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Abstrakt

Cel: Celem artykutu jest analiza koncepcji oraz podej$¢ do zarzadzania organizacjami, ukazujaca charaktery-
styke srodowiska biznesu oraz, w konsekwencji, zaproponowanie metodyki badania modeli biznesowych firm
uwzgledniajacej preferencje decydentow.

Metodologia: Badania obejmujg studia literaturowe, krytyczna dyskusje oraz badania wlasne w obszarze meta-
metody badania firm.

Wnioski: Wspétczesne ztozone i dynamiczne srodowisko biznesu wymaga adekwatnych narzedzi pomiarowych.
Narzedzia takie, jako metametody, powinny operowac na zmiennych ilosciowych i jakosciowych oraz uwzgled-
nia¢ czynnik czasu. Nie nalezy w badaniu firm pomija¢ preferencji ich decydentéw. To od ich punktu widzenia
zalezy ksztalt organizacji.

Oryginalnosé: Obraz srodowiska biznesu bedacy dyskusjg uzupelniajgcych sig zagadnien obejmujacych m.in.
zrédla przewagi konkurencyjnej, profesjonalizm ustug, wirtualnos¢ i teleobecnos¢ oraz podejscia behawioralne
i zasobowe do zarzadzania. Propozycja metametody badania ksztaltu matych i srednich firm z uwzglednieniem
preferencji decydent6w.

Stowa kluczowe: srodowisko biznesu, warunki konkurencyjnosci, model biznesu, podejicia do zarzadzania,
preferencje decydentow
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Abstract

Purpose: The article is aimed at determining the business environment through an analysis of concepts of and
approaches to organization management, and subsequently proposing a methodology for testing company profi-
les considering the preferences of the decision-makers.

Methodology: The research includes literature studies, critical discussion and personal research in the area of
the meta-method for company testing.

Findings: The contemporary business environment, which is complex and dynamic, requires adequate measu-
ring tools. Such tools, like meta-methods, should operate on quantitative and qualitative variables, as well as
consider the time factor. While testing companies one should not omit the preferences of their decision-makers.
The profile of an organization depends on their point of view.

Originality: The image of business environment, which is a discussion on issues involving, inter alia, sources
of competitive advantage, professionalism of services, virtuality and telepresence, as well as behavioral and
resource-based approaches to management. A proposition of testing profiles of small and medium companies
considering the preferences of the decision-makers.
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|  Wprowadzenie

Analiza ewolucji koncepciji, technik i teorii pozwala na wnioskowanie o kierunkach przemian
i sile trendéw. Mechanizmy te znajduja swoje odbicie w podejsciach (szkolach) zarzadzania.
Zar6wno nowe realia, jak i zachowania firm, znaczaco odbiegajgce od wielu zidentyfikowanych
i przeanalizowanych zjawisk i aktywnosci, wymagaja czestej aktualizacji wiedzy, a do jej odkry-
wania — stosowania podej$¢ adekwatnych, zlozonych i bardziej wyrafinowanych niz klasyczne.

Celem artykutu jest analiza wybranych, istotnych, zdaniem autora, trendéw ksztattujacych
warunki biznesu wraz z obserwowanymi ujeciami w sferze podej$¢ do zarzadzania. Konsekwen-
cja przeprowadzonej dyskus;ji jest propozycja metodyki badania firm ukierunkowanej na budowe
profili modeli biznesu. Jako utylitarny efekt rozwazan zaktada sie budowe temporalnej bazy
danych rozwoju matych i §rednich przedsigbiorstw na potrzeby decydentéw tej klasy organiza-
cji w zakresie proceséw decyzyjnych dotyczacych modelowania ich dzialalnosci. Baza danych
zawierajaca zbiér regul moze by¢ traktowana jako wzorzec rozwoju matych i §rednich firm.

|  Warunki konkurencyjnosci Srodowiska biznesu

Zmiany warunkéw Srodowiska biznesu pociagaja za soba ewolucje koncepcji 1 teorii staraja-
cych sie zamykaé obserwowane trendy i zjawiska w ramy opiséw stownych i modeli. Sledzenie
i analiza rozwoju podej$c¢ i opisu zmieniajacej sig rzeczywistoéci pozwalaja na wnioskowanie
o zakresie i kierunkach zmian, czynnikach tracacych na znaczeniu i sitach majacych kluczowe
znaczenie. Zdaniem autora wiele istotnych informacji dotyczacych ksztattowania sie warunkow
gospodarowania oraz reakcji firm na dokonujace sie przemiany moze wnie$¢ rozwdj koncepcji
przewagi konkurencyjnej oraz outsourcingu. Towarzyszy im burzliwy rozwdj technologii komu-
nikacyjnej i informacyjnej (ICT), wywierajacy wplyw na wirtualizacje dziatalnosci gospodar-
czej. Zasygnalizowane elementy — Zrédla przewagi konkurencyjnej, wspoétpraca oraz wirtuali-
zacja — wydaja sie wobec siebie komplementarne, ksztattujac wspélnie wspoélczesne srodowisko
biznesu, ramy przenikajacych sie rzeczywistosci — realnej i wirtualne;.

| Przewaga konkurencyjna

Przewaga konkurencyjna ukazuje w interesujacy sposéb zmieniajace sie wéréd firm priorytety.
Pojecie przewagi konkurencyjnej zostato wprowadzone do nauki o zarzadzaniu za sprawa prac
Portera w latach 80. XX wieku. Poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, dlaczego jedne firmy na
rynku zwyciezaja nad innymi, nakierowane bylo na identyfikacjg zr6det przewagi nad konku-
rentami, co z kolei koncentrowato prace na badaniach pozycji zajmowanych przez firmy w sekto-
rach, jak réwniez na sposoby budowania i utrzymywania zajetych pozycji. Porter, w opracowanej
metodzie analizy strukturalnej sektora, wskazywat na istnienie wzajemnie na siebie oddzia-
tujacych 5 sit, ktére ograniczaly konkurencyjnoséé i wyniki firm. Do sit tych zaliczyl: istnieja-

Vol. 21, No. 1(120), 2013 DOI: 10.7206/mba.ce.2084-3356.50



110 | MBA.CE Karol Kuczera

cych w sektorze konkurentéw, potencjalnych nowych graczy rynkowych, dostawcéw i ich sile
przetargowa, sile przetargowa odbiorcéw, jak réwniez zagrozenia plynace ze strony oferentéw
substytucyjnych towaréw i ustug. Analiza traktowana byta jako wstepny etap definiowania
strategii konkurencji przedsiebiorstwa. Efektem przeprowadzonych prac bylo okreslenie pozyciji
przedsiebiorstwa w sektorze i ocena jego atrakcyjnosci. Umiejetno$¢ identyfikacji wyréznionych
czynnikéw oraz przewidzenie rezultatéw ich oddziatywan pozwalala na podejmowanie dzia-
tan dostosowawczych, ograniczajacych ich niekorzystny wptyw (Porter, 1980). Kazda istotna
zmiana ktéregokolwiek czynnika oddzialywania wymuszata redefinicje atrakcyjnosci sektora
i zajmowanej w nim pozycji. Na tym etapie rozwoju koncepcji, znanym jako pozycyjny model
przewagi konkurencyjnej, mozna przyjac, iz nacisk polozony byt raczej na obrone wlasnej pozy-
cji, wskazane byly takze strategie umozliwiajace budowanie pozycji konkurencyjnej (Ormanidhi
i Stinga, 2008). Pojawiajgca sie z czasem krytyka, odkrywajaca po cze$ci zmieniajacy sie rzeczy-
wisto$¢ gospodarcza, dotyczyla ograniczenia analizy do branzy ze wzgledu na nieuwzglednianie
innych istotnych obecnie sil, ktdre przypisa¢ mozna do makrootoczenia. Ograniczenie modelu
jedynie do 5 sit wyjasniane jest najczesciej przemystowym spojrzeniem dominujacym w tamtym
czasie. Zblizonym zarzutem jest pominigcie w modelu cech jakoSciowych, ktére takze obecnie,
a szczegolnie w owym czasie, byly trudno mierzalne. Nie sposéb nie wspomnie¢ réwniez o przy-
jeciu zalozenia postaw antagonistycznych, znaczaco odbiegajacych od wspdétczesnych zachowan
firm nastawionych na wspoétprace na réznych poziomach (od alianséw strategicznych po koeg-
zystencje operacyjna).

