlv znajdowato gi
w przedziale wiekowym 40-49 lat, 23% miato 20-28 &18% ogotu stanowili kierowni-
cy w wieku od 50 do 59 lat. 2% merneddéw miato 60 lat lub wicej (Rys. 4).

Rysunek 4. Podziat kierownikdw ze wedii na wiek.
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Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

Najwigcej badanych (31%) miato sta@racy na stanowisku kierowniczym, wynesy
od 3 do 5 lat. 22% respondentéw miatozs8al0 lat. Okres zatrudnienia 14% badanych
menederéw na tym stanowisku wynosit 11-15 lat, a w peayku 13% — 2 lata lub mniej.
12% kierownikdw pracowato 16-20 lat, a 8% — pon@da2 (Rys. 5).

Rysunek 5. Podziat menasiéw ze wzgldu na sumaryczny okres zatrudnienia na stanowi-
skach kierowniczych w catej karierze zawodowe;.
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Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

Badania przeprowadzono w przegiorstwach prywatnych produkcyjnych (14%),
handlowych (19%), ustugowych (47%) i mieszanych%20Wsrdd nich najwgcej byto
mikroprzedsgbiorstw (39%) i malych przedsiiorstw (29%). Due przedsibiorstwa
stanowity 16% og6tu badanychgseednie — 16%. 1% respondentéw nie udzielit odpowie-
dzi na temat wielkéci zatrudnienia, co byto podstawceny wielkéci podmiotu. Poriej
zaprezentowano wyniki bafiav zakresie zastosowania analizy wielokryteriajpajiczas
podejmowania decyzji kierowniczych.
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4. WYNIKI BADA N

Czste stosowanie analizy wielokryterialnej podczadgpmowania decyzji kierowni-
czych zadeklarowalo 28% sfyod wszystkich respondentéw. Ten rodzaj analizyeprz
prowadzato rzadko 19% badanychz 29% menegkeréw nie odczuwato potrzeby stoso-
wania tej metody, a 23% przyznate sio braku jej znajomizi. Analogiczne wyniki ba-
dan, jednak z rozrénieniem szczebli zasdzania, zestawiono w tablicy 2.

Tabela 2. Zastosowanie analizy wielokryterialnppzziatem na szczeble zadzania.

Zastosowanie analizy wielokryterialnej [% odpowiedz]
Kryteria poréwnawcze Brak Brak zna- Brak od-
Czeste | Rzadkie otrzeb jomosci owiedzi

P y metody P

Najwyzszy 5,0 3,3 8,3 6,7 0,0

Szczebel za- Sredni 15,0 12,5 10,8 12,5 0,8

rzadzania Najnizszy 7,5 3,3 9,2 2,5 0,0

Nie zazna- | g g 0.0 0.8 0.8 0.0

czono

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikdw hada

Z danych zaprezentowanych w tablicy 2 oraz prostlgliczer wynika, ze zaledwie
ok. 36% menetkrow strategicznego szczebla stosowateditzlub rzadko) analizwie-
lokryterialm i az ok. 65% tej grupy nie przeprowadzato tej metodg (mdziato potrzeby
jej zastosowania lub jej nie znato). Ok. 53% memeedw sredniego szczebla wykorzy-
stywato analiz wielokryterialra, a nie robito tego ok. 45%. $6d wszystkich meneg-
réw operacyjnego szczebla zagzania ok. 47% przeprowadzato anakzelokryterialra,

a ok. 51% nie stosowato tej metody.

Tabela 3. Sposéb dokonywania analizy decyzyjnejdzjatem na szczeble zadzania.

Sposo6b przeprowadzania analizy wielokryterialnej
. . [% odpowiedzi]
Kryteria poréwnawcze
Prosty Wazony Prosty Brak od-
lub wazony powiedzi
Najwyzszy 1,7 2,5 4,2 15,0
Szczebel za- Sredni 7,5 4,2 13,3 26,7
rzadzania Najnizszy 1,7 5,8 3,3 11,7
Nie zazna- 0.0 0.8 0.0 17
czono

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

W tablicy 3 przedstawiono sposob, w jaki badani euerowie poszczegdéinych
szczebli zargdzania dokonywali wielokryterialnej oceny wariantéwyboru rozwizania
problemu: prosty (bez ustalania priorytetow)zamy (z okrélaniem wag kryteriéw) albo
prosty lub waony (w zalenosci od sytuacji decyzyjnej). Z tablicy 3 i prostyobliczen
wynika, ze ok. 7% menearéw najwyszego szczebla zadzania preferowato prosty
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sposOb przeprowadzania analizy decyzyjnej, ok. £1§pos6b wzony, a ok. 18% — prosty
lub wazony. Nasrednim szczeblu zagdzania ok. 15% badanych stosowato sposéb pro-
sty, ok. 8% — wzony i ok. 26% — prosty lub wany. Przyblzone wyniki dla kierownikéw
najnizszego szczebla to analogicznie: 7%, 25% i 14%65%%6 wszystkich badanych mene-
dzeréw nie dotyczyto pytanie o sposéb przeprowadzangdlizy wielokryterialnej, ponie-
waz zadeklarowato wczeiej brak znajomgxi tej metody lub brak potrzeby jej stosowania.

