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W pracy rozpatruje si  problem decyzyjny dotycz cy wyboru projek-

tów istotnych dla województwa mazowieckiego, zwanych projektami kluczo-
wymi, spo ród zbioru stu kilkudziesi ciu projektów zg oszonych. Problem ten 
ma charakter wielokryterialny i charakteryzuje si  wysok  z o ono ci  meryto-
ryczn . Przedstawia si  metod  wspomagaj c  ocen  i wybór takich projek-
tów. Metoda zosta a zrealizowana w formie szeregu sesji warsztatowych z ze-
spo em ekspertów i zastosowana do wyboru projektów kluczowych w woje-
wództwie mazowieckim w ramach regionalnego programu operacyjnego na la-
ta 2007-2013.  

 
1. Wprowadzenie 
 
Polska, jako cz onek Unii Europejskiej korzysta z funduszy strukturalnych 

wspomagaj cych wzrost przedsi biorczo ci i innowacyjno ci s abszych regionów 
oraz umo liwiaj cych zwi kszenie w ramach Unii Europejskiej spójno ci: spo ecz-
nej, ekonomicznej i terytorialnej. W Polsce fundusze strukturalne s  dost pne w 
ramach nast puj cych programów: Program Operacyjny Infrastruktura i rodowisko, 
Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka, Program Operacyjny Kapita  Ludzki, 
16 Regionalnych Programów Operacyjnych, Program Operacyjny Rozwój Polski 
Wschodniej, Programy Europejskiej Wspó pracy Terytorialnej oraz Program Opera-
cyjny Pomoc Techniczna, który wspiera instytucje uczestnicz ce w realizacji pro-
gramów operacyjnych. Niniejsza praca dotyczy Regionalnego Programu Operacyj-
nego województwa mazowieckiego na lata 2007-2013. Program ten wspierany jest 
rodkami UE w wysoko ci 1.831 mld euro. W ramach RPO unijne pieni dze mog  

by  przeznaczone na dofinansowanie wielu typów inwestycji z zakresu edukacji, 
ochrony zdrowia, infrastruktury drogowej i ochrony rodowiska, spo ecze stwa in-
formacyjnego, kultury, turystyki, sportu, a tak e przyczyniaj ce si  do wzrostu kon-
kurencyjno ci przedsi biorstw. Regionalnymi Programami Operacyjnymi zarz dzaj  
samorz dy regionalne 16 województw. W celu przyspieszenia realizacji programu, 
jeszcze przed zorganizowaniem standardowych konkursów, Ministerstwo Rozwoju 
Regionalnego w uzgodnieniu z Komisj  UE zdecydowa o o mo liwo ci naboru i 
akceptacji dofinansowania projektów najbardziej istotnych dla rozwoju danego wo-
jewództwa, zwanych projektami kluczowymi. W pracy rozpatruje si  problem decy-
zyjny dotycz cy wyboru tych projektów kluczowych, spo ród zbioru stu kilkudzie-
si ciu projektów zg oszonych w ramach Regionalnego Programu Operacyjnego wo-
jewództwa mazowieckiego. Problem ten ma charakter wielokryterialny i charaktery-
zuje si  wysok  z o ono ci  merytoryczn  obejmuj c  mi dzy innymi z o on  hie-
rarchi  celów, trudn  porównywalno  projektów, jako ciowy charakter i trudn  
mierzalno  kryteriów oceny.  
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W pracy przedstawia si  metod  warto ciowania i rankingu projektów z wy-
korzystaniem wielokryterialnych ocen okre lanych przez grup  niezale nych eksper-
tów. Oceny te ustalane s  na podstawie merytorycznej analizy zg oszonych projek-
tów. Proponowana metoda obejmuje pe n  procedur  dzia a  pocz wszy od formal-
nego zdefiniowania problemu decyzyjnego, okre lenie hierarchii celów, sformu o-
wanie kryteriów, okre lenie logicznych relacji kryteriów, ich wag, warunków akcep-
towalno ci analizowanych projektów, ich warto ciowanie oraz ranking umo liwia-
j cy wybór projektów najbardziej istotnych dla województwa. Praca ekspertów 
organizowana jest w formie sesji warsztatowych wspomaganych przez odpowiednie 
rozwi zania IT. Przyj ty sposób rankingu istotnie ró ni si  od powszechnie stoso-
wanej, klasycznej metody wag.  