Identyfikacja zachowan przedsigbiorstw odchylajacych sie od ujecia pozycyjnego spowodowata
pojawienie sie koncepcji zasobowej przewagi konkurencyjnej. Podejscie to w duzej mierze czer-
pie z zasobowej teorii firmy ksztaltowanej m.in. publikacjami Barneya. Odmiennie niz szkota
pozycyjna skupia sig na wnetrzu przedsiebiorstwa. Postrzega je jako wiazke zasobéw. Jednocze-
$nie, w odréznieniu od ujecia klasycznej ekonomii, zaklada, ze zasoby sg zréznicowane i trudno
dostepne (Pfeffer i Galancik, 1978). Przewaga jednych firm nad drugimi wynika natomiast
z uprzywilejowanej pozycji w dostepie do zasob6w. Barney uwaza, ze zasoby umozliwiajace
uzyskanie przewagi powinny by¢: warto$ciowe — umozliwiajac tworzenie warto$ci dla klientow,
rzadkie — niedostgpne powszechnie dla konkurentéw oraz trudne do skopiowania badz zasta-
pienia. Pierwsze dwie cechy okreslajg site przewagi, trzecia pozwala na jej utrzymanie (Barney,
1991). Taki sposdb myslenia zainspirowany byt m.in. badaniami Rumelta, ktéry wykazat, iz r6z-
nice w wynikach firm w ramach sektoréw byty wieksze niz pomigdzy sektorami (Rumelt, 2003),
co podwazato model pozycyjny. Pojawia sie wyraZne zainteresowanie jako§ciowymi oraz nie-
materialnymi aspektami firm, wérdd ktérych nalezy wymienié: wiedze, umiejetnosci i kulture
organizacyjng (Obléj, 2001). Dokonuje sie podzial na to, co firma ,,ma”, i na to, co ,wie” (Rokita,
2005). Obok ,tradycyjnych” zasob6w wymieniano takze umiejetnosé ich taczenia, do czego nie-
zbedne bylo dzielenie sie (zarzadzanie) informacja.

Ciagle zmiany $rodowiska biznesu wymusity kolejna ewolucje w modelowaniu przewagi konku-
rencyjnej, tym razem znang jako relacyjna przewaga konkurencyjna. Znaczny wplyw w ksztatto-
waniu nowego postrzegania rzeczywisto$ci maja prace Dyera i Singha (1998). Nowy paradygmat
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zaklada, ze to relacje pomiedzy podmiotami gospodarujacymi, nie za$ zasoby, wywieraja naj-
wiekszy wplyw na sukcesy rynkowe. Chodzi tu o relacje szczegdlnego typu, ktére podobnie jak
w poprzednim ujeciu zasoby, charakteryzuja sie rzadkoscia 1 nieimitowalnoscia. Relacje te nazy-
wane sg czesto relacjami partnerskimi i w przeciwienistwie do relacji transakcyjnych przyczyniaja
sig do zdobywania przewagi konkurencyjnej. Wyjatkowos¢ relacji partnerskich pociagga za sobg
wymiane informacji i wspdlne generowanie wiedzy przez partneréw, Iaczenie komplementarnych
zasob6w 1 zdolnosci umozliwiajacych tworzenie innowacyjnych produktéw i ustug.

| Profesjonalizm ustug

Drugim zjawiskiem, ktérego analiza dostarcza cennych wnioskdw na temat zarysowujgcych sie
tendencji, jest profesjonalizm ustug - outsourcing. Zdobywajacy rosngca popularnoéé, a w nie-
ktérych branzach stanowiacy wrecz dominujgce rozwigzanie organizacyjne, stosowany byt na
szeroka skalg juz w XVIII wieku. Owczesna wytwérczosé rzemieélnicza opierala sig na sieci
powiazan pomiedzy niezaleznymi rzemieslnikami oraz dostawcami surowcéw i odbiorcami
wyrob6éw gotowych. System ten w duzej mierze ksztaltowany byl przez osobiste umiejetnosci,
ktére, méwiac jezykiem wspélczesnym, mozna by nazwaé kluczowymi kompetencjami. Mniejsze
znaczenie przypisywano za$ dostepnosci zasobéw. Umiejetnosci pozwalaty natomiast rzemiegl-
nikom na zachowanie niezaleznosci (Trocki, 2001).

Rewolucja przemystowa skutkowata przewartosciowaniem relacji zasoby—umiejetnosci. Nowo-
czesne i wydajne maszyny przejely od czlowieka jego kluczowe kompetencje, pozwalajac ich
wlascicielom czerpac korzysci bedace wynikiem zar6wno wzrostu produktywnosci, jak i nowej
organizacji pracy, nowych metod dziatania oraz wykorzystywania nowej technologii (Ob16j,
1999). Na przetomie XIX i XX wieku w najwazniejszych dziedzinach gospodarczych zaczety
dominowa¢ wielkie przedsigbiorstwa, kontrolowane przez wiascicieli kapitatu. Koncentracja
dziatalnosci i kapitatu skutkowala powstaniem zintegrowanych wewnetrznie przedsiebiorstw
o niespotykanej wczeéniej skali dzialalnosci, co doprowadzito do redukcji ustug kooperacyjnych.
Nastapit regres outsourcingu (Wawrzyniak, 2007).

Lata 60. XX wieku to kolejny zwrot w organizowaniu przedsiebiorstw i zarzadzaniu nimi, zogni-
skowany na redukcje rozmiar6w pojedynczych firm z jednoczesnym zachowaniem potencjatu
i pozycji rynkowej. Powstajg grupy wspétpracujacych przedsigbiorstw, rozwija sie koncepcja
make or buy, z czasem przenoszona z dziatan operacyjnych na poziom strategiczny. Firmy sku-
piaja sie na wybranych fragmentach proceséw biznesowych, ograniczajac gtebokos¢ przetwarza-
nia débr, jednoczesnie przekazujac czes¢ zadan do realizacji (nie)zaleznym firmom zewnetrz-
nym. Byl to swego rodzaju odwrét od ,zajmowania sig wszystkim” i powrét do skupiania sie
na kluczowych kompetencjach, a tym samym powr6t do kooperacji. Wedtug Portera ,,pewne
korzysci integracji moga by¢ osiggniete dzieki wiasciwym dlugoterminowym, a nawet krétko-
terminowym umowom pomigdzy niezaleznymi firmami” (Porter, 1998). Umowy te stawial obok
partnerstwa i banchmarkingu jako sposoby poprawy wydajnosci, jakosci i predkosci pracy.
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Symbolicznie za prekursora wspélczesnego outsourcingu uwaza sig¢ Forda. Powszechnie znana
jest jego wypowiedZ z 1923 roku, ktéra traktowana jest przez niektérych autoréw jako pierw-
sza definicja outsourcingu: ,Nastaly ciezkie czasy. Ekonomia jest na takim poziomie, na jakim
powinna by¢, a konkurencja otacza nas ze wszystkich stron §wiata. Zatem jesli jest cos, czego nie
potrafimy zrobi¢ wydajniej, taniej i lepiej niz nasi konkurenci, nie ma sensu, zeby$my to robili.
Powinni$my zatrudni¢ do wykonania tej pracy kogos, kto zrobi to lepiej”. Stowo outsourcing jest
skrétem od wyrazenia outside-resource-using i oznacza korzystanie z zasob6w zewnetrznych.

