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Od Rady Naukowej

Przekazujemy w Panstwa rece kolejny zeszyt ,,Studiéw i Prac Kolegium Zarza-
dzania i Finansow”. Ze wzgledu na aktualnos$¢ tematyki jest on poswiecony, tak jak
poprzedni, organizacjom inteligentnym. Stanowi wynik studiow teoretycznych,
a takze badan empirycznych. Artykuly zostaly napisane przez pracownikéw Ko-
legium Zarzadzania i Finanséw, Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie, Kolegium
Analiz Ekonomicznych oraz przedstawicieli innych wiodacych o$rodkéw akade-
mickich w Polsce.

Celem artykulu Wojciecha Dyducha i Mariusza Bratnickiego jest przyblizenie
wybranych sposobdw pojmowania i koncepcji organizacji inteligentnych.

Irena K. Hejduk w swoim artykule przedstawila nowe paradygmaty zarzadzania
- od organizacji inteligentnej do koncepcji sustainable enterprise (przedsigbiorstwa
przyszlosci).

Przeprowadzenie oceny strategicznego potencjatu organizacji uczacej sie w aspek-
cie koncepcji zdolno$ci dynamicznych stanowi cel artykutu Kazimierza Krzakiewi-
cza i Szymona Cyferta.

Sposoby przygotowywania si¢ przedsigbiorstw do zmian w otoczeniu w zakresie
architektury zasobow i proceséw oraz zdolnosci przedstawione na podstawie badan
empirycznych to przedmiot artykutu Elzbiety Urbanowskiej-Sojkin.

Zasobowe uwarunkowania proceséw tworzenia i rozwoju przedsiebiorstw inte-
ligentnych zaprezentowal w swoim artykule Marek Blaszczyk.

Katarzyna Bratnicka w swoim artykule podjeta probe zbudowania teoretycznych
podstaw natury, elementdw i proceséw inteligentnego rozwoju przedsigbiorstwa.

Celem artykulu Adama Jablonskiego jest przedstawienie i oméwienie kluczowych
atrybutéw skalowalnosci i trwatosci modeli biznesu adekwatnych dla inteligentnego
przedsiebiorstwa.

Okreslenie zdolnos$ci adaptacyjnych malych i srednich przedsigbiorstw w obli-
czu szans i zagrozen zwigzanych z kryzysem poprzez identyfikacje zmian, ktérych
dokonaly w réznych obszarach swojej dziatalnosci to przedmiot artykutu Katarzyny
Bachnik i Anny Skowronek-Mielczarek.

Bogdan Nogalski, Przemystaw Niewiadomski i Agnieszka A. Szpitter przedstawili
zastosowanie oraz ocen¢ implementacji autorskiego inteligentnego systemu wspo-
magajacego proces zaopatrzenia w przedsi¢biorstwie wytworczym.
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Michat Trocki w swoim artykule przedstawit przyktad tzw. inteligencji proceso-
wej, czyli zastosowania pojecia inteligencji w odniesieniu do zarzadzania procesami
biznesowymi.

Identyfikacja cech, jakie powinna wyksztalci¢ organizacja projektowa, aby mozna
ja bylo nazwac¢ inteligentng, to temat artykulu Katarzyny Jasinskie;j.

Zagadnienie systemoéw Business Intelligence w ksztaltowaniu przedsigbiorstwa
inteligentnego zaprezentowali w swoim artykule Dorota Jelonek i Tomasz Turek.

Pozostajemy w przekonaniu, Ze prezentowane artykuly spotkaja si¢ z Panstwa
zyczliwym zainteresowaniem oraz, co byloby szczegdlnie cenne, stang si¢ przyczyn-
kiem do polemiki i dalszych owocnych badan.

Zyczymy Panstwu przyjemnej lektury.

W imieniu Rady Naukowej
Ryszard Bartkowiak
Piotr Wachowiak



Wojciech Dyduch
Wydziat Zarzadzania
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

Mariusz Bratnicki
Wydziat Zarzadzania
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

Charakterystyki organizacji inteligentnej

Streszczenie

Celem niniejszego artykutu jest przyblizenie wybranych sposobéw pojmowania
i koncepcji organizacji inteligentnych. W $lad za rozumieniem organizacji inteli-
gentnych jako dostosowujacych sie do zmian w otoczeniu i nowych sytuacji, umie-
jetnie zarzadzajgcych zasobami niematerialnymi i uczacych si¢ artykul podejmuje
probe syntetycznego spojrzenia na istotne charakterystyki i atrybuty organizacji
inteligentnych w zakresie interakeji z otoczeniem, projektu organizacyjnego, przed-
siebiorczosci, zarzadzania zasobami niematerialnymi i kierowania uwagi na odpo-
wiednie umiejetnosci menedzerskie. Wiadciwa mieszanka istotnych charaktery-
styk moze by¢ podstawg idiosynkratycznego modelu biznesu rozumianego jako
zdolno$¢ dynamiczna.

Stowa kluczowe: organizacja inteligentna, inteligencja organizacyjna, atrybuty

1. Wprowadzenie

Na poziomie indywidualnym inteligencja to zdolnos$¢ do postrzegania, analizy
i dostosowywania si¢ do zmian otoczenia; to takze zdolno$¢ rozumienia, uczenia
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sie oraz wykorzystywania posiadanej wiedzy i umiejetnosci w sytuacjach nowych
lub tez sprawnos$¢ w reagowaniu i rozwigzywaniu probleméw'. Podobne atrybuty
przypisuje sie konstruktowi inteligencji organizacyjnej, ktory zaproponowany zostat
ponad czterdziesci lat temu?, a nastepnie doprecyzowany i poddany konceptualiza-
cji’. W tradycyjnym rozumieniu jest to zdolno$¢ organizacji do rozwijania i strate-
gicznego wzmacniania wiedzy wlasciwej do skutecznego osiggania celow*. Moze by¢
pojmowana jako zdolnos¢ intelektualna calej organizacji, polegajaca na wlasciwym
odnalezieniu si¢ w trudnym i zmiennym otoczeniu, poprzez odpowiedni projekt
organizacji, infrastrukture, strategie i model biznesu. Obejmuje zarzadzanie wie-
dza, organizacyjne uczenie sig, a takze umiejetnos¢ dynamicznego wdrazania naj-
lepszych praktyk i proceséw zarzadzania wiedzg. Moze dotyczy¢ nadawania sensu
zlozonym sytuacjom i efektywnego dzialania na podstawie wydarzen i sygnatéw
w otoczeniu®. Obok rozwijania wiedzy, dzielenia si¢ nig i uzytkowania istotne staje
sie organizacyjne uczenie si¢ na podstawie przeszlych doswiadczen.

Wydaje sie zatem, ze zarzadzanie wiedzg, procesy uczenia si¢, dynamiczne reago-
wanie na zmieniajgce si¢ otoczenie poprzez odpowiednie dziatania w wymiarze
menedzerskim i strategicznym stanowig istote inteligencji organizacyjnej°. Warto
jednak blizej przyjrze¢ sie sposobom pojmowania inteligencji organizacyjnej oraz
koncepcjom organizacji inteligentnych, w celu identyfikacji zbioru najwazniejszych
charakterystyk, ktore wspolczesne organizacje moga rozwijac, w celu ksztatltowania
inteligencji organizacyjnej. Cecha ta, bedaca rezultatem mieszanki odpowiednich
charakterystyk i atrybutéw, moze by¢ rozumiana jako zdolnos¢ dynamiczna, bedaca
podstawa modelu biznesu najbardziej efektywnych organizacji.

2. Teoretyczne podstawy inteligencji organizacyjnej

Pojeciem inteligentnych (smart, agile, intelligent) okresla sie organizacje zorien-
towane na zarzadzanie wiedzg, potrafigce budowac relacje wewnatrz i na zewnatrz

I Wikipedia, http://pl.wikipedia.org/wiki/Inteligencja, dostep grudzier 2015.

2 H. Wilensky, Organizational Intelligence: Knowledge and Policy in Government and Industry,
Basic Books, 1967.

3 J. Liebowitz, Building Organizational Intelligence: A Knowledge Management Primer, CRC Press,
Florida 2000; J.G. March, The Pursuit of Organizational Intelligence, Blackwell Publishers, Oxford 1999.

4 H. Wilensky, Organizational Intelligence..., op.cit.

> Ch.W. Choo, Information Management for the Intelligent Organization: The Art of Scanning the
Environment, Information Today/Learned Information, Medford, New Jersey 2012.

6 R. Veryard, Organizational Intelligence Primer, LeanPub, 2012.
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swoich granic, dynamicznie dostosowujace si¢ do nowych form zorganizowania, nie-
spotykanych wczesniej praktyk i proceséw, uczace si¢ oraz przedsigbiorcze w kontek-
$cie poszukiwania, podejmowania i wykorzystywania szans. To organizacje stabilne,
oparte na systemie warto$ci, zdolne do ozywiania zaangazowania swoich uczestni-
kow, a takze potrafigce rozwing¢ wewnetrzng kompetencje do samorozwoju. Orga-
nizacje inteligentne, dzigki proaktywnemu nastawieniu, potrafig dostosowywac si¢
do zmian i rozwija¢ si¢ mimo wprowadzania zmian trudnych.

Inteligencja rozumiana jest jako:

« zdolnos¢ do postrzegania, analizy i dostosowywania si¢ do zmian otoczenia,
 zdolno$¢ wykorzystywania posiadanej wiedzy i umiejetnosci w sytuacjach nowych,
o sprawno$¢ w reagowaniu i rozwigzywaniu problemoéw,

a inteligencja organizacyjna poczatkowo zostala zdefiniowana w kontekscie gro-
madzenia, przetwarzania oraz przekazywania informacji potrzebnych w procesie
podejmowania decyzji’. Ta pierwotna koncepcja brak sukcesu organizacji upatry-
wala w doktrynach, strukturach organizacyjnych i problemach, ktére w miejsce
otwartosci, przejrzystosci, wyzwalania potencjalu ludzkiego i wzmacniania oddol-
nych inicjatyw tworzylty przeszkody i blokady®.

Trudno$¢ w definiowaniu inteligencji organizacyjnej wynika z réznego jej postrze-
gania. Inteligencja organizacji rozumiana moze by¢ bowiem jako’:

« surowiec dla nadawania sensu sygnalom i podejmowania decyzji na podstawie
dostepnych tresci,

 rdzne rodzaje wiedzy eksperckiej mobilizowanej w organizacji,

 zbidr proceséw nakierowanych na pozyskiwanie i wykorzystywanie inteligen-
cji w calej organizacji,

» zdolno$¢ strategiczna pozwalajaca organizacji dziata¢ skutecznie w burzliwym
otoczeniu.

W pierwotnej koncepcji definiuje si¢ inteligencje organizacji jako oparte na infor-
magji pytania, wglady, hipotezy i fakty odpowiednie dla polityki organizacji, wsparte
wladciwymi umiejetnosciami, doktrynami i strukturami organizacyjnymi. Jedno-
czes$nie koncepcja ta identyfikuje trzy role dla specjalistow i menedzeréw:

1) uczestnikéw organizacji odpowiedzialnych za zwiazki z otoczeniem,

2) specjalistow ds. komunikowania i koordynacji wewnetrznych proceséw orga-
nizacji,

3) uczestnikdw organizacji odpowiedzialnych za analizy i przetwarzanie danych.

7 H. Wilensky, Organizational Intelligence..., op.cit.

8 Ch.W. Choo, Information Management..., op.cit.

 H. Wilensky, Organizational Intelligence..., op.cit.
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O ile w tradycyjnym rozumieniu inteligencja organizacji uwage kierowala na ana-
lize danych i informacji w celu podejmowania wlasciwych decyzji, tak pdzniejsze
koncepcje poddawaly w watpliwo$¢ racjonalne wybory. Wskazano na dwa istotne
procesy: przygotowywania zestawu alternatyw na podstawie racjonalnej kalkulacji
oraz doboru alternatyw na podstawie przesztych doswiadczen. Ograniczonos¢ racjo-
nalnej kalkulacji sktaniala do rozwoju organizacyjnego uczenia si¢ jako podstawy
inteligencji organizacyjnej w przeciwienstwie do zarzadzania opartego na danych
rzeczywistych i analizach®.