Rysunek 6. Zakres zastosowania analizy wielokijtes;.
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Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada

Na rysunku 6 zaprezentowano rodzaje probleméw dgeyzh rozwhzywanych
przez menetkrow z zastosowaniem analizy wielokryterialnej. \Wigbniono na nim
takze wskazania menedrow dotycace sposobu przeprowadzenia tej metody;Ra4acs¢
respondentéw nie okfiata wag kryteriow wyboru podczas podejmowania dgcyoty-
czacych inwestycji 0 matej skali, marketingu, finans@wodukciji i innych. Wagi kryte-
riow uwzgkdniano natomiast przy dokonywaniu wyboru w zakresieadzania kadrami,
inwestycji o duej skali, zarzdzania strategicznego i logistyki. Obszarami depyawi,
zréznicowanymi w najwkszym stopniu ze wzellu na poddgie w analizie decyzyjnej
byly: zaradzanie kadrami, inwestycje o zBj skali i logistyka. Gtownie te dziedziny,
zaleznie od sytuacji, wymagaty stosowania prostego l@onego prowadzenia analizy
wielokryterialnej.
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Do gtéwnych kryteriéw decyzyjnych uwzginianych najcgiciej w analizie wielokry-
terialnej, badani menedrowie zaliczyli kryteria: finansowe, jakd, czasu, logistyki,
kadr, strategii, ryzyka i prawa (Rys. 7).

Rysunek 7. Kryteria brane najgziej pod uwag podczas podejmowania decyzji z zastoso-

waniem analizy wielokryterialnej
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Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikdw hada

Zaprezentowane na rysunku 7 kryteria zastosowaratizg wielokryterialnej, wyod-
rebniono na podstawie rodzaju i licZwd wskaza respondentdéw w kwestionariuszu
ankietowym naspujacych kryteridw szczegétowych:

1) finanse: cena, koszt logistyki, koszt zatrudnieki@azysci, plany budetowe, kurs

walut, wart@¢ sprzeday, koszt realizacji zadania,

2) prawo: aspekty prawne, zgodda przepisami, ochronaodowiska, BHP,

3) jakos¢ produktow i ustug: jak&, cechy techniczne, technologiczne i funkcjonalne
produktu, efektywng&, wytrzymaita¢, wykonalng¢, mazliwosé kontroli, innowa-
cyjnos¢ rozwigzan, wartas¢ dla klientow, warté¢ reklam, jaké¢ obstugi, zadowo-
lenie z obstugi, pracochtonf® serwisowanie, gwarancja, finalizacja transaka,
twos¢ dostpu, bezpieczestwo wytkownika wyrobu, jaké¢ zatatwienia sprawy,
bezpieczastwo, zr@nicowanie produktu, nowy produkt, marketing, spezede-
klama,

4) czas: czas obstugi, czas realizacji dzial@aportowanie czasu pracy, termindo
szybkd¢ dziatania, czas na padje decyzji, zargdzanie czasem,

5) logistyka: lokalizacja, uwarunkowania przestrzerowiegta¢ dostawcy, zasg te-
rytorialny, transport, warunki dostaw, powtarzdhgrocesu, skoordynowanie
dziataa, cykl dostaw, cykl produkcyjny, liczba dostawcéw,

6) kadry: kryteria kadrowe, pracownicze, jakimwe i osobowéciowe, dyspozycyj-
nos¢, przedsgbiorczai¢, daswiadczenie, nastawienie dgycia, wydajngéé, moty-
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wacja, cechy charakteru, ja¥opracy, efektywnée, aparycja, zdolnai interper-
sonalne, odporrid na stres, radzenie sobie ze stresem, nastawianreatizacg

celéw, zachowania werbalne, ungitejos¢ komunikowania &, wyksztatcenie i do-
swiadczenie rekrutéw, operatywty umiegtnosé pracy w grupie, zdolné szuka-
nia klientéw, ck¢ zarabiania, samodzielé zatrudnienie,

7) strategia: polityka, marka, pozycja na rynku, kamkeja, potrzeby rynku, mb-
wos¢ sprzeday produktu, maliwosé¢ zbytu, status klienta, zapotrzebowanie na da-
na ustug: lub ofert na rynku, oferta produktowa, waga decyzji, naljaacy przy
rozwigzywaniu problemu, kryteria spofecznesrodowiskowe, zgodng dziataa
Z zamierzeniem,

8) ryzyko: ryzyko i niepewn&, zagraenia, szanse przetrwania w biznesie, zalety
i wady rozwaanych dziata.

