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Wspomaganie probleméw decyzyjnych Zle strukturalizowanych, a do takich nalezy zaliczy¢ zadania z zakresu
wyznaczania strategii konkurencyjnos$ci, przy braku dostepu do wiedzy eksperckiej jest trudne i nieefek-
tywne. Jednak nie wszystkie przedsiebiorstwa, czego przyktad stanowia MSP majg mozliwo$é korzystania
z zasobdéw wiedzy eksperckiej. Istnieje zatem potrzeba zastgpienia doswiadczenia i umiejetnosci ekspertow
wiedzg pozyskiwana poprzez analize danych pochodzacych z przedsigbiorstwa oraz jego otoczenia. Dane te
sg zazwyczaj niekompletne i niedoktadne, co decyduje o precyzji podejmowanych decyzji. Znane z literatury
przedmiotu metody wyznaczania strategii konkurencyjnosci nie wykorzystuja dostepnych technik drazenia
danych i uwzgledniajgcych ich niepewnos$¢ technik wnioskowania rozmytego. Proponowana metoda inte-
grujaca te techniki stanowi atrakcyjna alternatywe dla stosowanych metod jako$ciowych lub jako$ciowo-
-ilo$ciowych. Weryfikacja metody zostata przeprowadzona na grupie MSP $wiadczacych ustugi medyczne.

Stowa kluczowe: strategia konkurencyjnosci, analiza konkurencyjnosci, niepewno$é i nieprecyzyjnosé
danych, hybrydowa AHF, analiza regresji, rozmyte drzewa decyzyjne.
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Supporting the decision-making in unstructured problems, such as tasks related to developing a com-
petitiveness strategy, is difficult and inefficient without access to expert knowledge. However, not all
companies, for example SMEs, have the ability to use their resources. There is a need to replace the
experience and skills of experts by knowledge obtained through the analysis of data from the company
and its environment. This data is usually incomplete and inaccurate, which affects the precision of deci-
sions made. The methods of developing competitiveness strategies that are known from literature do not
use available data mining techniques or fuzzy inference techniques taking into account the uncertainty
of data. The proposed method, which integrates the above techniques, is an attractive alternative to the
use of qualitative or qualitative-quantitative methods. The verification of the method was carried out on

a group of SMEs providing medical services.
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Podej$cie rozmyte w prototypowaniu strategii konkurencyjnoéci MSP

1. Wprowadzenie

Strategia konkurencyjnosci jest ztozonym procesem, ktéry umozliwia two-
rzenie i utrzymywanie pozytywnych relacji pomiedzy celami przedsiebiorstwa,
jego zasobami oraz zmieniajagcym sie otoczeniem (Yu, Giorgini, Maiden
i Mylopoulos, 2011). Skiada sie na nia zbiér wytycznych dla decyzji oraz
dziatann podejmowanych przez decydentdw w okre$lonym czasie, poszcze-
gblnych obszarach i w odniesieniu do konkretnych zasobéw. Wyznaczana
strategia odnosi sie do trzech obszaréw decyzyjnych, wskazujacych na to:
1) gdzie przedsiebiorstwo znajduje sie w danym momencie, 2) gdzie chcia-
toby sie znalezé w przysztosci oraz 3) jak chce sie tam znalez¢ (Williamson,
Cooke, Jenkins i Moreton, 2004). Przyjete metody i techniki wspomagajgce
powinny zatem korespondowac ze wskazanymi zakresami decyzji.

Wsrdd metod i technik wspomagajacych poszczeg6lne obszary decyzyjne
najczesciej wykorzystywane sg metody analizy strategicznej, a wsrdd nich
metody analizy portfelowej (np. macierz BCG, macierz GE, macierz ADL,
macierz Hofera) (Udo-Imeh, Edet i Anani, 2012) i sektorowej przedsiebior-
stwa oraz jego otoczenia (np. analiza sektorowej luki strategicznej, analiza
pieciu sit Portera, metoda punktacji wazonej w ocenie atrakcyjnosci sek-
tora, mapa grup strategicznych, krzywa doswiadczen) (Marszk, 2012). Sa to
metody jakosciowe oraz jakoSciowo-ilosciowe o réznym stopniu zaawanso-
wania i ztozonosci, a ich efektywne wykorzystanie wymaga zaangazowania
eksperta. Jest to powazne ograniczenie w przypadku przedsiebiorstw, ktdre
takiej wiedzy i umiejetnosci ani nie posiadaja, ani nie maja do nich dostepu
na co dzien.