Przedsigbiorstwo inteligentne bylo tez definiowane przez pryzmat zarzadzania
i koordynowania informacji celem rozwoju organizacyjnego intelektu odpowiada-
jacego na potrzeby klientow''. W tej perspektywie wzrost przedsigbiorstwa inteli-
gentnego zalezy od:

« rozwijania i wykorzystywania zasobéw intelektualnych w miejsce materialnych,

« skupiania uwagina kluczowych dziataniach wfancuchu wartosci, ktére sa oparte
na wiedzy i zorientowane na potrzeby interesariuszy, zwlaszcza krancowych
uzytkownikéw, jakimi sg klienci.

Inteligencja organizacyjna jest tez definiowana jako zdolno$¢ radzenia sobie ze
zlozonoscig otoczenia poprzez wychwytywanie znaczenia sygnatéw z niego ptyna-
cych'?. Poziom tej zdolnosci nazwany ilorazem inteligencji organizacyjnej zalezy od
dostepu do wiedzy i informacji, umiej¢tnosci integrowania i dzielenia sie¢ informacja
oraz umiejetnosci wydzielania czy wyodrebniania istotnego znaczenia z duzej ilosci
danych. Inteligencja organizacyjna to zachowania zmierzajace do rozwigzywania
probleméw w celu osiggania celéw, opierajace si¢ nie tylko na posiadanej wiedzy,
lecz takze tworzace nowa wiedze — ze wzgledu na pojawianie si¢ nowych probleméw,
sytuacjii doswiadczen®. Inteligencja organizacyjna moze by¢ postrzegana jako spo-
sob zachowania dostosowawczego, odpowiadajacego na zmieniajgce si¢ otoczenie.

Organizacja inteligentna promuje rozwdj wiedzy ukrytej w celu ozywiania twor-
czoséci', wykorzystuje wiedze jawna w celu wzrostu skutecznosci, a takze identyfi-
kuje wiedz¢ domniemang bedaca w tle proceséw zarzadzania wiedzg. W rezultacie
organizacja inteligentna gromadzi metawiedz¢ w celu tworzenia, integrowania

10 J.G. March, J.P. Olsen, Abiguity and Choice in Organizations, Universitetsforlaget, University of
California, California 1979.

11 J.B. Quinn, Intelligent Enterprise: A Knowledge and Service Based Paradigm for Industry, Free
Press 1992.

12 S H. Haeckel, R. Nolan, Managing by Wire, ,Harvard Business Review” 1993, September-October.
13 Ch.W. Choo, Information Management..., op.cit.

14 K. Bratnicka, Rola przywddztwa w stymulowaniu twérczosci w organizacjach, ,Organizacja i Kie-
rowanie” 2011, 4(147), s. 129-141.
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i wykorzystywania zasobéw niematerialnych, co przeklada si¢ na efektywnos¢®.
Organizacja inteligentna jest zatem organizacja uczacg sig, ktora rozwija umiejetnosé
tworzenia, pozyskiwania, organizowania wiedzy i dzielenia si¢ nig w celu ksztalto-
wania swoich zachowan, bedacych podstawa do opracowania najlepszych praktyk's.

Identyfikowanie relacji pomiedzy tworzeniem i wykorzystywaniem najlepszych
praktyk a efektywnoscia jest trudne. Studia przypadkéw kilkuset firm ukazuja, ze
odpowiednie wzorce kulturowe i charakterystyki organizacyjne, pozwalajace na wdra-
zanie najlepszych praktyk, tworza podstawy organizacji inteligentnych i przekfa-
daja si¢ na efektywno$¢ funkcjonowania. Ponizej podejmiemy probe przytoczenia
kilku takich charakterystyk organizacji inteligentnych.

3. Charakterystyki organizacji inteligentnych

W literaturze przedmiotu wymieniane sg rozne cechy i charakterystyki orga-
nizacji inteligentnych. Ponizej przedstawione zostang, w celu dokonania syntezy,
wybrane koncepcje identyfikujace atrybuty organizacji o wysokim ilorazie inteli-
gencji. Organizacja inteligentna moze by¢ opisana za pomocg trzech charaktery-
styk. Po pierwsze, jest to zdolno$¢ do budowania partnerstwa i sieci, co przeklada
sie na laczenie réznych podejs¢ i perspektyw, obserwowanie i nasladowanie najlep-
szych wzorcow, zderzenia idei i ulepszanie istniejacych praktyk u konkurentéw. Po
drugie, organizacje inteligentne sa zdolne do reagowania i aktywnego odpowiada-
nia na zmiane i niepewnos¢. Po trzecie, sg to organizacje przedsigbiorcze, zdolne
do poszukiwania, podejmowania i wykorzystywania szans', szczegdlnie poprzez
skupianie strategicznej uwagi na inteligentnych zasobach, takich jak informacja,
wiedza, kapital spoleczny, wartosci niematerialne czy wspélnie podzielana inteli-
gencja miedzyorganizacyjna oparta na wspotpracy”.

15 G. Schreyogg, D. Geiger, If knowledge is everything, maybe it is nothing. Reconsidering organiza-
tional knowledge, Proceedings of the Conference on Organizational Knowledge, Learning and Capa-
bilities (OKLC) 2002.

16 Ch.W. Choo, Information Management..., op.cit.

17" D. Matheson, J.E. Matheson, Smart Organizations Perform Better, ,,Research Technology Mana-
gement” 2001, vol. 1, s. 49-54.

18 M. Bratnicki, Przedsigbiorczos¢ i przedsigbiorcy wspétczesnych organizacji, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2002.

19 V. Alee, Value network analysis and value conversion of tangible and intangible assets, ,,Journal of
Intellectual Capital” 2008, 01, 9(1), s. 5-24.
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D. Matheson i ].E. Matheson?®’ wskazuja, ze organizacja inteligentna potrafi roz-
wija¢ odpowiednie umiejetnosci w trzech perspektywach: (1) zrozumienie otocze-
nia organizacyjnego, (2) mobilizowanie zasobéw odpowiednich do otoczenia, (3)
osigganie celow. W pierwszej perspektywie chodzi o orientacjg¢ na rozwéj dynamicz-
nych zdolnosci i budowanie takiej infrastruktury i strategii organizacji, ktore biora
pod uwage sygnaty plynace z otoczenia. Rozwdj zdolnosci dynamicznej polegajacej
na umiej¢tnosci ustawicznego reagowania na zmiany moze by¢ postrzegany jako
model biznesu, a jego idiosynkratyczny projekt stanowi podstawe inteligencji orga-
nizacyjnej. Rozumienie otoczenia organizacyjnego powinno by¢ wsparte mysleniem
systemowym i holistycznym oraz nieodrzucaniem a uznaniem niepewnosci jako
zrodla szans i sukceséw. Mobilizowanie zasobdéw to umiejetno$¢ oparta na otwar-
tym przepltywie informacji, zdyscyplinowanym podejmowaniu decyzji wobec wielu
mozliwosci, a takze pozytywne wzmocnienie uczestnikéw organizacji. Wreszcie
osigganie celow powinno mie¢ za podstawe ustawiczne organizacyjne uczenie si¢
i kulture organizacyjng zorientowang na tworzenie wartosci, przy jednoczesnej ela-
styczno$ci. Caloé¢ tak zakreslonego modelu wsparta jest procesem systematycznego
pomiaru inteligencji organizacyjnej, za ktérego podstawy uznaje si¢ ocene sposo-
béw rozwigzywania konfliktéw w organizacji, sposoby tworzenia wartosci, a takze
alternatywy i opcje w procesie podejmowania decyzji*'.

C. Bilton i S. Cummings®, opisujac organizacje inteligentng, wskazuja na istote
wzmacniania strategii opartej na twdrczosci i innowacyjnosci, a takze rozwijania
projektu organizacji, ktéry moze pomdc wspierac jej inteligencje. Za najwazniejsze
charakterystyki takiej organizacji uznaja:

o wlaczanie procesow tworczosci do strategii, wspieranie uczestnikéw organizacji
w zakresie zglaszania nowych i uzytecznych idei;

« jednoczesne projektowanie struktur organicznych i formalnych; luznych i skon-
centrowanych; tworzacych zaréwno trzon organizacji dla uporzadkowanego
procesu przedsiebiorczosci, jak i elastyczng przestrzen dla pojawiania si¢ oddol-
nych pomystéw;

 silngiadaptatywna kulture organizacyjna zorientowang na innowacyjnos$é;

« klimat organizacyjny wspierajacy oddolne tworcze idee;

o zarzadzanie wiedzg bedace polaczeniem wiedzy specjalistycznej i eksperckiej
z naiwnym kwestionowaniem dostepnej wiedzy i zastanego status quo;

20 D. Matheson, J.E. Matheson, Smart Organizations..., op.cit.
21 Ibidem.

22 C. Bilton, S. Cummings, Creative strategy. Reconnecting business and innovation, John Wiley and
Sons, Chichester 2010.
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o intraprzedsiebiorczo$¢ z ekstraprzedsiebiorczoscig, czyli poszukiwanie pomystow,
szans i dobrych praktyk zaréwno wewnatrz organizacji, jak i poza jej granicami;

« wielozadaniowos¢ i my$lenie holistyczne;

 projekt miejsc pracy sprzyjajacy dzieleniu sie wiedza i koncentracji;

» odpowiednie dawkowanie zmiany wraz z unikaniem wprowadzania zmian dla
samych zmian.

Powyzsze elementy winny by¢ wzmacniane odpowiednim przywdédztwem
strategicznym taczacym perspektywe silnego, odgérnego przewodzenia zza biurka
z umiejetnoscig budowania sieci, wewnatrz organizacji i na zewnatrz, sprzyjajacego
wychwytywaniu oddolnych idei i inicjatyw.

Gléwnym zadaniem organizacji inteligentnej jest wzmacnianie proceséw ucze-
nia si¢ w wymiarze strategii, a takze na poziomie organizacji w jej fancuchu warto-
$ciitancuchu dostaw, do czego potrzebna jest umiejetnos¢ myslenia holistycznego,
wielozadaniowo$¢, wyjscie poza tradycyjne modele uczenia si¢ i wigczenie pozainte-
lektualnych wymiardw uczenia sie, np. emocjonalnego, spotecznego i etycznego®. Za
istotne w procesie wzmacniania inteligencji organizacyjnej uznaje sie tez orientacje
organizacji na tworzenie wartosci dla klienta oraz takie przywddztwo strategiczne,
ktére bedzie wspieralo twdrczo$¢, talenty i umiejetnosci uczestnikéw organizacji
przektadajace si¢ na tworzenie tej warto$ci. Z perspektywy tworzenia wartosci dla
klienta zarzadzanie organizacjg inteligentng nie jest ani odgdrne, ani oddolne, lecz
dosrodkowe, polegajace na reagowaniu na potrzeby najwazniejszych interesariuszy,
ktdrzy stajg si¢ zarzadzajacymi (outside-in)*.

W celu zmiany tradycyjnego modelu zarzadzania na model organizacji inteli-
gentnej proponuje si¢ konkretne, nizej przedstawione dzialania®.

o Przeformulowanie celéw organizacji. Efektywnos¢ nie powinna by¢ celem samym
w sobie, lecz rezultatem dzialan nakierowanych na tworzenie wartosci dla naj-
wazniejszych interesariuszy i ,zachwycanie klientow”.

o Przeformulowanie stylu zarzadzania z odgérnego, hierarchicznego, w strong
samozarzadzajacych sie zespotéw motywowanych w procesie pozytywnego
wzmacniania.

o Przejscie od organizacji biurokratycznej, opartej na regutach, planach i rapor-
tach w strong organizacji tworczej, innowacyjnej, zwinnie reagujacej na sygnaty
plynace z otoczenia dalszego oraz blizszego — od najwazniejszych interesariuszy.

