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Streszczenie: W artykule zaprezentowano metodg decyzyjna shuzaca podejmowaniu wspot-
pracy z klientem, a $cislej dotyczaca wyboru klienta lub grupy klientdw z punktu widzenia
okreslonych kryteriow.

Wybér klienta powinien zatem by¢ dokonywany $§wiadomie przez osoby zajmujace sig
utrzymywaniem relacji z klientami na podstawie obiektywnych kryteriow. Taka ocena przy-
czynia si¢ wigc do lepszego poznania wymagan klienta i dostosowania si¢ do nich, weryfika-
cji historii wspotpracy i benchmarkingu z podobnym nabywca, a przez to minimalizowania
ryzyka wspotpracy z klientem.

Przedstawiony w opracowaniu sposob wyboru najbardziej cennego klienta, na bazie me-
tody AHP (Analytic Hierarchy Process), stanowi propozycje wielokryterialnej oceny podjgcia
wspotpracy z najbardziej pozadanym klientem.

Stowa kluczowe: klient, relacje z klientem, AHP (Analytic Hierarchy Process).

1. Wstep

Podjecie wspotpracy z klientem, a zwlaszcza klientem zdolnym do budowania war-
tosci przedsigbiorstwa, jest gldwnym celem zapewnienia ciaglosci dziatania firmy.

Ten etap w budowaniu relacji z klientem stanowi istote dalszej kooperacji. Ro-
dzaj klientow jako kluczowych aktywow przedsigbiorstwa, ich oczekiwania i zacho-
wania decyduja o mozliwosci pomnazania kolejnych aktywow, w tym — aktywow
niematerialnych. By jednak wspotpraca przebiegata w sposob nalezyty, nie mozna
zapomnie¢, ze pozyskanie klienta nie dotyczy jedynie sytuacji, gdy klient po doko-
naniu zakupu (sfinalizowaniu transakcji) konczy dalsza wspolpracg. Nalezy dazyc
do stworzenia klientowi warunkéow do ponownych zakupoéw. W literaturze przed-
miotu takie podejscie uyymowane jest jako procesowe [Blattberg, Getz, Thomas 2004,
s. 70].

Celem opracowania jest wskazanie sposobu wyboru kluczowych klientow zdol-
nych do generowania wartosci dodanej i zapewnienie trwatej wspotpracy na ba-
zie zidentyfikowanych, obiektywnych kryteriow.
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Autor stoi rowniez na stanowisku, ze zastosowanie metod statystycznych w pro-
cesie budowania trwatych relacji z klientami pozwala w obiektywny sposob doko-
na¢ oceny skuteczno$ci podejmowanych w tym kierunku dziatan.

2. Sposoby budowania relacji z klientem

Budowanie trwatych zwiazkéw z klientami jest przejawem tworzenia przewagi kon-
kurencyjnej wspotczesnych przedsigbiorstw. Dziatalnos¢ ta oparta jest na nowej fi-
lozofii dziatan marketingowych, a mianowicie marketingu relacji. Relacje z klienta-
mi w tym ujeciu maja charakter dlugotrwalych, partnerskich zwiazkow. Wartos$¢
kreuje si¢ przez:
e wspolprace z klientem (wspdlne dziatania, komunikacja),
e oceng tego, co dzieje si¢ z produktem po sprzedazy, tj. w procesie uzytkowania
produktu,
e poprawe konkurencyjnosci produktéw (cena nie odgrywa znacznej roli, wzrasta
za$ jakos$¢ funkcjonalna wyrobu),
* wykorzystanie wszystkich kwalifikacji przedsigbiorstwa (niezwykle waznym
elementem jest tutaj kapitat ludzki),
e identyfikacj¢ rentownych klientow; relacje powinny by¢ zrédtem korzysci dla
obu stron),
e bezposrednie monitorowanie zadowolenia klienta (np. na podstawie bazy danych
CRM).
Budowanie relacji z klientami wymaga od przedsigbiorstwa niezwyktego wysil-
ku organizacyjnego, niejednokrotnie sporych naktadow srodkow finansowych, a
przede wszystkim czasu. Zdobycie zaufania w kontaktach z klientem to dtugotrwaty
proces. Poszczegodlne jego etapy zaprezentowano na rys. 1.
Etap wstepny polega na wzajemnym poznawaniu si¢, a wigc ustalaniu sposobu
komunikowania, prezentacji firmy, jej wizerunku, potrzeb oraz wymagan, a takze
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Rys. 1. Etapy budowania relacji z klientami

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Dembinska-Cyran, Hotub-Iwan, Perenc2004, s. 196].
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niwelowaniu wzajemnych uprzedzen. Ponadto na tym etapie maja miejsce pierwsze
negocjacje, z ktorych kazda ze stron chce osiagna¢ najwigksze korzysci, a aspekt
cenowy jest tu dominujacy. Wigzi maja charakter formalny. W gre¢ wchodzi rowniez
pewna asekuracja konkurencja (zmiana dostawcy/nabywcy). Z kolei etap posredni
jest zwiazany z oceng procesow i zasobow zwigzanych z dostarczeniem produktu.
Zwigksza si¢ poziom zaufania. Etap ten jest jednym z najtrudniejszych momentow
wiezi z klientem. Istnieje mozliwo$¢ utraty zaufania przez klienta. Wazne jest, aby
na tym etapie zadba¢ o przejrzystos¢ wszystkich podejmowanych dziatan z klien-
tem. Czas trwania tego etapu nie jest mozliwy do oszacowania. Etap ten zwiazany
jest rowniez z otwieraniem kanatow komunikacji pomiedzy przedsigbiorstwami, co
znacznie ogranicza dziatanie konkurencji.