Uwzgledniajac powyzsze, poszukiwana jest metoda, ktéra umozliwitaby:
- okreslenie aktualnej pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa,

- wyznaczenie mozliwych strategii dziatania,

- wskazanie, ktdra z prototypowanych strategii z najwiekszym prawdo-
podobienstwem umozliwi osiggniecie zaktadanego celu, a jednocze$nie
ograniczy konieczno$¢ statego wspoétdziatania z ekspertem.

Warunki te spetniajg zaawansowane metody analizy danych, ktdrych
mankamentem jest jednak duza wrazliwos¢ na jako$¢ przetwarzanych
danych. Dlatego proponowana metoda FMPCS (Fuzzy Hierarchical-Regres-
sion Method of Prototyping Competitiveness Strategy), wykorzystujac metody
analityczne i stosujac zasady wnioskowania rozmytego, uwzglednia niepre-
cyzyjnos¢ danych wejsciowych w rozmytych warto$ciach wynikéw analiz.

Opracowana metoda zostata zweryfikowana podczas badan przepro-
wadzonych w grupie polskich przychodni stomatologicznych sektora MSP.
W czesci 2. artykutu przedstawiono wykorzystane metody i narzedzia badaw-
cze. W czesci 3. scharakteryzowano metode wyznaczania strategii konku-
rencyjnosci. W czesci 4. zawarto wyniki weryfikacji uzytecznosci metody,
a w 5. dokonano podsumowania i przedyskutowano uzyskane wyniki.
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2. Ramy teoretyczne i wykorzystane metody badawcze

Metoda FMPCS opiera sie na modelu Hierarchical Model of Decision
Problem (HMPD) - rysunek 1
- cel gtéwny - przyjeta funkcja celu (np. maksymalizacja zysku osigganego

przez przedsiebiorstwo),

- warianty decyzyjne - cel gtébwny jest osiggany za pomocg wdrozenia
jednego z prototypowanych wariantéw strategii konkurencyjnosci,

- cele posrednie - dob6r najlepszej strategii konkurencyjnosci wymaga
zidentyfikowania kluczowych kryteriéw konkurencyjnosci,

- kryteria modelu - kluczowe kryteria konkurencyjnosci sg selekcjonowane
ze zbioru zidentyfikowanych kryteriéw czastkowych,

- optymalizacja decyzji - dobér takiego wariantu strategii, ktory jest opty-
malny w danym momencie i przy znanych mozliwosciach i preferencjach
decydenta.

Zastosowanie HMPD w metodzie FMPCS wymaga:

- zidentyfikowania kryteriéw czastkowych,

- wyselekcjonowania kluczowych kryteriow konkurencyjnosci o najwiekszej
sile wptywu i wartosci oddziatywania na wielko$¢ osigganego zysku,

- prototypowania wariantéw strategii konkurencyjnosci uwzgledniajacych
wptyw i oddziatywanie kluczowych kryteriéw konkurencyjnosci,

- wyselekcjonowania ze zbioru dopuszczalnych wariantéw strategii tego,
ktéry z najwiekszym prawdopodobiefAstwem zapewni osiggniecie zakta-
danego poziomu zysku.

Identyfikacja kryteridw czastkowych (kryteria konkurencyjnosci) zostata
przeprowadzona na podstawie wynikéw badania ilosciowego oraz pozyska-
nych wynikéw badar wtérnych. Badaniem ilosciowyml w formie wywiadu
bezposredniego z wykorzystaniem formularza elektronicznego (ang. CAPI
- Computer Assisted Personal Interviewing) objeto grupe przychodni medycz-
nych, $wiadczacych ustugi stomatologiczne.

Selekcja kluczowych kryteriéw konkurencyjnosci zostata przeprowadzona
za pomocg analizy regresji. Analiza regresji pozwala na badanie wplywu
zmiennych objasniajacych (niezaleznych) na zmienng objasniang (zalezng),
ktéra stanowi cel prowadzonego badania. Zaktadajac, ze cze$¢ zmiennych
niezaleznych nie ma istotnego wptywu na wartos¢ réwnania regresji, celowe
jest przeprowadzenie ich selekcji. Stosowanym podejsciem jest krokowa
metoda doboru zmiennych objasniajacych. Do jej przeprowadzenia moze
by¢ wykorzystana procedura postepujaca, wsteczna lub jednoczesna.

