PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr 363

Management Forum 5

Redaktorzy naukowi

Ewa Gtuszek
Grzegorz Befz

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2014



Redakcja wydawnicza: Anna Grzybowska
Redakcja techniczna: Barbara Lopusiewicz
Korekta: Barbara Cibis

Lamanie: Agata Wiszniowska

Projekt oktadki: Beata Debska

Publikacja jest dostepna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

w Dolnoslaskiej Bibliotece Cyfrowej www.dbc.wroc.pl,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek.krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykutéw i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.managementforum.ue.wroc.pl

www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2014

ISSN 1899-3192 Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
e-1SSN 2392-0041 Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
ISSN 2392-0025 Management Forum

Wersja pierwotna: publikacja elektroniczna

Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
ul. Komandorska 118/120
53-345 Wroctaw



Spis tresci

Katarzyna Bratnicka: W poszukiwaniu kontekstu odnowy strategiczne;j:
czy wielko$¢ i wiek przedsigbiorstwa majg znaczenie? ..........cccceeeeeeneenee.
Mikolaj Pindelski, Rafal Mréowka: Wizualizacje Big Data w identyfikacji
ProblemoOw ZarzadZania ...........c..eeeveeerreeeriieenieeeieesieeereeeieeereeeeeeeseaeenenees
Jan Skalik: Problem doskonatosci zarzadzania projektami organizacyjnymi
Sylwia Stanczyk: Kulturowe manifestacje rutyn organizacyjnych.................
Ewa Stanczyk-Hugiet: Wielopoziomowa selekcja jako optyka organizacyj-
NEJ (KO)EWOIUCTI..evvievieiiieiiiiie ettt ettt e b e et e ebeesseesseeseenseens
Lukasz Wawrzynek: Wykorzystanie metody DEMATEL w budowaniu kon-
KUT@NCYTNOSCI . veeevieeiie ettt ettt e e eiveesibeeesbeeenaeeeaee s
Agnieszka Zakrzewska-Bielawska: Rola koopetycji w podnoszeniu kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstw — benchmarki dziatan koopetycyjnych
W Praktyce firm AiGA-1ECH .........ccveeiieiieiieieee e

Summaries

Katarzyna Bratnicka: In search of strategic renewal context. Does firm size
ANA AZE MAET? ....eeiieieeie ettt e b e esbeebe e b e esseesseesseenseenns
Mikolaj Pindelski, Rafal Mrowka: Big Data visualizations in the identifica-
tion of management Problems ...........ccceeviieriieriieniiie e
Jan Skalik: Problem of excellence of organizational projects management...
Sylwia Stanczyk: The cultural demonstrations of organizational routines.....
Ewa Stanczyk-Hugiet: Multilevel selection as viewpoint of organizational
(CO)EVOIULION......vieeiieeiieiie ettt ettt ettt be et ee b e ebeesbaesseessaesaesneens
Lukasz Wawrzynek: The use of the DEMATEL method in the building of
COMPELIEIVEIIESS ..veeeeviieviieiieeriieerteesteeeteeeseeeseeessseessseessseessseesssesssesssseeans
Agnieszka Zakrzewska-Bielawska: Role of coopetition in improving enter-
prises’ competitiveness — benchmarks of coopetition in practice of high-
“LECH COMPANIES ..vveevieiiieiieiieie et eeaae e enneennes

18
29
40
53

64

75

17
27
39
52
63

74

86



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 363 - 2014

Management Forum 5 ISSN 1899-3192
e-ISSN 2392-0041

Fukasz Wawrzynek

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
e-mail:lukasz.wawrzynek@ue.wroc.pl

WYKORZYSTANIE METODY DEMATEL
W BUDOWANIU KONKURENCYJNOSCI*

Streszczenie: Artykut prezentuje koncepcj¢ wykorzystania narzedzia wieloczynnikowe;j ana-
lizy DEMATEL, ktora moze zosta¢ uzyta do identyfikowania w sposdb wymierny czynnikow
ksztaltujacych przewage konkurencyjng przedsigbiorstwa. Szczegdlnym obszarem poszuki-
wania konkurencyjnosci staje si¢ dla organizacji czas zmian, zwlaszcza w kontekscie odnowy
organizacyjnej, ktora wymaga dodatkowego skupienia si¢ na czynnikach ksztaltujacych przy-
szta konkurencyjnos¢. W artykule wskazano problem braku jednoznacznych czynnikow wa-
runkujacych osigganie przewagi konkurencyjnej oraz braku mechanizmoéw ich identyfikacji.
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1. Wstep