 
Zadanie wyboru zbioru projektów kluczowych ma charakter wielokryterialne-

go problemu decyzyjnego. Prawid owe sformu owanie wielokryterialnego problemu 
decyzyjnego wymaga wyspecyfikowania: 
 jednostki podejmowania decyzji, rozumianej jako zespó  osób przetwarzaj cych 

informacje, przygotowuj cych decyzj  oraz decydenta podejmuj cego decyzj  i 
bior cego za ni  odpowiedzialno , 

 zbioru celów (ang. objectives) i ich hierarchii, przy czym cele okre laj  po dany 
stan rozpatrywanego systemu, do którego d y decydent, 

 odpowiedniego zbioru kryteriów (atrybutów) oraz relacji mi dzy celami a kryte-
riami, przy czym warto ci kryteriów mierz  poziom osi gni cia okre lonego celu,  

 sytuacji decyzyjnej, co wymaga okre lenia informacji wej ciowych niezb dnych i 
dost pnych, zbioru wielko ci decyzyjnych, skal pomiarowych, wed ug których 
kryteria b d  mierzone, zale no ci mi dzy zmiennymi decyzyjnymi i kryteriami, 
zbioru dopuszczalnych wariantów decyzji (alternatyw), stanu otoczenia decyzyj-
nego, 

 regu y decyzyjnej, co oznacza okre lenie metody i procedury post powania pro-
wadz cej do wygenerowania decyzji. 

Powy sze elementy sformu owania problemu decyzyjnego s  przedmiotem punktu 2 
pracy. W punkcie 3 przedstawia si  specyfikacj  kryteriów, natomiast w punkcie 4 
prezentowana jest metoda warto ciowania i selekcji projektów.  
  

2. Zdefiniowanie wielokryterialnego problemu decyzyjnego 
 
Do Urz du Marsza kowskiego Województwa Mazowieckiego wp yn o sto 

kilkadziesi t projektów zg oszonych do Planu Inwestycyjnego Regionalnego Pro-
gramu Operacyjnego województwa mazowieckiego na lata 2007-2013, wspó finan-
sowanego z Europejskiego Funduszu Rozwoju. Nale a o sporz dzi  list  projektów 
kluczowych oraz poda  uzasadnienie wyboru. Projekty, które nie zostan  zakwalifi-
kowane jako kluczowe, mog  by  zg oszone do standardowych konkursów organi-
zowanych w terminie pó niejszym. 

 
Jednostk  decyzyjn  jest Zarz d Województwa Mazowieckiego. Materia y do 

podj cia decyzji przygotowuje zespó  Departamentu Strategii i Rozwoju Regional-
nego Urz du Marsza kowskiego województwa Mazowieckiego i Mazowieckiego 
Biura Planowania Przestrzennego i Rozwoju Regionalnego w Warszawie. 
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Zgodnie z zapisem w Regionalnym Programie Operacyjnym woj. Mazowiec-

kiego 2007-2013: „Przez projekty kluczowe rozumie si  projekty w asne Samorz du 
Województwa istotne z punktu widzenia realizacji Strategii Rozwoju Województwa 
Mazowieckiego do roku 2020 oraz inne du e projekty o znaczeniu regionalnym. 
Zostanie przygotowana indykatywna lista projektów kluczowych w oparciu o zapisy 
dokumentów strategicznych Województwa Mazowieckiego, przyj ta przez Zarz d. 
Wpisanie projektu na list  oznacza zarezerwowanie rodków w ramach dost pnej 
alokacji na jego realizacj . Lista b dzie uzupe niana w wyniku procesu monitorowa-
nia realizacji dokumentów strategicznych. Projekty te powinny by  wy aniane w 
oparciu o kryteria o charakterze strategicznym (w przypadku projektów du ych, 
zgodnie z regulacjami unijnymi, równie  na podstawie warto ci projektu). O wybo-
rze projektu zadecyduje m.in. zgodno  z dokumentami strategicznymi i programo-
wymi oraz stopie  wp ywu na ich realizacj .”  