W prezentowanym badaniu zastosowano wsteczng metode doboru zmien-
nych objasniajacych, ktéra w pierwszym kroku zaktada estymacje réwna-
nia regresji przy maksymalnej liczbie zmiennych objasniajacych. Nastepnie
z modelu funkcji regresji eliminuje sie te zmienng niezalezna, dla ktorej
warto$¢ statystyki t-Studenta, $wiadczaca o istotnosci czastkowych wspot-
czynnikéw regresji, jest najmniejsza i znajduje sie w obszarze dopuszczalnym
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dla hipotezy zerowej HO. Procedura krokowa wsteczna powtarzana jest tak
dtugo, dopdki w modelu funkcji regresji nie pozostang wytacznie istotne
zmienne objasniajace, czyli takie, dla ktérych warto$¢ empiryczna statystyki
t-Studenta znajduje sie w obszarze krytycznym HO.

Cel gtéwny:
max(zysku) dla t=T

Identyfikacja wartoscii sity wptywu
kluczowych kryteriéw konkurencyjnosci
na realizacje celu gtéwnego

Kluczowe kryteria
Cel Cel Cel konkurencyjnosci

posredni 1 posredni 2 posredni k 0 determinujacym wplywie
na realizacje celu gtéwnego

Identyfikacja kluczowych
kryteriéow konkurencyjnosci

. . X Kryteria konkurencyjnosci
Kryterium 1 Kryterium 2 Kryterium m charakterystyczne

dla danej branzy i rynku

Prototypowanie i dedykowany dobor

wariantéw dziatan o znanej

efektywnosci realizacji celu gtéwnego
Warianty strategii
konkurencyjnosci, czyli zbiér

Wariant 1 Wariant n  dziatan, ktére skutkuja

osiggnieciem okreslonego
poziomu celu gtéwnego

Rys. 1 Hierarchical Model of Decision Problem. Zrédio: opracowanie wiasne.

Prototypowanie wariantow strategii zautomatyzowano metoda rozmytych
drzew decyzyjnych, ktéra stuzy do zidentyfikowania i scharakteryzowania
za pomoca regut mozliwych do zastosowania wariantéw strategii, uwzgled-
niajacych takze wyniki selekcji kluczowych czynnikéw konkurencyjnosci
pozyskanych z analizy regresji.

Przyjete do badania drzewo ograniczono do 3 rozgatezien kazdego wezia,
6 poziomo6w hierarchii oraz co najmniej 5 obserwacji w kazdym lisciu.

Selekcjonowania zdefiniowanego zbioru wariantéw strategii przeprowa-
dzono hybrydowo-rozmyta metodg analizy AHP. Szeroki zakres zastosowania
metody AHP w procesie wspomagania decyzji $wiadczy o jej uzytecznosci
(Farooq, 2007; Wu, Lin i Chen, 2007; Hofmann i Knebel, 2013). Jest to
jednak metoda ekspercka, ktérej realizacja wymaga pozyskania opinii eks-
pertow. W prezentowanej pracy zostata zaproponowana hybrydowa wersja
tej metody, w ktdrej macierz ocen jest wyznaczana na podstawie wynikéw
uzyskanych z analizy przeprowadzonej metodga regresji oraz drzew decyzyj-
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nych. Modyfikacja ta jest uzasadniona tym, ze MSP czesto nie majg dostepu
do wiedzy eksperckiej umozliwiajgcej im przeprowadzenie samodzielnej,

obiektywnej i wiarygodnej oceny pordwnawczej istotnosci poszczegélnych

elementéw hierarchicznego problemu decyzyjnego. W proponowanej meto-
dzie nie jest zatem wymagany oraz niezbedny udziat eksperta i nawet w sytu-
acji jego niedostepnosci metoda pozostaje uzyteczna, co zostato wykazane

podczas jej weryfikacji.

3. Metoda wyznaczania strategii konkurencyjnosci

Metode FMPCS opracowano z uwzglednieniem nastepujacych zatozen:
miarg pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa jest wielko$¢ zysku osig-
ganego w wyznaczonym czasie,

poprawa zajmowanej pozycji konkurencyjnej jest réownoznaczna ze zwiek-
szeniem generowanego zysku,

skuteczno$é strategii konkurencyjnosci jest uzalezniona od znajomosci
wartosci oraz sity oddziatywania kluczowych kryteriéw konkurencyjnosci
na pozycje zajmowang przez przedsiebiorstwo,

istniejg alternatywne strategie skutkujace podobnym poziomem konku-
rencyjnosci, ale wykazujace zr6znicowang skutecznos¢ w odniesieniu do
réznych przedsiebiorstw.