23 R. Deiser, Designing the Smart Organization: How Breakthrough Corporate Learning Initiatives
Drive Strategic Change and Innovation, Jossey-Bass, San Francisco 2009.

24, Denning, More on why managers hate agile, ,Forbes” 2015, vol. 1.

% Ibidem.
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o Przekierowanie uwagiz myslenia w kategoriach efektywnos$ci na myslenie w kate-
goriach przejrzystosci, cigglego rozwoju opartego na skutecznym reagowaniu
na potrzeby najwazniejszych interesariuszy poprzez innowacyjno$¢ i udang
komercjalizacje.

Szczegolnie ostatni postulat dotyczacy skutecznego reagowania na potrzeby inte-
resariuszy zasluguje na uwage w kontekscie wprowadzania innowacji oraz komer-
cjalizacji tworczych idei w procesie przedsigbiorczosci organizacyjnej i strategicznej.
Na podstawie prowadzonych w Katedrze Przedsigbiorczosci badan na 306 organi-
zacjach dzialajacych w Polsce w drodze analizy czynnikowej wyodrebniono trzyna-
$cie empirycznych sktadnikéw przedsigbiorczosci (tabela 1), ktére — w perspektywie
poszukiwania, podejmowania i wykorzystywania szans - mozna uzna¢ za atrybuty
organizacji inteligentnych®. Dotyczg one zaréwno infrastruktury organizacyjnej,
zachowan menedzerskich, jak i nastawienia uczestnikéw organizacji.

Badania wskazuja, Ze organizacja inteligentna staje si¢ organizacja wyjatkowa
poprzez wysoki stopien dopasowania pomiedzy strategia, systemami, strukturami,
stylem przewodzenia, a takze umiej¢tnosciami i stylem pracy uczestnikéw organiza-
cji. To organizacja, ktora ciggle na nowo wymysla sposéb dzialania, aby nie poprze-
sta¢ na stanie zadowolenia, ktéry mogtby stac si¢ poczatkiem konca®.

Tabela 1. Empirycznie wyodrebnione charakterystyki organizacji inteligentnych
dotyczace przedsigbiorczosci

Charakterystyka Atrybuty i zachowania

1. Proaktywnos¢ Wyprzedzanie zagrozen i czynnikdéw zmianogennych

Szukanie nowych, niezwyktych rozwiazan

Aktywne poszukiwanie szans o wysokim potencjale

Przekraczanie istniejacego stanu rzeczy w znajdowaniu nowych mozliwosci wzrostu
Podejmowanie dziatan skierowanych na wykorzystanie okazji, wyprzedzajacych
problemy, niesymptomatycznych

2. Innowacyjnos¢ Przeksztatcanie twérczych idei w innowacje

Przygotowywanie nowych produktéw

Przygotowywanie nowych ustug

Skupianie sie na nowych procesach w taricuchu wartosci przektadajacych sie
na wartos¢ dla kraicowych uzytkownikéw

Rozwéj nowych technologii

Zorientowanie na ciggte unowoczes$nianie metod produkgji, Swiadczenia ustug
i wprowadzania technologii

26 ' W. Dyduch, Pomiar przedsigbiorczosci organizacyjnej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Katowicach, Katowice 2008.

27 J.G. Collins, Good to Great: Why Some Companies Make the Leap and Others Don’t, Random
House, London 2001.
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Charakterystyka

Atrybuty i zachowania

3. Orientacja
intraprzedsiebiorcza

Rozwdj twérczej strategii organizacji wspierajacej nowe i uzyteczne idee
Zachecanie uczestnikéw organizacji do wprowadzania ulepszen, nowych pomystéw
Wspieranie matych projektéw rozwojowych

Mozliwos¢ korzystania przez uczestnikéw organizacji z whasnych umiejetnosci,
potencjatu i talentow

Autonomia uczestnikdw organizacji w pracy

Samodzielne wyznaczanie zakresu odpowiedzialnosci

Zachecanie przedsiebiorcdw do dziatania

Finansowanie nowych, obiecujacych pomystéw

4. Podejmowanie
ryzyka

Podejmowanie ryzyka w poszukiwaniu szans
Podejmowanie decyzji o niepewnych skutkach
Angazowanie sie w duze ilosci zasobow
Podejmowanie $miatych decyzji

Wchodzenie w nowe obszary dziatalnosci

5. Orientacja
na efektywnosc¢

Nattok obowiazkéw i duza ilo$¢ pracy do wykonania

Jasne okreslenie celéw i oczekiwan ze strony pracodawcow
Nagradzanie za dziatania efektywne i udziat w tworzeniu wartosci
Unikanie zbednego tworzenia kosztéw

6. Elastycznos¢
w mysleniu
i dziataniu

Elastyczna adaptacja do zmieniajgcych sie warunkdw, bez ogladania sie na praktyki
zarzadzania wykorzystywane w przesztosci

Umiejetnos¢ dopasowania sie do nowej sytuacji

Brak oporu wobec zmian

7. Orientacja
na wzrost

Nakierowanie na szybki wzrost

Tworzenie kultury szybkiego wzrostu, informowanie uczestnikéw organizacji, ze
nadrzednym celem jest wzrost

Relatywnie najwiekszy wzrost w jak najkrétszym okresie

8. Elastyczna
orientacja na zasoby

Wykorzystywanie zasobéw, niekoniecznie bedacych pod kontrola

Elastyczne wykorzystanie zasobdw w zaleznosci od liczby obiecujacych pomystéw
oraziloéci czasu i pieniedzy, aby te pomysty wdrozy¢

Znajdowanie czasu na omawianie probleméw

Omawianie efektéw pracy i ocena wykorzystania zasobow

Kompromisowe rozwigzania w stosunku do pracownikéw i konkurencji
Dostepnos¢ zasobow na dziatania eksperymentalne, wdrazanie twérczych idei
bedacych potencjalnie Zzrédtem udanej komercjalizacji

9. Struktura i styl
zarzadzania

Przeznaczanie zasobdw na innowacyjnos¢, badania i rozwdj
Wprowadzanie formalnych procedur kontrolnych dla zapewnienia pilnosci
w przygotowaniu biznesplanéw

Nacisk na jednolity styl zarzadzania

Zdefiniowany zakres celéw, czynnosci i obowigzkdw

Przejrzyscie definiowane oczekiwania

10. Organizacja czasu

Zapewnienie czasu na systematyczng prace i na odpoczynek w celu twérczego
oswiecenia

Zapewnienie czasu na rozwigzywanie probleméw

Zapewnienie czasu na rozw6j nowych pomystéw

Ustalanie priorytetow
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cd. tab. 1
Charakterystyka Atrybuty i zachowania

11. Strategia Wiaczanie proceséw tworczosci do strategii, tworcza strategia

organizacji Zorientowanie strategii na innowacyjnos$¢ i przedsiebiorczosé¢
Zorientowanie organizacji na stawianie wyzwan konkurencji
Zorientowanie organizacji na autonomie i wyznaczanie trendéw na rynku

12. Filozofia Wynagradzanie pracownikéw za twérczos¢ i zgtaszanie innowacji

wynagradzania Wynagradzanie za udziat w tworzeniu wartosci
Wynagradzanie za efektywnos¢
Wynagradzanie za wktad pracy

13. Orientacja Obserwacja najlepszych praktyk u konkurencgji

na podejmowanie Obserwacja najlepszych praktyk w organizacjach na $wiecie

szans Nasladowanie i tworcze dostosowywanie rozwigzan konkurencji
Podejmowanie szans bez wzgledu na posiadane zasoby

Zrédlo: W. Dyduch, Pomiar przedsigbiorczosci organizacyjnej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Kato-
wicach, Katowice 2008.

P.C. Light?® definiuje cztery filary organizacji inteligentnych, ktére odnosza sukces:
1) gotowos$¢ i otwarto$¢ na przyszte wyzwania (porzucenie ignorancji),

2) pozytywne wzmacnianie uczestnikow organizacji, efektywne porozumiewanie
sie (porzucenie obojetnosci),

3) uzyskiwanie elastycznosci poprzez uczenie si¢ i wyobraznie, kontrole z uzyciem
wielu miar (porzucenie nieelastycznosci),

4) precyzyjne nakierowanie na realizacj¢ celéw i misji, zrezygnowanie z dziatan
pobocznych i niezwigzanych z kluczowymi procesami w taricuchu wartosci
(porzucenie niespo6jnosci).

Problematyka poszukiwania ponadprzecigtnej efektywnosci wskazuje na kilka
kluczowych czynnikéw bedacych charakterystykami organizacji inteligentnych,
ktére moga przekladac si¢ na efektywnosc®:

o przejrzysta i plaska struktura organizacyjna, zmniejszajaca granice pomiedzy
jednostkami i redukujaca hierarchicznos¢;

« strategia stopniowo i konsekwentnie rozwijajaca organizacje oraz nakierowu-
jaca ja na podejmowanie szans i dzialan przetomowych;

» uproszczone zarzadzanie procesami w celu szybkiego reagowania na sygnaly
i informacje;

28 P.C. Light, The Four Pillars of High Performance. How Robust Organizations Achieve Extraordi-
nary Results, McGraw-Hill, New York 2005.

29 A.A.de Waal, The Characteristics of High Performance Organizations, w: Performance Measure-
ment and Management. Public and Private, red. A. Neely, M. Kennerley, A. Walters, Cranfield School
of Management, Cranfield 2006, s. 203-210.
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przywddztwo oparte na wspieraniu zaufania, uczeniu si¢ od innych, wsparciu
i inspirowaniu uczestnikéw organizacji, zezwalaniu na podejmowanie ryzyka,
postrzeganiu bledow jako szans na uczenie si¢ i wyzwalanie tworczo$ci, mobi-
lizowaniu jednostkowych inicjatyw, czynieniu ludzi wspétodpowiedzialnymi,
szybkim reagowaniu na jednostki organizacyjne nieprzynoszace zysku;
orientacja dlugofalowa, polegajaca na szkoleniu mtodych pokolen przywodcow,
kreowaniu bezpiecznego miejsca pracy, utrzymywaniu dlugofalowych dobrych
wiezi z interesariuszami;

ciggle ulepszanie poprzez dobor zréznicowanego zespotu menedzerskiego, usta-
wiczne ksztaltowanie organizacji uczacej sig, przyciaganie wyjatkowych ludzi,
rozwijanie kluczowych kompetencji, tworzenie systemu efektywnego porozu-
miewania sie, zorientowanie ludzi na elastycznos¢;

kultura zorientowana na pozytywne wzmocnienie uczestnikéw organizacji,
dostrzeganie i nagradzanie sukceséw, ustalenie przejrzystych norm i wartosci,
stymulowanie przeplywu informacji, stworzenie wspolnie podzielanej tozsa-
mosci i poczucia wspolnoty;

zorientowanie zewnetrzne, czyli ukierunkowanie na ciagle podwyzszanie war-
tosci dla klientéw poprzez rozumienie ich potrzeb, rozwdj skutecznych wiezi,
odpowiadanie na sygnaly plynace od klientéw i z rynku; monitorowanie oto-
czenia zewnetrznego i reagowanie na zmiany w szansach; poréwnywanie si¢
z przywodcg w branzy, wzrost poprzez partnerstwo i wspolprace.

