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Metoda Analitycznego Procesu Hierarchicznego (AHP), autorstwa profesora Tho-
masa L. Saaty’ego, doczekata sie kompleksowego opisu i analizy polskich autoréw.
Recenzowana ksigzka jest jedng z nielicznych polskich publikacji ksigzkowych po-
$wieconych w caloéci modelowi AHP, wykorzystywanemu do rozwigzywania wielo-
kryterialnych probleméw decyzyjnych.

Recenzowana publikacja jest napisana przystepnym jezykiem, a wszystkie pre-
zentowane w niej obliczenia wydajg sie proste i przejrzyste. Bez watpienia lektura
skierowana jest do laika, niemajgcego wcze$niej styczno$ci z modelem AHP, mimo
ze autorzy adresujg ja przede wszystkim do studentéw i wyktadowcéw. Struktura pu-
blikacji, odzwierciedlona w spisie tresci, obiecuje czytelnikowi kompleksowe i syste-
matyczne podejscie do tematu. Niestety, sama lektura rozczarowuje. W zamierzeniu
autoréw celem tej pozycji jest szczegétowy opis modelu - kazdy z rozdzialéw oma-
wia jeden z etapéw tworzenia i analizy AHP - oraz ukazanie zastosowania modelu
w praktyce. Ksigzka jest co prawda bogata w przyktady zastosowania modelu, jednak
w wiekszosci sg one proste, a przez to bardzo do siebie podobne, i co za tym idzie —
nie pokazujg szerokiego zastosowania AHP w réznych dziedzinach. Co wigcej, nie
przedstawiajg calej palety r6znorodnych mozliwosci wykorzystania AHP do bardziej
zlozonych probleméw decyzyjnych. Zainteresowani nie znajda takze odpowiedzi na
pytanie, jak metoda AHP wypada w poréwnaniu do innych modeli wykorzystywa-
nych do podejmowania wielokryterialnych decyzji. Autorzy jedynie w sposéb zdaw-
kowy i bardzo og6lny wspominajg o przewadze AHP nad innymi modelami.

Jak sami podkreslaja, ksigzka skierowana jest do zainteresowanych AHP,
a w szczegblnosci do oséb wykorzystujacych AHP w nauce. Niemniej pozycja nie
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ma charakteru naukowego i czesto traktuje czytelnika jako bardzo mato kompetent-
nego. Po pierwsze, autorzy nie osadzajg opisywanego modelu w teoriach decyzji.
Krétkg wzmianke o paradoksie Condorceta czy twierdzeniu niemozliwo$ci Arrowa
zawiera dopiero przedostatni rozdzial ksigzki. Na prézno szukaé takze uzasadnienia
stosowanych przez Saaty’ego operacji matematycznych. Autorzy, pragngc zachowaé
prostote wypowiedzi, w niewielkim stopniu odwotujg si¢ do teorii, co wrecz wzmac-
nia banalno$¢ przekazu. W ksigzce zabraklo wprowadzenia w postaci calo$ciowego
oméwienia problemu decyzyjnego, rozwigzanego przy wsparciu metody AHP. Kazdy
rozdzial stanowi oméwienie jednego konkretnego etapu modelu AHP, co niedo$wiad-
czonemu czytelnikowi moze przysporzy¢ probleméw w zrozumieniu metody AHP
jako calo$ciowego procesu. Autorzy ,rozbieraja” AHP na kolejne etapy, a jedynym
powigzaniem miedzy poszczegdlnymi elementami sg odnosniki do pozostatych roz-
dziatéw ksigzki. Odniostam wrazenie, ze autorzy zbytnio skupili sie na przedstawie-
niu modelu od strony oderwanych od siebie obliczen i nie poswiecili wystarczajgcej
uwagi filozofii metody oraz interpretacji przytoczonych wynikéw.