Duze znaczenie dla rozwoju wspélczesnego outsourcingu przypisuje sig sektorowi informa-
tycznemu. Poczatkowo obejmowat on gléwnie wlasnie ten obszar dziatalnosci; dzialo sig tak za
sprawg bardzo wysokich kosztéw nieustannych zmian technologicznych (Wawrzyniak, 2007).
Za pioniera rynku outsourcingowego uwaza sie Perota, zalozyciela (w 1962 rok) firmy Electronic
Data Systems Corp. (EDS). Pierwszym klientem firmy bylo Collins Radio, ktére nabylo czas prze-
twarzania komputerowego (moce obliczeniowe), zakupiony uprzednio przez Perota na zasadach
hurtowych w firmie Southwestern Life Insurance na komputerze IBM 7070 w Dallas. Dalsze
umowy dotyczace ustug przetwarzania danych realizowane byly na rzecz takich firm jak: Mer-
cantile Security Life i Frito Lay. W odréznieniu od konkurentéw podpisujacych 2-3-miesigczne
kontrakty, EDS oferowalo 5-letni okres wspétpracy z ustalong z géry cena. Pierwsza instytucja
finansowa bedaca w szeregach klientéw EDS — The Dallas Bank — stala sie¢ w pézniejszym okresie
$wiatowym liderem w dostarczaniu ustug przetwarzania danych dla bankéw oraz firm oszczed-
noéciowo-kredytowych (Free Encyklopedia of Ecommerce 2011). EDS, pozyskujac wolne moce
obliczeniowe i oferujac je swoim klientom, stworzyta zupelnie nowy rodzaj ustugi.

W 1984 roku firma EDS zostata przejeta i wiaczona w struktury General Motors (GM); jednocze-
$nie jej dziatalno$¢ zostata przeniesiona na teren Wielkiej Brytanii. Byl to poczatek upowszech-
niania koncepcji w Europie. Lata 80. oraz 90. XX wieku zapisaly sie jako popularyzacja outsour-
cingu w praktyce gospodarczej, w duzej mierze za sprawg systemu zewnetrznego zaopatrzenia
w czesci realizowanego przez koncern General Motors oraz wkraczania na rynek ustug takich
firm jak IBM czy DEC. Na fali przemian GM wyodrebnit w 1996 roku EDS jako samodzielny
podmiot i stal sie jej klientem (Free Encyklopedia of Ecommerce 2011).

Tak zwany problem roku 2000 w branzy informatycznej, ktéry skutkowat tym, ze wiele firm w obli-
czu zblizajacego sig potencjalnego zagrozenia niewlasciwym funkcjonowaniem systeméw informa-
tycznych przekazato obstuge swoich systeméw wyspecjalizowanym firmom zewnetrznym w celu
zapewnienia sobie bezpieczenstwa i cigglosci pracy, spowodowal interpretowanie outsourcingu
réwniez jako sprawdzonego sposobu przekazywania odpowiedzialnosci (Wawrzyniak, 2007).

Poczatkowo outsourcing byt traktowany jako metoda obnizania kosztéw dzialalnosci — w zesta-
wieniu z analiza make or buy. Stosowany byt czgsto taktycznie jako szybkie i dorazne zaspoko-
jenie konkretnej potrzeby lub rozwigzanie konkretnego problemu. Przy takim podejciu staje sie
jednak niczym innym jak zlecaniem wykonania elementu ustugi pomocniczej firmie zewnetrz-
nej. Pelne wykorzystanie mozliwosci tkwigcych w szeroko rozumianej wspétpracy z dostawcami
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jest mozliwe w perspektywie strategicznej i wigze sie czesto z koniecznoscia przyjecia nowego
modelu zarzadzania (Gay i Essinger, 2002). Outsourcing traktowany jest jako nowoczesna strate-
gia zarzadzania pozwalajaca na skupienie uwagi oraz zasobow na tych obszarach dziatalnosci,
ktére sa uwazane za kluczowe i pozwalaja na utrzymywanie przewagi konkurencyjnej — koncen-
tracja na dziatalnosci kluczowej. Mozna takze znalez¢ opinie traktujace outsourcing jako strate-
giczny wyboér sposobu funkcjonowania (Trocki, 2001). Niepewnos¢ strategiczna bywa uznawana
za przyczyne utraty dotychczasowych zZrédet przewagi konkurencyjnej, co z kolei zwigksza
znaczenie nabywania nowych kompetencji rozstrzygajacych o zdolnosci adaptacji do nowych
warunkéw. Wspétpraca migdzy organizacjami staje sig natomiast istotnym Zrédlem aktual-
nej, fachowej wiedzy i informacji, istotnej w zmieniajacym sie otoczeniu (Danielak, 2009). Tym
samym dynamiczne warunki konkurencyjnosci i préby poszukiwania elastycznosci przyczy-
niajq sie do ,awansu” koncepcji na poziom strategiczny (Deavers, 2005). W praktyce gospodar-
czej podmioty zainteresowane sg r6znym stopniem, zakresem czy czasem trwania wspélpracy.
Szerokie spektrum korzysci i obszaréw oraz elastycznos¢ koncepcji pozwala firmom na wybér
adekwatnego modelu wspétpracy z podmiotami zewnetrznymi, ktéry moze przybiera¢ forme
operacyjna, taktyczng czy tez strategiczna.

Outsourcing jest odpowiedzig na poszukiwanie rozwigzan biznesowych adekwatnych do wzra-
stajacej konkurencyjnosci, nieprzewidywalnoéci i tempa zmian. Jednoczeénie pozostaje w silnej
interakcji z rozwojem technologii teleinformatycznych. Wspétpraca podmiotéw czy tez otwiera-
nie sie, ,wyjscie” firm na zewnatrz, idace w parze z ICT, ksztattuje fenomen e-biznesu z szeroko
rozumianymi konsekwencjami dotyczacymi przemian gospodarczo-spotecznych, w tym wirtu-
alizacji dziatalnosci gospodarczych umozliwiajacej przetamywanie wielu fizycznych (czasowo-
przestrzennych) barier wspétpracy.

|  Wirtualizacja, cyberprzestrzen, teleobecnos¢

Pojawienie sig w 1945 roku w Anglii i Stanach Zjednoczonych programowanych kalkulatoréw,
uzywanych az do lat 60. XX wieku jedynie przez armie, nie zapowiadalo jeszcze, ze wirtuali-
zacja informacji i komunikacji tak znaczaco wplynie na podstawowe parametry Zycia spote-
czenstw. Przelomowym momentem byto odkrycie i skomercjalizowanie mikroprocesora w latach
70., skutkujace zmianami spolecznymi i ekonomicznymi o wielkim zasiggu. Zapoczatkowane
tendencje majg obecnie kluczowe znaczenie, obejmujac coraz nowe obszary aktywnosci ludzkiej,
poddajace sig digitalizacji i automatyzacji a w konsekwencji i wirtualizacji.