Inni badacze przekonuja, ze inteligencja organizacji jest rezultatem odpowied-

niego zarzadzania zmianami i reagowania na nie, za§ do kluczowych elementéw
tego zarzadzania naleza™:

zdolno$¢ do zmian - elastyczno$¢, szybko$¢ i uczenie sie,

kontekst organizacyjny dostarczajacy wiedze i sprzyjajacy innowaciji,

brak sztywnych granic organizacyjnych,

chec¢ uczestnikéw organizacji do wkiadania wysitku w przygotowywanie innowaciji,
zadowolenie z miejsca pracy,

opieranie si¢ na warto$ciach.

Podobnie definiuje si¢ cztery priorytety w wymiarze przywddztwa i zachowan

ludzkich, na ktdre organizacja powinna zwraca¢ uwage celem rozwoju inteligencji*:

30 1. Holbeche, The High Performance Organization. Creating Dynamic Stability and Sustainable

Success, Elsevier/Butherworth Heinemann, Oxford 2005.

31 Miller D., LeBreton-Miller J., Managing for Long Run. Lessons in Competitive Advantage from

Great Family Businesses, Harvard Business School Press, Boston 2005.
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1) decyzyjne, szybkie w dzialaniu, innowacyjne i odwazne kierownictwo,

2) trwala misja i odnowa kluczowych kompetencji w celu uzyskania dtugofalo-
wych rezultatow,

3) wspolnie podzielana kultura organizacyjna promujaca nieformalnos¢, inicja-
tywe, a takze prace grupows;

4) pozytywne powigzania migdzy partnerami, rozwdj sieci powigzan poprzez wia-
czenie zewnetrznych interesariuszy.

Odpowiednio powigzana mieszanka tych priorytetéw stanowi podstawe do
formulowania strategii tworczej wzmacniajacej innowacyjnos¢ i przedsiebiorczo$é
strategiczna®, co w efekcie prowadzi do rozwoju idiosynkratycznego modelu biz-
nesu opartego na zdolnosciach dynamicznych.

4. Podsumowanie

W niniejszym artykule wskazano na niektdre sposoby definiowania i pojmo-
wania organizacji inteligentnych, a w $lad za nimi przedstawiono kluczowe cha-
rakterystyki i atrybuty, ktore opisuja organizacje inteligentne. Wydaje sig, ze do
najistotniejszych parametréw organizacji inteligentnej naleza: rozumienie otoczenia
i prowadzenie dzialan, ktére powoduja odnalezienie si¢ w nim, zarzadzanie zaso-
bami niematerialnymi, odpowiedni projekt organizacji i umiejetnosci menedzer-
skie (rysunek 1). Nie jest to struktura wyczerpujaca rozumienie cech i atrybutéw
organizacji inteligentnych. Raczej wskazuje na te, ktére w literaturze przedmiotu
wystepuja relatywnie czesto.

32 'W. Dyduch, Twércza strategia organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Kato-
wicach, Katowice 2013.
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Rysunek 1. Koto zamachowe organizacji inteligentnej

Zarzadzanie zasobami
Interakcja z otoczeniem niematerialnymi

i przedsiebiorczos¢

Zrozumienie otoczenia

Skanowanie otoczenia Zarzadzanie wiedza
i wychwytywanie istotnych sygnatow Tworzenie i pozyskiwanie,
Odnalezienie sie w otoczeniu przez organizowanie, dzielenie sie wiedza
dynamiczne dopasowywanie Promowanie tworczych idei
struktur, strategii i modelu biznesu Innowacyjnos¢
Odpowiadanie na zmiane i niepewnos¢ Komercjalizacja innowacji
Proakywne poszukiwanie szans Tworzenie wartosci dla kraricowych

Budowanie partnerstw i sieci

uzytkownikow

Organizacyjne uczenie sie
Rozw¢j i wdrazanie
najlepszych praktyk

Projekt organizacji

Kultura organizacyjna zezwalajaca na oddolne
idee i inicjatywy

Klimat organizacyjny wspierajacy twdérczos¢
Projekt miejsc do pracy sprzyjajacy innowacjom
Myslenie holistyczne, dawkowanie zmiany
Przywodztwo strategiczne wspierajgce tworczosc
Struktury luzne i skoncentrowane

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Characteristics of Intelligent Organisations

Summary

The aim of the present article is to outline the selected ways of perception and the
concept of an intelligent organisations. To follow the perception of intelligent orga-
nisations as those adjusting to the changes in the environment and new situations,
competently managing intangible and learning assets, the article attempts to syn-
thetically look at the essential characteristics and attributes of intelligent organisa-
tions in the area of interaction with the environment, organisational project, entre-
preneurship, intangible asset management and focus on appropriate managerial
skills. A proper mixture of important characteristics may become the basis for the
idiosyncratic business model understood as a dynamic skill.

Keywords: intelligent organisations, organisational intelligence, attributes
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Nowe paradygmaty zarzadzania

— od organizacji inteligentnej

do koncepcji sustainable enterprise
(przedsiebiorstwa przysztosci)

Streszczenie

W warunkach postepujacego i globalnego kryzysu gospodarczego stawia si¢ przed
naukami o zarzadzaniu nowe wyzwania. Zmieniajg one w sposob diametralny przy-
jete paradygmaty zarzadzania. Jednym z tych wyzwan moze stac sie sustainability
(sustainable enterprise), czyli utrzymanie zdolnosci przedsigbiorstwa do ciaglego
i trwalego rozwoju niezaleznie od sytuacji w jego makrootoczeniu. Dla utrzyma-
nia trwalej i wyrézniajacej pozycji na rynku konieczne jest w odniesieniu do kadry
kierowniczej przeredagowanie istniejacych paradygmatow zarzadzania.

Stowa kluczowe: paradygmat zarzadzania, organizacja inteligentna, sustainable
enterprise

1. Wprowadzenie

Dokonujaca sie juz w XX w. rewolucja przemystowa odmienita srodowisko spo-
feczne i zrodzita naukowe zarzadzanie. Obecnie obserwowane zmiany sg efektem
takze dokonujacej si¢ rewolucji technicznej na wielka skale i wywoluja potrzebe zwe-
ryfikowania podstaw dyscypliny zarzadzania oraz wskazania elementéw nowego
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paradygmatu zarzadzania. O tym, jakie paradygmaty beda rzadzily wspdtczesng
nam rzeczywistoscia, zaskakujaco trafnie juz 1982r. napisal R. Nasbitt w swojej
pracy Megatrends. Wymienil w niej takie trendy, jak: decentralizacja, sieciowosc,
wysokie technologie, spoleczenistwo informacyjne. Dzi§ mamy okazje obserwo-
wa¢ funkcjonowanie tych paradygmatéw w praktyce; tym bardziej, ze w warun-
kach postepujacego i globalnego kryzysu gospodarczego stawia si¢ przed naukami
o zarzadzaniu takze nowe wyzwania. Jednym z takich wyzwan staje si¢ sustainabi-
lity, czyli koniecznosci utrzymania zdolnosci przedsigbiorstwa do cigglego i trwa-
tego rozwoju niezaleznie od sytuacji w jego makrootoczeniu.

Sustainability jest oparte na zasadach: holistycznego, stale rozwijajacego si¢ spoj-
rzenia na rzeczywistos¢, refleksji, wspdtpracy, otwartosci na zmiany, uczenia sie,
zaufania. Jest to rowniez osigganie niedawno teoretycznego tylko modelu organizacji
inteligentnej, czyli organizacji, ktéra kreuje, przekazuje wiedze, modyfikuje swoje
zachowanie, tak aby odzwierciedlalo nowa wiedze¢ i pozwalato dopasowac si¢ do
ciagle zmieniajgcego si¢ otoczenia w celu osiggania dominujgcej pozycji na rynku.

Inteligencja organizacyjna to zdolnos$¢ adekwatnej adaptacji do srodowiska, moz-
liwa dzigki procesom uczenia si¢'. Organizacja uczaca si¢ staje si¢ miejscem, gdzie
ludzie stale poszerzaja swoje zdolnosci do osiggania wynikow, ktorych pragna, gdzie
ludzie stale uczg sie, jak uczy¢ sie razem, gdzie ciagle odkrywaja, ze tworza rzeczy-
wisto$¢?. Rezultatem jej powstania sg innowacje i to w réznych zakresach: innowa-
cji biznesowych (organizacyjnych), zwigzanych z redefiniowaniem podstawowego
biznesu (core business), procesowych, marketingowych, produktowych. Wspierane
s3 one przez tzw. innowacje zarzadzania, czyli odejscie od tradycyjnych praktyk
zarzadzania®. G. Hamel twierdzi, ze tempo zmian jest tak duze, ze doswiadczenie
staje si¢ nie tylko nieadekwatne, lecz wrecz niebezpieczne®. Z tym pogladem zgodna
jest opinia®, Ze w nowym paradygmacie strategia ma prowadzi¢ do konstruowania
otoczenia w procesach budowy wiedzy organizacyjnej, wyznaczajac nowe perspek-
tywy rozwoju i uzytecznosci®. W wyniku niezwykle dynamicznych, czgsto nieprzewi-

I L. Babuska, M. Gasik, A. Sankowska, Kluczowe determinanty przedsigbiorstwa inteligentnego,

w: Informatyka w globalnym $wiecie, red. J. Kisielnicki, PJWSTK, Warszawa 2006.

2 P.M. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sig, Dom Wydawniczy ABC,
Warszawa 1998.

3 G. Hamel, The Way, What and How of Management Innovation, ,Harvard Business Review”
2006, 82(2).

4 G. Hamel, Strategy as Revolution, ,Harward Business Review” 1996, 74(4).

> A.Sopinska, Wiedza jako strategiczny zasob przedsigbiorstwa. Analiza i pomiar kapitatu intelek-
tualnego przedsiebiorstwa, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2008.

6 Ibidem, s. 66.
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dywalnych zmian w otoczeniu nastgpuje wzrost znaczenia kluczowych kompetenciji,
terminu wprowadzonego przez G. Hamela i C.K. Prahalada’ na okreslenie koordyna-
cji réznorodnych umiejetnosci i zasobéw. Musza one by¢ postrzegane przez klienta
jako warto$ciowe, unikalne, a takze trudne do nasladowania. Szybkie starzenie si¢
»modeli biznesowych” i konieczno$¢ reorientacji przedsiebiorstwa sprawia, ze im
bardziej uniwersalna dana kompetencja, czyli mozliwa do wykorzystania w roz-
nych biznesach, tym wieksze szanse ma przedsi¢biorstwo na przetrwanie. Docho-
dzi to tego jeszcze umiejetnos¢ konkurowania w przyszlosci, czyli przewidywania,
jak przysztos¢ bedzie roznita sie od terazniejszo$ci®.

Szczegoblnego znaczenia nabiera takze nowe podejscie do rynkow i strategii. Naste-
puje przesuniecie od $ledzenia i wyprzedzania konkurencji, zgodnie ze strategia czer-
wonego oceanu, do kreowania wartosci, przestrzeni rynkowej bez kontrkandydata,
zgodnie ze strategia blekitnego oceanu (blue ocean strategy)’, ,wkraczania w przy-
szto$¢”, rewolucji w sektorze. Blekitne oceany to niewykorzystana przestrzen ryn-
kowa, kreowanie popytu i szansa na zyskowny wzrost'"’. Przeklada si¢ to na gtéwne
wyzwania dla zarzadzania wiedzg ,,jutra™ zastosowanie fundamentalnie nowej wie-
dzy, a nie inkrementalnych zmian, odkrywanie nieciaglosci w otoczeniu w celu ich
wykorzystania. Wymaga to emocjonalnego i intelektualnego zaangazowania pra-
cownikow na kazdym szczeblu. Bardzo istotne jest wejscie w obszar korzysci duzo
wczesniej przed konkurencja. Dzieki temu firma moze zbudowacé trwalg przewage
konkurencyjna", trudng do przelamania przez inne firmy, poniewaz pojawita si¢
pierwsza na rynku (first-mover). Okreslenie przewaga konkurencyjna odnosi si¢ do
sytuacji przewagi nad konkurencja i zdolno$ci do oferowania konsumentom wiek-
szej wartosci.