Uwzgledniajac powyzsze, zdefiniowano FMPCS (rysunek 2), wykorzystu-

jaca model HMPD (rysunek 1) w celu zdefiniowania mozliwych wariantéw
strategii konkurencyjnosci, a nastepnie wskazania tego, ktory jest najbardziej
korzystny dla okreslonego przedsiebiorstwa w biezacym czasie.

Identyfikacja Hierarchiczny )
czqstkoy\{ych Model Selekcja
kryterloyv i Problemu kluczovyych
konkurencyjnosci Decyzyjnego kryterlo_w e
- anallza branzy _ HMDP konkurency_mosm
i rynku - regresja liniowa

START:
Potrzeba poprawy
konkurencyjnosci

Nieprecyzyjne
dane zrédtowe

Generowanie

STOP: Priorytetyzowanie wariantow
Wyznaczona strategia wariantéw strategii
konkurencyjnosci strategii - rozmyte drzewa

- hybrydowa AHP decyzyjne

Rys. 2. Fuzzy Hierarchical-Regression Method of Prototyping Competitiveness Strategy.

zrédio: opracowanie wiasne.
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Identyfikacja czastkowych kryteridw konkurencyjnosci (etap S1, rysu-
nek 2), a nastepnie zdefiniowanie HMPD (etap S2, rysunek 2) wymaga
przeprowadzenia analizy w kontek$cie grupy przedsiebiorstw, ktéra bedzie
z niego korzystata. Grupa ta powinna by¢ poréwnywalna ze wzgledu na: typ
i forme prowadzonej dziatalnosci, branze, lokalizacje oraz wielko$¢ zatrud-
nienia. Jest to warunek niezbedny do tego, aby mozliwe byto wyspecyfiko-
wanie wspblnego zbioru kryteriéw konkurencyjnosci.

W prezentowanym przypadku na etapie S1 wykorzystano wyniki pozy-
skane z badania ilosciowego oraz badan wtérnych (tj. raportow Polskiej
Konfederacji Pracodawcéw Prywatnych Lewiatan i Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsiebiorczosci - PARP). Pozwolity one na wyodrebnienie 24 czastkowych
kryteriow konkurencyjnosci (tabela 1).

Kryterium

Ci

C:
Cs
Cs

Cs

C6
Cs

Cs

Co

ClD

Cll

Opis

Wartos¢ sprzedazy nowatorskich ustug medycznych jako % wartosci
sprzedazy ustug

Wydatki inwestycyjno-rozwojowe jako % wartosci sprzedazy ustug
Liczba reklamacji jako % liczby zrealizowanych ustug medycznych
Wartos¢ reklamacji jako % wartosci sprzedazy ustug

Liczba zarejestrowanych pacjentéw przypadajaca na 1 zatrudnionego
pracownika medycznego

Sredni czas trwania wizyty
Sredni czas oczekiwania na wizyte

Liczba pacjentow wielokrotnie korzystajacych z ustug firmy
jako % ogo6lnej liczby pacjentéw

Liczba pacjentow statych korzystajacych z ustug firmy
jako % ogolnej liczby pacjentow

Liczba pacjentow przyjezdnych korzystajacych z ustug firmy
jako % ogolnej liczby pacjentow

Liczba pacjentow zagranicznych korzystajacych z ustug firmy
jako % ogolnej liczby pacjentéw

Liczba sprzedanych ustug przypadajaca na 1 zatrudnionego pracownika
medycznego

Wartos¢ sprzedazy ustug medycznych przypadajaca na 1 zatrudnionego
pracownika medycznego

Rentownos¢ sprzedazy
Srednia stawka personelu medycznego
Srednia stawka personelu administracyjnego

Koszt robocizny personelu administracyjnego jako % kosztow robocizny
personelu medycznego

Koszt robocizny personelu medycznego jako % wartosci sprzedazy ustug
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cd. tab. 1

Kryterium Opis
Cio Koszt promocji i marketingu jako % warto$ci sprzedazy ustug
c Calkowita warto$¢ srodkdw trwatych jako % wartosci sprzedazy ustug
Coa: Warto$¢ sprzetu medycznego jako % wartosci sprzedazy ustug

Warto$¢ sprzetu medycznego przypadajgca na 1 zatrudnionego

cz pracownika medycznego

Warto$¢ zysku przypadajgca na 1 przepracowang roboczogodzine
23 pracownika medycznego
c2 Liczba pracownikéw podlegajacych jakiejs formie szkolenia

Tab. 1 Czastkowe kryteria konkurencyjnoscipolskich przychodni stomatologicznych. Zrédto:
opracowanie wiasne.