Stownikowa definicja pojgcia wirtualno$ci wskazuje na pochodzenie stowa od $redniowieczno-
tacinskiego stowa virtualis, rozumianego jako skuteczny, oraz facinskiego virtus — moc, cnota.
+Wirtualny” to mogacy zaistnie¢, (teoretycznie) mozliwy (Stownik wyrazéw obcych 1971).

Prekursorem wirtualnej rzeczywistosci jest Stanistaw Lem. W 1964 roku ukazala sie ksigzka
jego autorstwa pt. Summa technologiae (Lem, 1964), bedaca zbiorem esejow filozoficznych, poru-
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szajacych, w §wietle etyczno-moralnym, zagadnienia zwigzane z funkcjonowaniem cywilizacji
pozbawianej ograniczen zaréwno materialnych, jak i technologicznych. Lem, wskazujac na bio-
logiczne ograniczenia ludzkiej percepcji, rozwaza mozliwosci osiggniecia wszechmocy w sposéb
imitowany. Owczesne rozwazania Lema o charakterze fantastyczno-naukowym, dotyczace, jak
to nazwal, fantomologii, p6Zniej okreslanej przez niego jako wirtualna realnoéé, w duzej mierze
spelniajg sie dzisiaj i znane sg jako cyberprzestrzen czy tez rzeczywistos¢ wirtualna lub matrix
(matryca). Lem zwraca uwagg na klasyfikacjg wirtualnej realnosci, w ktérej wyréznia dwie
mozliwe sytuacje: cztowiek wchodzacy w §wiat wirtualny nie traci $wiadomosci (wiedzy), ze
cokolwiek mu sie jawi, a moze by¢ i tak, Ze normalny stan czuwania na jawie zostaje catkowicie
~wyparty” przez wirtualng realnosé. ,(...) chodzi o najbardziej fundamentalng réznice pomigdzy
iluzja uéwiadamialng oraz iluzja jawe nierozréznialnie nasladujaca” (Lem, 2000, s. 47—48).

Samo pojecie cyberprzestrzeni zaproponowal w 1982 roku amerykanski pisarz science fiction
William Gibson w powiesci Burning Chrome w odniesieniu do ,, masowej konsensualnej halucy-
nacji tworzonej przez sieci komputerowe” (Prucher, 2007, s. 31).

Zagadnieniom przestrzeni wirtualnej oraz komunikacji cyfrowej poswiecit swojg prace francu-
ski filozof Lévy, ktory przedstawit m.in. koncepcje ,.inteligencji grupowe;j” (collective intelligence),
zwracajac uwagg na potencjat tkwiacy w pracy w srodowisku rozproszonym (Lévy, 1999). Wedtug
Levy'ego wyréznikiem bytu wirtualnego jest brak jego lokalizowania, a tym samym zdolno$¢ do
tworzenia wielu rzeczywistych bytéw w réznych czasach i miejscach. Gdy patrzy sie przez pry-
zmat przetwarzania danych, pod pojeciem wirtualnosci kryje sig zasilany przez uzytkownika
danymi §wiat, ktory jest przeliczalny dzigki cyfrowym modelom zawierajgcy w sobie m.in.:
bazy danych, systemy wiedzy, symulatory interaktywne oraz systemy hipertekstowe. Rozwdj
sieci numerycznych przyczynia sig do wirtualizacji dziatan, ktére nie sg zwigzane z informa-
cja sensu stricto, jak np. komunikacja, niemal catkiem niezalezna od lokalizacji geograficznej
(teleobecnosé) i czasowej nieréwnoczesnosci (komunikacja asynchroniczna). Techniczne moz-
liwosci cyberprzestrzeni umozliwiajg ludziom wspétprace, zasilanie i konsultowanie wspdlnej
pamieci niemal w czasie rzeczywistym bez wzgledu na odleglosci, co prowadzi bezposrednio do
wirtualizacji organizacji, czyli uniezaleznienia od miejsca, rozkladu pracy i dlugookresowego
planowania (Lévy, 2005).

7 pojeciem wirtualnej rzeczywistosci kojarzona jest idea uczestnictwa czy obecno$ci w §wiecie
niematerialnym, tzw. teleobecnos¢. Wedlug Steuera, o ile obecnoé¢ wiaze sie z naturalng per-
cepcja srodowiska, o tyle teleobecnoéé odnosi sie do postrzegania poprzez medium, do§wiadcze-
nia przebywania w otoczeniu za pomocg medium komunikacyjnego. Srodowisko to moze by¢
zar6wno tymczasowe, jak i odlegle przestrzennie od otoczenia ,realnego” (Steuer, 1992). Tele-
obecno$¢ wynika z polaczenia immers;ji i interaktywnoéci. Heim, w kontekécie teleobecnosci,
pisze natomiast, Ze by¢ gdzies, lecz by¢ tam zdalnie to wlasnie oznacza wirtualnosé. Jest to moz-
liwos¢ bycia obecnym gdzies, bedac jednoczesnie daleko od tego miejsca. Bycie oznacza $wia-
domo$¢ i zdolno$¢ do podejmowania dziatan oraz postugiwanie sie narzedziami tak, jakby sie
tam byto w sposéb fizyczny (Heim, 1993). Lanier, majacy swéj wklad w popularyzacje wirtualnej
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rzeczywistosci jako zalozyciel firmy VPL Research, opracowujacej prototypy systeméw kompute-
rowych pozwalajacych na tworzenie wirtualnej rzeczywistosci, podkresla: ,jedng z uderzajacych
cech wirtualnego $wiata, w ktérym posiadasz elastycznos$é, zdolnos¢ tatwego zmieniania jego
zawartosci, jest fakt, ze granica pomiedzy twoim wiasnym cialem a reszta $wiata jest plynna.
W zasadzie, z perspektywy rzeczywisto$ci wirtualnej definicjg twojego ciata jest ta czgs¢, ktorg
mozesz poruszaé tak szybko, jak myélisz. W §wiecie wirtualnym (...) mdgtbys$ otwierac¢ odlegte
drzwi lub doprowadzaé¢ do wybuchéw wulkanéw na horyzoncie, czy cokolwiek w tym rodzaju.
W takich okolicznoéciach trudne staje sie doktadne zdefiniowanie granic ciata” (de Kerckhove,
2001, s. 196).