Mierzona moze by¢ nie tylko niskimi cenami, lecz takze wiekszymi korzysciami
dla klienta, w tym lepszg jakoscig. Strategie blekitnego oceanu przeciwstawia si¢
strategii realizowanej przez wigkszos$¢ przedsiebiorstw zwanej strategia czerwonego
oceanu. Jest ona zaakceptowaniem gléwnych czynnikéw ograniczajacych, charak-
terystycznych dla wojny - ograniczonego terenu i potrzeby pokonania wroga dla
osiagniecia sukcesu, odrzuceniem wyjatkowego atutu §wiata biznesu: zdolnosci
tworzenia nowych przestrzeni rynkowych, przestrzeni bezspornych i wolnych'.

7 C.K. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of Corporation, ,Harvard Business Review”
1990, 68(3).

8 G.Hamel, C.K. Prahalad, Competing for the Future, Harvard Business School Press, Boston 1994.

® W.C. Kim, R. Mauborgne, Blue Ocean Strategy, ,Harvard Business Review” 2004, 82(10).

10 W.C. Kim, R. Mauborgne, Strategia bigkitnego oceanu, MT Biznes, Warszawa 2007.

11 M. Porter, The Five Competitive Forcec That Shape Strategy, ,Harvard Business Review” 2008, 86(1).

12- W.C. Kim, R. Mauborgne, Strategia..., op.cit., s. 22.
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Aczkolwiek strategia ta przynosi najwigcej zyskow firmom, nie jest strategia domi-
nujacy, co wynika jednak z trudnosci w jej zastosowaniu.

Najczesciej przyczyna takiego stanu rzeczy i ryzyka kryzysu dla przedsiebiorstwa
staja si¢ czynniki makroekonomiczne wywolujace zagrozenie dla biznesu. W takim
przypadku konieczna staje si¢ zmiana calej strategii biznesowej, a zwlaszcza pod-
jecie dziatan®, takich jak:

o dlugookresowa koncentracja na przysztosci,
o zdolno$¢ do przetrwania,

« znajomos$¢ struktury sektora,

« umiejetnos¢ ustalania priorytetow,
 eliminacja ryzyka.

Do utrzymania trwalej i wyrdzniajacej pozycji na rynku konieczna jest zmiana
paradygmatow zarzadzania dla kadry kierowniczej.

2. Nowe paradygmaty zarzadzania

Wraz z zakwestionowaniem starych regul rozpoczyna si¢ etap poszukiwania
nowych paradygmatéw.

Stowo paradygmat wywodzi sie od greckiego paradeigma — model, wzor, przyktad.
Ide¢ paradygmatéw rozpowszechnil w nauce T. Kuhn w swojej ksiazce The Structure
of Scientific Revolutions (1970). Interpretowal on nauke jako przejaw nastepujacych
po sobie paradygmatéw, sposobow myslenia, jako wizje rzeczywisto$ci, ktdra jest
podzielana przez spoleczno$¢. W swojej pdzniejszej pracy pisze: ,,Dzi§ wolatbym
inne okreslenie - moze «matryca dyscyplinarna»; «dyscyplinarna», poniewaz jest
wspolna badaczom w okreslonej dyscyplinie; «matryca», gdyz sktada sie z uporzad-
kowanych sktadnikéw wymagajacych indywidualnego wyréznienia™*.

W zarzadzaniu jest duzo wigcej paradygmatdw niz w naukach przyrodniczych,
poniewaz systemy spoleczne i technologiczne ulegaja szybszym zmianom niz §wiat
przyrody. Czasami spotykamy sie wrecz z konkurencyjnymi paradygmatami. Para-
dygmaty odzwierciedlaja rézne interpretacje i aspekty wspdlczesnego zarzadzania,
ktdre coraz szybciej si¢ zmieniajg. Zarzadzanie nalezy do dyscyplin wieloparadyg-
matycznych. Szczegolne znaczenie majg one dla menedzerdw, gdyz zawierajg sie
w nich zestawy praktyk czy tez wytycznych, ktdre okreslaja zachowania oraz wska-

13 P. Branstad, B. Jackson, S. Banerji, Rethinking Your Strategy: An Urgent Memo To the CEO, Stra-
tegy+Business, December 2008.
14 T. Kuhn, Droga po strukturze, Wydawnictwo Sic!, Warszawa 2003.
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zuj3, w jakim kierunku nalezy zmierza¢. Paradygmaty te dotycza systemow zarza-
dzania rozumianych jako: ,,Zintegrowany zespo6t proceséw oraz narzedzi, ktore
przedsigbiorstwo uzywa dla rozwoju swojej strategii, jej przetozenia na dzialania
operacyjne oraz do monitorowania i usprawniania ich efektywnosci™".

W zarzadzaniu sukces odnoszg uczacy sie szybko nowych zasad i osiggajacy
mistrzostwo w ich stosowaniu. Dzisiaj réwniez wykorzystujacy procesy informaty-
zacji — generowane przez dokonujacg si¢ rewolucj¢ w obszarze technologii informa-
cyjnych - do funkcjonowania swoich firm w gospodarce informacjonalizmu albo
inaczej paradygmat informacyjno-technologiczny, czyli globalnego, usieciowanego
informacyjnego kapitalizmu'é, kapitalizmu informacji"”. Dlatego, podejmujac proble-
matyke zmian paradygmatéw zarzadzania, nalezy siegna¢ do opublikowanego juz
w 2005 . opracowania J.J. Murphy’ego pt. Virtual Management, Changing the Mana-
gement Paradigm'. W opracowaniu autor szczegétowo analizuje problem podejscia
do nowych kierunkéw nauk o zarzadzaniu. Czgsto w takich przypadkach spoty-
kamy sie z podejsciem zwigzanym z tzw. nowymi naukami. W ,,nowych naukach”
trojca obejmujaca redukcjonizm, determinizm i przyczynowos¢ jest zmodyfikowana,
a nawet odrzucona i zastgpiona prawdopodobienstwami. Wglad w teorie mecha-
niki kwantowej, ztozonych systeméw adaptacyjnych, teorii gier i chaosu zapewnia
pogtebione, konceptualne zrozumienie takich kwestii, jak przywoédztwo, projekto-
wanie organizacji, kontrola menedzerska, strukturyzacja relacji w erze postbiuro-
kratycznej, oraz takich ulotnych koncepcji, jak kultura, wizja i adaptacja. Jednakze
podejscie do zarzadzania wywodzace si¢ z ,,nowych nauk” wymaga przesuniecia od
tradycyjnego paradygmatu zarzadzania do nowego lepiej sprzyjajacego efektywnym
i wydajnym operacjom paradygmatu ,zarzadzania wirtualnego”.

M.]J. Wheatley"” odnosi si¢ do ,,nowych nauk”, aby zademonstrowac, jak moga
by¢ potraktowane niektére sposrod powyzej wymienionych kwestii. W szczegol-
no$ci Wheatley siega do ,,nowych nauk”, aby zastosowa¢ koncepcje naukowe do
probleméw: porzadek/zmiana, autonomia/kontrola, struktura/elastycznos¢, plano-
wanie/innowacja w organizacjach. Czyniac to, nawotuje do swobodnego przeptywu
wiedzy, oddelegowania uprawnien na rzecz jednostek (individual empowerment),

15 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Mastering the Management System, ,Harvard Business Review”
2008, 86(1).

16 M. Castells, Spoleczeristwo sieci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.

17 P.E. Drucker, Spoleczeristwo pokapitalistyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999.

18 J.J. Murphy, Virtual Management. Changing the Management Paradigm, 2005, http://www.nego-
tiationeurope.com/articles/paradigms-management.html

19 M.J. Wheatley, Leadership and the New Science: Discovering Order in a Chaotic World, Berret-
-Koehler Publishers, San Francisco 2006.
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sieci relacji i postepujacej organicznie zmiany organizacyjnej. Do kluczowych punk-

tow wynikajacych z tej koncepcji naleza ponizsze stwierdzenia.

oAby przetrwac w §wiecie zmiany i chaosu (hiperkonkurencji), przedsigbiorstwa
beda musiaty zaakceptowac chaos jako podstawowy proces, przez ktory systemy
naturalne, wigcznie z samymi przedsigbiorstwami, odnawiajg si¢ i odzyskuja
witalnos¢; beda musiaty dzieli¢ si¢ wiedzg jako pierwszoplanowsy silg organizu-
jaca w instytucji, rozwija¢ ré6znorodnos¢ relacji, aby podnies¢ energie zespotdéw

w miejscu pracy i przyjac¢ wizje jako niewidzialne pole, ktére pomoze odtwo-

rzy¢ miejsca pracy.

o Uelasycznienie i podtrzymywanie organizacji zgodnie z koncepcja sustainability.

o Uelastycznienie i podtrzymywanie organizacji zgodnie z koncepcja sustainablility.

o W systemach naturalnych porzadek nie jest narzucony z zewnatrz, lecz rozwija
sie w sposdb naturalny od wewnatrz.

o Teoria chaosu uczy, Ze organizacje muszg osiggna¢ porozumienie co do tego,
co chcg osiggnac i co do wartosci, na ktorych sie beda opiera¢, funkcjonujac.

« Fizyka kwantowa uczy, ze czasteczki nie istniejg niezaleznie od siebie nawza-
jem, a to samo dotyczy ludzi, ktérzy sa ,falami potencjalu” poruszajacymi sie

W przestrzeni organizacji.

o Zarzadzanie wiedzg i tworzenie organizacji inteligentnej i wirtualnej to wyzwa-
nia wspdlczesnych przedsiebiorstw.

Dominujacy dzisiaj paradygmat zarzadzania - zaréwno w zarzadzaniu korpo-
racyjnym, jak i w edukacji biznesowej — to maksymalizacja zysku i maksymaliza-
cja bogactwa wladcicieli. Jednakze obsesyjna pogon za ,,zyskiem za wszelka ceng”,
doprowadzona do skrajnosci, moze spowodowac skrocenie zycia setek tysiecy ludzi,
harujacych w prymitywnych warsztatach. Pojawiaja si¢ jednak alternatywy, faczace
z powodzeniem troske o zyski z troska o ludzi. Wchodzg w zakres tzw. zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Znajduja one odbicie w praktyce i zaliczane sa do najnowoczesniejszych tech-
nologii zarzadzania. Stosuja je praktycznie wszystkie firmy znajdujace si¢ na liscie
Fortune 500. Przyjely one odpowiednie kodeksy postepowania oraz ustanowity
struktury zarzadzania i procesy niezbedne do ich przestrzegania. Podobnie nabiera
tempa odpowiedzialnos¢ spoleczna korporacji. Duchowos¢ (spirituality) w zarzadza-
niu, demokratyzacja miejsca pracy wlacznie z wewnetrznym wymiarem sprawiedli-
wosci i dobrym, obywatelskim zachowaniem w organizacji oraz troska o potrzeby
wszystkich interesariuszy (stakeholders) — a nie tylko akcjonariuszy (shareholders)
- i niektdre inne, to przejawy ,,ludzkiego zarzadzania korporacyjnego”.

Zgodnie z wynikajacymi z tych technologii zarzadzania zasadami firmy powinny
przejs¢ od feudalnych relacji z partnerami biznesowymi do ,,partnerstwa strategicz-
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nego”. Oznacza ono, ze nalezy wiecej zainwestowa¢ w czynniki kultury oraz rozwoj
zasobow ludzkich, dazac w ten sposob do uzyskania diugoterminowej satysfakcji pra-
cownikow, ich sprawnego funkcjonowania i rozwoju. Istnieje potrzeba prowadzenia
dialogu pomigdzy biznesmenami, rzadem i spoleczenstwem obywatelskim z zamia-
rem osiggniecia consensusu co do tego, czym jest spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu
ijakie jego dziatania sg uzasadnione (legitimate), a jakie nie s3. Pelniejsza swiadomos¢
spoleczna pojawi si¢ wtedy, gdy przywddcy korporacyjni uznaja, iz nie moga zapewnic¢
w swych organizacjach gospodarczych i innych dltugofalowego wzrostu bez wytwo-
rzenia odpowiedniego ,.kapitatu spolecznego”. W szerszym ujeciu ,,kapitat spoteczny”
oznacza tworzenie zaufania, wzajemnosci i tolerancji dla dziatan strony trzeciej.