 
2.1. Okre lenie celów 
 
Okre lenie celów w rozpatrywanym problemie decyzyjnym wymaga o dopre-

cyzowania poj cia projektów kluczowych oraz zdefiniowania kryteriów, którymi 
nale y si  kierowa  przy wyborze projektów. W tym celu zosta  zorganizowany 
zespó  roboczy obejmuj cy: ekspertów z Mazowieckiego Biura Planowania Prze-
strzennego i Rozwoju Regionalnego w Warszawie, ekspertów z Departamentu Stra-
tegii i Rozwoju Regionalnego Urz du Marsza kowskiego Województwa Mazowiec-
kiego oraz eksperta metod wspomagania decyzji wielokryterialnych. 

 
Zorganizowano warsztaty robocze, na których zastosowano idee technik pracy 

grupowej typu „brainstorming” (Hwang, Lin, 1987; Osborn, 1963; Lewis, Sadasky, 
Connoly, 1975), umo liwiaj ce swobodne i nieograniczone zg aszanie propozycji. 
Sprecyzowane by y jednak przy tym regu y oceny tych propozycji w trakcie dyskusji 
cz onków zespo u ekspertów.  

 
W wyniku prac zespo u na sesji warsztatów przyj to, e projektami kluczo-

wymi s  takie, które istotnie realizuj  kierunki dzia a  okre lone w strategii rozwoju 
województwa, z uwzgl dnieniem: kierunków zagospodarowania przestrzennego 
okre lonych w planie zagospodarowania przestrzennego województwa, konkuren-
cyjno ci województwa w uk adzie krajowym i europejskim, efektów synergetycz-
nych na inne sfery spo eczno gospodarcze, a tak e innowacyjno ci. Zespó  ustali  
równie  warunki eliminacji. Nie s  uznawane, jako kluczowe, takie projekty, które: 
nie daj  efektu zmiany strukturalnej, spo eczno-gospodarczej i przestrzennej, przed-
miotowo nale  do innych programów, projekty o charakterze lokalnym przedmio-
towo i podmiotowo, projekty, które nie spe niaj  celów Regionalnego Programu 
Operacyjnego Województwa Mazowieckiego na lata 2007-2013. 

 
2.2. Informacje umo liwiaj ce analiz  projektów 
 
G ówne cele polityki spójno ci z uwzgl dnieniem uwarunkowa  spo eczno-

gospodarczych Polski zawarte s  w dokumencie pt. „Narodowe Strategiczne Ramy 
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Odniesienia na lata 2007-2013” (NSRO). Dokument ten, opracowany na podstawie 
wytycznych UE, okre la kierunki wsparcia ze rodków finansowych dost pnych 
z bud etu UE w ci gu 7 najbli szych lat w ramach Europejskiego Funduszu Rozwoju 
Regionalnego, Europejskiego Funduszu Spo ecznego oraz Funduszu Spójno ci. Ce-
lem strategicznym NSRO jest tworzenie warunków dla wzrostu konkurencyjno ci 
gospodarki opartej na wiedzy i przedsi biorczo ci zapewniaj cej wzrost zatrudnienia 
oraz wzrost poziomu spójno ci spo ecznej, gospodarczej i przestrzennej. Cele NSRO 
s  realizowane za po rednictwem wymienionych wcze niej programów operacyj-
nych. Zgodnie z zapisami tego dokumentu w poszczególnych województwach opra-
cowano regionalne programy operacyjne na lata 2007-2013 negocjowane i zatwier-
dzane przez UE. W województwach okre lone s  równie  strategie rozwoju do 2020 
roku, plany zagospodarowania przestrzennego i inne dokumenty.  

