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ERP jest zintegrowanym systemem informatycznym, który scala wszystkie konieczne funkcje ze wspóln! baz! 
danych. Aby z sukcesem przeprowadzi" projekt wdro#enia ERP w przedsi$biorstwie, przede wszystkim 
konieczne jest podj$cie w a%ciwej decyzji o wyborze pasuj!cego do tego przedsi$biorstwa systemu ERP. 
Artyku  porusza podstawowe problemy zwi!zane z procesem wyboru takiego systemu, wskazuj!c jednocze%nie 
nowe podej%cie do tego zagadnienia. Koncepcja ta wychodzi z za o#enia, #e proces podejmowania decyzji 
wyboru optymalnego systemu ERP mo#e zosta" przeprowadzony z wykorzystaniem metody AHP, 
tj. wielokryterialnej metody hierarchicznej analizy problemów decyzyjnych. 

 
S!owa kluczowe: AHP, ERP, optymalizacja 
 

1. Wprowadzenie 

Zastosowanie systemów informatycznych do 
wspomagania zarz!dzania przedsi$biorstwem 
stanowi od pocz!tku rozwoju informatyki  
istotny czynnik usprawniania jego funk-
cjonowania. Budowano aplikacje o ró#no-
rodnych w a%ciwo%ciach u#ytkowych, których 
cechy funkcjonalne by y rozwijane, lub te# 
pojawia y si$ nowe pakiety programów, z ka#d! 
now! wersj! coraz bardziej zaawansowane. 
Wiele z tych aplikacji znajduje zastosowanie we 
wspó czesnych przedsi$biorstwach. 

W po owie lat pi$"dziesi!tych ubieg ego 
stulecia rozpocz!  si$ okres stosowania kom-
puterów w gospodarce. Najwi$kszy wp yw 
wywar o to na sfer$ zaopatrzenia, sterowania 
zapasami i planowania produkcji. Stosowane  
w tamtym czasie metody sterowania procesami 
gospodarczymi w organizacjach poprzez 
uzupe nianie zapasów do ich pe nego stanu 
pocz!tkowego okaza y si$ – w obecnych 
warunkach technologicznych – nie do zaak-
ceptowania. Popularne wówczas za o#enie, #e 
obni#enie zapasów okre%lonych zasobów w or-
ganizacji powoduje pogorszenie pokrycia jej 
potrzeb na te zasoby okaza o si$ nieprawdziwe, 
bowiem metody uzupe niania zapasów polega y 
na tym, #e okre%lone pozycje zasobów by y  
w magazynie przez ca y czas, aby by y dost$pne 
w momencie wyst!pienia potrzeby. Wynika o to 
g ównie z konieczno%ci kompensowania braku 
mo#liwo%ci precyzyjnego okre%lenia wielko%ci 
potrzeb i czasu ich wyst!pienia. Szybko 

rozwijaj!ce si$ technologie komputerowe 
dostarczy y takie mo#liwo%ci [5]. 

Zintegrowane systemy informatyczne  
klasy ERP (Enterprise Resource Planning  
– Planowanie Zasobów Przedsi$biorstwa) 
korzeniami si$gaj! metodologii MRP (Material 
Resource Planning – Planowanie Zasobów 
Materia owych) oraz MRP II (Planowanie 
Zasobów Produkcyjnych) [4]. Od pocz!tku lat 
sze%"dziesi!tych ubieg ego wieku rozpocz$to 
stosowanie systemów planowania potrzeb 
materia owych MRP. Planowanie to sta o si$ 
wówczas nowym sposobem sterowania produk-
cj! i zapasami, które nast$pnie rozszerzono na 
planowanie pozosta ych, poza materia ami, 
rzeczowych zasobów przedsi$biorstwa – takich 
jak %rodki trwa e czy zasoby ludzkie. Systemy  
te nazwane MRP II umo#liwia y modelowanie 
procesów gospodarczych i sterowanie nimi 
g ównie w aspekcie rzeczowym, wskutek czego 
u#ytkownikami systemów tego typu by y przede 
wszystkim przedsi$biorstwa produkcyjne [9]. 

Systemy typu ERP pozwalaj! natomiast 
dodatkowo na precyzyjne modelowanie 
procesów gospodarczych przedsi$biorstw  
i gospodarowanie zasobami w aspekcie finan-
sowym i ekonomicznym [8]. Ta w a%ciwo%"  
tych systemów okaza a si$ bardzo atrakcyjna  
dla przedsi$biorstw d!#!cych do osi!gni$cia  
i utrzymania przewagi konkurencyjnej. Celem 
systemów tego typu jest integrowanie  
w mo#liwie najszerszym zakresie wszystkich  
szczebli zarz!dzania przedsi$biorstwem, ca o%ci 
procesów zaopatrzenia, produkcji i dystrybu- 
cji oraz gospodarowania wszystkimi istot- 
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nymi zasobami przedsi$biorstwa poprzez 
usprawnienie przep ywów informacji i szybkie 
reagowanie (w czasie quasi-rzeczywistym) na 
szanse i zagro#enia. Istot! wprowadzonych 
zmian jest wyposa#enie pakietów w modu y 
realizuj!ce wybrane funkcje kontrolingu. Umo#-
liwiaj! one dokumentowanie wszystkich prze-
p ywów warto%ci wewn!trz przedsi$biorstwa. 
Narz$dzia przeznaczone do planowania, kon-
trolowania oraz monitorowania przep ywów 
pozwalaj! koordynowa" procesy zachodz!ce  
w przedsi$biorstwie. 

W obecnych czasach, w warunkach 
globalizacji, szybkiego rozwoju technologii  
i silnej konkurencyjno%ci przedsi$biorstwa staj! 
przed konieczno%ci! informatyzacji swojej 
dzia alno%ci gospodarczej. Dzi% nie zadaje si$ 
pyta& typu, czy warto wdro#y" system ERP,  
lecz jaki system wdro#y" i jak si$ do tego 
przygotowa". Z o#ono%" procesu wyboru  
i ryzyko pope nienia czasami bardzo kosztow- 
nego b $du stwarza wielu przedsi$biorstwom 
trudno%ci przy podejmowaniu tej strategicznej 
decyzji. Dokonanie niew a%ciwego wyboru 
systemu informatycznego mo#e prowadzi"  
do wielu niepo#!danych skutków. Dlatego tak 
wa#na staje si$ racjonalno%" decyzji infor-
matycznych. Wi!#e si$ to z konieczno%ci! do-
st$pu do rzetelnych, kompletnych, przejrzystych 
w formie i tre%ci oraz aktualnych informacji 
zarówno o samych systemach jak i ich 
dostawcach. 
 