3. Przywddztwo i rola menedzera

We wspodlczesnym $wiecie zmienia si¢ takze rola menedzera. A.K. Kozminski
przewiduje koniec ery dominacji menedzeréw?*’. Obecna dynamika zmian, chaos,
nowe rodzaje ryzyka, torujg droge dla przywodztwa, ktére wymaga wielu réznych
kompetencji.

Glowne implikacje dla przywddztwa, wynikajace z nowego paradygmatu
i podejscia ,,Nowych nauk”, ogloszone przez M. Wheatley* juz w roku 1997 przed-
stawiono ponizej.

« Aby dojs¢ do samoorganizacyjnych zdolnosci ludzi w organizacji, przywodcy
nie powinni ustawiac sie z boku. Powinni aktywnie tworzy¢ warunki wspiera-
jace samoorganizacje. W praktyce oznacza to osiggniecie zrozumienia, ze struk-
tury, plany, projekty i obowiazki moga wylonic si¢ z organizacji i nie musza by¢
narzucane odgérnie, jak to mialo w przesztosci. Przywodcy powinni wykaza¢
wyrazng, konsekwentna i uczciwg troske o tozsamo$¢ organizacji, ujawniajgca
sie w dziataniach, wizjach i relacjach zar6wno wewnatrz (wsréd pracownikéw),
jak i na zewnatrz organizacji, co nastepuje wtedy, gdy pracownicy maja jasnos¢
co do tych kwestii i gdy istnieje rzeczywista spdjnoé¢ dzialania.

» Tworzac warunki, ktére wspierajg samoorganizacje, przywddca tworzy réwniez
organizacje, w ktdrej ludzie ufaja sobie i wierza w siebie nawzajem. W rezultacie
znika potrzeba stosowania odpowiednich wymuszen dla osiggniecia zachowan
opartych na normach prawnych. Skutkuje to niezwyklym zaangazowaniem

200 A K. Kozminski, Koniec swiata menedzeréw?, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, War-
szawa 2008.

2l M. Wheatley, Leadership..., op.cit.
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ikreatywnoscig pracownikéw. To nowe podejscie do organizacji oznacza zdecy-

dowane odejscie od myslenia o organizacjach w kategoriach mechanistycznych,

jako o zbiorach wymienialnych czesci, gdzie przywddztwo pragnie ustalenia
wszystkiego z gory i stosowania ostrej kontroli.

M. Depree w swej nowej ksiazce pt. Leadership Jazz** sugerowal, ze menedze-
rowie mogga sie wiele nauczy¢ od kierownikéw orkiestr jazzowych, poniewaz przy-
wodztwo podobnie jak jazz taczy nieprzewidywalna przysztos¢ z talentami jednostek.
»Kierownicy orkiestr jazzowych muszg wybra¢ muzyke, znalez¢ wlasciwych muzy-
kow i wystepowac przed publicznoscig. Ale skutek wystepu zalezy od wielu czynni-
kéw - otoczenia, ochotnikéw grajacych w orkiestrze, potrzeby dobrej gry solowe;j
i zespolowej, absolutnej zaleznosci kierownika od czlonkéw orkiestry i potrzeby
lidera, aby jego zwolennicy grali dobrze. To jest podsumowanie organizacji”. Podana
przez Depree metafora trafnie pokazuje podobienstwa. Wskazuje mozliwosci ruchu
w wielu réznych kierunkach, a réwnoczesnie stwarza granice.

Przywoédztwo przede wszystkim oznacza stuzenie innym. Cechy przywddcy
taczg sie. Jeden aspekt pociaga za sobg inny, podkresla M. Depree. Umiejetnosci
zwigzane z jazzem ilustrujg umiejetnos¢ radzenia sobie ze zmiang. Bycie otwartym
i elastycznym - to wymagane cechy charakterystyczne. Jednakze posiadanie ich nie
jest wystarczajace do osiagniecia sukcesu. Potrzebne sg glebsze umiejetnosci. Naleza
do nich: anamnezja, stuchanie, lgczenie, penetrowanie, zwracanie si¢ na zewnatrz,
zdolno$¢ do kreowania wizji, planowania, generowania wiedzy, zgodnos¢ z cen-
trum, umiejetnos¢ zachowania rytmu zmian, przemieszczenie uwagi, dzialanie
w niepewnosci, wspotczynnik wysokiej transformacji, wewnetrzna sita motoryczna,
zdolno$¢ do paradoksu i zmyst rynku®. Krotkie definicje niektérych z tych umie-
jetnosci zostaty podane w tabeli 1.

Tabela 1. Umiejetnosci przywddcy

Umiejetnosci Zdolnosci
Anamnezja Zdolnos¢ utrzymania sie na stanowisku w czasach zmian - zgodnosci z gteboko
osadzonymi wartosciami
Stuchanie Zdolnos¢ aktywnego i doktadnego stuchania innych
taczenie sie Zdolno$¢ spojrzenia na sytuacje z punktu widzenia innych oséb
Penetrowanie Zdolnos¢ spojrzenia poza symptomy na przyczyny wywotujace dany problem

Zrédto: J. Flower, The skills of a change master, 1996, http://www.well.com/user/bbear/change5.html

22 M. Depree, Leadership, Dell Trade Paperbacks, New York 1993, s. 9.
23 J. Flower, The skills of a change master, 1996, http://www.well.com/user/bbear/change5.html
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Z uwag tych wynika, ze menedzerowie organizacji musza przejs¢ od przywodz-
twa transakcyjnego do transformacyjnego, a nieformalni przywddcy organizacji
muszg by¢ wykorzystani z uwagi na ich wrodzone talenty. W szczegdlnosci mene-
dzerowie dzialajacy w organizacji powinni rozwija¢ i szlifowa¢ swoje umiejetnosci
w zakresie wizjonerstwa, inspiracji, stymulowania, trenowania (coaching) i two-
rzenia zespoléw. Zaréwno menedzerowie, jak i przywddcy muszg by¢ elastyczni
i rownoczesnie przywigzani do uznawanych przez siebie wartosci. Nade wszystko
muszg by¢ sumienni i uczciwi. Wtedy te nowoczesne technologie zarzadzania ukaza
wszystkie swe zalety i przewagi.

4. Formy organizacji

Rewolucja przemystowa zrodzifa system biurokratyczny, ktéry dominowat szcze-
golnie silnie od lat 50. do lat 80. ubieglego wieku. W tym systemie stanowiska pracy
byly sztywno okreslone, a zasady i zalozenia wynikajace z hierarchii wladzy doktad-
nie przestrzegane. Wszystkie decyzje byly kontrolowane przez organa zwierzchnie.
Ten biurokratyczny system stosuje jeszcze wielu kierownikéw na swoim szczeblu.
Kazdy z nich nadzoruje okreslong dziedzine — np. finanse, ksiegowos¢ lub marke-
ting. Rola i zadania robotnikéw (pracownikéw) w tym systemie sg $cisle okreslone,
realizowane sg indywidualnie i kontrolowane hierarchicznie.

Pierwsza wigksza zmiana nastapila, gdy system biurokratyczny zostal zasta-
piony przez tzw. system wysokiego funkcjonowania (high — performance system).
To podejscie — coraz bardziej rozpowszechniajace sie od lat 80. ubieglego wieku
- polega na tworzeniu zespotu pracownikéw, z ktérych kazdy indywidualnie ma
wiekszg swobode dziatania. Zesp6! ten jest odpowiedzialny za pewien zakres czyn-
nosci w procesie biznesowym a od pracownikéw oczekuje si¢ inicjowania usprawnien
w tym procesie. Druga zasadnicza zmiana - wirtualne miejsce pracy — nastepuje
i upowszechnia si¢ obecnie.

Odnoszac si¢ do przemian, zachodzacych w tej dziedzinie, T. Clarke i S. Clegg**
zaproponowali przedstawiong w tabeli 2 typologi¢ nowych organizacji, odwolujaca
sie do nazwisk ich teoretykow i twdrcow, czesto uczestniczacych réwniez praktycz-
nie w ich wdrazaniu.

24 T. Clarke, S. Clegg, Management Paradigms of the New Millennium, ,International Journal of
Management Reviews” 2000, no. 2, s. 45-64.
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Tabela 2. Typologia nowych organizacji

Tworcy Nowe organizacje
A. Wildavsky (1972) Organizacja samooceniajaca
M. Landan (1973) Organizacja samokorygujaca
K.E. Weick (1976) Organizacja samoprojektujaca
B. Staw (1977) Organizacja eksperymentujaca
P. Drucker (1988) Organizacja sieciowa
Ch. Handy (1989) ,Organizacja koniczyna”
P. Senge (1992) Organizacja uczaca sie
P.Keen Organizacja relacyjna
D. Quinn Mills (1991) Organizacja gronowa
J.B.Quinn (1992) Przedsiebiorstwo inteligentne
W. Daridlaw i M. Malone (1992) Wirtualna korporacja lub przedsiebiorstwo, lub zespét
M. Hammer i J. Champy (1994) Korporacja zrekonstruowana (reengineered)
R.L. Ackoff (1994) Organizacja demokratyczna
T. Peters (1992) Organizacja szalona (crazy)
R.D. Hamey (1994) Organizacja doceniajaca
|. Nonaka i H. Takeuchi (1995) Przedsiebiorstwo kreujace wiedze
A.de Geus (1997) Przedsiebiorstwo zywe
D. Matheson i J. Matheson (1998) Organizacja zwinna (smart)

Zrédlo: T. Clarke, S. Clegg, Management Paradigms of the New Millennium, ,International Journal of Manage-
ment Reviews” 2000, no. 2.

Co prawda, wigkszos¢ teoretykdw, mowigc o nowych organizacjach, uzywa roz-
nych nazw i réznie rozklada akcenty, mozna jednak wyodrebni¢ pewien wspolny
element tej organizacyjnej samoodnowy. Aby zachowa¢ zywotno$¢ w zmieniajacym
sie i wymagajacym otoczeniu biznesowym dnia dzisiejszego, organizacje musza mie¢
zdolnos¢ cigglego doskonalenia sie. Powinno to by¢ czescig ich normalnego funkcjo-
nowania. Powinny one by¢ inteligentne, elastyczne, krytyczne, otwarte, kreatywne
izdolne do wiecznego przeksztalcania si¢ przy zachowaniu poczucia celu i kierunku.

Niektorzy autorzy skupiaja swa uwage na szczegdlnych konstruktywnych sposo-
bach, za pomocg ktérych organizacje moglyby reagowa¢ na zmieniajace si¢ wyma-
gania. Inni autorzy podejmujacy temat wspolczesnego zarzadzania koncentruja sie
na ruchomych falach zmian.
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5. Organizacja bez granic

Jednym z oddziatywan technologii na spoleczenstwo, a zwlaszcza technologia
pozwalajacg ludziom na komunikowanie si¢ poprzez ogniwo intraorganizacyjne
iinterorganizacyjne jest to, co B.P. Noble* nazywa ,,organizacjg bez granic na bezgra-
nicznym rynku globalnym”. Wedtug S.P. Robbinsa®, organizacja bez granic ,,pragnie
wyeliminowa¢ tancuch dowodzenia, posiada nieograniczong rozpietos¢ kontroli”
izastepuje ,wydzialy zespotami o oddelegowanych uprawnieniach”. W takiej struk-
turze organizacyjnej pionowe granice s3 usunigte, co splaszcza hierarchie, a poziome
granice s3 zlikwidowane, aby zastapi¢ departamenty funkcjonalne zespolami wie-
lofunkcyjnymi i spowodowa¢ organizowanie czynnosci wokol procesow.