Préby interpretacji i posadowienia pojecia wirtualnosci w obecnych realiach moga prowadzi¢ do
identyfikacji potencjalu w niej tkwigcego, sity, ktéra jest trudna do uchwycenia, lecz moze prze-
klada¢ sie na znaczny efekt. Wirtualnos$¢ wiaze sie z ciagtym doskonaleniem, wyzbywaniem sie
ograniczen i stalym poszukiwaniem mozliwosci ulepszania dzialalnosci. Zdaniem autora wiele
z jedynie zasygnalizowanych wybranych zagadnien dotyczacych wirtualnosci mozna odna-
lez¢ we wspdlczesnym zarzgdzaniu. Oznacza to, iz biznes intensywnie penetruje ten, wydawac
by sie moglo, abstrakcyjny obszar i stara sig zapozycza¢ rozwigzania znane jeszcze niedawno
z literatury science fiction. Scista symbioza technologii teleinformatycznych oraz zarzadzania
przyczynia sig do intensywnej wirtualizacji wielu dziadzin zycia, w tym takze dziatalnosci
gospodarczej.

| Podejscia do zarzadzania - strategie dynamiczne

Przedstawiona uproszczona analiza ksztaltowania sig srodowiska biznesu wskazuje, méwiac
ogblnie, na przewarto$ciowanie postrzegania zasoboéw oraz dematerializacje dziatalnosci
gospodarczej. Zarysowane powyzej instrumenty czy koncepcje znajduja swoje odbicie w podej-
$ciach do zarzadzania, z ktérych na uwage zaslugujg szczegélnie podejscia behawioralne oraz
zasobowe. Ponadto coraz wiecej uwagi w literaturze przedmiotu oraz praktyce gospodarczej
poswieca sie perspektywie sieciowej, integrujacej dotychczasowe do§wiadczenia oraz ich obraz
teoretyczny. Tym samym zasadne wydaje sie ujecie w niniejszych rozwazaniach przynajmniej
krétkiej charakterystyki wspomnianych podejsé.

Istotng cecha podejscia planistycznego, jak réwniez pozycyjnego w nauce o zarzadzaniu byt
fakt, iz strategia budowana byla ex ante, a poczynione w tym procesie ustalenia — konsekwent-
nie realizowane. Obecne warunki gospodarowania podkreslajace wspéiprace oraz dynamiczng
rekonfiguracje relacji czy ptynne granice organizacji i zanikanie sektoréw gospodarki w klasycz-
nym ujeciu powoduja, Ze propagowane w tych podejéciach teorie i wypracowane narzedzia moga
by¢ wykorzystywane w coraz mniejszym stopniu.

Inne $wiatlo na zagadnienia zarzadzania rzuca natomiast podejscie behawioralne, traktujace
pozycje organizacji jako efekt implementowania strategii dziatania w toku réznych spotecz-
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nych interakcji. Behawiorysci uwazaja, ze Swiadomosé cztowieka nie jest dostepna naukowemu
poznaniu, a o cztowieku wiemy tylko tyle, Ze reaguje na okreslone bodzce. Klasyczna formuta
racjonalnosci podmiotéw na rynku zastgpiona jest wynikami badan wptywu bodZcéw zewnetrz-
nych na zachowania ludzi i grup, a tym samym procesy podejmowania przez nich decyzji. Cie-
kawe jest podejécie, w ktérym uwaza sie, ze ludzie zaczynajg postepowac racjonalnie dopiero po
wyczerpaniu sie wszystkich innych mozliwoéci. Mamy tu do czynienia z tzw. strategia inkre-
mentalng, czyli powstajaca w trakcie dziatania, na podstawie reakcji decydentéw na pojawiajace
sig bodZce z otoczenia; jest ona procesem, ale i efektem uczenia sie. Zachowania menedzeréw
(a wiec i kierowanych przez nich firm) maja charakter oportunistyczny. Wygrywaja podmioty
majace umiejetnosé uczenia sig wnetrza i otoczenia organizacji i inkrementalnego wykorzysty-
wania tej wiedzy do zajmowania najlepszych pozycji. Wystepujace tu uczenie si¢ w dzialaniu
jest rozumiane jako nabywanie skutecznych reakcji na ptynace z otoczenia bodZce. Reakcje te
to rutyna, praktyki czy techniki pozwalajace radzi¢ sobie z turbulentnoscig warunkéw. Nie jest
to forma uczenia sig rozumiana zgodnie z popularnym dzi$ kontekstem organizacji opartych na
wiedzy (Niemczyk, 2006).

W kontekscie realizacji badaf na uwage zastuguje fakt, iz w behawioryzmie jedyng dopusz-
czalng metoda badawczg jest indukcja. Badania indukcyjne stanowia wazna droge wniosko-
wania w naukach empirycznych. Czesto wykorzystywana jest metoda indukcyjna, oparta na
sekwencji: eksperyment, obserwacja, indukcja enumeracyjna, indukcja eliminacyjna. Krytycy
zwracajg jednak uwage na problem zawodno$ci wnioskowania z prawdziwosci racji o prawdzi-
wosci nastepstw w sytuacji, gdy wnioski nie sg w pelni uzasadnione przez przestanki. A dzieje
sig tak w sytuacji wnioskowania (uogélniania) na podstawie eksperymentow, ktére silg rzeczy
obejmujg ograniczong liczbe préb w pewnych warunkach. Zwolennicy rozumowania indukcyj-
nego powoluja sie na tzw. prawdopodobienstwo logiczne, ktérego jednoznacznych sposobéw
mierzenia jednak nie skonstruowano.

Przyjmowanie przez firmy réznych pozycji i r6l w grze rynkowej przez pryzmat ujgcia behawio-
ralnego ttumaczone moze by¢ réznicami w zakresie (Niemczyk, 2006):

* umiejgtnosci odczytywania impulséw ptynacych z otoczenia,

* skali wrazliwosci na te impulsy,

* mozliwych reakcji na dany impuls.

Ostatnia dekada XX wieku to pojawienie sie i rozw6j nurtu zasobowego w zarzgdzaniu przed-
siebiorstwami. Strategia dziatania w tym ujeciu jest wypadkowsq posiadanych zasobéw, ktére
okresla sie jako: rzadkie, trudne do nasladowania/kopiowania, uniwersalne, innowacyjne,
przyszlosciowe i charakteryzujace sig wysokim wkladem do wartoéci dodanej. Zasoby te, tzw.
kluczowe lub strategiczne, stanowig atut i wyréznik firm oraz przyczyniaja sie do budowy
przewagi konkurencyjnej. Firmy réznia sie w sposéb fundamentalny wtasnie ze wzgledu
na posiadane zasoby, ktérych wykorzystanie przeklada sig na efektywnos¢ funkcjonowania
(Grant, 2002). Mozna znalez¢ opinie, Ze strategia jest wlasciwie wiazka zasobéw kluczowych,
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specyficzng dla poszczegdélnych podmiotéw. W podejéciu zasobowym, czerpigcym z prac
Penrose’a, przypisuje sie duze znaczenie zasobom niematerialnym, wéréd ktérych wymienia
sie: strukture i kulture organizacyjna, reputacje i marke, wiedze, jak réwniez patenty, licencje
czy koncesje. Warto podkresli¢, iz nurt zasobowy, w odréznieniu od wczesniejszych podejsé,
przypisuje duzg rolg wnetrzu przedsiebiorstwa i wykorzystaniu kluczowych kompetencji
w realizacji strategii. Konkurowanie przesuwa sie z warstwy produktéw na poziom kompe-
tencji, klienci za$ poszukajg calo$ciowych rozwigzan-ustug, ktérych produkt fizyczny jest
jedynie czescia.

Krytyka podejscia zasobowego dotyczy m.in. skupienia sig¢ na wnetrzu organizacji (posiadanych
zasobach) jako jedynym Zrédle sukcesow i pomijaniu otoczenia wraz z pojawiajagcymi sig w nim
szansami. Dyskusyjne jest takze nieprecyzyjne wypunktowanie dodanych zasobéw (w stosunku
do wczesniejszych uje¢, w tym prezentowanych przez Penrose’a), szczegélnie niematerialnych,
ich charakterystyk czy kryteriéw oceny.