2. Problemy wyboru systemu ERP 

Rozwój przedsi$biorczo%ci w Polsce i id!cy  
za tym rozwój samych przedsi$biorstw  
wymusi  wprowadzanie nowych rozwi!za& 
informatycznych. Systemy wspomagaj!ce 
zarz!dzanie klasy ERP sta y si$ powszechnie 
u#ywanym narz$dziem informatycznym w wielu 
ma ych i %rednich firmach. Na pocz!tku infor-
matyzacji firm polskich (lata 90.) najcz$%ciej  
nie by o konieczno%ci dokonywania wyboru 
systemu. Przedsi$biorstwa wdra#a y rozwi!zania 
dost$pne na lokalnym rynku (których liczba nie 
by a du#a), liczy o si$ bowiem g ównie to, #eby 
producent tego oprogramowania zapewni  bez-
po%rednie wsparcie (jak wiadomo Internet  
w tamtych czasach nie by  tak powszechnym  
i dost$pnym narz$dziem jak dzisiaj). 'redni  
cykl #ycia systemu ERP wynosi oko o  
10 lat [6]. Zatem w wielu przedsi$biorstwach 
wykorzystywane przez nie systemy nie przystaj! 
cz$sto do warunków rynkowych, nie s! 
wspierane przez producentów, b!d( nie spe niaj! 
ju# wymogów zak adanych przez te 

przedsi$biorstwa. Wiele firm staje wi$c dzi% 
przed decyzj! o poprawie efektywno%ci 
w asnego systemu informatycznego. W zwi!zku 
z tym, #e obecnie wi$kszo%" systemów 
zintegrowanych ERP istniej!cych na rynku to 
tzw. systemy standardowe (zawieraj!ce zestaw 
standardowych funkcji, które mog! by" 
dostosowywane do potrzeb odbiorcy za pomoc! 
modyfikacji zmiennych parametrów systemu), 
przed przedsi$biorstwami stoi w tym wypadku 
decyzja zwi!zana z wyborem najbardziej od-
powiedniego rozwi!zania do realizowania 
swoich potrzeb gospodarczych. A systemów 
tego typu na rynku jest bardzo du#o,  
o zró#nicowanych funkcjonalno%ciach, za-
stosowaniach i mo#liwo%ciach – wytworzonych 
zarówno przez producentów krajowych jak  
i zagranicznych.  

Wybór rozwi!zania ERP to jedna z naj- 
wa#niejszych decyzji w ka#dej firmie, maj!ca 
wymiar strategiczny. Oprócz stosunkowo 
wysokich nak adów na jego pozyskanie ma ona 
bowiem bezpo%redni wp yw na zmian$ efektyw-
no%ci dzia ania firmy w praktycznie wszystkich 
obszarach jej funkcjonowania w kilku, a czasami 
kilkunastu nast$pnych latach. Trafna decyzja to 
uzyskanie dodatkowej przewagi konkurencyjnej, 
wynikaj!cej z lepszej kontroli procesów we-
wn$trznych i zewn$trznych, lepszej jako%ci 
informacji zarz!dczej oraz usprawniania 
sposobu dzia ania organizacji. B $dna decyzja  
to strata finansowa, obni#enie efektywno%ci 
dzia a&, wzrost kosztów operacyjnych, utrata 
dobrego wizerunku firmy wobec kontrahentów. 
Jednym s owem powa#na przeszkoda w realiza-
cji planów rozwojowych firmy, a cz$sto równie# 
znacz!cy regres w jej funkcjonowaniu [3].  

Najcz$stsze problemy pojawiaj!ce si$  
w procesie wyboru systemu ERP, jakie mo#na 
wyró#ni", to [6]: 
1. Wielokryterialno%" oceny, do której u#ywa 

si$ cz$sto kilkudziesi$ciu kryteriów, czyli 
istnienie wielu przes anek, zmiennych, 
które maj! wp yw na dokonywany wybór. 
Mo#liwo%ci cz owieka w podejmowaniu 
decyzji na podstawie wielu parametrów s! 
bardzo ograniczone. 

2. Wiele rodzajów miar kryteriów wyboru  
) przyk adowo podczas porównywania 
systemów ERP ka#de z kryteriów mo#e by" 
wyra#ane w innych jednostkach miary.  
Dla osoby porównuj!cej stanowi to powa#-
ny problem, zw aszcza w po !czeniu  
z problemem wielokryterialno%ci, gdy do 
porównania jest wiele ró#nych pomiarów,  
z których nale#y wyci!gn!" wnioski co do 
podj$cia dalszej decyzji. 
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3. Wyst$powanie kryteriów ilo%ciowych 
(szacowanych bezpo%rednio) i kryteriów 
jako%ciowych (prezentowanych werbalnie), 
a w praktyce cz$sto odgrywaj!cych g ówn! 
rol$ w procesie podejmowania decyzji. 
Wiadomo, #e wygodniejsze jest u#ywanie 
lingwistycznych ocen kryterium. Dla przy-
k adu, wyra#enie zakresu kryterium 
„stopie& u#yteczno%ci” mo#e by" oceniane 
poprzez zastosowanie skali werbalnej: 
„niska”, „zadowalaj!ca”, „dobra” itp. 

4. Nierównowa#no%" kryteriów u#ywanych  
w ocenie jako%ci systemów ) problem ten 
wi!#e si$ z ocen! wa#no%ci szczegó owych 
kryteriów w sposób ilo%ciowy i stosun-
kowy (ilo%ciowa ocena rangi). W wielu 
przypadkach cz owiek nie jest zdolny 
oceni" wielu kryteriów bezpo%rednio za 
pomoc! liczbowej warto%ci z pewnym 
dopuszczalnym b $dem (np. spó czynnik 
wzgl$dnej wa#no%ci albo ranga kryterium). 
Cz$sto wyniki takiego procesu przed-
stawiane s! w postaci opisów czy 
opowiada&, bez stosowania liczb. W tym 
samym przypadku podczas porównywania 
dwóch alternatyw cz owiek jest zdolny 
zdefiniowa" odpowiednio, która z nich  
jest bardziej wyrazista, a która mniej oraz  
w wielu przypadkach mo#e oceni" do-
k adnie (werbalnie) ró#nic$ mi$dzy 
warto%ciami dwóch alternatyw. 