 
Zespó  ekspertów po przeprowadzeniu analizy dokumentów ustali , e przy 

ocenie wniosków nale y si  kierowa  sformu owaniami celów i kierunkami dzia a  
zapisanymi w strategii rozwoju województwa mazowieckiego, zapisami planu zago-
spodarowania przestrzennego, oraz sformu owaniami celów i priorytetów regional-
nego programu operacyjnego (RPO). Dokumenty te by y dost pne dla cz onków 
zespo u i przez nich wykorzystywane. W dokumentach tych formu owane s  i opisa-
ne cele strategii rozwoju województwa do 2020 roku, a tak e cele i priorytety RPO 
na lata 2007-2013. Zapisy w tych dokumentach by y dyskutowane w trakcie warszta-
tów i stanowi y podstaw  do analizy i oceny projektów. 

  
2.3. Uwarunkowania problemu decyzyjnego 
 
Stwierdzono wysok  z o ono  problemu decyzyjnego wyboru projektów 

kluczowych. Sk adaj  si  na ni  w szczególno ci: z o ono  celów Strategii Rozwoju 
woj. Mazowieckiego do 2020, w tym hierarchiczny uk ad obejmuj cy cel nadrz dny, 
cele strategiczne, cele po rednie i kierunki dzia a , z o ono  hierarchicznego uk adu 
celów, priorytetów i dzia a  RPO woj. Mazowieckiego na lata 2007-2013. Wymie-
niane cele s  trudno mierzalne, co oznacza, e formu owane kryteria oceny maj  
charakter jako ciowy. Projekty zg aszane w ramach ró nych priorytetów s  trudno 
porównywalne. Do ich oceny wymagana szeroka wiedza ekspertów.  

 
Stwierdzono równie  ograniczony zakres informacji w formularzach zg asza-

nych projektów. Formularze te by y opracowane wcze niej. Zespó  ekspertów okre-
laj cy cele a nast pnie wykonuj cy analiz  i ocen  projektów nie mia  wp ywu na 

ich zawarto .  
 
Decyzj  nale a o przygotowa  w bardzo krótkim czasie. Ca y proces opraco-

wania metody, przeprowadzenie sesji warsztatowych, ocen  merytoryczn  wszyst-
kich projektów, okre lenie rankingu i specyfikacje listy proponowanych projektów 
kluczowych nale a o przeprowadzi  w ci gu dziesi ciu dni. Nale y przy tym podkre-
li  brak wcze niejszych do wiadcze  zespo u w rozwi zywaniu takich zagadnie .  

 
Uwarunkowania problemu uzasadniaj  u ycie metod ocen grupowych 

w formie interakcyjnych sesji – warsztatów zespo u ekspertów. Ze wzgl du na wy-



Wielokryterialna ocena i wybór projektów aplikuj cych o rodki UE 

 95

mienione wcze niej cele wyboru, wskazane s  metody umo liwiaj ce nie tylko ran-
king, ale tak e warto ciowanie projektów w przestrzeniach ocenianych kryteriów. 

 
3. Specyfikacja kryteriów 
 
3.1. Cele i kryteria – podstawowe poj cia 
 
Przez cel nale y rozumie  okre lenie po danego stanu rozpatrywanego sys-

temu, do którego d y decydent. Kryteria wyra aj  stopie  osi gni cia danego celu. 
Dla ka dego celu powinno by  okre lone jedno lub wiele kryteriów, których warto ci 
mierz  poziom osi gni cia celu. Wymagania stawiane wzgl dem kryteriów przyj to 
za prac  Keeneya i Raiffy (1976): Warto ci kryteriów powinny jednoznacznie i w 
sposób wystarczaj cy okre la  poziom osi gni cia danego celu z zastosowaniem 
odpowiedniej skali pomiarowej. W szczególno ci zbiór kryteriów powinien by : 
kompletny, tzn. w pe ni odzwierciedla  cele problemu, operacyjny, tzn. e atrybuty 
mog  by  u yte w sposób zrozumia y w procesach analizy, dekomponowalny, tzn. 
umo liwia  uproszczenie analizy problemu przez jego dezagregacj , nieredundantny, 
tzn. aden aspekt problemu nie jest wyra any przez atrybuty wi cej ni  raz, minimal-
ny – tzn. taki, e nie ma innego kompletnego zestawu atrybutów, reprezentuj cych 
ten sam problem, o mniejszej liczbie elementów. 