Kolejny etap, zwiazany z partnerstwem, ma charakter stabilizacji. Dostawca zo-
stal uznany za glownego dostawcg, istnieje dobra wymiana informacji pomigdzy
partnerami, ceny astabilne, a dostawca zmierza do zaspokojenia oczekiwan nabyw-
cy. Efektem rozwoju wspolpracy jest etap synergii, ktory wyraza najwyzszy poziom
wspotpracy pomiedzy partnerami. Jest wyrazem wzajemnego zaufania i bezpieczen-
stwa w prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej. Przejawem takich relacji moga by¢:
wzajemne zaangazowanie w prace badawcze, inwestycyjne itp., a to z kolei przyczy-
nia si¢ do wzajemnego uczenia si¢ i pomnazania zasobdéw wiedzy [Dembinska-Cy-
ran, Hotub-Iwan, Perenc2004, s. 196-203].

Nieco inny sposob budowania relacji podpowiada P. Kenzelmann. Zdaniem tego
autora zdolnos$¢ do ksztattowania pozytywnych relacji z klientami moze by¢ realizo-
wana w nastepujacy sposob [Kenzelmann 2008, s. 26]:

a) relacje emocjonalne, ktorych podstawa sa zwiazki klienta z firma, wywotujace
wsrod nich okreslone emocje, na ktore nie beda mialy wptywu zadnego rodzaju
bodzce stymulujace zmiany,

b) relacje ekonomiczne, zwigzane z sytuacja, gdy zmiana kontrahenta nie bedzie
zasadna ekonomicznie; bariery odejscia sa bardzo wysokie,

c) relacje kontraktowe, ktorych podstawa sa wszelkie porozumienia prawne,
kontrakty zawarte z klientem,

d) relacje techniczno-funkcjonalne budowane na zasadzie: jesli chcesz otrzymac
$wiadczenie dodatkowe, musisz skorzysta¢ z firmy, ktéra wykonata $wiadczenie
podstawowe.

Opisany sposob kreowania relacji z klientem jest symptomem tworzenia kapita-
hu relacyjnego w przedsigbiorstwie opartego na zrbwnowazonych interakcjach part-
nerskich z interesariuszami. Znamiennym tego przejawem jest realizacja jednej z
zasad zarzadzania jakoscia, a mianowicie zasady orientacji na klienta'.

! Podejscie prezentowane w standardzie zarzadzania obliguje organizacj¢ do wdrozenia niezbed-
nych procesow zwiazanych klientem obejmujacych: okreslenie wymagan dotyczacych wyrobu (wyma-
gania ustalone i nieustalone przez klienta, wymagania prawne, ktore maja zastosowanie do wyrobu),
dokonanie przegladu wymagan przed zobowiazaniem si¢ do dostarczenia klientowi wyrobu, a obejmu-
jacych np. rozbieznosci w umowie oraz utrzymywanie komunikacji z klientem (analizowanie wszyst-
kich zapytan o wyréb czy informacji zwrotne;j).
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K. Storbacka twierdzi, ze rentownos¢ relacji z klientem jest wypadkowa trzech
czynnikow: lojalnosci, czgstotliwosci i rozmiardw zakupow oraz niezbgdnych na-
ktadow, jakie trzeba ponies¢, by utrzymac wigz z klientem. Podej$cie to zaprezento-
wano narys. 2.

Zakup pierwotny,
czestotliwo$é i rozmiar

Nowe nosniki
i ceny
Struktura relacji

Rentownosé

>

Lojalnosé, satysfakcja

Sita relacji

Naklady zasobow

Rys. 2. Czynniki wplywajace na rentowno$¢ klientow
Zrédlo: [Storbacka, Lehtinen 2001, s. 65].

Relacje z klientami, jak zauwaza E. Rudawska [2007, s. 200], stanowia jedna z
najwazniejszych zmiennych warto$ci niematerialnych przedsigbiorstwa, jednak to,
czy te relacje da si¢ stworzy¢ i jakie bgda mialy charakter, zalezy bezwzglednie od
sposobu ich wykorzystania i zarzadzania pozostatymi komponentami tych warto$ci.

R.C. Blattberg, G. Getz, J.S. Thomas stoja na stanowisku, ze proces podejmowa-
nia wspolpracy z klientem uwarunkowany jest nastepujacymi czynnikami. Pierw-
szym z nich jest to, ze wszystkie firmy — nawet te, ktore osiagaja najwyzsze wskaz-
niki utrzymywania klienta — z czasem traca klientow, a wigc musza stale pozyskiwac
nowych. Po drugie, im wydajniej i skuteczniej firma pozyskuje klientow, tym wigk-
sza staje si¢ jej pula aktywow nabytych po rozsadnej cenie i wartosciowych ze
wzgledu na ich dalsze utrzymywanie i mozliwosci sprzedazy dodatkowej. Po trzecie
relacje pomigdzy klientem a firma nawigzywane na etapie pozyskiwania klienta
silnie wptywaja na jego utrzymywanie i sprzedaz [Blattberg, Getz, Thomas 2004,
s. 70].