Kiedy w pelni operacyjnie wykreujemy organizacje bez granic, zniknie bariera
dystansu geograficznego wobec nowych tworzonych przez organizacje filii zewnetrz-
nych. Dla tego rodzaju organizacji charakterystyczne jest zmniejszanie si¢ naka-
zowo-kontrolnego stylu przywddztwa, zalamanie hierarchii. Wyrdzniaja si¢ one
zwiekszonym zaangazowaniem na rzecz technologii wirtualnych, poleganiem
na zespotach roboczych, wigkszg elastycznoscig oraz kreowaniem centréw wiedzy
wchodzacych w interakcje — dzigki systemom informatycznym, a nie poprzez sys-
temy wladzy - gléwne poprzez wzajemne zainteresowanie.

O ile dawna struktura zarzadzania byla z natury pionowa, to najnowsza teo-
ria organizacji zaleca model niehierarchiczny. Te zmian¢ spowodowalo nie tylko
»technologiczne tsunami”, ktére obmyto caty §wiat. Byta ona takze nastepstwem
korporacyjnych ciec¢ (downsizing), jakie wystapity w czasie ekonomicznego kryzysu
w latach 80. ubieglego wieku. Wtedy to, poszukujac sposobéw zmniejszenia liczby
szczebli zarzadzania, korporacje upraszczaty struktury organizacyjne. Nowe struk-
tury przetrwaly réwniez po ustapieniu koniunkturalnego zatamania. Przywodcy
biznesu uswiadomili sobie bowiem, ze szczuplejsze i splaszczone konstrukcje pozwa-
laja na szybkie reagowanie na otoczenie biznesowe.

Splaszczenie struktur, ktére E.E. Lawler” nazwat ,,strukturami wysokiego zaan-
gazowania”, wlaczaly jednostki w calej organizacji w strumien informacji i mozli-
wosci decyzyjnych. Ponadto juz same nowe technologie powoduja, ze podejscie do

25 B.P. Noble, Book Review: The Boundaryless Organization: Breaking the Chains od Organizational
Structure, Strategy and business, 1996, http://www.strtegy-business.com/briefs/98113/

26 S.P. Robbins, Organizational Behavior: Concepts, Controversies, Applications, Prentice Hall, New
Jersey 1998.

27 E.E. Lawer, The Ultimate Advantage: Creating the High-Involvement Organization, Jossey-Bass,
San Francisco 1992.
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zarzadzania nabiera cech wysokiego zaangazowania. Elastyczna, organiczna i inte-
raktywna technologia dnia dzisiejszego przekazuje informacje, a wiec i wladze do
tych, ktorzy sg na linii frontu i tym samym ulatwia bezposrednig komunikacje
potrzebna do podejmowania decyzji.

Najlepsze efekty na wszystkich poziomach organizacji, jak twierdzi E.E. Lawler,
przynosi ustrukturyzowanie organizacji wokdt produktéw, procesow, ustug, klien-
tow. Praca powinna wigc by¢ zorganizowana, twierdzi ten autor w cytowanej publi-
kacji, dookota ,miniprzedsi¢biorstw” w instytucji, a odpowiedzialno$¢ pracownikow
powinna by¢ ustrukturyzowana nie tyle wedtug funkcji: marketing, ksiegowos¢,
produkgja, ile wedtug uktadu dywizjonalnego, zwigzanego z danym produktem. Te
»miniprzedsiebiorstwa” moga tez by¢ nastawione na przyktad na obstuge dystrybu-
cji lub specyficznej grupy klientéw. Organizacje, uwaza E.E. Lawler, powinny by¢
konstruowane jako zintegrowane samoregulujace si¢ systemy robocze, poczynajac
od indywidualnego stanowiska, przez zespdt roboczy, do sieci proceséw roboczych.

6. Procesy wirtualizacji organizacji

Réwnoczesnie z opisanymi wyzej zmianami nastgpuje coraz czestsza wirtualiza-
cja struktur zarzadzania i form organizacji. Za zespotami wirtualnymi wypowiada
sie A.M. Townsend?, stwierdzajac, ze chociaz nowoczesne organizacje napotykaja
wiele wyzwan w konkurencyjnym otoczeniu, to potrzeba przechodzenia od tra-
dycyjnych zespotéw (,twarza w twarz”) do zespotéw wirtualnych wynika przede
wszystkim z pieciu odgrywajacych kluczowa role czynnikéw. Sg to: wzrastajaca prze-
waga plaskich lub poziomych struktur organizacyjnych, pojawienie si¢ otoczenia
wymagajacego wspolpracy miedzyorganizacyjnej, zmiany oczekiwan pracownikow
dotyczacych partycypacji organizacyjnej, trwale przemieszczanie si¢ od produkeji
do ustug i do pracy opartej na wiedzy oraz wzrastajaca globalizacja handlu i dzia-
talnosci korporacyjne;j.

Czynniki te spowodowaty wylonienie si¢ nowych form organizacyjnych wlacz-
nie z wirtualnymi przedsigbiorstwami (definiowanymi jako mate, podstawowe orga-
nizacje, ktére gtéwne funkcje biznesowe przekazalty do outsourcingu), wymyslone
korporacje, dynamiczne sieci i elastyczne zespoly robocze. Tak ten proces opisuja

28 A.M. Townsend, S.M. DeMarie, A.R. Hendrikson, Virtual Teams: Technology and the Workplace
of the Future, Academy of Management Executive 1998, 12(3), s. 17-291.
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S. Raghuram, R. Garud i B.M. Wiesenfeld®”. Wylonienie si¢ tak zwanych przed-
siebiorstw wirtualnych i wzrost outsourcingu i telecommutingu doprowadzito do
pojawienia si¢ profesjonalnych i samodzielnych pracownikéw, zatrudnionych cza-
sowo, a nie na czas nieokreslony. Wielkie korporacje zostang zdominowane przez
zespoly projektowe ad hoc i niezalezne jednostki biznesowe oparte na core compe-
tence. Wszystko wskazuje na to, ze nastapi era wielkich sieci jednostek potaczonych
komputerowo osobistymi sieciami elektronicznymi, faczacych si¢ razem, aby pro-
gramowac¢, projektowaé, produkowa¢ oraz sprzedawa¢ dobra i ustugi. Po zakon-
czeniu przyjetego na siebie zadania w ramach organizacji wirtualnej jej uczestnicy
znow stajg si¢ niezalezni.

Autorka wraz z prof. W.M. Grudzewskim przedstawili juz swego czasu, mie-
dzy innymi w ksiazce pt. Przedsigbiorstwo wirtualne®® charakterystyke organiza-
cji wirtualnych. Stwierdzili, ze organizacje te maja wiele cech wspdlnych. Przede
wszystkim posiadajg wspolne podzielone wizje, misje i cele lub wspdlny protokot
operacyjny. Ponadto:

» koncentrujg swe czynnosci wokot swych podstawowych (core) kompetencji;

» posiadajg rozwinietg baze wiedzy i obstugujacy je wielodostepny system infor-
matyczny, odpowiednie oprogramowanie i facznos$¢ z Internetem i intranetem;

« pracuja wspdlnie w zespotach kompetencji podstawowych, zmierzajac do tego,
aby realizowa¢ wykonywane czynnosci w holistycznym podejsciu poprzez caly
tancuch wartosci;

« wytwarzaja i przekazujg informacje w czasie rzeczywistym poprzez calg sie¢, co
pozwala im na szybkie podejmowanie decyzji i koordynowanie dzialan;

» maja tendencje do delegowania uprawnien tam, gdzie moga by¢ uzyskane korzy-
$ci skali, gdzie pojawiaja sie nowe warunki lub tez gdy dla zaspokojenia potrzeb
calej grupy wymagane sg specyficzne kompetencje.

7. Downsizing - strategia dtugotrwatych korzysci

W biezacych scenariuszach biznesowych jedng z najpopularniejszych strate-
gii stosowanych obecnie przez organizacje dla przetrwania i mozliwosci konku-
rowania, czyli tworzenia przedsiebiorstwa przyszlosci (sustainable enterprise), jest
downsizing. Okreslenie to oznacza redukcje dziatalnosci firmy w zakresie jednostek

293, Raghuram, R. Garud, B.M. Wiesenfell, Telework: Managing Distances in a Connected World,
Strategy and Business 1998, First Quarter, http://www.strategy-business.com
30 W.M. Grudzewski, L.K. Hejduk, Przedsiebiorstwo wirtualne, Difin, Warszawa 2002.



38 Irena K. Hejduk

organizacyjnych, zatrudnienia na réznych szczeblach zarzadzania w drodze zmian
metod pracy, np. wprowadzenia nowoczesnych technologii informatycznych, nowych
sposobéw komunikowania si¢ (e-mail, Skype), technologii mobilnych, uproszczenia
struktur. Przeglad literatury ukazuje, Ze planowa implementacja tej strategii pro-
wadziloby do trwatych i dtugofalowych korzysci organizacji. Postugujac sie teoria
zarzadzania zmiang jak réwniez organizacji uczacej sie, teorig biznesu i bizneso-
wych sposobéw dziatania, modelowych innowacji nalezy zidentyfikowa¢ kwestie
wymagajace rozwazenia na kazdym etapie downsizingu. Wtedy jego zastosowanie
zapewni nalezyty efekt.

Czy jednak downsizing jest rzeczywiscie najlepszg alternatywa? Jesli downsizing
zostal zaakceptowany jako najbardziej realna opcja, nalezy przyja¢, ze kazda zapla-
nowana zmiana, jesli ma przebiega¢ pomyslnie, powinna by¢ urzeczywistniona wie-
loetapowo. Poszczegdlne etapy powinny obejmowac:

« zmiang istniejacych modeli mentalnos$ciowych i zalozen dotyczacych biznesu,

o wyczerpujacg komunikacje z pracownikami na kazdym etapie,

« sterowanie potrzebamii oczekiwaniami tych, ktorzy sa wykonawcami wdroze-
nia, nie tracac jednak z pola widzenia tych jednostek, ktére s lub majg poczu-
cie, ze staly sie ,,ofiarami” wdrozenia,

« planowanie inicjatyw dotyczacych zatrudniania pracownikow,

o dopomaganie pracownikom w ponownym nawigzaniu pozytywnego kontaktu
psychologicznego z organizacjg.

Inaczej méwiac, niezbedne jest wypracowanie pozytywnych nastawien i postaw
ludzi uczestniczacych w tym procesie. Ponadto downsizing, majacy docelowo stano-
wi¢ samoistng, wyizolowana strategie, powinien by¢ w fazie poczatkowej wdrozony
jako czg$¢ ogdlnokorporacyjnego pakietu modeli zmian. Czy jednak sustainable
enterprise, jako koncepcja przedsigbiorstwa przyszlosci, elastycznie dostosowuja-
cego sie do ciagtych i turbulentnych zmian zachodzacych w otoczeniu oraz potrafia-
cego funkcjonowa¢ w warunkach chaosu oraz kryzysu, jest wynikiem tworzenia si¢
nowego paradygmatu zarzadzania? Koncepcja ta - zaprezentowana przez prof. Gru-
dzewskiego i autorke niniejszej pracy oraz naszych wspétpracownikéw po raz pierw-
szy juz w roku 2008 - i sposdb jej realizacji sa caly czas weryfikowane przez rynek.
Kluczowym problemem jest doglebnie przemyslane, inteligentne i efektywne sty-
mulowanie zmian warunkéw w otoczeniu przedsigbiorstwa na takie, aby byty jak
najkorzystniejsze dla funkcjonujacego modelu biznesu. Umozliwia to przedsiebior-
stwu nie tylko ciagly rozwdj, ale wykorzystywanie pojawiajacych si¢ szans i okazji.
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8. Podsumowanie

Wspolczesna nauka o przedsigbiorstwie powinna odpowiada¢ na zmiany, jakie

dokonuja sie w rzeczywistosci ekonomicznej przedsiebiorstw, poniewaz jest dys-
cypling naukowg zaréwno teoretyczng, jak i empiryczng, poszukujaca prawd oraz
zasad zarzadzania przedsigbiorstwem. W kontekscie nowych paradygmatow zarza-
dzania mozna sformulowac¢ kilka zasad dla przedsiebiorstw.