Ponadto autorzy nie poruszajg kwestii zwigzanych z badaniami poprzednikéw Sa-
aty’ego. Analizujgc poréwnania parami elementéw decyzyjnych, na ktérych bazuje
AHP, nie odwotujg sie do teorii i badan chociazby Borisa Mirkina, szanowanego teo-
retyka probleméw decyzyjnych, ktérego badania wydaja sie by¢ pierwowzorem dla
modelu AHP, a jedynie do wlasciwosci ludzkiego umystu i intuicyjno$ci poréwnan pa-
rami. Mirkin (1979), analizujac problemy wyboru spotecznego dla kilku alternatyw,
na przyktad zbioru alternatyw sktadajacego sie z alternatyw A, B oraz C, poréwnywal
wszystkie analizowane alternatywy parami (alternatywe A z alternatywa A, A z B, A
zC,BzA BzB,BzCorazCzA, CzBiCzC). Aby dokona¢ takiego poréwnania,
tworzyl kwadratowg macierz poréwnan parami, w ktérej wiersze i kolumny odpo-
wiadaly kolejnym alternatywom. Wyrazami takiej macierzy mogly by¢ na przyktad
odsetki os6b, ktére preferowaly jedng alternatywe nad druga, ale nie tylko. Mirkin
(1974) jako wyrazy macierzy poréwnan parami dopuszcza rézne rodzaje miar licz-
bowych czy ocen. Jedng z opisywanych przez niego miar sg oceny jako$ciowe, oparte
na skali binarnej. W przypadku przewagi jednej alternatywy nad druga wyrazem ma-
cierzy jest warto$¢ 1, w innym przypadku warto$¢ réwna 0. Podobnie jak w przypad-
ku modelu AHP, Mirkin dopuszczal nieprzechodnio$¢ ocen elementéw uzyskanych
w wyniku poréwnan parami (Mirkin, 1974, s. 182). Nastepnie, aby okresli¢, ktéra
z alternatyw jest optymalna lub okresli¢ wagi wszystkich alternatyw, wyliczat wek-
tory wlasne dla wspomnianej macierzy poréwnan parami. Metoda opisywana przez
Mirkina jest niemal identyczna z tg zaproponowang przez Saaty’ego, z tg réznica, ze
wyrazami macierzy poréwnan Saaty'ego sg oceny decydentéw wyrazane w oparciu
o fundamentalng skale Saaty’ego, a wyrazami macierzy proponowanej przez Mirkina
sg zazwyczaj rzeczywiste i mierzalne miary, jak na przyktad stosunki liczebnosci oséb

‘| 54 DOI: 10.7206/DEC.1733-0092.38 DECYZJE NR 22/2014



RECENZJA

preferujacych jedna alternatywe w poréwnaniu do innej. Fundamentalna skala Sa-
aty’ego sktada si¢ z nieparzystych liczb naturalnych od 1 do 9, gdzie liczba 1 oznacza,
ze dwie poréwnywane ze sobg alternatywy sg réwnowazne, a 9 oznacza, ze pierwsza
alternatywa jest zdecydowanie istotniejsza od drugiej. Saaty dopuszcza stosowanie
takze liczb parzystych, w przypadku gdy decydent ma trudno$é z oceng alternatyw,
wykorzystujac skale tworzong przez liczby ze zbioru {1, 3, 5, 7, 9}. Przypusémy, ze
decydent ma problem z okreSleniem, czy jedng alternatywe w poréwnaniu z drugg
ocenia na np. 3 (staba przewaga jednej alternatywy nad druga) lub 5 (silna przewaga
jednej alternatywy nad drugg). W takim wypadku decydent moze oceni¢ rozwazang
alternatywe na ocene rowng 4, czyli warto$é posrednig pomiedzy ocenami 3 i 5. Sa-
aty podobnie jak Mirkin zakltada, ze gdy alternatywa i w poréwnaniu z alternatywa
j zostanie oceniona na oceng a, to dla alternatywy j w poréwnaniu do alternatywy
i przyjmuje si¢ oceng odwrotng do oceny a;, czyli oceng a;; = L Gdy alternatywa A