Oznacza to, ze relacje z klientami sa pochodna pozostatych warto$ci niemate-
rialnych przedsigbiorstwa, a mianowicie — kultury organizacyjnej wyrazajacej spo-
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sob budowania relacji (zachowania personelu, odpowiedzialnosci w dziataniu,
sprawnos$ci kanatow komunikacji itp.), innowacyjno$ci, zwigzanej z implementacja
nowoczesnych rozwiazan, wiedzy, opartej na doswiadczeniu i kompetencjach, czy
wizerunku i reputacji, jako istotnych kategorii w podejmowaniu wspotpracy.

Tworzenie relacji z klientem rozpoczyna si¢ na etapie podejmowania z nim
wspotpracy. Wybor klienta decyduje o przysziosci trwatej wspotpracy i ksztattowa-
niu si¢ stabilnosci finansowej przedsigbiorstwa. Podjecie niewtasciwej decyzji w
odniesieniu do klienta moze wywota¢ powazne konsekwencje w postaci utraty przy-
chodow, podniesienia kosztow magazynowanych towarow itp. W ramach wspotpra-
cy z klientem kluczowym elementem bedzie budowanie zaufania w kontaktach, co
przyczyni si¢ do umocnienia wigzi pomigdzy partnerami biznesowymi. Istotnym za-
gadnieniem jest wigc wybor klienta (na podstawie wyspecyfikowanych kryteriow)
shuzacy minimalizowaniu ryzyka prowadzenia dziatalno$ci gospodarcze;.

3. Przyklad zastosowania metody AHP

W celu identyfikacji pozadanego klienta firmy nalezacej do branzy spozywczej za-
stosowano metode AHP (Analytic Hierarchy Process).

Metoda ta nalezy do grupy wielokryterialnych analiz decyzyjnych. Zapropono-
wana zostata przez T.L. Saaty’ego, amerykanskiego matematyka, profesora Uniwer-
sytetu w Pittsburghu. Zdaniem profesora T. Saaty’ego metoda AHP jest metoda za-
rzadzania relacjami, oparta na skali absolutnej — bezwzglednej, zarowno kryteriow
materialnych, jak i niematerialnych, bazujacych na wiedzy respondentow i istnieja-
cych miernikach oraz statystyce, co niezbgdne jest przy podejmowaniu decyzji. Me-
toda ta ma szczegdlne zastosowanie w przypadku wielokryterialnych (wielocelo-
wych) decyzji [Saaty 2005, s. 347]. Stuzy przede wszystkim do porownywania
wariantow decyzyjnych, chociaz mozliwe jest tez dokonywanie ocen o charakterze
diagnostycznym. W obu podejsciach wartosci ocen pozyskuje sig¢ od uzytkownikow
i respondentow znajacych charakterystyki ocenianych obiektow, metoda wywiadu
bezposredniego lub przez uporzadkowanie wariantow metoda AHP [Downarowicz
iin. 2009, s. 4].

Realizacja glownego celu badawczego niniejszego opracowania oparta zostata
na wskazaniu kluczowej grupy klientow sposrod: a) piekarn, b) cukierni, ¢) makaro-
niarni, d) sieci handlowych.

Badanie, na bazie kwestionariusza ankietowego, zostato przeprowadzone w przed-
sigbiorstwie nalezacym do branzy spozywczej, zajmujacym si¢ przetworstwem arty-
kutow zbozowych W badaniu ankietowym uczestniczylo dziesigciu respondentow,
reprezentujacych takie obszary dzialalnosci firmy, jak: marketing, produkcja, zapew-
nienie jako$ci. Respondenci zostali wytypowani ze wzgledu na najczgstsze kontakty z
klientami (dotyczy to wigc: obstugi klienta, rozpatrywania skarg i reklamaciji itp.).

Kwestionariusz zawierat sze$¢ kryteriow gtownych obejmujacych: koszt dosta-
wy towaru do klienta, stabilno$¢ finansowa klienta, wymagania jakosciowe zadekla-
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rowane przez dostawce, terminy platnosci, sposob roztadunku towaru u klienta, re-
spektowanie praw pracownikow. Wymienione kryteria zostaly uszczegdlowione
podkryteriami (w dalszej czg$ci opracowania nazwane beda subkryteriami). Lacznie
zidentyfikowano 22 subkryteria.

Dokonujac statystycznej oceny uzyskanych wynikéw ocen przez respondentow,
autor w pierwszej kolejnosci dokonal weryfikacji zgodnosci odpowiedzi udzielo-
nych przez ankietowanych. Oceng t¢ mozna potraktowaé jako miar¢ doktadnosci
pomiaru dokonywanego za pomoca testu. Im wyzsza zgodno$¢ testu, tym wigksza
doktadno$é¢, z jaka mierzy on dang zmienng i mniejszy blad pomiaru (por. [Brzezin-
ski 2004, s. 458]).

W celu dokonania oceny zgodnosci ocen respondentéw autor zastosowat wspot-
czynnik W-Kendalla. Jest to miara unormowana w przedziale <0;1>, gdzie 0 oznacza
brak zgodnosci, 1 — zgodno$¢ catkowita. Wysoka warto$¢ wspotczynnika interpreto-
wana jest jako fakt zgodnos$ci respondentow co do kryteriow, jakimi postugiwano sig
przy ocenie poszczegolnych czynnikdw. Nie oznacza to wceale, ze ocena czynnikdw
jest poprawna, lecz odpowiednie kompetencje respondentéw pozwalaja im stosowac
odpowiednie kryteria, a to z kolei pozwala stwierdzi¢ poprawno$¢ ocen przy wyso-
kiej wartosci wspotczynnika W-Kendalla [Mroczko 1996, s. 191].