5. Problem uwzgl$dnienia czynników, które 
maj! charakter czynników niepewnych 
(losowych, rozmytych), jak np. niedeter-
ministyczne zmiany warunków lub or-
ganizacji pracy wp ywaj!ce na dzia anie 
systemu ERP, lub innych czynników 
subiektywnych (indywidualne preferencje 
u#ytkownika). 
Nale#a oby zatem postawi" zasadnicze 

pytania [11]: 
1. Jakimi narz$dziami dotycz!cymi wyboru 

systemu informatycznego powinna 
dysponowa" osoba odpowiedzialna za pod-
j$cie wi!#!cych decyzji?  

2. Czy mo#na sformu owa" generalne  
zasady dotycz!ce wyboru systemu, które 
pozwoli yby na obiektywn! ocen$ 
proponowanych rozwi!za&? 

3. Co zrobi", aby ta strategiczna decyzja by a 
trafna i przynios a firmie oczekiwane 
korzy%ci finansowe? 

Z wy#ej przedstawionych problemów i po-
stawionych pyta& wynikaj! pytania bardziej 
szczegó owe: Jak podej%" do tematu wyboru 
systemu? Jakie kryteria wzi!" pod uwag$,  
aby dokona" trafnego wyboru? Czy wiadomo 

precyzyjnie, jakie cele przedsi$biorstwo chce 
osi!gn!" poprzez wdro#enie nowego systemu? 
[3]. 
 

3. Charakterystyka wyboru syste-

mów klasy ERP 

Warto po%wi$ci" czas i uwag$ na dokonanie 
przemy%lanego wyboru. Jasne okre%lenie w as-
nych potrzeb i oczekiwa& w stosunku do 
systemu decyduje o jego pó(niejszym faktycz-
nym wsparciu przy zarz!dzaniu firm!. Czas 
po%wi$cony na dokonanie w a%ciwego wyboru 
na pewno zwróci si$ w trakcie wdro#enia 
systemu i pracy z nim. 

W trakcie wyboru systemu klasy ERP 
mamy do czynienia z decyzyjnymi zagad-
nieniami wielokryterialnymi o ró#norodnym 
charakterze: 
1. Wyst$powanie wielu celów lub atrybutów  

) decydent musi zdefiniowa" odpowiedni 
dla rozwa#anego zagadnienia decyzyjnego 
zbiór celów lub atrybutów. 

2. Wyst$powanie konfliktu pomi$dzy celami  
i atrybutami. 

3. Brak jednolitej miary dla kryteriów ) ka#dy 
z celów lub atrybutów mo#e mie" odmienn! 
jednostk$ miary. 

4. Wyst$powanie zagadnienia poszukiwania 
najlepszego rozwi!zania lub wyboru naj-
lepszego wariantu z wcze%niej okre%lonej 
niewielkiej liczby wariantów. 

5. Proces decyzyjny odbywa si$ w warun- 
kach braków informacyjnych b!d( infor-
macji o charakterze niepewnym (roz-
mytym, probabilistycznym itp.). 

6. Potrzeba realizacji procesu decyzyjnego  
w stosunkowo krótkim czasie i przez 
niewielk! liczb$ decydentów. 

7. Jednokrotno%" wyboru (przynajmniej  
w okresie 10 lat, tj. w zakresie cyklu #ycia 
systemu tej klasy). 
W celu zapewnienia efektywno%ci procesu 

decyzyjnego powinien by" on prowadzony na 
ma ej liczbie systemów klasy ERP i z za-
stosowaniem niewielkiej liczby kryteriów wy-
branych do oceny systemów. Zbyt du#a liczba 
mierników i celów skomplikuje proces wyboru 
systemu. Dobrze jest te# zna" i wyodr$bni" 
kluczowe procesy w organizacji. Dane, jakie 
powinny by" na wej%ciu i wyj%ciu tych 
procesów, b$d! kluczowe do podj$cia trafnych 
decyzji biznesowych. B $dne jest tak#e 
my%lenie, #e im szersza funkcjonalno%", tym 
lepszy system. Wa#ne jest, jak wspiera on 
kluczowe procesy. Wybór b$dzie wówczas 
prostszy. Dodatkowo nale#y równie# wzi!"  
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pod uwag$ wewn$trzne ograniczenia, takie jak: 
poziom finansów przedsi$biorstwa, umiej$tno%" 
obs ugi oprogramowania przez pracowników 
oraz programowo-sprz$tow! taktyk$ przed- 
si$biorstwa. 

Wybór odpowiedniego systemu klasy ERP 
mo#na zrealizowa" w pi$ciu nast$puj!cych 
krokach: 
1. Ustalenie g ównych wymaga& systemu 

klasy ERP w przedsi$biorstwie ) ten etap 
pozwoli na okre%lenie g ównych za o#e&, 
jakie b$d! mia y wp yw na wy onienie 
podzbioru systemów klasy ERP, spo%ród 
których b$dzie mo#na dokona" wyboru 
optymalnego systemu. Dodatkowo ustalenie 
g ównych wymaga& systemu klasy ERP 
umo#liwi ustalenie atrybutów systemów 
oraz wybór kryteriów, na podstawie których 
b$dzie przeprowadzony proces wyboru. 