Dzisiejsze organizacje dzialajace w ramach gospodarki rynkowej zmuszone sg do
bycia konkurencyjnymi nie tylko w celu sprawnego, biezacego funkcjonowania, ale
rowniez w konteks$cie przetomowych, kluczowych zmian, jakg moze by¢ na przyktad
odnowa organizacyjna motywowana poszukiwaniem przewagi konkurencyjnej. My-
$lac o mozliwosci osiggania przewagi konkurencyjnej w przysztosci, musza skupiaé¢
si¢ na czynnikach tworzacych wartos¢ dla klienta i wlasciciela. Konkurencyjnosé
rozumiana jest ogdlnie jako lepsze niz konkurencja usytuowanie przedsigbiorstwa
w stosunku do konkurencji. Porter [1990] wskazuje, ze konkurencyjnos$¢ tworzo-
na jest przez innowacje, ktore narastajg stopniowo w organizacji czy w gospodarce
szerzej rozumianej. Jednak same czynniki, ktore sa gwarantem sukcesu innowacji,
nie sg dotychczas wprost wskazane jako gwarancja sukcesu. Samo pojecie konku-
rencyjnosci rowniez nie daje odpowiedzi, co jest jej zrodtem. Oczywiscie zarowno
badacze, jak i praktycy wskazuja na ,,zbior czynnikow” jako zrodto konkurencyjno-

" Opracowanie w ramach projektu badawczego pt. ,,Odnowa organizacyjna polskich przedsig-
biorstw” nr N115 080039, finansowanego ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki.
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sci [Skawinska 2002, s. 17; Szymanski 1995, s. 156; Abdul-Jalal i in. 2013, s. 154],
jednak sg one gtdownie kontekstowe i odnosza si¢ do konkretnych obszaréw organi-
zacji lub do sytuacji, w jakich dane przedsigbiorstwa si¢ znalazty. Czeg$¢ z nich jest
wynikowa, wskazujaca jedynie czynniki, ktére w danym, analizowanym przypadku,
wedtug badaczy, staly si¢ elementem bgdacym czynnikiem osiagania przewagi kon-
kurencyjnej. Taka sytuacja stwarza okazje do poszukiwania mozliwosci opracowa-
nia podej$cia narzgdziowego definiowania czynnikow, ktore z jednej strony stanowig
0 tozsamosci organizacji, a z drugiej daja podstawe do utrzymania badz osiagnigcia
konkurencyjnej pozycji na rynku [Wawrzynek 2012, s. 157]. Poszukiwanie pozycji
narynku zwigzane jest szczegodlnie z sytuacja gruntownego przebudowywania mode-
lu biznesu, systemu zarzadzania i co za tym idzie — rOwniez procesow biznesowych.
Takie zmiany okreslane sa mianem odnowy organizacyjnej. Odnowa organizacyjna
to szczegodlny okres dla organizacji, ktora stajac na progu wyzwan strategicznych
zwigzanych z poszukiwaniem czesto nowej tozsamosci, musi odpowiedzie¢ sobie
na pytanie, jakie czynniki moga by¢ podstawg konkurencyjnosci. Odnowe organiza-
cyjng mozna zdefiniowac, za zespotem realizujagcym badania w ramach projektu ba-
dawczego pt. ,,Odnowa organizacyjna polskich przedsigbiorstw”, jako tres¢, proces
i efekt przeksztatcen kluczowych elementéw systemu zarzadzania warunkowanego
zmianami modelu biznesowego [Belz 2012, s. 19; Cyfert, Betz, Wawrzynek 2014,
s. 16], 1 dodajac jeszcze, w celu poszukiwania przewagi konkurencyjne;j.

2. Konkurencyjno$¢ organizacji

Konkurencyjno$¢ jest istotnym uwarunkowaniem dziatan przedsigbiorstwa. Jest ona
wlasciwoscig, ktora powinna by¢ brana pod uwage i determinowac procesy formu-
towania strategii rozwoju przedsiebiorstwa [Obt6j 2007, s. 17].