Metoda przebiega kilkuetapowo. Pierwszym krokiem jest wyznaczenie sumy
rang dla poszczegoélnych cech z punktu widzenia kazdego z respondentow wedtug
nastgpujacego wzoru:

Sr=2.1; (1

gdzie: » — ranga dla poszczegdlnych czynnikow.

W nastepnej kolejnosci nalezy wyznaczy¢ warto$¢ srednig rang wedlug wzoru:

Sr==>"5r, )

1 m
m j=1
gdzie: m — liczba ocenianych czynnikow.

Kolejnym etapem jest wyznaczenie kwadratéw odchylen od warto$ci przecigtnej
wedtug wzoru:

szi(s,»_gr)? 3)

A zatem warto$¢ wspotczynnika W-Kendalla bedzie wyznaczana ze wzoru:

128
V= )

gdzie: n — liczba respondentow.
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W sytuacji, gdy rangi sg potaczone w danym uporzadkowaniu, J. Steczkowski i
A. Zelia$ wskazuja, ze obserwator moze taczy¢ rangi; gdy nie jest w stanie stwier-
dzi¢ roznicy pomigdzy danymi obiektami, nalezy dokona¢ korekty wyznaczonego
wskaznika o wartos¢ T, korzystajac z zaleznosci [Mroczko 1996, s. 176]:

=521 )

j=

T

gdzie: t — liczba potaczonych rang w kazdej grupie,
[ —liczba grup potaczonych rang.

Ze wzgledu na to, ze oceny udzielone przez respondentdw powtarzaja sig, obli-
czono rangi wigzane. Kazdej ocenie przypisano numer porzadkowy w kolejnosci
rosnacej. Na tej podstawie wyznaczono wagi, sumujac liczby naturalne przyporzad-
kowane tym samym ocenom i podzielono przez liczbg tych samych wynikow. Przy-
ktadowe obliczenia podano w tab. 1.

Tabela 1. Sposob wyznaczenia wskaznika W-Kendalla

Oceniane kryteria
Numer koszt stabilno$¢ \.)vym'agiania termin respektowanie Suma
respondenta | dostawy | finansowa | jakosciowe , . | roztadunek praw
do klienta | klienta produktu platnosci pracownika
1 1 2 3 4 5 6 21
2 1 2 3 4 5 6 21
3 1 2 3 4,5 4,5 6 21
4 1 2 3 4,5 4,5 6 21
5 1 2 3,5 3,5 5 6 21
6 1,5 1,5 3 4 5,5 5,5 21
7 1 2 3 4 5,5 5,5 21
8 2 3 3 4 5 6 23
9 1,5 1,5 3 4 5,5 5,5 21
10 1,5 1,5 3 4 5 6 21
Sr 12,5 19,5 30,5 40,5 50,5 58,5 212
Sy 35,33
(Sr _ §r)2 521,36 250,69 23,36 26,69 230,03 536,69 1588,83

Zrédto: opracowanie wiasne.
Po uwzglednieniu poprawki opisanej w zaleznosci (5) wskaznik W-Kendalla
przyjmie postac:

S

W= —
112xn2x(m3—m)—nx;Tr

(6)



Wybér klientow metoda AHP... 539

O tym, czy stwierdzona wspolzaleznos¢ cech wyrazonych na skalach porzadko-
wych obserwator uzna za istotna, decyduje wynik zastosowania wiasciwych testow
niezalezno$ci — podaja autorzy przytaczanego juz opracowania [Mroczko 1996,
s. 178].

Dla warunku 3 < 7 <20 i 3 <m < 7% nalezy skorzysta¢ z tablicy zgodnosci
W-Kendalla, ktéra prezentuje wartosci krytyczne dla dwoch poziomow istotnosci
o=10,011a=0,05. Metoda dokonywania oceny istotnosci jest bardzo prosta. War-
tosci statystyki teoretycznej nalezy odczyta¢ w miejscu przecigeia kolumny odpo-
wiadajacej liczbie ocenianych cech oraz wiersza odpowiadajacego liczbie respon-
dentow. Jezeli zostanie spelniony warunek S > Sa, nalezy uznaé, ze wspotczynnik
W-Kendalla jest istotny przy zalozonym poziomie istotnosci a. Charakterystyke
uzyskanych wynikoéw wspotczynnika W-Kendalla oraz odczytanych z tablicy zgod-
nosci statystyk teoretycznych przy zatozonym poziomie a = 0,05 zaprezentowano w
tab. 2.

Tabela 2. Ocena zgodnos$ci odpowiedzi respondentow

Lp. Oceniane kryteria w S Sa dla o = 0,05
1 Kryteria gtowne 0,93 1 588,83 376,70
2 Koszt dostawy 0,91 400,50 127,80
3 Stabilno$¢ finansowa klienta 0,96 182,00 127,80
4 | Wymagania jakos$ciowe produktu 0,98 190,50 127,80
5 Termin ptatnosci 0,93 182,00 127,80
6 | Sposob roztadunku 0,93 168,00 127,80
7 | Respektowanie praw pracownika 0,37 390,33 376,70

Zrodto: opracowanie wiasne.

Na podstawie przeprowadzonych ocen mozna wskaza¢, ze wszystkie kryteria
oceniane przez grupg respondentdw nalezy uznac¢ za zgodne 1 statystycznie istotne.

