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METODA OCENY ATRAKCYJNOSCI SEKTORA PRZEMYSLU Z
ZASTOSOWANIEM MACIERZY WAZNOSCI KRYTERIOW

Streszczenie: W artykule zamieszczono definicje zarzadzania strategicznego i oméwiono
w formie skrétowej metody oceny atrakcyjnosci sektora przemystu. Przedstawiono w sposéb
szczegbtowy wielokryterialna metode oceny atrakcyjnosci sektora z uwzglgdnieniem waznosci
kryteriéw. Wazno$¢ poszczegdlnych kryteridw okre$lono za pomoca macierzy Saaty’ego oraz
wiedzy ekspertdow. Do wyboru najlepszego sektora przemystu zastosowano kryterium
zastepcze bedace sumg iloczynéw kryteriow czastkowych i odpowiadajacych im wag.
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Summary: The article presents the definition of strategic management and discusses
in the form of a brief method of assessing the attractiveness of the industrial sector. A multi-
criteria method for assessing the attractiveness of the sector, taking into account the validity of
the criteria, is presented in detail. The validity of the individual criteria was determined using
the Saaty matrix and expert knowledge. To select the best industry sector, a substitute criterion
was used, which is the sum of the products of the sub-criteria and the corresponding weights.
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1. Wprowadzenie

Istnieje wiele definicji pojecia zarzadzania strategicznego. Najbardziej trafng wydaje
si¢ definicja podana przez A. Stabryle: ,Zarzadzanie strategiczne moze by¢
rozumiane jako proces informacyjno-decyzyjny, wspomagany funkcjami planowania,
organizacji, motywacji i kontroli, ktérego celem jest rozstrzyganie o kluczowych
problemach dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, o jego przetrwaniu i rozwoju, ze
szczegblnym uwzglednieniem oddzialywania otoczenia i wezlowych czynnikéw
wlasnego potencjatu wytworczego” [4, 9].
Zarzadzanie strategiczne mozna przedstawi¢ jako proces zlozony z trzech etapéw:
analizy, planowania i zarzadzania, rozumianego jako etap realizacji opracowanej
strategii. W sensie czynno$ciowym analiza strategiczna jest zbiorem dziatan
diagnozujacych organizacj¢ i jej otoczenie, umozliwiajagcych zbudowanie planu
strategicznego 1 jego realizacje. Waznym etapem analizy strategicznej
przedsigbiorstwa jest analiza otoczenia konkurencyjnego przedsigbiorstwa,
nazywanego cze¢sto otoczeniem blizszym, przemystowym lub sektorowym. Wynika
to z faktu, ze otoczenie konkurencyjne okresla warunki funkcjonowania i rozwoju
przedsigbiorstwa w danym sektorze i na danym geograficznie rynku [1, 2]. Przy czym
sektor to cze$¢ przemystu grupujaca przedsigbiorstwa produkujace wyroby lub ustugi
o podobnym przeznaczeniu i sprzedajace je na tym samym geograficznie rynku.
Analiza sektora, w ktérym dziata przedsigbiorstwo, dostarcza istotnych informacji na
temat szans i zagrozen zwigzanych z wiekiem i dynamika sektora, zachowaniem si¢
dostawcéw i klientow, a w szczegdlnosci na temat zachowan istniejacych
konkurentéw i mozliwosci pojawienia si¢ nowych uczestnikéw sektora. Pozwala
ocenia¢ obecng i przyszla atrakcyjnos$¢ sektora i ryzyko zwigzane z przebywaniem
lub wchodzeniem do sektora.

Analiza sektora powinna by¢ poprzedzona ogdlna analiza catego przemyshu

i gospodarki narodowej w celu wskazania globalnych, makroekonomicznych

i strukturalnych uwarunkowan kondycji danego sektora. W szczegélnosci takich

danych dla catego przemystu, jak rentowno$¢, wielko§¢ i dynamika sprzedazy,

wielko$¢ i zmiany zatrudnienia, inwestycje, poziom koncentracji, udziat importu,
ktére beda punktem odniesienia przy ocenie stanu i perspektyw konkretnego sektora.

Celem analizy sektorowej jest znalezienie odpowiedzi na pytania [1, 2]:

— Jaka jest atrakcyjno$¢ badanego sektora dla przedsigbiorstwa lub
potencjonalnego inwestora, jakie szanse 1 zagrozenia dla rozwoju
przedsigbiorstwa stwarza funkcjonowanie w okre§lonym sektorze?

— Kitdre sektory dla funkcjonujacych w nim przedsicbiorstw daja lepsze, a ktére
gorsze mozliwo$ci rozwoju, taczenie jakich sektoréw daje efekt synergiczny?