 
3.2. Przyj ty zestaw kryteriów 
 
Praca zespo u przebiega a w formie interakcyjnej, wielorundowej sesji z za-

stosowaniem techniki „brainstorming”. Dla ka dego z celów – generowano propozy-
cje zestawu kryteriów i uzasadnie . Nast pnie dokonywano: oceny zgodno ci kryte-
riów z celami, oceny dost pno ci informacji, sprawdzenia wymaga  okre lonych 
wy ej. W wyniku prac zespo u roboczego, po analizie i dyskusji celów i ich hierar-
chii, przyj to nast puj cy, uzgodniony przez wszystkich ekspertów, zestaw kryteriów 
oceny wa no ci projektu: 

K1. Stopie  realizacji kierunków dzia a  okre lonych w strategii rozwoju wo-
jewództwa oraz w kierunkach zagospodarowania przestrzennego okre lonych w 
planie zagospodarowania przestrzennego. 

K2. Stopie  oddzia ywania na konkurencyjno  województwa w uk adzie kra-
jowym i europejskim.  

K3. Stopie  efektu synergetycznego na inne sfery spo eczno-gospodarcze ni  
przedmiot projektu.  

K4. Stopie  innowacyjno ci (innowacyjno  organizacyjna, technologiczna, 
techniczna, zarz dcza, itp.). 

 
4. Wielokryterialne warto ciowanie projektów  

 
Zaproponowano ekspertom oryginalne podej cie stanowi ce rozwini cie idei 

„cardinal approach” (Hwang, Yoon, 1981) umo liwiaj ce wielokryterialn , grupow  
ocen  wariantów decyzyjnych z zastosowaniem metody „Delphi” do uzgadniania 
ocen okre lanych przez ekspertów. Okre lony zostaje przez ekspertów idealny pro-
jekt kluczowy i odpowiadaj cy mu punkt w czterowymiarowej przestrzeni kryteriów 
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K1 – K4. Na podstawie ocen ekspertów, korygowanych i uzgadnianych zgodnie z 
procedur  metody „Delphi”, ka dy z projektów reprezentowany jest przez punkt w 
tej przestrzeni. Ranking projektów jest wykonywany na podstawie odleg o ci od 
tego punktu idealnego. Zaproponowano tak e ró ne sposoby mierzenia odleg o ci 
od projektu idealnego, a tak e analiz  porównawcz  z tradycyjn  metod  wag.  
 

4.1. Idea metody 
 
Przyjmijmy, e oceny cz onków grupy ekspertów s  tak samo wa ne. Stosuje 

si  normalizacj  ocen ekspertów, aby kryteria mog y by  porównywane bezwymia-
rowo. Niech n b dzie liczb  specjalistów, m - liczb  ocenianych projektów, p – 
liczb  kryteriów.  Ni ej przedstawia si  kroki post powania. 

 
Krok 1. Oceny ekspertów 
Ka dy ekspert k przyznaje danemu projektowi i ocen  ak

ij dla kryterium j. 
Wyznaczane s  znormalizowane oceny indywidualne  

m

i

k
ij

k
ij

k
ij aad

1

2)(/ , gdzie k=1..n, i=1,..,m, j=1,..,p, które agregowane s  nast pnie 

do warto ci macierzy ndcC
n

k

k
ijij /][

1
 . 

Ustalony jest wektor wag W={w1,..,wp}, 1
,...,1 pj

jw . 

Oceny zbiorowe z uwzgl dnieniem wag przypisanych kryteriom okre lone s  
przez macierz F=[fij]=[cijwj], i=1,..,m, j=1,..,p. 

 
Krok 2. Okre lenie hipotetycznego projektu idealnego i tzw. punktu „nadir” 
Niech cij oznacza zagregowan  ocen  i tego projektu wed ug j-tego kryterium. 