Na etapie S2 zdecydowano, ze przyjetg funkcja celu bedzie maksyma-
lizacja osigganego zysku (pp. HMPD, rysunek 1). Funkcja ta jest warun-
kowana warto$ciami osigganymi przez przedsiebiorstwo w zakresie kluczo-
wych kryteriéw konkurencyjnosci. Wiadomo, ze uzyskanie takiego samego
lub zblizonego poziomu zysku jest mozliwe przy réznym uktadzie wartosci
poszczegblnych kryteriow. Selekcja kluczowych kryteriéw konkurencyjnosci
jest przedmiotem etapu S3. Prototypowanie mozliwych i poréwnywalnych
wariantow strategii jest realizowane w ramach etapu S4, a wybor wariantu
strategii najlepiej dopasowanego do potrzeb i mozliwosci przedsiebiorstwa
odbywa sie na etapie S5.

Do selekcji kryteriow czastkowych, w celu zidentyfikowania tych, ktérych
wpltyw na warto$¢ generowanego zysku jest kluczowy (etap S3, rysunek 2),
wykorzystano metode regresji krokowej wstecznej, gdzie kryterium wyboru
rozwigzania ostatecznego byfa minimalizacja btedu walidacji wynikéw ana-
lizy. W wynikach modelowania pominieto wyraz wolny. Model okazat sie
istotny (F = 93,10; p < 0,0001) i uzyteczny - predykatory wyjasnity tagcznie
ponad 94% zmiennej objasnianej (R2= 0,9455). Z 24 zmiennych obja-
$niajacych (tabela 1) wyselekcjonowano 11 najistotniejszych ze wzgledu na
warto$¢ ich wptywu na zmiane wartosci zmiennej objasnianej (czyli wielko-
§ci generowanego zysku). Sita oraz typ ich oddziatywania zostaty opisane
nastepujacym réwnaniem:

zyskérechi — 154,50 C17 + 71,36 C'g + 37,21C21 + 13,20 C9 +
+ 9,03 CB+ 3,97 Cj5 +0,08 C12- 0,38 C2- 3,20 C16- 1)
- 9,14 C7- 59,21 CA4

Zmienne okre$lone mianem kluczowych kryteriow konkurencyjnosci
staty sie podstawg do prototypowania wariantéw strategii konkurencyjnosci,
wyznaczanych metodg drzew decyzyjnych (etap S4, rysunek 2). Poniewaz
dane wprowadzane do modelu byly czesto szacowane, a nie wyznaczane,
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zatem uznano, ze wyniki prototypowania réwniez powinny te nieprecyzyjnos¢
uwzglednia¢. W tym celu przeanalizowano rozktad zysku wypracowanego
przez poszczegblne przedsiebiorstwa w podziale na 4-stopniowg skale kwan-
tylowa. Na tej podstawie wyznaczono trapezoidalng funkcje rozmywania
wynikéw prototypowania, a 4-stopniowg skala kwantylowg zastgpiono ostre
wyniki analizy drzew decyzyjnych (rysunek 3).

800

600

w
(@400
N

200

2008 I-VI 2008 VII-XII 2009 I-VI 2009 VII-XII 2010 I-1I 2010 IlI-IV 2010 V-VI

1,0
0,9
0,8
0,7
0,6
0,5
0,4
0,3
0,2
0,1

0,0
10 20 40 45 65 80 90 150 200

Rys. 3. Rozkitad wartos$ci zysku w czterech klasach wartosci. Zrodto: opracowanie wiasne.

Poniewaz zmienna objasniana (zysk) stata sie zmienna nominalng, wiec
jako kryterium wyszukiwania oraz oceny regut podziatu drzewa decyzyjnego
wybrano metode entropii z zakfadanym poziomem istotnosci 5%. Kazda
zmienna objasniajagca (pochodzaca ze zbioru kluczowych kryteriéw konku-
rencyjnosci) mogta byé wykorzystana do podziatu drzewa wyltgcznie jeden
raz. Przyjeto, ze dopuszczalne jest maksymalnie 3-krotne rozgatezienie
drzewa na kazdym poziomie, do 6 pozioméw pokoler w hierarchii oraz co
najmniej 5-elementowy zbi6r obserwacji w kazdym wezle.
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Otrzymano zbiér regut, ktére wskazujg na alternatywne $ciezki postepo-
wania (tj. strategie konkurencyjnosci) w dazeniu do osiagniecia podobnej
klasy zysku, na przyktad:

Sda if CB < 2.48 and C9 >= 281 2
then Predicted: Klasa Zysk=4kwtl = 1.00 ()
S4b: if CB >= 8.917 and C2L >= 0.45 3)

then Predicted: Klasa Zysk=4kwtl = 1.00

S43 if CB >= 8917 and C2L < 0.205 and C12 >= 335
then Predicted: Klasa Zysk=4kwtl = 0.67, 4)
Klasa Zysk=3kwtl = 0.33

S3:if CB >= 8.917 and C2L >= 0.205 and C2L < 0.45 (5)
then Predicted: Klasa Zysk=3kwtl = 1.00 (5)

Uzyskane w ten sposob reguty informujg o tym, jaka klasa zysku jest
mozliwa do osiggniecia oraz na ile jest to prawdopodobne. Istnienie alter-
natywnych wariantow strategii (S4a/S4/S43S3) stato sie podstawg pytania,
ktéry z wariantow jest lepszy/gorszy dla rozpatrywanego przypadku. Wybor
podejscia najlepiej dopasowanego zostat zrealizowany hybrydowag metoda
AHP (etap S5, rysunek 2).

Realizacje procedury hybrydowej AHP rozpoczeto okreslenie wektora
preferencji dla wszystkich kryteriéw, wystepujacych w regutach poréwnywa-
nych strategii (np. (S4a/S4YS43S3). Wektor preferencji zostat wyznaczony na
podstawie macierzy uwzgledniajacej site i wartos¢ oddziatywania poszcze-
gblnych kryteriow (wyrazanych wspotczynnikami réwnania regresji) oraz
wartosciami kryteriow osiggnietymi przez okre$long przychodnie (a wska-
zujacymi na jej potencjat i mozliwosci).

Kolejnym krokiem bylo dokonanie poréwnan rozwazanych wariantow
strategii wzgledem kazdego z kryteriéw uwzglednionego w przyporzadko-
wanej regule. Klasa zysku mozliwa do osiggniecia ze wzgledu na wartos¢
kryterium poréwnawczego byta przyjmowana na podstawie reguty przy-
pisanej do okreslonego wariantu strategii. Jezeli okreslone kryterium nie
wystepowato w definicji reguly, to przyjmowana byta aktualna klasa zysku,
zgodnej z wartoscig wypracowang przez przychodnie.

Na podstawie uzyskanych wynikéw wyznaczono preferencje realizacji
kazdego z poréwnywanych wariantéw strategii dla wybranej przychodni
(tabela 2).

Wariant o najwiekszej wartosci preferencji ma najwieksze szanse spet-
nienia w rozpatrywanej przychodni. Zatem w prezentowanym przypadku
nalezatoby wdrozy¢ strategie S43 ktéra prognozuje zysk w przedziale od 80
do 150 tys. zt (rysunek 3) oraz prawdopodobienistwo znalezienia sie wsrod
25% najbogatszych firm w grupie na poziomie 67% (formula 4).
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Wagi preferencji 0,00053 0,99844 0,00022 0,00081
kryterium Preferencje

strategii dla
przedsigbiorstwa

Wagi preferencji

strategii wzglgdem Co c12 c21 cx
kryterium
S4a 0,571 0,150 0,086 0,273 0,150
S4b 0,143 0,150 0,343 0,273 0,150
s43 0,143 0,550 0,314 0,250 0,550
s3 0,143 0,150 0,257 0,204 0,150

21

Tab. 2. Macierz preferenciji wariantéw strategii dla przychodni W09. Zrédio: opracowanie
wiasne.

Zastosowanie metody FMPCS umozliwito zatem uzyskanie informa-
cji, ktore kryteria konkurencyjnosci sposréd wszystkich rozpatrywanych
w ramach biezacej dziatalnosci majg determinujacy wptyw na konkuren-
cyjnos¢ przychodni mierzong wartoScig generowanego zysku. Przychodnia
pozyskata rowniez wiedze, jakie warianty poprawy konkurencyjnosci sg
dla niej dostepne i jakie reguty warunkuja powodzenie realizacji kazdego
z nich. Uzyskata takze informacje, ktory z rozpatrywanych wariantéw stra-
tegii, uwzgledniajac istniejace i uwzglednione w modelu HMPD kryteria
konkurencyjnosci, ma najwieksze szanse efektywnej realizacji.