2. Przegl!d systemów klasy ERP ) maj!c 
zdefiniowane g ówne wymagania przed-
si$biorstwa odno%nie systemu klasy ERP, 
warto sporz!dzi" krótk! list$ dost$pnych 
systemów. Sporz!dzenie listy systemów  
z krótkimi charakterystykami u atwia 
skuteczny wybór zgodnie z ustalonymi 
wcze%niej wymaganiami. Informacje na 
temat dost$pnych na rynku systemów 
mo#na uzyska" ze stron internetowych 
producentów, jak i specjalistycznych portali 
bran#owych. Mo#na tam znale(" wiele 
informacji dotycz!cych dost$pnych na 
rynku systemów informatycznych ) ich 
funkcjonalno%ci i zastosowania w kon-
kretnych przedsi$biorstwach. Maj!c ju# 
pewien zbiór systemów klasy ERP,  
warto wyodr$bni" z nich tzw. „short list”, 
czyli list$ 3-5 systemów, które w najwi$k-
szym stopniu pasuj! do potrzeb organiza-
cji. Celem sporz!dzenia listy systemów 
(najlepiej wraz z ich charakterystykami) jest 
szybkie wyeliminowanie produktów, które 
nie spe niaj! wymaga& danej organizacji. 
G ównymi kryteriami na tym etapie 
najcz$%ciej s!:  
• lokalizacja systemu, tzn. czy interfejsy 

systemu s! przet umaczone na j$zyk 
kraju przedsi$biorstwa, w którym ma 
by" wdra#any 

• dost$pno%" na terenie kraju firmy 
wdro#eniowej i zapewniaj!cej wsparcie 
dla u#ytkowników tego systemu 

• weryfikacja, czy system jest 
rzeczywi%cie klasy ERP (niestety  
wiele systemów oferowanych przez 
producentów bardzo cz$sto mo#na na-
zwa" systemami pseudo-ERP). 

3. Sporz!dzenie listy kryteriów oceny  
) dokonanie skutecznego porównania 
systemów klasy ERP wymaga wy-
generowania listy kryteriów oceny. Nie 
wszystkie przedstawione kryteria musz! 
zosta" wykorzystane do ich oceny. Nale#y 
je dobra" pod wzgl$dem potrzeb i wymaga& 
organizacji. Przyk adowe kryteria: 
• kosztowe (koszt zakupu licencji oprog-

ramowania, koszt prac wdro#eniowych, 
koszt szkole& dla u#ytkowników 
systemu, koszt opieki technicznej  
w kolejnych latach od wdro#enia 
systemu) 

• przeci$tny (szacowany) czas wdro#enia 
systemu w okre%lonej funkcjonalno%ci 

• parametry techniczne systemu (wspó -
praca z wybran! baz! danych, 
mo#liwo%" wykorzystania okre%lonej 
platformy sprz$towej, kompatybilno%"  
z okre%lonym systemem operacyjnym, 
sposób dost$pu do systemu) 

• cechy systemu (dost$pno%" wymaganych 
modu ów b!d( funkcjonalno%" w przed-
si$biorstwie) 

• pozytywne referencje nabywców 
systemu. 

4. Ocena oprogramowania pod wzgl$dem 
spe niania ustalonych kryteriów ) ka#dy  
z systemów klasy ERP nale#y oceni"  
pod wzgl$dem spe niania przez niego 
ustalonych kryteriów. Oceny mo#na 
dokona" na podstawie przyk adowych na-
st$puj!cych czynników [17]: 
• rozmowy z dostawc! oprogramowania 
• prezentacji systemu przez dostawc$ 
• wersji demonstracyjnej (testowej) 

oprogramowania 
• rozmowy z u#ytkownikami tego systemu 
• dokumentacji systemu 
• literatury bran#owej 
• opinii ekspertów 
• dost$pnych informacji reklamowych  

w Internecie i innych (ród ach. 
Mo#liwo%" wykorzystania tych czynników 
zale#y od czasu przeznaczonego na ocen$ 
systemów. Przewa#nie stwierdzenie, czy 
dany system spe nia kryteria, czy nie,  
jest niewystarczaj!ce. Oferta dostawców 
systemów powinna zawiera" plan realizacji 
projektu i korzy%ci biznesowe, jakie nale#y 
osi!gn!". Ostateczna ocena danego systemu 
powinna zosta" oparta o bezpo%rednie 
spotkanie z konsultantem reprezentuj!cym 
dostawc$ systemu. Na spotkaniu nale#y 
omówi" sposoby spe nienia oczekiwa& 
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klienta, a klient powinien uzyska" 
odpowiedzi na wszelkie nurtuj!ce pytania. 

5. Wybór optymalnego systemu klasy ERP  
) dokonanie ostatecznego wyboru warto 
oprze" o metod$, która pozwoli w kon-
kretnych warunkach na podj$cie najlepszej 
decyzji. Ze wzgl$du na przedstawione 
wy#ej cechy, jakimi charakteryzuje si$ 
proces wyboru systemu klasy ERP, nale#y 
skupi" si$ na metodach wielokryterialnych, 
które sprowadzaj! si$ do wskazania naj-
lepszej decyzji w dyskretnym sko&- 
czonym zbiorze decyzji, przy czym przy 
ocenie wyró#nia si$ najcz$%ciej kryteria 
wielopoziomowe, w których warto%ci 
kryteriów wy#szego poziomu wynikaj!  
z warto%ci kryteriów poziomu ni#szego. 
Ka#da decyzja w tym zbiorze jest oceniana 
za pomoc! sko&czonej liczby kryteriów. 
Dodatkowym efektem stosowania takiej 
metody jest powstanie rankingu decyzji  
– od najlepszej do najgorszej. W%ród takich 
metod mo#na wyró#ni" [16]: 
• ELECTRE (Elimination et Choice 

Translating Reality) 
• PROMETHEE (Preference Ranking 

Organization METHod for Enrichment 
Evaluations) 

• AHP (Analytic Hierarchy Process  
– Analityczny Hierarchiczny Proces 
Decyzyjny) [1]. 