Konkurencyjnos$¢, na potrzeby niniejszego opracowania, mozna zdefiniowac jako
wielowymiarowa ceche¢ przedsigbiorstwa, zarowno wynikajaca z jego wewnetrznej
charakterystyki, jak i zwigzang z umiej¢tnoscig adaptacji do zmian zachodzacych
w otoczeniu. Samo definiowanie konkurencyjno$ci wynika z potgczenia dwoch podejsé
— zasobowego 1 pozycyjnego. Zasobowe podejscie, jako nurt w mysleniu strategicz-
nym, zaktada, ze w ramach definiowania strategii organizacji nalezy zidentyfikowaé
zasoby bedace elementami sktadowymi organizacji, bioragc pod uwage potencjal, na
ktory sktadaja sie materialne i niematerialne zasoby organizacji. Podejscie pozycyjne,
w odrdznieniu od podejscia zasobowego, zaktada, ze budowa przewagi konkurencyj-
nej zalezy od warunkoéw otoczenia organizacji, ktore to decyduja niejako o wygrane;j
w walce konkurencyjnej, a domeng przewagi jest w glownej mierze wykorzystanie
strategii kosztowej i dywersyfikacja produktowa. Podstawa budowania przewagi kon-
kurencyjnej przy wykorzystaniu podej$cia zasobowego jest zestaw kluczowych kom-
petencji organizacji. Pozostaje jednak pytanie, ktore kompetencje sg kluczowe, i czy
wiasnie one bedg w stanie zbudowaé wygrywajaca przewage konkurencyjng. Punktem
wyjscia do budowania strategii, ktora ma by¢ wygrywajaca w ramach konkurencyjnosci
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organizacji, jest zestaw zasobow organizacji. Definiuje si¢ go jako zbior odpowiednio
dobranych zasobow. Problemem zarzadzajacych jest, by stworzy¢ zestaw tych wilasnie
odpowiednich cech gwarantujgcych niejako bycie konkurencyjnym. Hofer i Schendler
[1978, s.3] wskazujg na zestaw obszarow definiowania cech zwyci¢zajacych. Sg to
obszary zasobow finansowych, fizycznych, ludzkich, organizacyjnych i technolo-
gicznych. Szkota zasobowa mowi natomiast o obszarach finansowym, fizycznym,
ludzkim oraz organizacyjnym. Grupa Strategor wskazuje trzy obszary: organizacyjny,
menedzerski i psychologiczny, w ramach ktdrych nalezy poszukiwac zestawow cech
wygrywajgcych. Jak jednak dobrac¢ wygrywajgce zestawy skonsolidowane w systemy
posiadanych zasobow oraz umiejetnosci w sposéb dajacy organizacji trwatg przewa-
ge konkurencyjng oraz umozliwiajacy wykorzystanie szans rynkowych? Nie ma do
konca jednoznacznej odpowiedzi w zakresie wyboru, prezentuje si¢ jedynie koncepcje
oceny zestawOw wcezesniej dobranych (lub wystepujacych w przedsigbiorstwie) cech.
Procedura strategicznej oceny jest prowadzona dwuetapowo: ocena podstawowa oraz
ocena strategiczna. Ocena podstawowa skupia si¢ na dostarczaniu informacji o ogélne;j
przydatnosci poszczeg6lnych sktadnikow do realizacji funkcji organizacji w aktualnych
i przysztych warunkach otoczenia. Ocena strategiczna zas wskazuje na warto$¢ poszcze-
golnych sktadnikéw dla zdobywania i utrzymania trwalej przewagi konkurencyjne;j.
Wykorzystywane w ramach ocen metody ogdlnie znane to przede wszystkim bilans
strategiczny obejmujacy okreslenie obszarow strategicznych, identyfikacje czynnikow
w poszczegolnych obszarach oraz ich oceng. Innym przyktadem moze by¢ analiza
kluczowych czynnikow sukcesu prowadzaca do odpowiedzi na pytania:

a) jaka pozycje na rynku chcemy i mozemy osiagnac?

b) czy jestesmy (i czy chcemy by¢) konkurencyjni kosztowo?

¢) czy potrzebne s, nam specjalne zasilenia?

d) w jaki sposob skompletujemy zespdt 0sob o wysokich kwalifikacjach i mo-
tywacji?

e) czy poziom technologii i mozliwos$ci inwestowania organizacji umozliwia nam
osiagnigcie odpowiedniego poziomu jako$ci produktu?