Zaréwno podejécie behawioralne, jak i zasobowe wydaja sig interesujace, ale i dyskusyjne. Kazde
z nich proponuje nowy punkt widzenia na rzeczywisto$¢ gospodarcza, oba jednak wydaja sie
nie w pelni za nig ,nadqzac¢”. Nurt behawioralny podwaza zagadnienie racjonalnosci. Inkremen-
talno$¢ i oportunizm stojg w sprzecznosci z klasycznym postrzeganiem strategii i zarzadzania,
uwsp6lczesniajac je i podkreslajac czynnik czasu. Podejscie zasobowe enumeruje zasoby niema-
terialne, pozostawiajac wiele niejasnosci, nie przywiazujac, wydaje sie, nalezytego znaczenia
otoczeniu organizacji.

W opinii autora kompromisem czy tez kompilacjg zawartych w obu nurtach (i nie tylko) przemy-
slen jest perspektywa sieci. Ujecie sieciowe charakteryzuje sig ciggtymi probami faczenia roz-
wigzan, wydajacych sie w danej chwili najodpowiedniejszymi, czerpania z calej dotychczasowej
wiedzy i odkrywania rozwiagzan niekonwencjonalnych. Strategie opieraja sig na znanych kon-
cepcjach zarzadzania, mogg jednak jednoczesnie realizowaé kilka opcji strategicznych. Wazne
jest nastawienie na wymagang na wspoélczesnych rynkach elastycznos¢ i innowacyjnosé przy
jednoczesnym minimalizowaniu ryzyka. Podkreslane jest znaczenie zasobéw niematerialnych,
wéréd ktérych na pierwszy plan wysuwaja sie relacje oraz umiejetnosé ich tworzenia, utrzymy-
wania i rozwigzywania. Zmianie ulega podejécie do ,posiadania” zasob6w. Relacja wiasnosci
zastgpowana zostaje prawem dostepu lub uzycia. Realizacja dzialalnosci w oparciu o model
pull (model aktywnego przyciggania popytu odbiorcow) i nastawienie na krétkie serie produk-
cyjne i personalizowane produkty i ustugi prowadzi do drastycznej redukcji utrzymywanych
rezerw zasileniowych i zastgpowania ich przez rezerwy wirtualne, tworzone w postaci informa-
cji o potencjalnych dostawcach i oferowanych warunkach dostaw (Gomoétka, 2008). Tym samym
radzenie sobie z niepewno$cia realizowane jest m.in. poprzez (wirtualna) redundancje zasob6w
pozwalajaca na szybkie ,wchodzenie” w nowe uktady i wykorzystywanie szans rynkowych.
Innowacja sieci jest to, ze strategia podmiotéw nakierowana jest na poszukiwanie i wdrazanie
uktadéw wspélpracy, a dopiero na drugim miejscu na konkurowanie, ktdre czesto nastawione
jest na walke o atrakcyjne uktady wspoétpracy (Niemczyk, 2006).
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Myslenie kategoriami sieciowymi, kompilujacymi wiele elementéw, wiaze sie z postrzeganiem
wysokiej dynamiki biznesu. Na dynamiczne zdolnosci jako kolejny etap myslenia strategicz-
nego wskazujg m.in. Teece, Pisano i Shuen. Wymieniaja, jako istotng, zdolno$¢ do: rekonfigu-
rowania, zmiany kierunkéw dzialania, przeksztalcania, przybierania nowych ksztattéw czy
integrowania istniejacych kompetencji z zewnetrznymi zasobami (Teece i in. 2000). KoZminski
pisze za$ o koniecznosci plynnej i szybkiej harmonizacji otoczenia zewnetrznego i srodowiska
wewnetrznego firmy. Szybkos¢ i elastyczno$é powinna zapewniac reakcjg na wyzwania otocze-
nia w czasie rzeczywistym, a nawet z pewnym wyprzedzeniem. Mozliwe to jest poprzez zarza-
dzanie dynamiczne, obejmujace m.in. trafne rozpoznanie migracji wartosci oraz opracowanie
i state aktualizowanie modeli biznesu, ktére pozwala podaza¢ za wspomnianymi migracjami
wartoéci (Kozminski, 2004). ,Kluczem do sukcesu jest bowiem szybkoéé: minimalizacja czasu,
jaki uptywa pomiedzy odebraniem i prawidlowym rozszyfrowaniem slabego sygnatu z rynku
a zastosowaniem nowego modelu biznesu” (Kozminski, 2004, s. 136).

Wydaje sie, ze w prowadzonych rozwazaniach nie powinno zabrakna¢ koncepcji modeli bizne-
sowych, wpisujacej sig zaréwno w zagadnienie dynamiki jak i innowacji. Model biznesu, bedacy
polaczeniem strategii, metod i technik, wiaze ludzi, wiedze i pozostale zasoby organizacji, two-
rzac swego rodzaju DNA, powinien cechowac sig przede wszystkim skuteczno$cia. Zapisane
w modelu reguty, logika dziatania powinna by¢ nakierowana na generowanie (przechwytywanie
i zatrzymywanie) wartos$ci (oraz ograniczanie niepewnosci), a biorac pod uwage jej migracje,
zalozy¢ nalezy ciagla ewolucje lub rewolucje modeli biznesowych, ktére dzieki nowatorskim
rozwigzaniom pozwalajg na czerpanie renty z innowacyjno$ci w danym obszarze dziatalnoéci.
Oczywiscie innowacyjno$é, a tym samym skuteczno$¢ i ponadprzecigtne wyniki, sa jedynie
okresowe, m.in. ze wzgledu na stosunkowa tatwos¢ w kopiowaniu modeli biznesu oraz ich szyb-
kie starzenie sig, co wymusza ciggle poszukiwanie nowych konfiguracji.

Pomimo duzej popularnoéci zagadnienia modeli biznesowych w literaturze, niewiele jest publi-
kacji odnoszacych sig do ich klasyfikacji. Na przykladu Obl6j proponuje klasyfikacje zawiera-
jaca modele operatora, integratora i dyrygenta, podkreslajac szczegélnie przysztosciowy cha-
rakter tego ostatniego (Obt6j, 2001a; 2001b). Model dyrygenta znalazt sig w obszarze zaintere-
sowania Druckera, ktéry obrazuje jego funkcjonowanie przyktadem orkiestry symfoniczne;.
Podczas niektérych koncertéw na scenie moze wystepowac nawet kilkuset muzykéw. Zgodnie
z tradycyjna teorig organizacji orkiestra taka powinna posiadac kilku zastepcéw dyrygenta
(dyrektora generalnego) oraz z pét tuzina dywizjonalnych zastepcéw dyrektora (dyrektorow
sekcji instrumentow). Jednak jest jedynie dyrygent — dyrektor generalny, a kazdy z muzykéw
gra bezposrednio do publiczno$ci, bez udzialu posrednikéw. Kazdy jest wysokiej klasy specja-
lista, a nawet artysta. Kilkuset muzykéw oraz dyrygent moga dziala¢ wspdlnie, gdyz majq takie
same nuty, ktére méwig zaréwno flecistom, jak i kotlistom, co i kiedy nalezy robi¢, podobnie
jak dyrygentowi - czego spodziewac sie od kogo i kiedy. Poniewaz wszyscy sg specjalistami,
nie oczekuja instrukeji, jak maja wykona¢ swoja prace. Drucker zwraca uwage, ze jest prawdo-
podobnie niewielu dyrygentéw, ktérzy daliby sig naméwic na zagranie chociaz jednej nuty na
waltorni, nie méwigc juz o zademonstrowaniu waltorni$cie, jak powinien gra¢. Dyrygent moze
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natomiast nakierowa¢ wiedze i umiejetnosci waltornisty na wystep wspélny z innymi muzy-
kami. Koordynuje dzialania specjalistéw realizujgcych wspdlne dzielo, zgodnie z okreslonymi
rolami (Drucker, 1988).