Okre la si  sztuczny projekt idealny (dla kryteriów maksymalizowanych): 
A* ={(maxi fij|j J} ={f*

1,..f*
p}        

oraz sztuczny projekt najgorszy „nadir” 
A-={(mini fij|j J} ={f -1,..f -p}        
 
Krok 3. Wyznaczenie wielokryterialnej oceny 
Wielokryterialna ocena, warto ciuj ca dany projekt, wyznaczana jest na pod-

stawie odleg o ci od punktu idealnego. Zaproponowano ró ne sposoby mierzenia tej 
odleg o ci, przedstawiane nast pnie ekspertom do rozwa enia: 

jako odleg o ci od projektu idealnego wed ug normy l1 

|*|
1

1 ijj

p

j
i ffs ,  gdzie i= 1,...m,   (1) 

jako odleg o ci od projektu idealnego wed ug normy Euklidesowej l2
 

2

1
2 )*(

p

j
ijji ffs ,    (2) 
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jako odleg o ci od projektu idealnego wed ug normy l  
 

si  = max (|f*
1-fi1|,...,|f*

p-fip|)     (3) 
 
wed ug tradycyjnej metody wag 

p

j
ijiw fs

1

.      (4) 

Mo na pokaza , e w rozpatrywanym przypadku mierzenie odleg o ci we-
d ug normy l1 sprowadza si  do tradycyjnej metody wag. 

 
Krok 4. Wyznaczenie rankingu projektów  
Miejsce analizowanego projektu w rankingu okre la si  na podstawie unor-

mowanej zgodno ci tego projektu z projektem idealnym w skali 100 punktowej: 
 
Gi=100×(1-si/s),    0<Gi <100, i = 1,..m,     (5) 
 

gdzie s jest miar  odleg o ci punktu A- (nadir) od punktu idealnego A*. W tym przy-
padku wi ksze Gi oznacza lepszy projekt.  Projekt zgodny z idealnym mia by 100 
punktów, a hipotetyczny najgorszy mo liwy: 0 punktów.  
 

4.2. Realizacja  
 

Realizacj  metody z udzia em ekspertów rozpocz to od okre lenia logicznych 
relacji kryteriów, ustalenia wag przyporz dkowanych kryteriom oraz skali punktowej 
ocen. Zaproponowano podej cie zgodne z ideami metody „Delphi”. Oryginalna me-
toda Delphi zosta a opracowana w Rand Corporation i stosowana do realizacji pro-
gnoz i innych zagadnie  decyzyjnych zlecanych przez Rz d USA. Opis oryginalnej 
metody mo na znale  np. w pracy (Linstone, Turoof, 1977). Zastosowano zmodyfi-
kowan  wersj  metody, w której zak ada si  organizacj  pracy grupy specjali-
stów/ekspertów w formie wielorundowych sesji warsztatowych. W kolejnych run-
dach przedstawiane by y propozycje poszczególnych ekspertów wraz z odpowiednim 
uzasadnieniem. Propozycje te by y wspólnie oceniane. W szczególno ci analizowane 
by y rozbie no ci propozycji. Na podstawie tej oceny, ka dy cz onek grupy móg  w 
kolejnej rundzie skorygowa  wcze niejsze propozycje, bior c pod uwag  argumenty 
pozosta ych. Interakcyjn  sesj  prowadzi  koordynator.  

 
Ustalono wagi przyporz dkowane kryteriom: K1: 50%, K2: 20%, K3: 20%, 

K4: 10%. Przyj to, e ka de kryterium jest oceniane w skali 0 do 10 punktów. Kryte-
rium K1 zosta o podzielone na dwa subkryteria: K1a. stopie  realizacji kierunków 
dzia a  okre lonych w strategii rozwoju województwa, oceniany w skali od 0 do 7 
punktów, oraz K1b. stopie  realizacji w kierunkach zagospodarowania przestrzenne-
go, okre lonych w planie zagospodarowania przestrzennego województwa, oceniany 
w skali 0 do 3 punktów. Eksperci uznali, e te subkryteria mo na traktowa  jako 
addytywne. 
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Eksperci dokonali wst pnej oceny punktowej kilku projektów. Przedstawiono 
im wyniki rankingu wed ug trzech miar odleg o ci: 3a/d, 3b i 3c. Przedstawione 
ni ej rysunki ilustruj  te trzy sposoby rankingu. Rysunki te pokazuj  zbiór projek-
tów, jako zbiór punktów w przestrzeni dwóch wa onych kryteriów, a tak e punkt 
idealny i punkt „nadir”. Linie ci g e oznaczaj  zbiory projektów o tej samej odleg o-
ci od punktu idealnego, czyli maj ce to samo warto ciowanie w rankingu.  
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Rys. 1. Ocena i klasyfikacja projektów wg klasycznej metody wag 
 