Pierscionek [20006, s. 184-189] wskazuje na wystepujace w literaturze cztery
metody oceny konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa ze wzgledu na zakres analizy:

a) oparte na ocenie efektow dzialalnosci prowadzonej przez przedsigbiorstwo;
gdzie wykorzystuje si¢ wskazniki udziatu firmy w rynku oraz poziom jej rentownosci;

b) odnoszace si¢ do ocen porownawczych najistotniejszych z punktu widzenia
klientow;

¢) oparte na ocenach zasobow (czynnikow produkcji) przedsiebiorstwa w zakresie
oceny dostgpnosci tych zasobéw w organizacji, ich ilosci i jako$ci. Poréwnania sg
realizowane najczesciej pomigdzy podmiotami w sektorze badz na docelowym ryn-
ku. Poréwnanie koncentruje si¢ na ocenie umieje¢tnosci pracownikow, na zasobach
technologicznych, marketingowych, zarzadzania, zasobach finansowych, wielkosci
i struktury kosztow, lokalizacji, kontaktow. Metoda okresla poziom zdolnosci orga-
nizacji do §ledzenia zmian preferencji rynku oraz umiej¢tnosci dopasowywania sig;
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d) metody mieszane oparte na ocenie efektow dziatan konkurencyjnych przed-
sigbiorstwa, a takze na ocenach pordéwnawczych cech istotnych dla odbiorcow oraz
na ocenach zasobow (czynnikoéw produkeji).

Wsrod innych wskazywanych w literaturze metod analizy otoczenia blizszego
mozna tez wyrdzni¢ krzywa doswiadczen, analizg ,,pieciu sit” Michaela E. Portera,
mapg¢ grup strategicznych, oceng atrakcyjnosci sektora, analiz¢ grzebieniowa, punk-
towg ocene czynnikow zewnetrznych czy ocene profilu konkurencyjnego.

Wskazane powyzej metody koncentrujg si¢ jednak nie tyle na sposobie doboru
zestawu waznego dla przedsigbiorstwa z punktu widzenia walki konkurencyjne;j,
ile na ocenie potencjatu lub pozycji przedsigbiorstwa w zakresie mozliwosci kon-
kurowania. Odmiennie jednak niz w przypadku zmian ewolucyjnych, w przypadku
zmian rewolucyjnych, zwigzanych chociazby z przywolywang wczesniej odnowa
organizacyjng, przedsigbiorstwo musi zna¢ w sposob niemal jednoznaczny zestaw
cech i czynnikow, ktory powinno uzyskac, przeksztatcajac czegsto nawet swoj model
biznesu. Brak jest jednak wymiernych metod dajacych kierownictwu podstawe do
podejmowania decyzji w zakresie wyboru czynnikow, ktore czesto przeciwstawne,
znajduja si¢ w pozadanym zestawie cech organizacji konkurencyjne;j.

3. Metoda DEMATEL

Metoda DEMATEL jest, jak twierdza wspotczesni, gtdéwnie azjatyccy badacze [Chiu
iin. 2006; Liou i in. 2007, Tzeng i in. 2009, Wu, Lee 2007, Lin, Tzeng 2009], sku-
teczng, powszechnie uznawang za jedng z najlepszych metod czy narze¢dzi stuzacych
do rozwigzania zagadnien oceny dla zwigzkow przyczynowo-skutkowych pomig-
dzy czynnikami czy kryteriami. Wykorzystywana jest do analizy bezposredniego
i posredniego zwigzku miedzy elementami uktadu, w odniesieniu do jego rodzaju
i nasilenia. Sama metoda DEMATEL (Decision Making Trial and Evaluation La-
boratory) zostata zaproponowana dos¢ dawno, bo w latach siedemdziesigtych XX
wieku, przez badaczy Gabusa i Fontela, cztonkow stowarzyszenia Battelle Memo-
rial Association w Genewie. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele dat po-
wstania metody, ale wigkszo$¢ wskazuje na lata pomigdzy 1972 a 1979. Przez lata
niewykorzystywana, dzi$ znajduje coraz wigksza popularnos¢, gtdéwnie co prawda
wsrod azjatyckich naukowcow. Potwierdzeniem wzrostu popularnosci moze by¢ ze-
stawienie publikacji (rys. 1) z baz danych Web of Science, ktore ilustruje narastajaca
w ostatnim czasie liczbe publikacji naukowych w tym zakresie:

DEMATEL jest metoda modelowania strukturalnego, ktéra mowi o wplywie prze-
ksztatcen addytywnych, tzn. takich, gdzie A (x+y) = A(x) + A(y) oraz przeksztalcen
multiplikatywnych, czyli takich, gdzie f(mn)=f(m)*f(n), na liste liczb (rozumianych
w odniesieniu do rozpatrywanego zagadnienia) jako wartos$ci liczbowych przypi-
sanych poszczegodlnym czynnikom majacych wplyw na poziom konkurencyjnos$ci
przedsigbiorstwa. Mowigc o modelowaniu strukturalnym, warto pamietac, ze istniejg
tu zatozenia, iz jesli mnozymy kazda liczbe na liScie przez pewng stalg K, to mnozymy