if

zostala przez decydenta oceniona na ocene 7 (zdecydowana przewaga alternatywy)
1
w poréwnaniu do alternatywy B, to alternatywa B przyjmuje ocene réwng 7 Ocena

elementu a,, gdy i = j, wynosi 1. Zatem na gléwnej przekatnej macierzy poréwnan
]

parami Saaty’ego znajduja siec zawsze wylgcznie wartoéci réwne 1. W przeciwien-

stwie do macierzy proponowanej przez Mirkina, wyrazami macierzy Saaty’ego sa

subiektywne, arbitralne oceny decydentéw, sformulowane w oparciu o skale¢ po-

rzadkowa, nieoddajace rzeczywistych zaleznosci liczbowych pomiedzy poréwny-

wanymi alternatywami.

Ksigzka sktada si¢ z o$miu czg$ci. We wprowadzeniu w kilku zdaniach zostata
zarysowana problematyka podejmowania decyzji. Lekture otwiera list Benjamina
Franklina do Josepha Priestleya, ilustrujacy metodyke podejscia do ztozonych pro-
bleméw decyzyjnych. W kolejnym fragmencie wylistowane zostaly inne metody wy-
korzystywane do podejmowania wielokryterialnych decyzji. Przedstawiona w nastep-
nych akapitach historia AHP nie nawigzuje do literatury przedmiotu, ale do historii
porazki przy tworzeniu modelu przez Saaty’ego, przy wsparciu zespolu wybitnych
specjalistéw, pozniejszych laureatéw Nagrody Nobla, m.in. Gerarda Debreu, Johna
Harsanyia i Reinharda Seltena. AHP byto odpowiedzig na to niepowodzenie.

Pierwszy rozdzial jest wprowadzeniem do problematyki podejmowania decyzji.
Omawia proces podejmowania decyzji oraz jego poszczegdlne etapy, nawigzujac do
schematu AHP. W tym rozdziale czytelnik zapozna sie takze z rodzajami decyzji. Au-
torzy wyrdzniajg decyzje jedno- i wielokryterialne, prywatne i zawodowe, zasadnicze
i rutynowe oraz decyzje impulsywne i rzeczowe. Zestawienie wspomnianych rodza-
jow probleméw decyzyjnych w postaci ilustrujacych macierzy ma poméc czytelni-
kowi w wyborze wlasciwej metody decyzyjnej. Autorzy podkreslaja, ze problemy
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decyzyjne, ktére wymagaja zastosowania technik wspomagajacych podejmowanie
decyzji, jest rekomendowane w przypadku decyzji zawodowych i zasadniczych oraz
zasadniczych i rzeczowych. W pozostalych przypadkach rozwigzanie problemu nie
wymaga stosowania wyrafinowanych metod decyzyjnych. W tej czeSci autorzy oma-
wiajg rowniez kategorie decydentéw i dobér ekspertéw do analizy problemu decy-
zyjnego oraz wymieniajg inne niz AHP kompleksowe metody rozwigzywania proble-
méw decyzyjnych. Niestety, nie opisujg ich nawet w kilku zdaniach, pozostawiajac
czytelnika z niewiele dla niego znaczacymi skrétowymi nazwami typu EVAMIX czy
TOPSIS. Rozdzial wieniczy rozbudowany schemat podejmowania decyzji wykorzy-
stywany w AHP. Kolejne rozdzialy stanowig rozwiniecie i oméwienie kazdego z wy-
r6znionych etapéw procesu decyzyjnego.

Ponadto w tej czesci zabraklo nawigzania do teorii i rozwiniecia innych, by¢ moze
mniej intuicyjnych dla czytelnika rodzajéw decyzji, takich jak na przyktad decyzje
podejmowane w warunkach pewnosci i ryzyka.