Metoda AHP oparta jest na czterech aksjomatach:

1) wzajemnych opiniach,

2) jednorodnych elementach,

3) hierarchicznej i wzajemnie zaleznej strukturze,

4) rangowaniu kolejnosci oczekiwan [Saaty 2005, s. 348].

Na metode sktadaja si¢ cztery etapy:

1. Zbudowanie struktury hierarchicznej.

2. Skala ocen. Porownanie parami waznos$ci elementow na kazdym poziomie
hierarchii.

> W sytuacji 3 <n <20 im> 7 nalezy postugiwa¢ sig rozktadem y* wedtug zaleznosci y’ =n(m—1)
W z k = m—1 stopni swobody i zatozonego z géry poziomu istotnos$ci. Warto$¢ statystki teoretyczne;j
nalezy odczyta¢ z tablicy rozktadu y* i dokona¢ weryfikacji warunku y? > y*. Spetnienie tego warunku
oznacza zgodno$¢ odpowiedzi uzyskanych od ankietowanych (por. [Mroczko 1996, s. 194-195]).
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Subkryterium

czasu pracy

1 ! 1
: Kryterium : : Alternatywa
: : —| Odlegtosé do klienta l— :
1 ! 1
1 ! 1
: Koszt \ —| Wielko$¢ zamowienia l— :
' dostgwy do \ '
: Klienta : —| Czgstotliwo$é zamoOwienia l— :
1 ! 1
1 ' 1
: : —| Specjalistyczny transport l— :
1 1 \ Al
\ : 1 Piekarnia
' H —| Terminowo$¢ wplat l— '
' ! 1
' o ! 1
' Stabilnos¢ ' —| Zobowiazania wobec innych dostawcow l— '
v H finansowa T |
! klienta ! !
: : Legalno$¢ prowadzenia dziatalno$ci :
| | — gospodarczej \
] ! [
| ' 1
: : —| Wymagania organoleptyczne l— :
1 | \ A2
X . ' - - ] Ciastkarnia
h Wymagania \ —| ‘Wymagania fizykochemiczne l— \
1 1 jakosciowe T |
' produktu ' ————— !
. h —| Wymagania mikrobiologiczne l— \
1 ! 1
1 ! 1
' ' —| Gotowka l— !
1 ! '
| ! |
! ! — Odroczony termin ptatnosci L A3
\ 1 R . ' S
1 Termin 1 — co najwyzej 30 dni | Makaroniarnia
8 : platnosci | :
; : : Odroczony termin ptatno$ci — minimum :
Z e 90 dni [
P | | |
©
= 1 ! 1
> 1 ! . . ]
=z \ | —| Z roztadunkiem ,,gratis” l— '
| ! 1
1 ! ]
: | —| Z roztadunkiem ptatnym l— :
t - Roztadunek * 1
1 1
: : —| Bez roztadunku I :
| ! |
' ! | 1 A4
: : —| Bezpieczne i higieniczne warunki pracy [ : Sie¢ handlowa
1 ! 1
1 ! 1
. ' —| Zatrudnianie mtodocianych i dzieci l— X
1 ! |
] ! 1
' Respektowanie ' —| Godziwe wynagrodzenie l— '
| . 1
' praw \ .
' pracownika . —| Brak dyskryminacji l— '
1 ! 1
1 ! 1
' ' —| Dobrowolne podejmowanie pracy l— '
1 ! 1
1 ! 1
: : Przestrzeganie maksymalnego wymiaru :
1 [ )
1 ' 1
1 ! 1
1 ! 1

Rys. 3. Przyktad struktury hierarchicznej

Zrbdto: opracowanie wilasne.
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3. Zestawienie wynikéw poréwnan w macierze poréwnan.

4. Wyznaczenie priorytetow (wag) lokalnych i globalnych. Sprawdzenie po-
prawnos$ci otrzymanych wynikow. Wybor najwlasciwszej alternatywy sposrdd za-
proponowanych [Luczak, Wysocki 2008, s. 48].

Celem metody AHP jest wybér jednego wariantu spos$rdd zaproponowanych —
tego, ktory uzyska najwyzsza warto$¢ na ostatnim poziomie decyzyjnym. Metoda
AHP przebiega w nastgpujacych etapach:

Etap 1. Faza tworzenia hierarchii. Pierwszym krokiem jest wyznaczenie hierar-
chii decyzyjnej (drzewa decyzyjnego). Klasyczna struktura hierarchiczna zbudowa-
na jest w ksztatcie piramidy. Na wierzchotku piramidy znajduje si¢ wyraznie wska-
zany cel, obok (lub ponizej) wystepuja kryteria, nastgpnie — subkryteria i, na ostatnim
poziomie, alternatywy rozwiazan. W modelu oceny relacji przyjeto, ze celem gtow-