68 Lukasz Wawrzynek

$rednig tych liczb przez K. Podobnie mnozymy odchylenie standardowe przez war-
to$¢ bezwzgledng z K. Na przyklad zalézmy, ze mamy liste liczb 1, 2, 3. Srednia
tych liczb wynosi 2, a odchylenie standardowe to 1. Teraz zat6zmy, ze mielisSmy te 3
liczby pomnozy¢ przez 4. Woweczas srednia wyniostaby 8, a odchylenie standardowe
wyniostoby 4, a zatem wariancja 16.

Field: Publication Years  Record Count % of 364  Bar Chart

2012 76 20879% mm
201 68 18681 % mm
2013 58 15934% mu
2014 52 14286% A
2010 4 11.264% m
2009 34 9341% m
2008 17 4670% 1
2007 10 2747T% 1
2006 7 0549% |
2002 2 0549% |
2001 1 0275 % |
1999 1 0275% |
1976 1 D270 %
1974 1 0.275% |

Rys. 1. Liczba publikacji dotyczacych zagadnienia DEMATEL
Zrodto: Web of Science.

Chodzi wigce o to, ze jesli mamy zbidr liczb X powigzany z innym zbiorem liczb
Y przez rownanie Y = 4X, to wariancja Y musi by¢ 16 razy wigksza niz X, tak ze
porownujac wariancje zmiennych Y i X, mozemy testowac hipoteze, ze Y i X sa
powiazanie posrednio przez rownanie Y=4X. DEMATEL pozwala na pomiar wagi
kazdego czynnika w problemach podejmowania decyzji z uwzglednieniem sieci za-
lezno$ci zarowno bezposredniej, jak i posredniej jednoczesnie, wpisujac si¢ niejako
w systemowy charakter uktadu dla warto§ci mierzonych cech. W zatozeniu metody
nalezy przyjac, ze istnieja trzy rodzaje relacji migdzy dwoma czynnikami:

1) pierwszy czynnik warunkuje drugi,

2) drugi czynnik warunkuje pierwszy,

3) czynniki wzajemnie na siebie nie wptywaja.

Metoda, ze wzgledu na wykorzystanie przeksztatcen macierzy, pozwala rowniez
uwzglednia¢ wewngtrzne spigtrzenia relacji, gdy zachodzi ona w obu kierunkach
pomiedzy analizowanymi czynnikami. Metoda co prawda opiera si¢ na analizie zalez-
nos$ci pomigdzy czynnikami, ale lista analizowanych czynnikéw oraz same wartosci
poczatkowe bedace punktem odniesienia uktadu stanowig rezultat prac ekspertow
danej organizacji i opieraja si¢ na metodach delfickich.

Zaden czynnik jednak nie wywiera wptywu sam na siebie. Aby lepiej zobrazo-
wac dzialania metody, ponizej zaprezentowano schematyczny sposob postepowania
widoczny na rys. 2.
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Krok 1: zebranie opinii ekspertow
oraz obliczenie wartosci macierzy A

Krok 2: obliczenie znormalizowanej
warto$ci wstepnej macierzy relacji D

Krok 3: uzyskanie macierzy
wartosci catkowitych T

Krok 4: obliczenie sumy wierszy
i kolumn macierzy T

@ Krok 5: ustalenie wartos$ci
progowej ()

Decyzja, czy
diagram kompletny
i akceptowalny?

Krok 6: zbudowanie wykresu
przyczyn i skutkow

=

Koncowy wykres przyczynowo-
-skutkowy gotowy

Rys. 2. Kroki stosowania metody DEMATEL

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Elham, Shamsuddin, Shahryar 2014].

Krok 1: W wyniku przeprowadzonych wywiadow czy ankiet zbierane sa wsrod
m ekspertéw wartosci wzajemnego oddziatywania na siebie par n czynnikow, gdzie
zalezno$¢ wplywu czynnika 7 na czynnik j jest okreslona zaleznos$cia x;. Do oceny
intensywnosci zalezno$ci par czynnikow stosuje si¢ (NV+1)-stopniowg skale, gdzie:

a) brak zaleznosci to N=0,

b) niewielki wptyw czynnika 1 na 2 -> N=1,

¢) znaczacy wplyw czynnika 1 na 2 -> N=2,

d) krytyczny wptyw czynnika 1 na 2 -> N=3.