Przedstawione metody nie wyczerpuj! 
tematu wielokryterialnych metod wspo-
magania decyzji, gdy# istniej! ró#ne 
modyfikacje przedstawionych metod oraz 
inne metody polioptymalizacji. Mo#na 
jednak stwierdzi", #e przedstawione metody 
s! najcz$%ciej stosowane do rozwi!zywania 
spektrum problemów wielokryterialnych  
o wy#ej opisanym charakterze. Dodatkowo 
metoda stosowana do wyboru systemu 
klasy ERP powinna zapewnia": 
• prostot$ – przewa#nie eksperci 

dysponuj! niewielk! ilo%ci! czasu na 
zapoznawanie si$ z metod! – skom-
plikowane metody b!d( wprowadzanie 
wielu ró#nych parametrów mo#e ten 
proces znacznie wyd u#y" 

• ze wzgl$du na sk!pe zasoby czasowe 
uwzgl$dnienie mo#liwie ma ej liczby 
wariantów do wyboru jak i kryteriów  
w postaci hierarchicznej (ma to wp yw 
na percepcj$ ekspertów) 

• niedopuszczanie do sytuacji 
nieporównywalno%ci wzgl$dem 
okre%lonych kryteriów 

• mo#liwo%" rozbudowy metody w sytua-
cjach decyzyjnych opisywanych nie-
precyzyjnym j$zykiem naturalnym 

• uwzgl$dnienie wag kryteriów. 
Reasumuj!c, metod!, która z powy#szych 
wzgl$dów w du#ym stopniu wykazuje 
swoj! przydatno%" w procesie decyzyjnym 
wyboru systemu klasy ERP, jest AHP: 
• opiera si$ o hierarchi$ kryteriów  

oceny, reprezentuj!cych ró#ny poziom 
szczegó owo%ci, jest zwi!zana z hierar-
chi! celów lub oczekiwanych korzy%ci 

• wi$kszo%" kryteriów oceny warian- 
tów nie ma charakteru ilo%ciowego,  
lecz jako%ciowy, a ponadto znaczna 
cz$%" ocen dopuszcza subiektywno%" 
oceniaj!cego (decydenta) 

• wyst$puje pe na porównywalno%" 
wariantów – porównanie i ocena od-
bywaj! si$ na zbiorze wariantów 
nale#!cych do tej samej klasy 

• wykorzystuje maksymalnie dziewi$cio- 
stopniow! skal$ ocen w oparciu  
o badania Georga Millera, który 
stwierdzi , #e niezale#nie od rodzaju 
materia u ludzie s! w stanie odtwarza" 
od 5 do 9 elementów informacji, czyli  
7 ± 2 (tzw. „siódemka” Millera) 

• u#ywa tzw. „siódemki” Millera tak#e  
w odniesieniu do liczby kryteriów 
danego poziomu jak i rozpatrywanych 
wariantów (cho" w przypadku warian-
tów bardziej adekwatna by aby tzw. 
„czwórka” Nelsona Cowana, czyli za-
stosowanie jeszcze mniejszej liczby 
„porcji” informacji, tj. od 3 do 5, a wi$c 
4±1) [14]. 

 

4. Charakterystyka metody AHP 

Metoda AHP jest jedn! z wielokryterialnych 
metod hierarchicznej analizy problemów 
decyzyjnych. Umo#liwia ona dekompozycj$ 
z o#onego problemu decyzyjnego oraz 
utworzenie rankingu finalnego dla sko&czonego 
zbioru wariantów. Metoda zosta a opracowana  
w 1980 roku przez Thomasa L. Saaty’ego  
i jest wykorzystywana w wielu dziedzinach  
takich jak: zarz!dzanie, politologia, socjologia, 
wytwarzanie czy transport. AHP jest zaliczane 
do metod wielokryterialnego podejmowania 
decyzji (MCDM – Multiple Criteria Decision 
Making) wywodz!cych si$ ze Stanów 
Zjednoczonych. 

Metoda AHP ujmuje podej%cie wielo-
kryterialne, oparte na kompensacyjnej strategii 
modelowania preferencji i przy za o#eniu 
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porównywalno%ci wariantów. Uwzgl$dnienie 
preferencji oceniaj!cego, decyduj!cych  
o subiektywno%ci ocen, stanowi istot$ podej%cia 
wielokryterialnego, traktuj!cego owe preferencje 
jako zjawisko naturalne dla ocen dokonywanych 
przez cz owieka. Metoda AHP uwzgl$dnia 
specyfik$ procesów warto%ciowania, maj!cych 
przede wszystkim charakter relacyjny i hierar-
chiczny. Liczne zastosowania tej metody we 
wspomaganiu decyzji ekonomicznych, tech-
nicznych czy spo ecznych potwierdzaj! jej 
przydatno%" szczególnie w tych zastosowa-
niach, gdzie znaczna cz$%" kryteriów oceny  
ma charakter jako%ciowy, a do%wiadczenie 
oceniaj!cego stanowi g ówne (ród o ocen, 
maj!cych charakter subiektywny. Modelowanie 
za pomoc! hierarchicznej analizy problemu AHP 
jest przydatne szczególnie wtedy, gdy nie jest 
znana zale#no%" funkcyjna mi$dzy elementami 
problemu decyzyjnego, opisanego w postaci 
hierarchii czynników, natomiast mo#liwy do 
oszacowania jest efekt wyst$powania danych 
w asno%ci i ich efektu praktycznego. 

Podczas oceny wariantów nast$puje 
psychologiczna synteza domniemanych efektów 
zwi!zanych z rozwa#anymi wariantami przez 
odwo uj!c! si$ do do%wiadczenia ocen$  !cz-
nego ich wp ywu na spe nienie celu nad-
rz$dnego, znajduj!cego si$ na szczycie hierar-
chicznej struktury decyzyjnej. Cel nadrz$dny 
zdefiniowany jest jako stan docelowy, o naj-
wi$kszym stopniu ogólno%ci, wynikaj!cy  
z pomy%lnego rozwi!zania problemu decyzyj-
nego, np. wyboru optymalnego systemu klasy 
ERP dla przedsi$biorstwa. 

U (róde  metody AHP le#y twierdzenie 
Saaty'ego, który powo uj!c si$ na liczne przy-
k ady uzasadnia, #e os!dy cz owieka maj! 
zawsze charakter relatywny, zale#ny od 
charakterystyki oceniaj!cego, jego aktualnej roli 
i wyznawanego systemu warto%ci. W rezultacie 
spotyka si$ ró#ne spojrzenia na problem decy-
zyjny (przedmiot oceny lub warto%ciowania), 
przejawiaj!ce si$ w ró#nych wagach istot- 
no%ci cz!stkowych u#yteczno%ci poszczególnych 
wariantów, a wi$c i kryteriów oceny. 