Rozdziat drugi poswiecony jest budowie hierarchii wykorzystywanej w AHP. Hie-
rarchia w AHP to przedstawienie graficzne w postaci hierarchii czy drzewa wszyst-
kich elementéw, ktére sktadaja sie na dany problem decyzyjny. Najwyzej w hierar-
chii znajdujg si¢ najbardziej ogdlne elementy. Z kolei na samym dole hierarchii
- warianty decyzyjne. Zbiér wariantéw decyzyjnych to zbiér najbardziej szczegéto-
wych elementéw, z ktérego ostatecznie zostanie wybrany ten optymalny dla danego
problemu decyzyjnego. W pierwszym kroku definiowany jest cel gléwny problemu
decyzyjnego, czyli zapisany w postaci twierdzacej problem decyzyjny, ktéry chcemy
rozwigzaé¢ wykorzystujagc metode AHP, np. cel gtéwny dla problemu zakupu domu
moze by¢ zdefiniowany poprzez stwierdzenie ,Wybé6r optymalnego domu dla rodzi-
ny z matym dzieckiem”. W kolejnych krokach definiuje sie kryteria decyzyjne, czyli
elementy, ktére zostang przedstawione graficznie na poziomie bezposrednio ponizej
celu gtéwnego. Zdefiniowanie kryteriéw, a potem w kolejnym etapie subkryteriéw
(znajdujacych sie w hierarchii ponizej kryteriéw) a w ostatnim etapie — wariantéw
decyzyjnych stanowigcych zbiér alternatyw, z ktérych decydent ostatecznie wybiera
najlepsze rozwigzanie ma postuzy¢ dekompozycji problemu decyzyjnego. Elementy
jednego poziomu bezposrednio wplywaja na elementy z poziomu wyzszego: kryteria
na cel gléwny, subkryteria na kryteria. Jednocze$nie elementy znajdujace sie na jed-
nym poziomie hierarchii powinny by¢ od siebie wzajemnie niezalezne.

Dekompozycja problemu decyzyjnego i budowanie hierarchii to bardzo istotny
etap w AHP. Definicja hierarchii, czyli wszystkich istotnych elementéw majacych
wplyw na cel gléwny w danym problemie decyzyjnym, ma wplyw na ostateczny wy-
nik. Ten etap pomaga tez decydentowi przeanalizowaé problem decyzyjny i wyodreb-
ni¢ najistotniejsze czynniki, majace wplyw na ostateczny werdykt. W kolejnych kro-
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kach tworzy si¢ macierze poréwnan parami wszystkich elementéw tworzacych jeden
poziom hierarchii i ocenia si¢ je w odniesieniu do elementu nadrz¢dnego. Najpierw
tworzy sie macierz poréwnan parami kryteriéw ocenianych pod wzgledem istotnoéci
w osiggnieciu celu gléwnego, nastepnie poréwnuje si¢ parami elementy ze zbioru
subkryteriéw w odniesieniu do danego nadrzednego kryterium itd., az do oceny sa-
mych wariantéw decyzyjnych w odniesieniu do elementéw potozonych na poziomie
bezposrednio wyzszym w hierarchii.

Autorzy podkreslajg wage tego etapu AHP oraz jego kreatywny charakter. Wy-
jasniajg, czym jest hierarchia dominacji oraz wyrézniajg hierarchie strukturalng
i funkcjonalng. Omawiaja zasady tworzenia hierarchii zdefiniowane przez Saaty’e-
go oraz sposoby definiowania elementéw struktury hierarchicznej. Opis hierarchii
ilustrujg przyktady graficzne réznych struktur hierarchicznych wykorzystywanych
w AHP. Autorzy takze przytaczaja tak zwang ,Checkliste” stuzaca do walidacji modelu
hierarchicznego. ,Checklista” zawiera wylistowane kryteria, ktére nalezy uwzglednié
w strukturze hierarchicznej. Aby czytelnik mégt uznaé swojg strukture za poprawna,
powinien zadbaé o spelnienie wszystkich wymienionych w ,Checklicie” kryteriow.