4. Weryfikacja uzytecznosci metody FMPCS

Przy zastosowaniu wariantu ostrego metody zysk byt prognozowany
w formie absolutnych, a nie rozmytych warto$ci. Prowadzito to czasem do
sytuacji, kiedy przy jednoczesnym spetnieniu dwdch regut warunkujacych
strategie konkurencyjnosci o réznych wartosciach prognozowanego zysku
przychodnia osiagata warto$é tylko jednej z nich (rysunek 4).

Poniewaz dane wprowadzane do modelu byty niskiej jakosci, w zwigzku
z tym stwierdzono, ze nieprecyzyjno$¢ danych wejsciowych skutkuje rozrzu-
tem prognozy wyniku strategii. Z czego wynika, ze prognoza powinna by¢
wyrazona liczbg rozmyta.

Po wygenerowaniu regut o rozmytych wartosciach funkcji celu okazato
sie, ze w zbhiorze wariantéw strategii nie wystepuja konkurujgce reguty,
0 podobnej czesci warunkowej i réznigcej sie klasie wyniku. Natomiast
wykonana prognoza dla rozpatrywanej firmy W02 wykazata, ze sposrod
czterech rozpatrywanych strategii S44/S4V/S43S3 najwieksze szanse powo-
dzenia i najwieksze efekty przyniesie S48 (tabela 3).

Przychodni W02 nie udato sie jednak spetni¢ warunkéw tej strategii
(formuta 4) i nie osiggneta zysku z prognozowanego przedziatu klasy %,
czyli 80-150 tys. zt (rysunek 3). Natomiast podjete przez przychodnie dzia-
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tania byly wystarczajgce dla strategii z przedziatu nizszego S3 co zostato
potwierdzone osiggnietym przez nig zyskiem 70 tys. z+ (rysunek 5).

ID FIRMA Okres Cco ce c18 cx Zysk [tys. zl]
w023 wo2 2009 I-VI 0,000 666,667 0,250 9,167 55,00
Prognoza

Zastosowanie preferpwanej strategii

S122: IF C23e [9.58; 18.12) and C18 >= 0.25 then zysksredni =

S70: IF C23 e [9.58; 18.12) and C18 >= 0.38 then C12 >= 351.07 then zysksredni =

Weryfikacja
ID FIRMA Okres Cco cR ci8 cn Zysk [tys. zi]
wo027 wo2 2010 V-VI 0,784 364,286 0,400 10,000 70,00

Rys. 4. Weryfikacja skutecznosci metody w wariancie ostrym. Zrédto: opracowanie wiasne.

Wagi preferencii 55000 0,08607  0,00037  0,01356

kryterium: Preferencje
W agi preferencji strat_egi_i dla
strategii wzgledem Co c12 ca cxs przedsigbiorstwa
kryterium:
saa 0,348 0,224 0,190 0,273 0,224
Sab 0,217 0,224 0,304 0,273 0,225
s43 0,217 0,329 0,279 0,250 0,327
s3 0,217 0,224 0,228 0,204 0,224

21

Tab. 3. Macierz preferencji wariantéw strategii dla przychodni W02. Zrédto: opracowanie
wiasne.

Przedstawiony przyktad potwierdza uzyteczno$é metody FMPCS w zakre-
sie prototypowania i doboru strategii konkurencyjnosci w wybranej grupie
przychodni stomatologicznych. Wskazuje réwniez na to, ze ocena eksperta
moze by¢ z powodzeniem zastgpiona przez analize przeprowadzang na
podstawie danych modelu HMPD. Uwzglednienie nieprecyzyjnosci tych
danych w postaci rozmywania wynikéw strategii ma wptyw na zwiekszenie
skutecznosci i wiarygodnosci prognoz.

172 DOI 10.7172/1644-9584.52.13



Podej$cie rozmyte w prototypowaniu strategii konkurencyjnoéci MSP

ID FIRMA Okres 0, c1 c18 cx Zysk [tys. zf]
wo27 wo2 2010 V-VI 0,784 364,286 0,400 10,000 70,00
- Sasa if C23 < 2.48 and C9 >= 2.81 then Predicted: KlasaZysk = 4kwtl = 1.00 W eryfiki

- Sab: if C23 >= 8.917 and C21 >= 0.45 then Predicted: KlasazZysk = 4kwtl = 1.00

- Ss43:if C23 >= 8.917 and C21 < 0.205 and C21 >= 335 then Predicted: KlasaZysk = 4kwtl = 0.67,
KlasaZysk = 3kwtl = 0.33

S S3:if C23 >= 8.917 and C21 >= 0.205 and C21 < 0.45 then |Predicted: KlasaZysk = 3kwtl = 1.00 |

Rys. 5. Weryfikacja skuteczno$ci metody w wariancie rozmytym. Zrédio: opracowanie
wiasne.