— Jakie nowe atrakcyjne sektory mogltyby w przysztosci stanowié¢ pole dziatania
przedsigbiorstwa i jakie nalezy ponie$¢ koszty wejscia do tych sektoréw?

Do analizy sektora przemystu Porter [6] proponuje zbadanie pigciu czynnikéw

ksztattujacych jego atrakcyjno$¢ dla biezacych i przysztych inwestoréw zwang

metodg ,,analizy pigcioczynnikowej” lub ,,analizg pigciu sit” (rys. 1).
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Rysunek 1. Czynniki wptywajqce na atrakcyjnosc¢ inwestycyjng w sektorze [6]

Czynnikami tymi s3:

1. sita oddzialywania dostawcéw i mozliwoSci wywierania przez nich presji na
przedsiebiorstwa sektora,

2. sita oddzialywania nabywcéw i mozliwosci wywierania przez nich presji na
przedsigbiorstwa sektora,

3. natgzenie walki konkurencyjnej wewnatrz sektora,

4. grozba pojawienia si¢ nowych produktéw,

5. grozba pojawienia si¢ substytutow.

Atrakcyjno$¢ sektora przemyslu mozna ocenia¢ réwniez w oparciu o nastgpujace
metody [1]: metod¢ pod nazwa ekonomiczny profil sektora, metod¢ oceny punktowej,
metode map grup strategicznych oraz metode¢ krzywych do§wiadczen.

Metod¢ punktowa nalezy traktowaé jako drugi etap analizy sektora przemystu,
o wickszym niz w metodzie Portera stopniu precyzji, ale mniejszym stopniu
szczegdtowosci [1, 2]. W metodzie punktowej oparto si¢ na zalozeniu, ze mozna
okresli¢ list¢ kryteridw, ktoére réznicuja sektory i stopien ich atrakcyjnosci. Majac
zbidr kryteriéw réznicujacych, mozna — ze wzgledu na kazde kryterium — poréwnaé
ze soba dowolng liczbe sektor6w. Do poréwnania wszystkich kryteriow wielu
sektorow nalezy zastosowa¢ ocen¢ punktowa. Poszczegélne kryteria maja
niejednakowe znaczenie dla oceny sektora, w zwigzku z tym nalezy wprowadzi¢
oceny wazone.

Celem artykulu jest zaproponowanie zmodyfikowanej metody oceny atrakcyjnosci
sektora przemystu ze wzgledu na wiele kryteriow w postaci subiektywnych ocen
punktowych z uwzglednieniem ich waznosci. Wagi kryteriéw proponuje si¢
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wyznacza¢ z zastosowaniem macierzy Saaty’ego, ktérej elementy okresla sig¢
w oparciu o wiedze ekspertéw. Uporzadkowanie sektoréw przemystu dokonuje si¢ o
kryterium zastgpcze bedace suma iloczynéw kryteriéw czastkowych i ich waznosci.

2. Metoda oceny atrakcyjnosci sektora przemystu ze wzgledu na wiele
kryteriow z uwzglednieniem ich waznosci

Przystepujac do oméwienia modelu matematycznego optymalizacji wielokryterialnej
atrakcyjnosci sektoréw przemystu nalezy uwzgledni¢ w nim trzy aspekty: okreslenie
zbioru sektoréw przemystu, kryteria oceny i algorytm poszukiwania optymalnego
sektora przemyshu. Punktem wyjscia do optymalizacji jest okreslenie zbioru sektoréw
przemystu ocenianych w §wietle przyjetych kryteriow.
Danymi wejsciowymi w wielokryterialnej metodzie oceny atrakcyjnosci sektora
przemystu sg [5]:
— liczba sektoréw przemystu — n,
— liczba kryteriéw oceny atrakcyjnosci sektoréw przemystu — m,
— elementy macierzy waznoS$ci poszczegdlnych kryteriéw B = [b;],
— elementy tablicy C = [¢;], bedace unormowanymi ocenami punktowymi i —
tego sektora wedlug j-tego kryterium, podanymi przez e-tego eksperta
(inaczej cj(e) — stopien przynalezno$ci i-tego sektora do zbioru, preferowany
ze wzgledu na kryterium j-te, podany przez e-tego eksperta).
Niech A oznacza zbidr sektoréw przemystu:

A={ay,a,,..,a,} (H
oraz K — zbiér subiektywnych kryteriéw punktowych:
K = {kll k21 lkm} (2)

Utworzono macierz wazno$ci poszczeg6lnych kryteriéw B:

Macierz B wyznacza si¢ metodg Saatye’go [7, 8] polegajaca na poréwnaniu kolejnych
par kryteridw. Poszczeg6lne warto$ci b;; tej macierzy przyjmuje si¢ nastgpujaco [3]:
—  by=1; gdy ki ik sa jednakowo wazne,
—  b;=3; gdy k; jest nieco wazniejsze od k;,
—  b;=35; gdy k; jest dostatecznie wazniejsze od k;,
= by="T; gdy ki jest duzo wazniejsze od kj,
- byj=9; gdy k; jest wyraznie wazniejsze od kj,
—  b;=12; gdy k; jest absolutnie wazniejsze od kj,
ponadto przyjmuje si¢, ze b;; = 1/b;; oraz dla i = j warto$¢ b; = 1.

Dla kilku ekspertéw tworzenie macierzy wazno$ci kryteriow B przebiega
nastepujaco:
— kazdy z ekspertéw tworzy macierz B indywidualnie,
— z otrzymanych macierzy, zwanych czastkowymi, tworzy si¢ jedng zbiorcza
macierz waznosci kryteribw (dowolny wyraz macierzy nad gléwna
przekatng oblicza si¢ jako $rednig arytmetyczng z odpowiednich wyrazéw
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macierzy czastkowych, natomiast wyrazy pod giéwna przekatna stanowia
odwrotnosci odpowiadajacych im wyrazéw znajdujacych si¢ nad gtéwna
przekatna).

Nastepnie dla wyznaczonej macierzy zbiorczej waznosci kryteriéw szuka si¢ wektora
wlasnego Y, ktéry spelnia nast¢pujace rdwnanie macierzowe:
BY = 1,..,.Y. “4)

gdzie: B — zbiorcza macierz waznosci kryteriow, Y — wektor wilasny, ktéry w
powyzszym réwnaniu stanowi macierz kolumnowsa, Amax — skalar oznaczajacy
maksymalng warto$¢ wlasng macierzy B.

Maksymalng warto$¢ wilasng macierzy B wyznacza si¢ rozwigzujac nastgpujace
réwnanie:

all - /’{ alz e alm
a Ay, — A .. a
21 22 2m =0. (5)
Am1 Az e Qm — A

A zatem szukany jest taki wektor Y, dla ktérego powyzsze rownanie (4) jest spelnione
dla mozliwie najwigkszej wartosci liczby 4 = Amax. Szukany wektor ma tyle
wspétrzednych, ile jest kryteriow. Wspdlrzedne tego wektora wylicza si¢ na
podstawie jednorodnego uktadu réwnan:

(a11 = AmadY1 + A2y, + -+ Y = 0
az1y1 + (22 = Amax)Y2 + -+ QoY = 0 ' ©)

Am1Y1 T QY2 + - + (amm - Amax)Ym =0

Wsp6trzedne te muszg dodatkowo spelnia¢ warunek, aby ich suma byta réwna liczbie
przyjetych kryteriow:

ity =m. (N

Poniewaz macierz waznosci kryteriéw powstaje w wyniku poréwnywania kolejnych
par kryteriow, wynika stad, Ze macierz ta jest macierzg kwadratowa o wymiarze
rownym liczbie przyjetych kryteriow. Macierz ta powinna spetnia¢, chocby
w przyblizeniu, warunek konsystencji [7, 8]:

Cl =2ma™ < g (8)

m—1

gdzie: m — liczba kryteriéw, a zarazem rzad macierzy B.
Z metody Saaty’ego wynika, ze zadowalajace spetnienie warunku konsystencji CI <
0,1 zapewnia wystarczajaca adekwatnos$¢ tej metody, w ktérej wystepuja wartosci
i wektory wlasne macierzy B.

Kolejnym etapem opracowanej metody jest podanie elementéw tablicy C = [c;]
w wersji punktowej, ktoéra przebiega nast¢pujaco:

— ustala si¢ zakres skali punktowej, za pomoca ktérej oceniane zostaja

(najczesciej przez 3 ekspertéw) wszystkie sektory przemystlu w $wietle
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przyjetych kryteriow. Zakres skali przyjmowany jest zaleznie od
subiektywnego odczucia co do mozliwos$ci zréznicowania poszczegdlnych
sektoréw, najcze$ciej oceny sa liczbami calkowitymi z przedziatu
domknigtego (0, 10) lub (0, 15) (w przypadku wickszej liczby sektoréw),

— oceny punktowe poddaje si¢ normalizacji, tzn. sprowadza si¢ z przyjetego
przedziatu do przedziatu (0, 1), przez co w bezposredni sposéb otrzymuje si¢
poszczegdlne warto$ci unormowanych ocen punktowych.