W przypadku dwóch kryteriów i u ycia metody wag, linie okre laj ce zbiory 
punktów o tej samej odleg o ci od punktu idealnego s  prostymi o okre lonym na-
chyleniu. Problem wyboru projektów uznanych za kluczowe polega na wyborze linii 
granicznej, poni ej której projekty s  odrzucane. Rzeczywisty problem jest rozpa-
trywany w przestrzeni czterowymiarowej. Odpowiednikiem granicznej linii metody 
wag jest wówczas hiperp aszczyzna.  

 
Metoda wag jest powszechnie i ju  tradycyjnie stosowana w praktyce ze 

wzgl du na prostot  i wygod . Powstaje jednak pytanie, czy rzeczywi cie dobrze 
odzwierciedla preferencje ekspertów. W szczególno ci, zaznaczony na rysunku 
projekt o bardzo niskiej ocenie jednego kryterium, a bardzo wysokiej innego, mo e 
by  wy ej oceniony, ni  projekt o zrównowa onych ocenach wszystkich kryteriów. 
Czy rzeczywi cie wed ug uznania ekspertów jest to w a ciwe?  

 
W ogólnym przypadku opis preferencji nie musi by  liniowy. Przyk adami 

takiego nieliniowego opisu preferencji s  sposoby rankingu okre lone za pomoc  
norm l2  i l  . Mo liwe jest oczywi cie zastosowanie tak e innych norm.  

 
Eksperci uznali, e w rozpatrywanym zagadnieniu, jako projekty kluczowe 

b d  wybierane takie, które s  najbli sze idealnemu projektowi kluczowemu wed ug 
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miary (2) tzn. odleg o ci Euklidesowej. Natomiast dla porównania wyznaczana jest 
równie  ocena (3) wed ug normy l  oraz ocena (4) wed ug tradycyjnej metody wag.  

 

 
 

Rys. 2. Ocena i klasyfikacja projektów wed ug odleg o ci od punktu (projektu) ide-
alnego mierzonej norm  euklidesow  

 
Rys. 3. Ocena i klasyfikacja projektów wg odleg o ci od punktu idealnego mierzo-

nej norm  l  (Czebyszewa) 
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W typowych praktycznych implementacjach ka dy projekt jest oceniany 

przez 5-7 lub wi cej ekspertów. Oceny kryteriów w macierzy C s  u redniane po 
odrzuceniu ocen skrajnych. W rozpatrywanym przypadku istotne ograniczenia wy-
nika o z czasu wykonania zadania. Wszystkie, sto kilkadziesi t projektów musia y 
by  przeanalizowane i ocenione w czasie 2 dni. Ca y zespó  liczy  7 ekspertów. 
Przyj to rozwi zanie, wed ug którego ka dy projekt by  niezale nie, szczegó owo 
analizowany przez ekspertów z Departamentu Strategii i Rozwoju Regionalnego 
Urz du Marsza kowskiego woj. Mazowieckiego oraz z Mazowieckiego Biura Pla-
nowania Przestrzennego i Rozwoju Regionalnego w Warszawie. Eksperci sprawdza-
li czy analizowany projekt spe nia warunki projektu kluczowego wymienione w 
punkcie 2.1, a je li tak to dokonywali jego oceny wed ug ustalonej listy kryteriów. 
Oceny te mia y charakter wst pny. Zorganizowana zosta a specjalna sesja warszta-
tów, na której projekty i ich wst pne oceny by y powtórnie analizowane (zw aszcza 
w przypadku rozbie no ci ocen) przez ca y zespó  ekspertów i korygowane w wyni-
ku dyskusji argumentów i negocjacji ocen z zastosowaniem metody „Delphi”.  