Prezentowane opisy modeli maja jednak, jak w przytoczonych przykltadach, charakter ogdlni-
kowy. Wynika to z innowacyjnosci i niepowtarzalnosci konkretnych rozwigzan biznesowych.
Zamknigcie ich w ramy stowne $wiadczy juz o braku ich innowacyjnosci, a opis bedzie dotyczy¢
prawdopodobnie sytuacji historycznej i nieaktualnej. Ewentualna innowacyjnos¢ polega¢ moze
jeszcze na przeniesieniu ich w nowe warunki stosowania (np. inna branza lub rynek geogra-
ficzny). Sytuacja ta moze wydawac sie niekomfortowa dla decydentéw firm zaangazowanych
w staty proces rekonfiguracji logiki dziatania. Z jednej strony wymusza kreowanie nowatorskich
rozwiazan, z drugiej za$ utrudnia dostep do informacji o aktualnie stosowanych i pozgdanych
rozwigzaniach. Przedstawiony tok rozumowania, zawierajacy zarys wybranych tendencji w rze-
czywistosci gospodarczej, jak réwniez ewolucji myslenia w pewnym fragmencie teorii orga-
nizacji i zarzadzania sktania do wniosku, Ze potrzebna jest metodyka oraz narzedzie badania
Jksztaltu” firm, odpowiadajace wspoélczesnym realiom. Analiza literatury wskazuje, ze wiele
badan jest realizowanych przy wykorzystaniu podstawowych zaleznosci statystycznych czy
modeli ekonometrycznych, ktére m.in. ograniczaja opis rzeczywistoéci do cech ilosciowych.
Badania jako$ciowe realizowane sa najczesciej poprzez analize 1 opis stowny. Takie podejscie
w wielu przypadkach nie jest satysfakcjonujace i nie pozwala na kompleksowe odkrywanie
wiedzy dotyczacej zagadnien zaréwno iloSciowych, jak i jakosciowych, w tym kodowanych
lingwistycznie. Warte uwzglednienia sg takze wytyczne behawiorystéw odnosnie do poszuki-
wania przez ludzi wlasciwych (skutecznych) reakcji na bodZce, pozbawione czesto refleksyjnych
przemyslen, szczegolnie w warunkach presji czasu.

|  Propozycja metodyki badan

W opinii autora, zgodnie z przedstawionym postrzeganiem §rodowiska biznesu, metodyka
powinna skupiaé sie na poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie, jakie sg preferencje zachowan
ludzkich (decydentéw organizacji) w zakresie ksztattowania firm w odpowiedzi na komplikujace
sig warunki konkurowania oraz potencjat tkwigcy w technologii komunikacyjnej i informacyj-
nej. Tak postawiony problem wymaga podjecia zagadnienia sformalizowania odkrywania wie-
dzy dotyczacej preferencji w poruszanym obszarze.

Identyfikacja wzorc6w zachowan, odkrywanie wiedzy dotyczacej zachowan firm powinno
prowadzi¢ do budowy profili modeli biznesu skupiajacych firmy o podobnych charaktery-
stykach. Finatem prowadzonych badan powinien by¢ model referencyjny, traktowany jako
benchmark uzyteczny dla menedzeré6w w procesach decyzyjnych dotyczacych kierunkéw
rozwoju ich firm (wzorzec rozwoju), wskazujacy mozliwe kierunki zmian, np. podczas prze-
chodzenia do wyzszych klas jakosci (profili). Poruszone zagadnienie dotyka problemu kryte-
ri6w oceny, z ktérymi nieroztacznie wigze sig zagadnienie preferencji. Ksztalt rzeczywistych
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modeli biznesu jest wypadkowa potencjalnie dostepnych konfiguracji oraz wyboréw dokony-
wanych przez menedzeréw. Wybory te (reakcje na odbierane bodzce) sg zgodne z indywidu-
alnymi, subiektywnymi preferencjami do kryteriéw oceny i wyboru. Preferencje maja nato-
miast charakter przechodni, podlegaja ewolucji, stad proponowana metodyka budowy wzorca
rozwoju przewidywana jest jako podstawa konstrukcji narzedzia monitorowania w czasie
ewolucji preferencji decydentéw odno$nie do kryteriéw ksztattowania modeli biznesowych.
Monitorowanie ma na celu generowanie informacji wyprzedzajacych sugerujacych nadcho-
dzace trendy rozwojowe. Czasowy charakter zjawiska wymusza stworzenie temporalnej bazy
regul oraz procedur umozliwiajacych jej aktualizacje. Baza regut bedzie stanowié algorytm
decyzyjny rozwoju.

Utylitarnym efektem prowadzonych badan bedzie obraz polskich malych i srednich przedsie-
biorstw (zaktada sig badania wérdd tego typu firm) w kontekscie wymagan otoczenia, ukaza-
nie przy pomocy profili jakosci srodowiska biznesu. Powstaly obraz stanowi¢ bedzie wzorzec
(»instrukcje”) rozwoju poprzez mozliwo$é poréwnywania wlasnych charakterystyk do poszcze-
golnych profili oraz wykorzystanie temporalnego algorytmu decyzyjnego rozwoju.

Proponowana metametoda przewiduje pigcioetapowg procedure badawcza.

Pierwszym krokiem jest zebranie danych zr6dtowych oraz zbudowanie pierwotnej tablicy infor-
macyjnej, opisujacej poszczegdlne obiekty poddane badaniu — firmy, zbiorem wartoéci cech — ana-
lizowanych czynnik6w. Warto$ci mogg by¢ przedstawiane w réznych skalach, mogg mie¢ takze
postac etykiet lingwistycznych. W obszarze zainteresowania znajduja sig zaréwno cechy organi-
zacyjne badanych firm, jak i stopien oparcia dziatalnoéci na ICT oraz tzw. czynnik ludzki.

Krok drugi to granulacja zebranego materialy pierwotnego i utworzenie wzglednie jednorodnych
granul informacyjnych. Obliczenia granularne, odmiennie niz klasyczne podejscia nastawione
na informacje, sg zorientowane na wiedze. Modele granularne majg zwieksza¢ powodzenie
modelowania ukladéw rzeczywistych, podczas ktérego powstajg wyidealizowane matematyczne
modele abstrakcyjne. Pozwalaja unika¢ btedéw aproksymacji i zaokraglen, na ktére narazone sa
metody klasyczne. Granule stanowig agregaty obiektow, wydzielone na podstawie: nierozréznial-
noéci wedtug pewnych cech, relacji podobienstwa wedtug pewnych cech lub funkcjonalnoéci
(podobienstwa zachowania). Dalsze obliczenie bedg realizowane w poszczegdlnych granulach,
co powinno zapewni¢ odpowiednig reprezentacje wiedzy.