Analiza problemu decyzyjnego metod! 
AHP odbywa si$ w czterech fazach [1], [2]: 
1. Opracowanie hierarchicznej reprezentacji 

problemu ) dekompozycja problemu decy-
zyjnego i budowa hierarchii czynników 
(kryteriów) wp ywaj!cych na rozwi!zanie 
problemu. Na najwy#szym poziomie hierar-
chii znajduje si$ cel nadrz$dny, a na 
poziomie najni#szym ) rozwa#ane warianty 
decyzyjne. Poziomy po%rednie zajmuj! roz-
wa#ane czynniki sk adowe problemu, jak 

kryteria decyzyjne lub inne czynniki, 
wp ywaj!ce na stopie& realizacji celu 
nadrz$dnego i wybór najlepszego wariantu 
(jako kryteria wyboru). Liczba poziomów 
po%rednich zale#y od z o#ono%ci problemu  
i przyj$tego przez decydenta lub analityka 
modelu problemu decyzyjnego. 

2. Wygenerowanie ocen z wzajemnego 
porównania kryteriów wyboru (preferencji 
globalnych) oraz rozwa#anych warian- 
tów (preferencji lokalnych). Wymaga to 
dokonania przez oceniaj!cego (decydenta) 
serii porówna& parami elementów znaj-
duj!cych si$ na ka#dym z poziomów 
modelu hierarchicznego, zwi!zanych  
z elementem znajduj!cym si$ na wy#szym 
poziomie. Wynikiem tych porówna& s! 
macierze ocen uzyskane przez za-
stosowanie wzgl$dnej skali dominacji 
przyj$tej w metodzie AHP. Saaty przyj!  
nast$puj!c! skal$ wa#no%ci kryteriów 
(ocen) [17]:  
• 1 ) porównywalne 
• 3 ) s aba preferencja 
• 5 ) silna preferencja 
• 7 ) bardzo silna preferencja 
• 9 ) maksymalna preferencja 
• 2, 4, 6, 8 ) warto%ci po%rednie. 

3. Wyznaczenie preferencji globalnych i lokal-
nych, czyli wag ka#dego kryterium i czyn-
nika w modelu hierarchicznym, przez prze-
kszta cenie ocen pozyskanych od decydenta 
z porówna& parami. Istotnym aspektem  
w tej fazie jest te# dokonanie oceny 
zgodno%ci macierzy oceny wynikaj!cych  
z porównywania parami. Je%li wymagana 
zgodno%" nie zostaje uzyskana, nale#y 
skorygowa" (zrewaloryzowa") preferencje. 

4. Klasyfikacja wariantów decyzyjnych – 
ustalenie uporz!dkowania wariantów decy-
zyjnych z uwzgl$dnieniem ich udzia u  
w realizacji celu nadrz$dnego. 

5. Proces wyboru systemu ERP 

metod  AHP 

5.1. Budowa modelu hierarchicznego 

Podstaw! metody AHP jest modelowanie 
hierarchii celów do przedstawienia problemu  
w postaci drzewa hierarchicznego, co pozwala 
 atwo opisa" struktur$ decyzyjn! problemu, 
gdzie realizacja celu g ównego przez ka#dy  
z wariantów wynika ze spe nienia celów 
po%rednich, wyra#onych przez odpowiadaj!ce 
im kryteria. W zwi!zku z tym dokonana zostaje 
najpierw dekompozycja problemu decyzyjnego 
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w postaci hierarchicznej struktury decyzyjnej 
[1]:  
• cel nadrz$dny (wybór optymalnego systemu 

klasy ERP dla przedsi$biorstwa) 
• cele po%rednie (kryteria g ówne oceny 

systemów) 
• czynniki cz!stkowe (podkryteria) 
• warianty decyzyjne (systemy klasy ERP). 

5.2. Ocena przez porównania parami 

Proces przebiega w nast$puj!cych etapach: 
• ustalenie przez eksperta oceny 

{ }1,2, ,9ijr ∈   preferencji i-tego czynnika 

w stosunku do czynnika j-tego, przy czym 
1iir = , a ocena musi by" dokonana dla 

ka#dych dwóch warto%ci { },i j , gdzie 

, 1, ,i j n=  , a n  jest liczb! roz-
patrywanych czynników 

• dla ustalonej przez eksperta warto%ci ijr  

przyj$cie, #e: 

 
1

ji

ij

r
r

=    (1) 

• umieszczenie otrzymanych liczb  
w macierzy ocen: 

 

11 12 1

21 22 2

1 2

  

n

n

n n nn

r r r

r r r

r r r

 !
" #
" #=
" #
" #
$ %

!

!

" " " "

!

R  (2) 

Poprawno%" ustalenia przez eksperta ocen  
par czynników wymaga aby zachowania 
w a%ciwo%ci przechodnio%ci ocen, tzn. spe nienia 
warunku 
 , , 1, ,ij ik kjr r r dla i j k n= ⋅ =  . (3) 

Mówi si$ wtedy o ocenach zgodnych [7]. Jednak 
w przypadku ogólnym macierz R  nie ma  
takiej w a%ciwo%ci. Natomiast na podstawie  
tej macierzy nale#y wyznaczy" wektor 

1, ,
T

np p=  p , którego warto%ci oznaczaj! 

wynikowe znormalizowane oceny wa#no%ci 
(rang$) kolejnych czynników, pozwalaj!c  
tym samym na ich uporz!dkowanie zgodnie  
z warto%ciami malej!cymi, a tym samym 
wskazanie najlepszego – w rozpatrywanym 
sensie – czynnika, np. na ustalenie najlepszego 
systemu klasy ERP. W a%ciwo%" zgodno%ci  
ocen ma macierz:  
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Warto%ci tej macierzy nie s! znane. W metodzie 
AHP zak ada si$, #e macierz R  jest 
zniekszta ceniem macierzy P , nale#y wi$c 
wyznaczy" macierz P  aproksymuj!c! macierz 
R . Jedna z metod tej aproksymacji, za-
proponowana przez Saaty’ego [12], opiera si$ na 
w a%ciwo%ciach macierzy P . Rz!d tej macierzy 
jest równy 1, co wynika bezpo%rednio z definicji 
(4). Ponadto zachodzi zwi!zek: 
 n⋅ = ⋅P p p . (5) 
Dodatkowo wszystkie elementy 

ii
p  le#!ce na 

diagonali macierzy P s! równe jedno%ci, a tym 
samym suma ich warto%ci w asnych równa jest 
wymiarowi macierzy: 

 
1

n

i

i

nλ
=

=& . (6) 