5. Podsumowanie

Prezentowany artykut jest wynikiem szerszych badan prowadzonych
w zakresie wspomagania poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorstw o ogra-
niczonych mozliwosciach organizacyjnych, kadrowych, technologicznych
i finansowych. Wczesniejsze prace dotyczyly opracowania modelu oceny
konkurencyjnosci (Rostek, 2012) oraz narzedzia technologicznego umozli-
wiajagcego implementacje tego modelu (Rostek, 2013). Okazato sie jednak,
ze dostarczenie metod, technik i narzedzi przy braku doswiadczenia i wie-
dzy merytorycznej po stronie przedsiebiorstwa nie zaspokaja w petni jego
potrzeh. Dlatego powstata koncepcja metody MPCS (Hierarchical-Regression
Method of Prototyping Competitiveness Strategy) oraz metody jej wdrozenia
przy ograniczonych $rodkach i zasobach przedsiebiorstw (Rostek, 2014).
Wtedy jednak pojawit sie problem nieprecyzyjnych danych wejsciowych,
skutkujacych powstawaniem konkurujacych ze soba (ale nie sprzecznych)
regut (o podobnej zawarto$ci czesci warunkowej i réznych zakresach war-
tosci prognozy).

Proponowana metoda FMPCS umozliwia prototypowanie strategii
konkurencyjnosci o prognozowanej efektywnos$ci wdrozenia. Zastosowanie
wartosci rozmytych w wyniku prognozy wyeliminowato reguty konkurujace
oraz poprawito wiarygodno$é i skuteczno$é prognozowania. Mozna zatem

Problemy Zarzadzania vol. 13, nr 2 (52), t. 1, 2015 173



Katarzyna Rostek

wnioskowaé, ze metoda FMPCS jest uzytecznym narzedziem, ktore z powo-
dzeniem zastepuje wiedze i doswiadczenie eksperta.

Wiarygodnos¢ i uzyteczno$é wynikéw metody FMPCS jest uzalezniona
od zakresu i liczby zgromadzonych danych. Nie moze by¢ stosowana
w odniesieniu do pojedynczego przedsiebiorstwa. Wymagany jest udziat
grupy przedsiebiorstw poréwnywalnych pod wzgledem branzy, sposobu
funkcjonowania, wielkosci zatrudnienia i lokalizacji. Chociaz zastosowanie
rozmywania w odniesieniu do warto$ci prognozowanego wyniku uwzglednia
kwestie nieprecyzyjnosci i niedoktadnosci danych, to jednak jako$¢ danych
dostarczonych do analizy ma nadal duzy wptyw na efektywno$¢ metody.
Kolejnym wrazliwym elementem jest szczegétowos¢ opracowania modelu
HMPD w zakresie kryteriow czastkowych. Pomimo ze sg one selekcjono-
wane w analizie regresji, to jako$¢ prototypowania strategii konkurencyjnosci
jest uzalezniona od szczeg6towosci i kompletnosci charakterystyki zaréwno
organizacji, jak i jej otoczenia.

Konieczna jest dalsza weryfikacja metody na wiekszym zbiorze danych,
obserwowanych w dtuzszym horyzoncie czasu. Nalezatoby rowniez okreslié
minimalne wymagania co do licznosci uczestnikédw grupy poréwnawczej
oraz horyzontu czasowego danych poddawanych analizie. Nadal nie zostaty
wyczerpane wszystkie kwestie zwigzane z organizacja i zasadami wspotdzia-
tania przedsiebiorstw w ramach wspétuzytkowania wynikéw metody. Jednak
na podstawie dotychczas uzyskanych wynikéw mozna juz teraz wnioskowac,
ze jest to obiecujgca propozycja nowego podejscia do wspomagania poprawy
konkurencyjnosci przedsiebiorstw.

Przypisy
1 Praca naukowa finansowana ze $rodkdw na nauke w latach 2009-2011 jako projekt
badawczy.
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