Etap trzeci przewiduje klasyfikacje firm wedtug kryterium zaawansowania wykorzystania nowo-
czesnych i elastycznych rozwigzan organizacyjnych, technologii teleinformatycznej oraz przy-
gotowania i nastawienia ludzi do funkcjonowania w ramach nowoczesnych rozwigzan organi-
zacyjnych wspartych technikami ICT. Nastepnie dokonana bedzie ekstrakcja regut decyzyjnych
przy wykorzystaniu metody zbioréw przyblizonych. Pozwoli to na odpowiedz, jaka kombinacja
analizowanych czynnikéw (atrybutéw warunkowych) opisujacych szeroko rozumiang kon-
figuracje firm przyczynia sig do osiggniecia jakiego stopnia zaawansowania rozwoju (atrybut
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decyzyjny). Otrzymany w trakcie obliczen redukt, zawierajacy liste zmiennych warunkowych
z najwiekszg istotnoscig przy przypisywaniu obiektom wiasciwych atrybutéw decyzyjnych
wskaze, ktére cechy firm maja kluczowe znaczenie przy okreslaniu ich poziomu zaawansowania
TOZWOjU.

Redukt jest podstawa do wyznaczenia kryteriéw decyzyjnych przynaleznosci obiektéw do klas
zaawansowania. Z kryteriami faczy sie zagadnienie preferencji bedacych istotnym sktadnikiem
metod wielokryterialnych. Preferencje kumuluja wiedze decydenta o obszarze problemowym,
jego subiektywne spojrzenie, do§wiadczenie, jak réwniez uprzedzenia i motywacje. Tym samym
czwartym krokiem jest wyznaczenie preferencji do kryteriéw. Z zagadnieniem ustalania pre-
ferencji wiaze sig problem niepelnego ich uswiadamiania, a takze deklarowania. Wystepuja
trudnoéci ze wskazaniem preferencji juz przy wyborze z grupy kilku wariantéw. Ponadto czesto
w badaniach ankietowych dochodzi do sytuacji zatajania badZ manipulowania odpowiedziami
przez respondentéw. Majac na uwadze wskazane mechanizmy do otrzymania informacji o prefe-
rencjach menedzeréw, wybrano metode AHP (Analytic Hierarchy Process) Saaty’ego, ktéra uta-
twia oraz obiektywizuje proces formalizowania preferencji. Uzyskane informacje ukaza punkt
widzenia decydent6w odnosnie do waznosci poszczegélnych elementéw sktadowych identyfiko-
wanych modeli biznesu.

Ostatnim, porzadkujacym etapem proponowanej procedury jest klasyfikacja wariantow
(podziatu zbioru wariantéw na klasy) z uwzglednieniem otrzymanych uprzednio kryteriow
i preferencji. Wykorzystana w tym procesie bedzie metoda Electre Tri. Uzyskane zostana profile
firm charakteryzujace sie réznym poziomem zaawansowania w wykorzystaniu nowoczesnych
rozwigzan organizacyjnych i teleinformatycznych. Profile umozliwig skupienie uwagi na ist-
niejacych modelach rozwigzan. Taka forma prezentacji wynikéw wydaje sig czytelniejsza niz
ranking obejmujacy pelna liste badanych obiektéw. Dodatkowa zaleta wplywajacq na czytel-
nos$¢ wynikéw jest mozliwos¢ stosowania etykiet lingwistycznych, np. profil firm tradycyjnych,
przecietnie zaawansowanych i nowoczesnych. W wielu przypadkach wynik otrzymany w takiej
postaci moze by¢ interpretowany jako uszeregowanie rozwigzan od najstabszych do najlepszych
(np. wybér samochodéw do floty transportowej z uwzglednieniem wielu kryteriow — cena, koszty
eksploatacji, niezawodno$¢, tadownoscé itp.). W sytuacji jednak, gdy w gre wchodza decyzje doty-
czace modelu biznesu, najbardziej zaawansowany z nich nie zawsze oznacza¢ musi najlepszy,
gdyz menedzerowie powinni bra¢ pod uwage wiele czynnikéw rynkowych i technicznych, jak
np. kompatybilnos¢ z partnerami biznesowymi czy tez relacja kosztow i korzyéci z zastosowania
wyrafinowanych systeméw informatycznych.

| Zakonczenie

W artykule przeprowadzona zostala analiza wybranych zagadnien majacych, zdaniem autora,
istotne znaczenie oraz ukazujgcych tendencje przemian w srodowisku biznesu. Uwagg zwrdcono
na zrédla przewagi konkurencyjnej, podejscie do zasobéw i profesjonalizm ustug. Fragment
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rozwazan poswigcono zagadnieniom cyberprzestrzeni, wirtualizaciji i teleobecnosci jako zjawi-
skom przenikajacym do zagadnien zarzadzania organizacjami. Wprowadzajacym organizacje
do, nabierajgcego coraz wigkszego znaczenia, §wiata wirtualnego, ktéry za sprawg technologii
teleinformatycznych nie jest juz alternatywna, nieco futurystyczng przestrzenia biznesows,
a pelnoprawnym obszarem walki konkurencyjnej. Efektem obserwowanych zmian sg podej-
$cia do zarzadzania, z ktérych interesujace wydajg sie ujecia behawioralne oraz zasobowe. Nie
sposéb w rozwazaniach poming¢ réwniez kolejnego wylaniajacego sig nurtu — paradygmatu
sieciowego.

Tak rozumiana rzeczywisto$¢, z cala swoja zlozonoscia i interaktywnoscig czynnikéw twardych
i miekkich, ilosciowych i jakoéciowych, stawia nowe wyzwania odnoénie do metod badawczych.
Rzeczywiste ksztalty firm stanowig ich modele biznesu, obejmuja logike dziatania, taczaca
zasoby wewnetrzne oraz reguly wspéldzialania z innymi podmiotami. Modele te, stanowiace
niepowtarzalne DNA kazdej organizacji, powinny sie cechowa¢ dopasowaniem, elastyczno-
$cig oraz innowacyjnoscia. Ich ksztalt jest odbiciem z jednej strony dostepnej wiedzy, z drugiej
za$ interpretacji rzeczywistoéci dokonywanej przez decydentéw, ich wrazliwosci na bodzce
zewnetrzne, pomystowosci, obaw i uprzedzen.

Rysujacy sie obraz rzeczywisto$ci wymaga wlasciwych narzedzi badawczych. Istotnym zagad-
nieniem w procesie badania firm staje sig wiec odkrywanie preferencji decydentéw. Preferencje
sa przechodnie, wymagaja wigc uwzglednienia czynnika czasu — ich monitorowanie pozwoli
natomiast na §ledzenie trend6w i generowanie sygnatéw o nadchodzacych zmianach rzeczywi-
sto$¢ gospodarczej. Stad przedstawiona propozycja metodyki badania matych i §rednich firm
- metametoda — obejmuje takie zagadnienia jak obliczenia granularne, zbiory przybliZone, ana-
lityczny proces hierarchiczny (AHP) czy profilowanie z wykorzystaniem funkcji przewyzszenia
(Elektre Tri). Oczekiwanym efektem prowadzonych prac jest m.in. obraz srodowiska biznesu
uwzgledniajacy preferencje decydentéw firm, jak ré6wniez temporalna baza regul rozwoju firm.
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