Tabela 3. Skala ocen dominacji

Intensywnpsc Definicja Wyjasnienie
znaczenia
1 Takie samo znaczenie Oba warianty jednakowo wplywaja na cel
(oba elementy maja takie samo znaczenie)
2 Staby
3 Umiarkowane znaczenie Doswiadczenie i osad nieznacznie faworyzuja
jeden wariant przed innym (jeden element ma
nieco wigksze znaczenie niz drugi)
4 Bardziej umiarkowane
5 Mocne znaczenie Doswiadczenie i osad mocno faworyzuja jeden
wariant przed innym (jeden element ma wyraznie
wigksze znaczenie niz drugi)
6 Mocniejsze
7 Bardzo mocne lub Jeden wariant jest bardzo mocno faworyzowany
zademonstrowane znaczenie przed innym; jego dominacja jest
uzewngtrzniona/pokazana w praktyce (jeden
element ma duzo wazniejsze znaczenie niz drugi)
8 Bardzo, bardzo mocne
9 Nadzwyczajne znaczenie Oznaki faworyzowania jednego wariantu przed
drugim sa najwyzsze z mozliwych (jeden element
ma zdecydowanie wigksze znaczenie niz drugi)
Odwrotnosci | Jesli wariant ma jedna Uzasadnione zalozenie
wyzej z powyzszych, 16zna od zera
wymie- wartos¢, to jest porownywany
nionych z wariantem j, jesli ma warto$¢
odwrotna, to pordbwnywany jest
z wariantem {
Wymiernosci | Wspotczynniki wynikajace ze Jesli zawarto$¢ zostata okreslona przez n
skali dostgpnych liczbowych wartosci, to wyznaczaja
one rozmiar macierzy

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Saaty 2005, s. 356].
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nym jest wybor grupy klientow, z ktorymi wspolpraca przynosi oczekiwane obopol-
ne korzysci. Na osiagnigcie celu glownego oddziatuje szes$¢ czynnikow (koszt dosta-
wy do klienta, stabilnos¢ finansowa klienta, wymagania jako$ciowe produktu, termin
ptatnosci, roztadunek, respektowanie praw pracownika) scharakteryzowanych za
pomoca 22 subkryteriow, co zaprezentowano na rys. 3.

Etap 2. Faza oceny. Etap ten polega na porownywaniu par elementow (kryte-
riow, wariantoéw) danego poziomu wzgledem kazdego z elementow okreslonych na
poziomie wyzszym, poczawszy od poziomu 2. Elementy pordwnuje si¢ bezposrednio
za pomoca ich warto$ci (np. monetarnej) lub skali wprowadzonej przez Saaty’ego,
w ktorej werbalnym sadom odpowiadaja wartosci liczbowe [Szymaczek 2009, s. 2].
Skala ocen Saaty’ego zostata zaprezentowana w tab. 3.

Porownujac ze soba dwa elementy, nalezy ustali¢, ktory z nich jest wazniejszy,
dlaczego i w jakim stopniu [Krgzotek, Przybyto]. Wyzsza oceng przyznaje si¢ tam,
gdzie sa wigksze korzysci (lub mniejsze szkody).

Respondenci dokonali oceny kryteriow i subkryteriow w skali dziesigciopunkto-
wej, gdzie 1 oznacza wpltyw zupehie nieistotny, 10 za§ — wptyw bardzo istotny.

Kazdemu z kryteridéw, na podstawie ocen respondentow, zostaly nadane wagi.
Kolejnym krokiem bylo wyznaczenie relacji, jakie zachodza pomigdzy kazdym
z kryteriéw, oraz okreslenie jej sity, czyli porownanie par kryteriow.

Ocena przewagi waznosci elementu i-tego nad j-tym dokonywana jest za pomo-
ca wskaznika wzglednej dominacji kryterium K, nad Kz wykorzystaniem zaleznosci
[Saaty 2005, s. 350]:

a. _Wij=12,.,n, a,€{1,2,3,..,9}, )
y Wj
gdzie: w, — waga kryterium K,

w, —waga kryterium K.

Etap 3. Budowa macierzy porownan. W wyniku uzyskanych ocen autor otrzymat
macierze porownan o liczbie wierszy i kolumn odpowiadajacej kryteriom z drzewa
decyzyjnego (n). Na przekatnej tablicy wystepuja jednosci, co oznacza, ze dany ele-
ment macierzy jest rownowazny wobec siebie, stad a,=a,, a warto$¢ elementu a, jest
odwrotno$cia wzgledem a Dolna cz¢$¢ macierzy oznaczona bedzie zalezno$cia

1 . . . .
a, =— . Macierz zbudowano z wykorzystaniem zaleznosci:

g
aji

o T i j=1,2, ..., n(por. [Luczak, Wysocki 2008, s. 49]), (8)
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gdzie: — n oznacza liczbg elementow na danym poziomie schematu decyzyjnego,
— a, 0Znacza oceng przewagi waznoscl elementu i-tego nad j-tym.

Macierz ta ma nastgpujace wlasnosci:
— jezeli przewaga waznos$ci i-tego czynnika nad j-tym jest a,= a, wtedy ai/.=1/a,
dla a # 0 (zasada przechodniosci ocen),
— jezeli i-ty czynnik jest rownie relatywnie wazny jak j-ty, wtedy a;=a,=1 (zasada
rownowaznosci ocen), por. [Luczak, Wysocki 2008, s. 49].
Na podstawie wyznaczonej sity relacji pomiedzy kryteriami zbudowana zostata
macierz A o wymiarach 6 x 6. Zaprezentowano ja w tab.4.

Tabela 4. Macierz poréwnan kryteriow

Kryterium | Koszt Stabilno$¢ | Wymagania . Respektowanie
LTS Termin | Rozta-
dostawy | finansowa | jako$ciowe dostawy | dunek praw
Kryterium do klienta klienta produktu Y pracownika
Koszt dostawy
do klienta 1 2 1/6 1/3 1/6 1/9
Stabilnos¢ finansowa
klienta 172 1 1/6 173 1/6 1/9
Wymagania
jakosciowe produktu 6 6 1 4 12 1/3
Termin platnosci 3 3 1/4 1 1/6 1/5
Roztadunek 6 6 2 6 1 172
Respektowanie praw
pracownika 9 9 3 5 2 1

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Analogicznie zostaly wyznaczone relacje pomigdzy subkryteriami w obrebie
kazdego z kryteriow.