 
Praca ekspertów by a wspomagana przez aplikacj  komputerow . Aplikacja 

ta umo liwia wprowadzenie ocen ekspertów, a nast pnie na podstawie tych ocen 
dokonuje warto ciowania projektów, wyznaczaj c dla nich odleg o ci od punktu 
idealnego wed ug normy l2 oraz dla porównania wed ug normy l  i wed ug metody 
wag. Generowana jest lista rankingowa projektów. Zapewniona jest interakcyjna 
praca z aplikacj . Eksperci w czasie bie cym uzyskuj  wyniki, mog  je analizowa , 
korygowa  oceny i porównywa  zmiany dotycz ce warto ciowania projektów 
i zmiany na li cie rankingowej. 

 
Przyj ta lista projektów kluczowych oraz pe ny ranking projektów zosta y 

przedstawione i zarekomendowane Zarz dowi województwa mazowieckiego. Mate-
ria y te stanowi y podstaw  indykatywnego planu inwestycyjnego przyj tego przez 
Zarz d województwa na lata 2007-2013. Lista projektów kluczowych wchodz cych 
do tego planu jest dost pna na stronie internetowej Urz du Marsza kowskiego wo-
jewództwa mazowieckiego. 

 
 
5. Podsumowanie 

 
Wybór projektów kluczowych zosta  dokonany z zastosowaniem specjalnie za-

projektowanej metody grupowej, wielokryterialnej oceny projektów regionalnych 
z punktu widzenia ich istotno ci dla województwa Mazowieckiego. W metodzie wyko-
rzystano idee techniki „brainstormig”, idee metody „Delphi” oraz rozwini to podej cie 
„cardinal approach” stosowane do grupowego podejmowania decyzji wielokryterial-
nych. Zaproponowana metoda oceny projektów polega na analizie ich pozycji w wielo-
wymiarowej przestrzeni wa onych kryteriów. Na podstawie ocen ekspertów wyznacza-
na jest odleg o  w tej przestrzeni od projektu, który w sposób idealny spe nia wymogi 
projektu kluczowego. Do zbioru projektów kluczowych selekcjonowane s  te, których 
odleg o  od projektu idealnego jest mniejsza od zadanej, czyli te, które w sensie przy-
j tej miary s  najbli sze „idealnemu projektowi kluczowemu”. Przy tym, dla porówna-



Wielokryterialna ocena i wybór projektów aplikuj cych o rodki UE 

 101

nia wyznaczane s  równie  sumy wa one u rednionych ocen kryteriów podanych przez 
ekspertów, zgodnie z tradycyjnym podej ciem metody wag. 

 
Przedstawiana metoda zosta a zaprojektowana i wdro ona w ramach ekspertyzy 

wykonywanej na zlecenie Mazowieckiego Biura Rozwoju Regionalnego w Warszawie 
(Kru , 2006a). Zaprojektowano i przeprowadzono sesje warsztatów z zespo em eksper-
tów. Eksperci wspomagani byli przez system komputerowy (specjalnie przygotowana 
aplikacja, komputer, projektor), umo liwiaj cy interakcyjn  analiz  i wprowadzanie 
ocen wy wietlanych na ekranie. W trakcie sesji warsztatowych: u ci lono poj cie pro-
jektów kluczowych, okre lono kryteria oceny projektów, przypisane im wagi oraz skale 
ocen, dokonano wst pnej selekcji projektów, na podstawie uzgodnionych warunków. 
Eksperci dokonali analizy wszystkich projektów. Na podstawie ich ocen system kompu-
terowy dokonywa  warto ciowania i wyznacza  ranking projektów. W przypadku roz-
bie no ci ocen, projekty by y powtórnie analizowane, dyskutowane, oceniane i uzyski-
wano skorygowany ranking. Wynikowy ranking projektów opracowany przez zespó  
ekspertów stanowi  podstaw  listy projektów kluczowych przyj tej przez Zarz d Wo-
jewództwa Mazowieckiego. 
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