Nastepnie dla wskazan kazdego eksperta tworzona jest nieujemna macierz zalez-
nosci X* = [xl’j], gdzie k to liczba ekspertow bioracych udziat w procesie oceny, przy
zatozeniu ilosci ekspertow pomigdzy /<=k<=m. Tworzac macierz dla m ekspertow,
otrzymuje si¢ zestaw macierzy X', X, X°, .. X". Agregujac wyniki wszystkich m
k

ekspertow, tworzymy macierz $rednich Z zgodnie z zalozeniem: Z;; = - o -
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Krok 2: Dla zebranych danych obliczana jest znormalizowana macierz poczatko-
wych bezposrednich relacji D = [d,y]’ gdzie warto$ci kazdego elementu w macierzy D
przyjmuja warto$¢ z przedziatu [0,1]. Macierz D obliczana jest w sposob nastepujacy:
D=\ * Z, edzie . = Min[ ! !

maxisisn ¥, |z;;|" maxisisn XL, |z;;

i gdzie bazujac na

teorii tancucha Markova lim,;, .o D™ = [0]1xn-

Krok 3: W tym kroku buduje si¢ macierz catkowitych relacji 7, w ktérym / ozna-
cza wskazanie na macierz n X n, a znacznik l wskazuje zalezno$ci czynnikéw i oraz

Jj zgodnie z nastepujacym wyliczeniem: T=lim,,_,, (D + D% + --- + D™=Y%_. D',
gdzie Yoo_; D' = (D' + D? + .-+ D™),

Krok 4: W kroku tym obliczana jest warto$¢ sum kolumn i warto$¢ sum wierszy
macierzy 7, ktora reprezentuje cato§ciowa wartos¢ wptywu analizowanych czynnikow.
W macierzy T reprezentowane sg wektory 7 i ¢ wyliczane odpowiednio:

r=r),~Ej=1ti)

nix’
c= [cj]'lm=[2}’=1 tij]’, . gdzie [cj]' oznacza macierz transponowang.

Nalezy przyja¢ (zgodnie z metodg), ze 7, jest sumg i-tych wierszy w macierzy
T. Wowczas wartos¢ r, jest wartoscig catkowita wartosci obu bezposrednich i po-
srednich wptywow (efektow), jakie wywiera czynnik i na inne czynniki. Dalej na-
lezy przyjac, ze ¢, jest suma j-tych kolumn w macierzy 7. Wowczas wartos$¢ ¢, jest
wartos$cig catkowitego, bezposredniego i posredniego oddzialywania (skutku), jakie
jest wywierane przez czynniki na analizowany czynnik. Jesli j=i, wowczas war-
tos¢ argumentu (7 +c,) otrzymuje warto$¢ czynnikow zar6wno wptywajacych na
pozostate, jak 1 bedacych pod wptywem innych. Odwrotnie za$, warto$¢ argumentu
(r, — ¢) pokazuje sit¢ ,,netto” wptywu czynnika na caty system. Co jednak by¢ moze
najwazniejsze, gdy (7, — ¢, przyjmuje wartosci >0, nalezy wnioskowa¢, ze czynnik
ten jest sam w sobie przyczyng (ma wptyw na system). W przeciwnym wypadku,
gdy (r,—c)) <0, nalezy wnioskowac¢, ze czynnik i jest skutkiem oddziatywania ,,netto”
pozostatych elementow systemu na niego i nie stanowi podstawy do wptywania na
pozostate czynniki w systemie.

Krok 5: Aby zminimalizowa¢ wptyw pewnych drobnych elementéw zmiany
w macierzy 7, przyjmuje si¢ dodatkowo warto$¢ progowa a, ktora oblicza si¢ wedtug
wzoru:

SR R[]
- N

Krok 6: Diagram przyczyn i skutkéw jest konstruowany na bazie wszystkich
wspotrzednych zbioru (r+c, r,— ¢, celem zwizualizowania wszystkich ztozonych
wspotzaleznosci. Ma shuzy¢ mozliwosci oceny waznosci czynnikow i sposobu ich
wplywu (lub identyfikacji charakteru skutku). Czynniki, ktoérych wartosc¢ l jest wicksza
od warto$ci progowej o, zostajag wyrdznione na diagramie.