Zaklada sig, ze Si(e), gdzie: i = 1,..., n; j = 1,..., m, oznaczaja oceny punktowe
przypisane poszczegldlnym i-tym sektorom przemystu w $wietle kazdego
z j-kryteridw przez e-tego eksperta.

Pierwszy krok normalizowania polega na utworzeniu nast¢gpujacych sum:

Sj(e) = Xi=1 Sij(e). ©)

Z ocen podanych przez e-tego eksperta tworzonych jest tyle sum, ile jest przyjetych
kryteriow. Kazda warto$¢ Sj(e) to suma ocen punktowych przypisanych
poszczegblnym sektorom wzgledem kryterium k; przez e-tego eksperta.

Drugi krok normalizowania pozwala na bezpos$rednie sprowadzenie oceny punktowej
Sii(e) do warto$ci unormowanej c;i(e) przez podzielenie danej oceny punktowej przez

odpowiednia dla danego kryterium warto$¢ sumy Sj(e) dla kazdego j = 1,..., m
(m — liczba kryteriéw) oraz dla kazdego e = 1,..., p (p — liczba ekspertow):
Sij(e)
Cij (e) = . (10)

Sj(e)

Kazda otrzymana w ten sposéb warto$¢ nalezy do przedzialu domknigtego (0, 1).
Suma wszystkich warto$ci ocen unormowanych zwigzanych z danym kryterium
réwna jest jednosci.

Kolejny krok polega na utworzeniu tagcznych ocen unormowanych przez usrednienie
ocen podanych przez poszczegdlnych ekspertéw. Zagadnienie to sprowadza si¢
praktycznie do usrednienia wszystkich elementéw tablicy C = [ci(e)] wzgledem
wskaznika ,,e”, oznaczajacego numer eksperta, korzystajac z nastepujacej zaleznosci:

1

Cij =5 Ze=1 ij (€)- (1

Nastepnie, korzystajac z metody wag, problem optymalizacji wielokryterialnej
sprowadza si¢ do optymalizacji jednokryterialnej, na drodze utworzenia kryterium
zastepczego o postaci:

k(ay) = ¥jLi wicy;. (12)

gdzie: w; — wspétczynnik wagowy j-tego kryterium odpowiadajacy j-tej wspétrzedne;j
wektora wlasnego y;.

W efekcie, majac obliczone wartosci kryterium zastgpczego dla kazdego sektora
przemystu, porzadkuje si¢ je od najlepszego (najwicksza warto$¢ kryterium) do
najgorszego (najmniejsza wartosc).

Na og6t liczba kryteriéw oceny atrakcyjnosci sektora przemystu wynosi od 8 do 15
[2]. Przyktadowy zestaw kryteriow do oceny atrakcyjnosci sektora przemystu
zamieszczono w tabeli 1.
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Tabela 1. Przyktadowy zestaw kryteriow do oceny atrakcyjnosci sektora,
opracowanie wlasne na podstawie [2]
Lp. Kryterium oceny sektora Sil(e) | cij(e) Cij wj wicij
1 | Wielkos¢ rynku
2 | Przewidywana stopa wzrostu rynku
3 | Rentowno$¢ sektora
4 | Stopien koncentracji sektora
5 | Ostro$¢ walki konkurencyjnej
6 | Wysokos¢ barier wejscia
7 | Wysoko$¢ barier wyjscia
8 | Grozba pojawienia sie substytutéw
9 Grozba pojawienia si¢ nowych
konkurentow
10 | Pewnos¢ zaopatrzenia
11 | Stabilno$¢ technologiczna
12 | Mozliwo$¢ réznicowania produktow
13 Mozliwo$¢ dywersyfikowania
dziatalnosci
14 | Sezonowos¢ i cyklicznos¢
15 Zagrozenia §rodowiska
przyrodniczego
Laczna ocena atrakcyjnosci sektora k(a;) = Zjlil W;Cij

3. Podsumowanie

Metoda punktowej oceny atrakcyjnosci sektora wymaga doglebnej analizy otoczenia
konkurencyjnego. W tym celu niezbedny jest umiejgtny dobor ekspertéw oraz szeroka
ich wiedza z zakresu zarzadzania strategicznego. Zastosowanie macierzy Saaty’ego
do wyznaczenia wag poszczegdlnych kryteriow pozwala na ograniczenie
subiektywizmu ich oceny, natomiast wymaga odpowiednej wiedzy matematycznej.
Gléwna zaletg przedstawionej metody jest mozno$¢ precyzyjnej oceny atrakcyjnosci
nieograniczonej liczby sektoréw ze wzgledu na wiele kryteridow z uwzglgdnieniem
ich waznosci.
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