Etap 4. Wyznaczenie wag lokalnych i globalnych. Podstawowym zadaniem w
tym etapie postgpowania jest wyznaczenie wartosci priorytetow/wag (lokalnych i
globalnych) poszczegdlnych poziomoéw decyzyjnych (czynnikow, cech i wariantow)
dla kazdego z kryterium. T. Saaty proponuje cztery przyblizone sposoby obliczenia
wektoréow wiasnych z jednoczesnym okresleniem ich uzytecznosci. Zostaly one za-
prezentowane w tab. 5.

W niniejszym opracowaniu autor bedzie postugiwat si¢ sposobem trzecim.

Do wyznaczenia wag niezbgdne jest wigc znormalizowanie macierzy relacji dla
kazdego z poziomdéw decyzyjnych. Normalizacji macierzy relacji dokonuje sig, wy-
korzystujac zaleznos¢:
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S, ©)

gdzie: b, — element znormalizowanej macierzy.

Efektem normalizacji jest macierz B, przedstawiona za pomoca zaleznosci:

bll b12 bln
b, b, .. b

B = 2 2 2 aiajzlaz"“’na (10)
bnl bn2 bnn

gdzie: n oznacza liczbg elementoéw na danym poziomie schematu decyzyjnego.

Z macierzy znormalizowanej wyznacza si¢ wektor wtasny C, wykorzystujac za-
lezno$¢:
n

bej (11)

i=1

= 9i9j:1727~--:n’
n

Ciy

gdzie: n —liczba elementow znormalizowanej macierzy B w i-tym wierszu,
bij — element znormalizowanej macierzy.

Tabela 5. Sposoby obliczania wektora wlasnego z macierzy pordwnan parami wazno$ci elementéw
decyzyjnych

Sposob | Doktadnosé Sposob postgpowania

1 Najbardziej Zsumowac¢ elementy w kazdym wierszu macierzy porownan parami 4
niedoktadny | iznormalizowa¢ przez podzielenie kazdej sumy z wiersza przez sumg
wszystkich elementow w macierzy. Otrzymane wielkosci to wektor
wlasny macierzy porownan A.

2 Lepszy Zsumowac¢ elementy w kazdej kolumnie i wzia¢ odwrotnosci tych sum.
w porownaniu | Nastgpnie znormalizowaé do jednosci przez podzielenie odwrotnosci

z poprzednim | sum przez sumg wszystkich odwrotnosci. Otrzymane wielkos$ci to wektor
wlasny macierzy porownan 4.

3 Dobra Podzieli¢ elementy kazdej kolumny przez sumg elementow w dane;j
kolumnie (tzn. znormalizowa¢ kolumny). Doda¢ elementy w kazdym
otrzymanym wierszu, a nast¢pnie podzieli¢ przez liczbg elementow
w wierszu. Otrzymane wielkosci to wektor wlasny macierzy A.

4 Dobra Pomnozy¢ elementy w kazdym wierszu i obliczy¢ pierwiastek takiego
stopnia, ile jest elementéw w wierszu. Znormalizowac otrzymane liczby
do jednosci przez podzielenie kazdej z nich przez ich sumg. Otrzymane
wielkosci to wektor wlasny macierzy poréwnan A.

Zrédto: por. [Luczak, Wysocki 2008, s. 52].
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Efektem jest wektor wtasny C, bedacy priorytetem lokalnym dla danego pozio-
mu decyzyjnego:

C= 7 (12)

gdzie: c,— waga lokalna dla danego poziomu decyzyjnego.

Znormalizowane wektory wilasne macierzy poréwnan 4 okreslaja wzgledna
wazno$¢ elementow decyzyjnych (celow, kryteriow i wariantow decyzyjnych) na
kazdym poziomie hierarchii, czyli ich lokalne priorytety. Wyrazaja one udziat dane-
go elementu decyzji w osiaganiu celu na poziomie bezposrednio wyzszym. Suma
wag jest zawsze rowna 1. Wektorem priorytetow (wag) jest wektor wlasny macierzy
poréwnan 4. Obliczany jest wowczas, gdy poprawnie zostalty przeprowadzone po-
roéwnania waznosci elementow.

Kolejnym zadaniem w tym etapie jest obliczenie priorytetu globalnego. Priorytet
globalny uzyskiwany jest przez przemnozenie wartosci priorytetu lokalnego danego
poziomu decyzji przez warto$¢ priorytetu globalnego poziomu bezposrednio wyz-
szego (por. [Luczak, Wysocki 2008, s. 49]). Priorytety globalne obliczane sa, po-
czawszy od poziomu trzeciego. Dla poziomu drugiego oblicza si¢ jedynie priorytety
lokalne — w tym jednym przypadku wartos¢ wag lokalnych réwna jest wartosci wag
globalnych.

Po obliczeniu wag globalnych ustala si¢ ranking waznosci elementow. Kluczo-
we miejsce w rankingu zajmuje element, dla ktérego waga globalna osiaga najwyz-
sza warto$¢. Ten element nalezy doskonali¢, gdyz ma on najsilniejszy wplyw na
uzyskany wynik.

Kolejnym zadaniem w tym etapie jest sprawdzenie, czy otrzymane wyniki nie
naruszaja zasady stalosci preferencji.