, gdzie N jest liczbg wszystkich elementow macierzy 7.
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Metoda DEMATEL identyfikuje, przy wykorzystaniu wstepnych wartosci wskazy-
wanych przez ekspertow, wartosci czynnikdw, ktore wplywaja na pozostatem czynniki
systemu, jak rowniez wskazuje czynniki, ktore sg niejako wynikowe w systemie,
gdyz bardziej zaleza one (W sposob bezposredni badZ posredni) od innych i nie maja
wplyw na pozostate. Umozliwia rowniez, poprzez wykorzystanie warto$ci progowej,
uzyskanie jednoznacznych zestawow kluczowych w danym systemie czynnikdéw
Limplikacyjnych”.

4. DEMATEL w dzialaniu na rzecz konkurencyjnosci

Zdaniem autora istnieje wiele sytuacji decyzyjnych, gdzie waznym elementem jest
jednoznaczne zdefiniowanie relacji (sily i kierunku) zaleznos$ci analizowanych czyn-
nikow. Do takich sytuacji nalezy rowniez konieczno$¢ doboru czynnikéw celem
wypracowywania przewagi konkurencyjnej wraz z uwzglgdnieniem wzajemnych
relacji analizowanych czynnikéw. Drugim waznym momentem, w ktéorym przed
organizacjg stawiane sa3 wymagania jasnego okreslenia kierunkéw zmian, jest pro-
ces odnowy organizacyjnej. W procesie tym przedsigbiorstwo musi w sposob jasny
i zdeterminowany zbudowac¢ uktad modelu biznesu, systemu zarzadzania i procesow
biznesowych, majac na uwadze che¢é¢ czy koniecznos¢ uzyskania konkretnych efek-
tow zwigzanych z czynnikami konkurencyjnosci. Wydaje si¢ rowniez, i taka tezg
stawia autor, iz wazne jest, by analiza byta podparta jakim§ mierzalnym, wymiernym
dowodem (warto$cia) wyliczong w uporzadkowany, metodyczny sposdb. Aby wyjs¢
naprzeciw wymiernym, narzedziowym uporzadkowaniom dziatan decyzyjnych,
mozna, zdaniem autora, zaproponowac¢ wykorzystanie metody DEMATEL do iden-
tyfikowania czynnikoéw konkurencyjnosci przedsicbiorstwa, aby lepiej zrozumieé
ztozonos¢ systemu czynnikow stuzacych osigganiu przewagi konkurencyjnej zaréw-
no w procesach zmian ewolucyjnych, jak i w procesach odnowy organizacyjne;j.

Konkurencyjno$¢ organizacji sktada si¢ z systemowego uktadu wptywu elementow
otoczenia i reakcji organizacji na otoczenie poprzez oddziatywanie zestawem zasobow
i czynnikéw. Aby dopasowac si¢ do lepszego konkurowania lub zmieni¢ si¢ niemal
zupetnie w procesie odnowy organizacyjnej, przedsicbiorstwa podejmuja wysitek
na rzecz identyfikowania zestawu czynnikow, ktore beda wspominanym wczesniej
zestawem wygrywajgcym. Jednak dotychczas nie zostata opracowana metoda oceny
tych czynnikow w uktadzie zalezno$ci organizacyjnej wzgledem pozostatych. Czesto
czynniki, ktore moga, zgodnie z analizg potrzeb rynkowych, wskazywac¢ na mozliwos¢
osiggania przewagi konkurencyjnej, sa trudne do uzyskania w przedsi¢biorstwie, gdyz
ich wystepowanie wprost zalezy od innych i jest wylacznie wynikiem oddzialywania
uktadu pozostalych czynnikoéw. Aby moéc sterowaé wartosciami czynnikow kluczo-
wych dla organizacji, nalezy zidentyfikowac ich charakter (wynikowy badz zrodtowy).

Proponowane wykorzystanie metody DEMATEL mogtoby si¢ mie$ci¢ w prezen-
towanym na rys. 3 schemacie:
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Krok 0: zdefiniowanie  miernika
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

Krok 0’: stworzenie listy czynnikow
konkurencyjnosci dla sektora/branzy

Krok 1: warto$ciowanie czynnikow przez
ekspertow oraz  obliczenie warto$ci
macierzy A
Krok 2: obliczenie znormalizowanej
warto$ci wstepnej macierzy relacji D
Krok 3: uzyskanie macierzy warto$ci
catkowitych T
Krok 4: obliczenie sumy wierszy

i kolumn macierzy T

Krok 5: ustalenie wartosci progowej (a)

Krok 6: zbudowanie wykresu przyczyn
i skutkow

Decyzja, czy diagram
kompletny i
akceptowalny?