Do powodow prowadzenia analizy wielokryterialneggendenci zaliczyli nagbujace
aspekty: ekonomiczne (agniccie zysku, cena), strategiczne (wyprzedzenie kanajr,
zmienna¢ rynku, sezonowdt, ksztattowanie przyszici firmy, prognozy i analiza wyni-
kow), organizacyjne (zwzane z harmonogramem i bezpigtsteem pracy zespotu),
czasu, jakéci produktdw i ustug (techniczne, ja¥ funkcjonalnd¢) oraz inne (subiek-
tywne: wybor optymalnej decyzji, skutecztometody, oceny poréwnawcze, specyfika
zawodu, problemy trudne do rozwania, odpowiedzialrd kadry, tatwd¢ zastosowania
i uniwersalizm metody).

Jako najczsiciej stosowane metody podejmowania decyzji inrieanaliza wielokryte-
rialna, badani menedrowie wskazali: dyskusj(18%), metody heurystyczne (12%),
badanie opinii ekspertow (8%), analiza poréwnaw#), badania rynku (6%) iinne
(49%).

5. PODSUMOWANIE

W procesie decyzyjnym kierownicy najeiej pgwigcaja czasu na wypracowanie de-
Cyzji, a wiCc postanowienia, rozstrzygmia, wybdr sposobu rozezania problemu. Me-
toda utatwiapca ocer rozwazanych maliwosci dziatania w problemowej sytuacji jest
analiza wielokryterialna. Zastosowanie tego edzia ma szczegllnie istotne znaczenie
podczas podejmowania decyzji o charakterze sticzegin, a wc ztozonych, wielo-
aspektowych, dotyezych odlegtego horyzontu czasu,zdprangi (kluczowych), niepo-
wtarzalnych, incydentalnych, nieprogramowalnych.

Analizg wielokryterialry mozna przeprowadziz zastosowaniem napujacych regut:
dominaciji, koniunkcyjnej, dysjunkcyjnej, maksymalidi, leksykograficznej, eliminacji
i sumowania #yteczndgci. Wykorzystanie tylko tej ostatniej daje afisvos$é przypisania
wag rozwaanym kryteriom wyboru. Pozostale metody utiwiaja dokonanie analizy
w sposob prosty (bez oktenia priorytetow).

Jak wynika z przeprowadzonych badaaledwie prawie potowa badanych memedw
stosowata analizwielokryterialry, co stanowi niepokago niski wynik. Grup najczsciej
stosujica te analiz byli menederowie sredniego szczebla zadzania. Najrzadziej stosowali
ja kierownicy najwyszego szczebla zadzania — co przeczy hipotezie badawczej. Na pod-
stawie tego wyniku mana wnioskowd, ze kompetencje mengetéw najwyszego szczebla
w badanych przeddiiorstwach nie byly najwisze, a tychiredniego szczebla, €to lepiegj
wyksztalconych — wisze (co potwierdzaijtez inne badania). Zaskaldgy jest take najwy-
szy wynik kierownikow najriiszego szczebla w zakresie zastosowania analizgkmybrial-
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nej z uwzgédnieniem wag kryteriéw, poniewalecyzje operacyjneaztozone w mniejszym
stopniu nk taktyczne i strategiczne.

Najczsciej wymieniane przez badanych meneww kryteria decyzyjne uwzglnia-
ne w analizie wielokryterialnej dotyczyty problem@zakresu: finanséw, jaka, czasu,
logistyki, kadr i strategii, ryzyka oraz prawa.

Autorzy zdaj sobie spraw, ze wnioski formutowane na podstawie badaalizowa-
nych na tak ograniczonej prébie badawczepmaojedynie wprost odndsdo tej proby,
jednak daa waga i ztaoncs¢ przedmiotu bada— problematyka podejmowania decyzji
menederskich, sugeruje prowadzenie dalszych hadaym zakresie.
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APPLICATION OF MULTI-CRITERIA ANALYSIS IN MANAGERIA L
DECISION-MAKING IN PODKARPACIE

The model of rational decision making was preseimetiis paper, and then described its
third phase, which is the assessment of optionsdiotion of the problem and the choice of the
best one. The types of rules of decisions wereepted, with special attention to the rule of
aggregation of usefulness, which enables to dantlig-criteria analysis in managerial decision-
making. The main objective of the empirical studgswan attempt to answer the questions:
whether the managers of the Podkarpacie Provinply apulti-criteria analysis in decision-
making process, moreover in what areas and whatitega in that process they use?