Macierze relacji dla kazdego poziomu decyzyjnego (dla poziomu kryteriow,
subkryteriow i wariantow) zostaty sprawdzone pod wzgledem poprawnosci przepro-
wadzonych poréwnan za pomoca wskaznika zgodnosci CR, ktory obliczany jest
w celu dokonania oceny poprawnosci przeprowadzonych poréwnan. Okresla on, w
jakim stopniu wzajemne porownania waznosci sa zgodne (konsekwentne). W mode-
lu zaproponowanym przez Saaty’ego macierz uznaje si¢ za wystarczajaco spojna,
gdy wartos¢ wskaznika CR przyjmie warto$¢ mniejsza od 0,1 lub rowna 0,1. W przy-
padku, gdy wskaznik CR przyjmie warto$¢ wigksza niz 0,1, co oznacza brak statosci
preferencji, wszystkie lub niektére poréwnania trzeba powtorzy¢.

Sprowadza si¢ to do powtdrzenia obliczen wskaznika zgodnosci po zredukowa-
niu wyjsciowej macierzy do macierzy m x m, gdzie m = n — 1, gdzie n to poprzedni
rozmiar macierzy (por. [Golen 2009]). W przypadku petnej zgodnosci zachodzi row-
nos¢:
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A =n, CI =0, azatem CR = 0 (por. [Luczak, Wysocki 2008, s. 51]). (13)

ma:

Oceng zgodnos$ci porownan przeprowadzono z wykorzystaniem zaleznoSci:
A —n

max

Wskaznik zgodnosci: CI = , (14)

n—1
. cI
Stosunek zgodnos$ci: CR = T (15)

gdzie: 4 _—maksymalna lub glowna warto$¢ wiasna macierzy porownan,
n —wymiar macierzy (liczba wierszy/kolumn macierzy),
RI — $redni losowy indeks zgodnosci obliczony z losowo generowanej ma-
cierzy o wymiarach n x n.

Wartos¢ sredniego indeksu losowego RI zaprezentowano w tab. 6.

Tabela 6. Warto$¢ indeksu losowego RI

Rzad macierzy n 1 2 3 4 5 6 7 8
Indeks losowy RI 0,00 0,00 0,58 0,90 1,12 1,24 1,32 1,41
Rzad macierzy n 9 10 11 12 13 14 15 X
Indeks losowy RI 1,45 | 1,49 | 1,51 1,54 | 1,56 | 1,57 | 1,58 X

Zrédto: [Internet 1].

Do wyznaczenia 4 wykorzystana zostata zalezno$¢:
max

imax ZZ;(Z;CIV Xcijj’i:jzlaza"'ﬁn’ (16)
J=LN =

gdzie: a;— element macierzy relacji 4,
c;— element wektora C.

W kazdym przypadku wskaznik CR osiagnat wartos¢ < 0,1, co oznacza zgod-
nos¢ uzyskanych relacji/poréwnan.

W koncowym zestawieniu (por. tab. 7) autor dokonat wyznaczenia najbardziej
pozadanej grupy klientow.

Na podstawie wyznaczonych globalnych kryteriow i subkryteriow mozna doko-
na¢ wyceny wariantdéw. W tym przypadku zwrdcono szczegdlna uwage na cztery
grupy odbiorcow. Po obliczeniu odpowiednich sum iloczyndéw globalnych wag kry-
teridw i subkryteridw oraz wyznaczeniu ich sum koncowych w tatwy sposdéb mozna
wskaza¢ najlepszy, oczekiwany kierunek wspotpracy z klientem. W niniejszym
opracowaniu takim odbiorca okazata si¢ grupa ciastkarni.
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4. Zakonczenie

Budowanie trwalych relacji z klientem wymaga zaangazowania zarowno kapitatow
(finansowych, rzeczowych), jak i posiadanych zasobdéw. Przyczynia sig to wigc do
zwigkszenia zadowolenia z klienta ze wspolpracy oraz przynoszenia oczekiwanych
korzys$ci zardbwno po jednej, jak i po drugiej stronie.

Proces tworzenia partnerskich relacji to ustawiczne poszukiwanie zadowalaja-
cych rozwiazan — uczestnicy tych relacji powinni zosta¢ zwycigzcami.

Podjecie i utrzymanie wspotpracy bedzie wige zalezato od analizy wielu czynni-
koéw. Autor opracowania zaprezentowatl wielokryterialny sposéb wyboru najlepsze-
go klienta, zdolnego do generowania warto$ci. Prezentowana metoda moze znalez¢
praktyczne zastosowanie w przedsigbiorstwach. Pomimo wielu wad (skomplikowa-
na rachunkowo, wymagajaca pozyskania ocen respondentéw, specjalistycznej wie-
dzy oraz szkolen) pozwala w znakomity sposob wskazaé obszar kluczowego zainte-
resowania firmy — obszar klientow.
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SELECTION OF CUSTOMERS WITH THE USE OF AHP METHOD
ON THE EXAMPLE OF A COMPANY FROM THE FOOD SECTOR

Summary: Author of this article presented ways of take cooperation with a customer or group
of customers. The collaboration with a customer is burden of the risk of the loss of liquidity,
the need of hold of reserve raw, products and packet, or suffer costs of transport. The choice
of the best customer, which will be capable to create value, must be taken consciously through
the persons which take up of building of relationship with customers on the basis of impartial
criterions. This assessment gives a better bring into line with requirements of customer and
benchmark alike customer.

The showed in this paper statistic method — AHP (Analytic Hierarchy Processes) is
a proposal building and assessment of cooperation with customer.
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