Koncowy wykres przyczynowo-skutkowy

Krok 7: Zastosowanie miernika konkurencyjnosci
do weryfikacji trafnosci diagnozy

Rys. 3. Kroki stosowania metody DEMATEL w poszukiwaniu konkurencyjno$ci

Zrodto: opracowanie wiasne.

Generalne podejscie do wykorzystania metody jest zachowane. Zmiany wynikaja
z zaproponowania kilku krokéw:

Krok 0: w ktorym, w celu weryfikacji osiagnietych rezultatow wskazan czynni-
kow, 1 oczywiscie po podjeciu dziatan na rzecz ich rozwoju (wzrostu warto$ci na rzecz
konkurencyjnosci), wprowadza si¢ miar¢. Miara oczywiscie jest stosowana w przed-
sigbiorstwach zazwyczaj jako element wyniku finansowego, identyfikowalno$ci marki
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czy tez udziatow rynkowych, jednak celem identyfikacji czynnikow i weryfikacji
sposobu rozumienia ich przez ekspertow zostata wpleciona w procedure narzedzia.

Krok 0’:na podstawie znanych metod zarzadzania strategicznego w tym kroku
tworzy sie list¢ do kolejnych ocen juz tylko w kontek$cie wzajemnosci i sity wptywu
pomiedzy czynnikami.

Krok 7:dodany do procedury jako czynnik potwierdzajacy stusznos¢ diagnozy.
Oczywiscie nie moze by¢ zastosowany odrgbnie w stosunku do dziatan majgcych na
celu dopasowanie (poprawe), na postawie zidentyfikowanych w narzgdziu zalezno-
$ci pomigdzy czynnikami, wartosci czynnikéw kluczowych dla konkurencyjnosci
organizacji.

5. Podsumowanie

Konkurencyjno$¢ organizacji zalezy zarowno od ztozonego uktadu cech organizacji,
jak 1 zewnetrznych uwarunkowan. Majac na uwadze t¢ zlozono$¢, warto operacjona-
lizowa¢ mozliwo$¢ podejmowania decyzji zwigzanych z dziataniami na rzecz pod-
noszenia warto$ci wybranych czynnikéw. Aby dobrze alokowa¢ wysitki organizacji
w tym kierunku, nalezy mie¢ swiadomos$¢ poprawnosci wyboru cech i czynnikow.

Kierunkiem operacjonalizowania wyboréw i idacych za nim interwencji czy
nawet procesow odnowy organizacyjnej moze by¢ korzystanie z narzedzi identyfi-
kacji zaleznosci powigzan przyczynowo- skutkowych czynnikéw z przygotowane;j
wezesniej listy czynnikow kluczowych. Taka mozliwos$¢, zdaje si¢, moze dawac
zaprezentowana metoda DEMATEL. Jest ona dobrze oceniana za nieskomplikowang
metode oraz za stosowane proste przeksztatcenia matematyczne. Ma zastosowania
zwigzane z identyfikacja roli czynnika tancucha przyczynowo-skutkowego. Bazuje na
badaniu istotno$ci relacji przyczynowo-skutkowej czynnikoéw lub inaczej: podstawe
metody stanowig porownania parami rozwazanych obiektow (czynnikow) pod katem
bezposredniego wzajemnego wptywu. DEMATEL pozwala na pomiar wagi kazdego
czynnika w problemach podejmowania decyzji z uwzglgdnieniem sieci zaleznosci
bezposredniej i posredniej. Dodatkowy aspekt wykorzystywania znanych metod
analizy strategicznej na wej$ciu metody moze jg jeszcze wzmocni¢ jako narzedzie
w dziataniach na rzecz konkurencyjno$ci w biezacej dziatalno$ci i na drodze zmian
definiowanych jako procesy odnowy organizacyjnej.
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THE USE OF THE DEMATEL METHOD
IN THE BUILDING OF COMPETITIVENESS

Summary: The paper presents the concept of using a multivariate DEMATEL analysis tool
that can be used to identify, in a measurable way, factors affecting the company’s competitive
advantage. The article points out the problem of lack of clear determinants of competitive
advantage and the lack of mechanisms for their identification.

Keywords: competitiveness, renewal factors, DEMATEL, organizational renewal.