Z powy#szych faktów wynika, #e liczba n  jest 
warto%ci! w asn! macierzy P  i to jedyn!  
ró#n! od zera. W takim razie jest maksymal- 
n! warto%ci! w asn!. Metoda polega wi$c  
na znalezieniu takiego wektora p , który 
odpowiada maksymalnej warto%ci w asnej  

maxλ  macierzy R . Po przekszta ceniach 
otrzymuje si$ [10]: 
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czyli 
1

1
n

i

i

p
=
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Z w a%ciwo%ci macierzy R  wynika, #e jej 
maksymalna warto%" w asna max nλ ≥ . Wielko%" 
maksymalnej warto%ci w asnej macierzy  mo#e 
wi$c odzwierciedla" stopie& niezgodno%ci tej 
macierzy.  
Saaty [12] proponuje, aby analizowa" indeks 
zgodno%ci ocen C.I. (consistency index) 
zdefiniowany nast$puj!co: 

 max. .
1

n
C I

n

λ −
=

−
. (8) 

 
Dla wyznaczenia warto%ci wspó czynnika . .C I  
oblicza si$ maksymaln! warto%" w asn! 
macierzy R  na podstawie wzoru: 

 max
1 1

n n

i ji

i j

p rλ
= =

' (
= ⋅) *

+ ,
& & .  (9) 

Saaty wysun!  propozycj$, aby oceny ekspertów 
uzna" za poprawne, je%li 1,0.. <IC . W [14] 
zwróci  uwag$ na to, #e ocena poprawno%ci ocen 
ekspertów powinna by" zwi!zana z wymiarem 
macierzy R , gdy# przy wzro%cie wymiarów 
macierzy mo#liwo%" niezgodno%ci ocen te# 
ro%nie. Zaproponowa  wi$c odniesienie wspó -
czynnika zgodno%ci do %rednich warto%ci tego 

.
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wspó czynnika otrzymywanych dla macierzy 
R  po wstawianiu do niej dopuszczalnych 
elemen-tów w sposób losowy z równomiernym 
rozk adem prawdopodobie&stwa. Otrzyman! 
warto%" oczekiwan! oznaczy  symbolem R.I.  
i nazwa  indeksem losowym (random index). 
Autor przeprowadzi  du#! liczb$ losowa& i poda  
warto%ci indeksu R.I. dla n od 1 do 15. Fragment 
otrzymanych wyników przedstawia tabelka: 
 

n 1 2 3 4 5 6 7 
R.I. 0 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35 

 

Znormalizowana w ten sposób ocena 
poprawno%ci warto%ci zawartych w macierzy 
porówna& parami oceniana jest 
wspó czynnikiem spójno%ci C.R. (consistency 

ratio): 

 
..

..
..

IR

IC
RC = . (10) 

Zdaniem autora metody warto%" 
 . . 0,1C R <  (11) 
%wiadczy o zadowalaj!cym stopniu zgodno%ci 
ocen dokonanych przez eksperta. Wi$ksze 
warto%ci wskazuj! na niekonsekwencje  
w porównywaniu alternatyw parami. Warto 
dodatkowo zauwa#y", #e przy 4>n  roz-
patrywanych czynników bardziej wymagaj!cym 
kryterium oceny od C.R. jest C.I. (ze wzgl$du  
na warto%ci R.I. > 1). 

5.3. Wielokryterialna ocena wariantów 

decyzyjnych 

Przyjmijmy, #e rozpatrywanych jest m  
kryteriów (celów po%rednich) .,...,1 mKK  Na 

podstawie ocen eksperta okre%lona zosta a 
macierz preferencji K

R  zdefiniowana jak 
poprzednio. Nast$pnie wyznaczony zosta  

wektor 1 , ,
T

K K K

mp p=  p  odpowiadaj!cy 

maksymalnej warto%ci w asnej max
Kλ , którego 

elementy oznaczaj! wagi (rang$) po-
szczególnych kryteriów z punktu widzenia 
globalnego celu oceny n  wariantów decy-
zyjnych (czynników) 1, , nE E . W metodzie 

AHP eksperci oceniaj! preferencje dla wszyst-
kich par wariantów decyzyjnych oddzielnie  
z punktu widzenia ka#dego kryterium, przy 
czym ocena preferencji dla ka#dego kryterium 
dokonywana jest tylko przez jednego eksperta. 

Niech macierz k

k ij n n
r

×
 != $ %R  b$dzie macierz! 

preferencji wariantów decyzyjnych z punktu 
widzenia k-tego kryterium ( )1, ,k m=   

spe niaj!c! w a%ciwo%" (1), natomiast 

1 , ,
T

k k nkp p=  p  oraz maxkλ  odpowiadaj!cymi 

jej odpowiednio wektorem w asnym  
i maksymaln! warto%ci! w asn! wyznaczonymi 
zgodnie z wzorami (7) i (9). 

Wielokryterialna ocena wariantów decy-
zyjnych w metodzie AHP polega na wy-

znaczeniu wektora 1, ,
T

nq q=  q , którego 

elementy oznaczaj! rangi kolejnych czynników 
uwzgl$dniaj!ce wszystkie rozpatrywane 
kryteria. Elementy wektora q  obliczane s! 
zgodnie ze wzorem: 

 ( )
1

1, ,
m

K

i j ij

j

q p p gdzie i n
=

= ⋅ =&  . (12) 

Przy obliczaniu warto%ci wektorów K
p  oraz 

( )1, ,k k m=  p  ka#dorazowo oblicza si$ 

indeks zgodno%ci ocen odpowiednio . .KC I  oraz 

( ). . 1, ,kC I k m=   zgodnie z wzorem (8)  

w celu sprawdzenia, czy spe nia on warunek 
zgodno%ci ocen dokonanych przez eksperta. 

W przypadku rozpatrywania wi$kszej licz-
by poziomów hierarchii post$powanie opisane 
powy#ej przeprowadza si$ dla ka#dego poziomu 
oddzielnie, uwzgl$dniaj!c w procesie agregacji 
te czynniki z poziomu ni#szego, które wp ywaj! 
na rangi analizowanego czynnika poziomu 
wy#szego. 

5.4. Przyk!ad wielokryterialnego wyboru 

systemu klasy ERP 

Na potrzeby niniejszego artyku u przyj$to 
kryteria (cele po%rednie) 1 2 3, ,K K K : 

1K  – czas wdro#enia, 

2K  – elastyczno%" systemu, 

3K  – kompletno%" funkcjonalna. 