Rozdzial trzeci zostal po§wigcony fundamentalnej skali Saaty’ego, wykorzystywa-
nej w AHP do poréwnan parami wszystkich elementéw tworzacych strukture hierar-
chiczng. W tym miejscu zwrdéce uwage na inny mankament lektury. Struktura ksigzki
i brak odpowiedniego wprowadzenia, np. w postaci szczegétowego omdwienia pro-
cedury AHP na przykladzie uwzgledniajacym wszystkie elementy procesu, tacznie
z zarysowaniem aparatu matematycznego, zmusza czytelnika do niepotrzebnego
wysitku: zapamigtania nowego pojecia i odnalezienia jego wyjasnienia w kolejnych
rozdziatach. I tak na przyktad w rozdziale zostajg wprowadzone pojecia priorytetow
lokalnych i globalnych, zdefiniowane powierzchownie jako wspétczynniki wagowe,
co nie jest dla czytelnika wystarczajacym wyjasnieniem. Ciekawym i zdaje si¢ no-
watorskim posunig¢ciem autoréw jest zamieszczenie przykladéw ankiet, w ktérych
zadaniem respondenta jest poréwnanie parami elementéw tworzacych strukture hie-
rarchiczng pod wzgledem nadrzednego kryterium w oparciu o fundamentalng skale
Saaty’ego. Przyktady ankiet mogg by¢ niewatpliwie pomocne dla czytelnika przy sa-
modzielnym zastosowaniu AHP. Ponadto autorzy zwrdcili uwage na sposéb zadawa-
nia pytan respondentom jako na istotny czynnik, wplywajacy na odpowiedz respon-
denta, a tym samym na rzetelno$¢ metody. Réwniez w tym rozdziale zamiescili listg
kryteriéw, ktére uzytkownik AHP powinien spetni¢ w procesie gromadzenia danych.

W rozdziale czwartym oméwione zostaly sposoby wyznaczania warto$ci wspét-
czynnikéw wagowych dla macierzy zawierajacych poréwnywane parami elementy
struktury hierarchicznej. Autorzy prezentuja cztery metody wyznaczenia priorytetéw
lokalnych, czyli wspélczynnikéw wagowych macierzy poréwnan parami. Pierwszym
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sposobem jest wykorzystanie oprogramowania komputerowego ,Super Decisions”.
Kolejne metody to: rachunek macierzowy, $rednia geometryczna oraz $rednia aryt-
metyczna. Po wykazaniu na jednym prostym przykladzie, ze wszystkie cztery metody
daja zblizone rezultaty, autorzy reszte przykladéw omawiaja w oparciu o wykorzy-
stanie najprostszej z metod - $redniej arytmetycznej. Obliczenia przedstawione sg
krok po kroku i nie wymagajg od czytelnikéw wyksztalcenia matematycznego. Celem
autoréw bylo dostarczenie czytelnikowi prostego aparatu matematycznego, pozwa-
lajacego na samodzielne zastosowanie metody AHP, bez konieczno$ci wspierania
si¢ dedykowanym oprogramowaniem komputerowym. Wadg tego rozdziatu jest nie-
ujednolicona terminologia (zamienne stosowanie pojec: waga, wspélezynnik wagowy,
priorytet, ocena) oraz nieprecyzyjne nazywanie tabel.

Kolejny rozdzial po$wiecony jest mechanizmom weryfikacji poréwnan parami,
oméwionych w poprzednim rozdziale. Autorzy wyr6zniajag dwa mechanizmy: me-
rytoryczny, oparty na wiedzy ,zdroworozsadkowej” decydenta, oraz formalny, za-
proponowany przez Saaty’ego. Weryfikacja merytoryczna poréwnan parami prze-
biega pomyslnie, gdy rezultaty poréwnan parami, czyli obliczone wspétczynniki
wagowe/priorytety sg zgodne z do§wiadczeniem i oczekiwaniami decydenta. Wery-
fikacja formalna polega na obliczeniu tak zwanego wspétczynnika zgodnosci (CR
- z ang. Consistency Ratio), ktéry okresla, czy dana macierz zawierajgca poréwna-
nia parami jest akceptowalna badz nie, co okresla ustalona przez Saaty’ego wartos¢
wskaznika CR, zazwyczaj niemoggca przekroczyé 10%. Warto$¢ wspélczynnika
wskazujgca na zgodno$é poréwnan parami, czyli akceptowalno$¢ macierzy, ozna-
cza, ze poréwnania parami sg logiczne, co pozwala na przejscie do kolejnego etapu
analizy. W przypadku, gdy wspétczynnik CR wskazuje, Ze dana macierz zawiera
niezgodne poréwnania parami, poréwnania nalezy powtérzy¢. Formalny sposéb
obliczania wspétczynnika zgodnosci zostal oméwiony w klarowny i prosty sposéb
oraz zilustrowany wieloma przyktadami. Mozliwo$¢ weryfikacji zgodnosci ocen de-
cydent6w jest w ocenie autoréw ogromna zaletag AHP.

Waznym poruszonym w tym rozdziale tematem jest analiza wrazliwosci, poka-
zujaca, jak zmiana warto$ci w macierzach poréwnan parami wplywa na uzyskane
z macierzy wspoélczynniki wagowe (priorytety), czyli rezultaty poréwnan parami.

Rozdziat szésty zawiera cenne, choé czesto pomijane w literaturze, informacje
dotyczace agregacji wynikéw w przypadku podejmowania decyzji grupowych. Auto-
rzy omawiajg dwa sposoby agregacji ocen decydentéw — agregacje indywidualnych
osadéw oraz agregacje indywidualnych wspétczynnikéw wagowych (priorytetéw).
Do zagregowania indywidualnych osadéw, a wiec ocen decydentéw dotyczacych
elementéw poréwnywanych parami, wykorzystuje sie dwie grupy metod. Pierwszg
grupe metod stanowig metody behawioralne. Ich celem jest doprowadzenie do kon-
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sensusu pomiedzy decydentami podejmujacymi wsp6lng decyzje na poziomie oceny
elementéw. Druga grupg sa metody matematyczne. W tym przypadku konsensus jest
obliczany np. za pomoca Sredniej ocen czy mediany ocen. W przypadku agregowa-
nia indywidualnych wspétczynnikéw wagowych (priorytetéw) wykorzystuje sie me-
tody matematyczne. Takze w tym rozdziale wszystkie obliczenia sg zaprezentowane
w oparciu o proste przyktady.

Ostatni, siédmy rozdzial omawia wady i zalety metody AHP, pozwalajac w ten spo-
sob czytelnikowi na dokonanie ostatecznej decyzji — czy mozna zaufaé¢ metodzie AHP.

Jednym z przytoczonych przez autoréw wskaznikéw, majacym poswiadczy¢ zale-
ty AHP, z ktérym zdecydowanie nie moge sie zgodzié, jest popularno$é¢ AHP, mierzo-
na liczbg po$wigconych jej publikacji naukowych. Imponujaca liczba publikacji moze
réwniez $wiadczy¢ o kontrowersyjnosci AHP.

Lekture wienczy Aneks, zawierajacy aksjomaty postulowane przez Satty’ego. Ak-
sjomaty zostaly przedstawione w prosty, opisowy sposéb, nie zawierajg zadnych od-
wolan formalnych.

Podsumowujac, zaletg ksiazki jest prostota przekazu i prezentowanych obliczefi
matematycznych. Autorzy zabieraja czytelnika na wedréowke przez poszczegdlne
etapy metody, jednak w mojej opinii nie zadbali o silne spoiwo pomiedzy poszcze-
g6lnymi etapami, ktére pozwolitoby w pelni zrozumie¢ AHP i nie pogubi¢ si¢ po
drodze. Jak zauwazajg sami autorzy, ksigzka nie wyczerpuje catoéci tematu. W moim
odczuciu jest jedynie wprowadzeniem do AHP, dlatego nie polecalabym jej osobom
zaznajomionym z modelem.
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