Ocenie poddane zostan! programy 1 2 3, ,E E E : 

1E  – SAP ERP, 

2E  – BPSC Impuls 5, 

3E  – Infor ERP LN. 
 

 
 

Rys. 1. Struktura procesu decyzyjnego wyboru 
systemu klasy ERP dla hierarchii dwupoziomowej  

 

Wybór systemu 
klasy ERP 

K1 K2
 K3

E1 E2 E3
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Ze wzgl$du na przejrzysto%" opracowania 
macierze ocen R  oraz obliczenia wektorów 
uszeregowania zosta y przedstawione w formie 
poni#szych tabel. Oceny ekspertów znajduj! si$ 
powy#ej przek!tnych macierzy ocen, a poni#ej 
ich odwrotno%ci. 
 

Które z kryteriów jest bardziej preferowane  
ze wzgl$du na cel nadrz$dny  

(optymalny wybór systemu klasy ERP): 

 K1 K2 K3 
K

jp  

K1 1 2 5 0,5559 

K2 1/2 1 5 0,3537 

K3 1/5 1/7 1 0,0904 

max
Kλ  = 3,071; C.I. = 0,03542; R.I. = 0,52;  

C.R. = 0,06813 
 
Który z wariantów jest bardziej preferowany ze wzgl$du na czas 

wdro#enia (K1): 

 E1 E2 E3 pi1

E1 1 1/3 1/7 0,0882 

E2 3 1 1/3 0,2431 

E3 7 3 1 0,6687 

1maxλ  = 3,011; C.I. = 0,00539; R.I. = 0,52;  
C.R. = 0,01037 
 

Który z wariantów jest bardziej preferowany ze wzgl$du na 
elastyczno%" systemu (K2): 

 E1 E2 E3 pi2 
E1 1 1/6 1/2 0,1180 

E2 6 1 2 0,6127 

E3 2 1/2 1 0,2693 

2maxλ  = 3,026; C.I. = 0,01283; R.I. = 0,52;  
C.R. = 0,02467 
 

Który z wariantów jest bardziej preferowany ze wzgl$du na 
kompletno%" funkcjonaln! (K3): 

 E1 E2 E3 pi3 
E1 1 2 8 0,5676 

E2 1/2 1 9 0,3764 

E3 1/7 1/9 1 0,0561 

3maxλ  = 3,102; C.I. = 0,05119; R.I. = 0,52;  
C.R. = 0,09844 
Obliczenia oraz otrzymany wektor 
uszeregowania wariantów q  zosta y za-
prezentowane w poni#szej tabeli: 
 

K

jp  

qj Warianty 0,5559 0,3537 0,0904 

p  pi1 pi2 pi3

0,0882 0,1180 0,5676 0,1420 E1 
0,2431 0,6127 0,3764 0,3859 E2 
0,6687 0,2693 0,0561 0,4721 E3

 

Najwy#sz! warto%" uzyska  element q3 wektora 
q , co oznacza, #e preferowanym systemem  

jest Infor ERP LN ( 3E ). Wszystkie indeksy 
zgodno%ci ocen spe niaj! warunek (11), co 
%wiadczy o wystarczaj!cym stopniu zgodno%ci 
ocen ekspertów.  

6. Podsumowanie 

Celem artyku u by o zaprezentowanie 
problematyki zwi!zanej z procesem decyzyjnym 
dotycz!cym wyboru systemu klasy ERP  
w przedsi$biorstwie, a nast$pnie przedstawienie 
koncepcji mówi!cej, #e w zakresie realizacji 
powy#szego celu zasadne jest zastosowanie 
metody AHP. Wsparcie procesów decyzyjnych 
metod! AHP daje bowiem szereg korzy%ci [15]: 
• pozwala spojrze" na problem decyzyjny  

z innej perspektywy, poprzez uporz!d-
kowanie kryteriów i wariantów w ramach 
hierarchii 

• redukuje problem wielokryterialny do 
szeregu prostych porówna& parami po-
szczególnych kryteriów i wariantów 

• daje mo#liwo%"  !cznej analizy kryteriów 
wymiernych i niewymiernych oraz 
uzyskania zagregowanej oceny wariantów 

• eliminuje ryzyko wp ywu na decyzj$ 
uprzedze& czy manipulacji 

• pozwala racjonalnie uzasadni" podj$t! 
decyzj$ 

• umo#liwia tzw. analiz$ czu o%ci (wp ywu 
zmian poszczególnych ocen cz!stkowych 
na ostateczn! decyzj$). 

Nale#y przy tym zaznaczy", #e aproksymacja 
macierzy P  z wykorzystaniem maksymalnej 
warto%ci w asnej jest metod!, w stosunku do 
której sformu owano wiele uwag krytycznych. 
Do najwa#niejszych z nich nale#! [7]: 
• metoda nie mo#e by" bezpo%rednio 

stosowana w przypadkach, gdy ekspert nie 
jest w stanie lub nie chce poda" oceny 
preferencji czynników, czyli w przypadkach 
braku niektórych ocen 

• po dokonaniu transpozycji macierzy R   
i zastosowaniu metody maksymalnej 
warto%ci w asnej mo#na otrzyma" inny 
wektor p  ranguj!cy poszczególne czyn-
niki, ni# gdy przeprowadzimy aproksyma-
cj$ bez transpozycji 

• dodanie nowego czynnika w procesie oceny 
mo#e spowodowa" inne ni# bez tego czyn-
nika uporz!dkowanie czynników pozo-
sta ych. 

Alternatywnymi metodami aproksymacji  
w stosunku do metody maksymalnej warto%ci 
w asnej s! mi$dzy innymi metoda najmniejszych 
kwadratów oraz metoda logarytmicznych naj-
mniejszych kwadratów. 
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An AHP method to ERP system selection 
 

A. CHOJNACKI, O. SZWEDO  
 

An enterprise resource planning (ERP) is an enterprise-wide application software package that integrates all 
necessary business functions into a single system with a common database. In order to implement an ERP 
project successfully in an organization, it is necessary to select a suitable ERP system. This paper presents  
a model, which is based on AHP – the multi-hierarchical method to analysis of decision problems. 
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