1.

Zasada kreatywnej destrukcji (creative destruction). Odnoszace sukcesy firmy
muszg by¢ sklonne poddac¢ si¢ kanibalizacji, aby si¢ ocali¢. Musza chcie¢ znisz-
czy¢ stare, kiedy jeszcze odnosi sukcesy, jesli chcg budowa¢ nowe, zanim zacznie
odnosi¢ sukcesy. Jesli firma nie zniszczy si¢ sama, zniszczg jg inni’®'.

Zasada nieréwnowagi technologicznej. Firmy, ktdre chcg zapewni¢ sobie szybki
wzrost i wysokie zyski, muszg wykorzysta¢ nieréwnowage technologiczna, szu-
ka¢ nieréwnowagi rozwojowej albo stworzy¢ nierdwnowage socjologiczng. Inne
rodzaje dziatalno$ci maja powolne tempo wzrostu, niskie stopy zwrotu i wyma-
gaja jak najnizszych kosztow, zeby przetrwac*.

Zasada akceptowania ograniczen. Rozumienie, rozpoznawanie i akceptowa-
nie ograniczen narzucanych organizacjom przez ,wrodzone” stabosci jest dla
wszystkich organizacji poczatkiem madrosci®.

Zasada odnowy. Nie istniejg permanentnie doskonate firmy. Firmy, podobnie jak
branze, maja swoje lepsze i gorsze czasy**. Ich zdolno$¢ do rekonstrukcji pozwala
im przetrwac i ,odrodzi¢ si¢ na nowo”. Aktualna dyskusja nad modelem sku-
tecznego zarzadzania sprowadza si¢ w duzej czesci do odpowiedzi na pytanie
0 ,zrédta odnowy” w przedsiebiorstwie.

Zasada wykorzystywania wiedzy. Wspolczesne przedsiebiorstwo to przeksztal-
cajacy sie podmiot oparty na wiedzy i wspdtuczestniczacy w konstruowaniu
rzeczywistosci.

31 L.C. Thurow, Powigkszanie bogactwa: Nowe reguly w gospodarce opartej na wiedzy, Helion, Gli-

wice 2006, s. 50.

32 Ibidem, s. 55.
33 Ibidem, s. 81.
3 W.C. Kim, R. Mauborgne, Strategia..., op.cit., s. 274.
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New Management Paradigms — From an Intelligent
Organisation to a Sustainable Enterprise

Summary

The growing global economic crisis poses new challenges to the management scien-
ces. Management paradigms are diametrically changing. One of these challenges
may be sustainability, i.e. the retention of corporate capability of permanent and
sustainable development irrespective of the situation in the corporate macro-envi-
ronment. In order to retain a durable and distinguishing position on the market it
is necessary to re-edit the current management paradigms in relation to the mana-
gement staff.

Keywords: management paradigm, intelligent organisation, sustainable enterprise
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Streszczenie

Celem artykulu jest przeprowadzenie oceny strategicznego potencjatu uczacej sie
organizacji w aspekcie koncepcji zdolnosci dynamicznych. W opracowaniu doko-
nano analizy metodologicznych podstaw oceny strategicznego potencjalu organi-
zacji w zmieniajacym sie globalnym otoczeniu, rozpatrzono czynniki zapewniajace
organizacji trwale przewagi konkurencyjne, wskazano na znaczenie niematerial-
nych aktywoéw przede wszystkim trudnych do skopiowania, takich jak dynamiczne
zdolno$ci organizacji, a takze przedstawiono charakterystyki ksztaltowania poten-
cjatu uczacej si¢ organizaciji.

Kluczowe stowa: koncepcja zdolnosci dynamicznych, strategiczny potencjal orga-
nizacji, uczaca si¢ organizacja, trwate przewagi konkurencyjne

1 Projekt zostal sfinansowany ze §rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie
decyzji numer DEC-2013/11/B/HS4/00697.
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1. Wprowadzenie

Dynamika zjawisk zachodzacych w otoczeniu kreuje dla organizacji wyzwa-
nia, ktérych konsekwencje obarczone sa wysokim poziomem niepewnosci. Ana-
liza tych zjawisk, charakterystyka ich natury i istoty, identyfikacja Zrédet, a takze
zdefiniowanie mechanizmoéw ich ksztaltowania stanowig niezwykle ztozone przed-
siewziecia. Jednak ignorowanie tych wyzwan i niedocenianie ich znaczenia moze
miec istotne konsekwencje dla efektywnosci funkcjonowania organizacji. Wyzwan
tych nie mozna postrzega¢ wylacznie w kategoriach zagrozen i dzialan wymusza-
jacych na organizacjach konieczno$¢ minimalizacji ich negatywnych konsekwencji
- moga by¢ one takze zrédlem potencjalnych szans dla organizacji, co powoduje, ze
identyfikacja i poszukiwanie mozliwosci ich efektywnego wykorzystania powinno
by¢ réwnie waznym zadaniem, jak minimalizacja negatywnych konsekwencji ich
oddziatywania.

Celem artykulu jest przeprowadzenie oceny strategicznego potencjatu uczacej
sie organizacji w aspekcie koncepcji zdolnosci dynamicznych. W opracowaniu doko-
nano analizy metodologicznych podstaw oceny strategicznego potencjatu organi-
zacji w zmieniajgcym sie globalnym otoczeniu, rozpatrzono czynniki zapewniajace
organizacji trwale przewagi konkurencyjne, wskazano na znaczenie niematerial-
nych aktywéw przede wszystkim trudnych do skopiowania, takich jak dynamiczne
zdolnosci organizacji, a takze przedstawiono charakterystyki ksztaltowania poten-
cjatu uczacej si¢ organizacji.

2. Metodologiczne podstawy oceny strategicznego
potencjatu organizacji

Globalizacja gospodarki, szerokie wykorzystanie technologii informacyjnych,
ograniczanie wzglednie likwidacja barier funkcjonowania na miedzynarodowych
rynkach zapewniaja mozliwos$¢ relatywnie tatwego wchodzenia na rynki w dowol-
nych regionach. W konsekwencji powyzszych zjawisk wiedza, technologie i infor-
macje lokowane s3 na globalnym rynku posiadajgcym asymetryczng strukture,
za$ prawo wlasnosci informacji technologicznych odgrywa niezwykle istotng role
w tworzeniu przewagi konkurencyjnej. G.S. Day i P.].H. Schoemaker?, na podstawie

2 G.S. Day, P.J.H. Schoemaker, Are You a ,Vigilant Leader”?, MIT Sloan Management Review 2008,
vol. 49, no. 3.
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przeprowadzonej analizy funkcjonowania 119 globalnych korporacji, sformutowali
teze, Ze we wspolczesnej, sieciowej gospodarce zaobserwowa¢ mozna, podobnie jak
w teorii chaosu, ,efekt motyla”, polegajacy na tym, Ze niewielkie zmiany w jednej
cze$ci §wiata moga wywolywac istotne zmiany w jego innych czesciach. Jakosciowo
nowy etap rozwoju innowacji w skali globalnej, polegajacy na ewolucji w kierunku
otwartych innowacji, nieustannie komplikuje sie¢ miedzyorganizacyjnego wspot-
dzialania, co w istotnym stopniu utrudnia proces programowania dzialalnosci
gospodarczej nawet w krétkich okresach.

W poczatkach XXIw. ze szczegdlng sita ujawnily sie dwie tendencje, ktérych
wyksztalcenie mozna bylo przewidzie¢ wezesniej. Pierwsza tendencja zwigzana jest
zwykorzystaniem innowacyjnego i przedsiebiorczego podejscia nie tylko przez orga-
nizacje biznesowe, lecz takze organizacje non profit. M. Porter i P. Drucker wska-
zuja w tym kontekscie na zasadnos$¢ stosowania takiego podejscia przede wszystkim
w odniesieniu do centréw medycznych i uniwersytetow. Przydatne okazujg si¢ tutaj
wprowadzone przez J. Childa® pojecia pracujacej organizacji oraz analizy instytucjo-
nalnych pél. Druga tendencja zwigzana jest ze zmiang charakteru wptywu otoczenia
na organizacje. Zaobserwowa¢ mozna bowiem rozszerzanie sity wplywu lokalnych
spolecznosci zwigkszajacych zakres oddzialywania na organizacje w aspekcie zréw-
nowazonego rozwoju organizacji i spolecznej odpowiedzialnoéci biznesu. Powoduje
to, Ze osiaganie wysokich ekonomicznych rezultatow, a w efekcie takze zapewnie-
nie wysokiej konkurencyjnosci przedsigbiorstw, nie jest mozliwe w sytuacji niedo-
warto$ciowania znaczenia ,migkkich” czynnikéw zarzadzania, takich jak wartosci,
spoteczna odpowiedzialno$¢ czy kultura organizacyjna.

Globalizacja i informatyzacja gospodarki, przechodzenie od klasycznych do
otwartych innowacji powoduja zmiang¢ charakteru konkurencji - od podziatu udzia-
téw w rynku pomiedzy organizacje danego sektora do sytuacji, w ktorej organiza-
cja zdobywajgca dominacje otrzymuje ,wszystko”, podczas gdy pozostali uczestnicy
walki konkurencyjnej walczg o przerwanie. Klasyczne paradygmaty teorii ekonomii
precyzyjnie wyjasniaja istote proceséw gospodarczych, a takze wskazuja na zrodta
tworzenia przewag organizacji, jednak czynig to z perspektywy retrospektywne;j.
W konsekwencji, na podstawie klasycznych paradygmatéw teorii ekonomii trudno
jest wyttumaczy¢ przyczyny wylaniania nowych lideréw, posiadajacych ograni-
czone zasoby i osiagajacych lepsze rezultaty od konkurentéw o ustabilizowanej
pozycji w sektorach. Nastepuje szybka zmiana charakteru czynnikéw zapewniaja-
cych osigganie przewag konkurencyjnych. Poczatkowo byta to przewaga w zakresie
jakosci produkgji, nastepnie efektywnosci zarzadzania tancuchem dostaw, pdzniej

3 ]. Child, Organization: A Guide to Problems and Practice, 2nd ed., Paul Chapman, London 1988.



46 Kazimierz Krzakiewicz, Szymon Cyfert

szybko$ci reagowania na oczekiwania odbiorcéw, zapewnienia elastycznos$ci w rela-
cjach z klientami i identyfikacja systemu wartosci konsumenta i jego preferencji.
W procesach ksztaltowania konkurencyjnosci organizacji istotng role odgrywa
porzucenie marketingowej ,,krétkowzrocznosci™ przy wyborze sektora, a takze
aktywne podejscie do ksztaltowania nowych sfer aktywnosci i obszaréw kombi-
nacji zasobéw. Decydujacym czynnikiem konkurencyjnosci firmy w nowych uwa-
runkowaniach staje si¢ dynamika procesu zapewnienia mozliwoéci ksztaltowania
nowych obszaréw biznesu. Powoduje to, iz szczegélnie istotna staje si¢ analiza stra-
tegicznych aspektow gospodarowania, a w szczegolnosci strategicznego potencjatu
organizacji oraz wybor odpowiednich metod i modeli jego oceny. Jest to niezwykle
zfozony problem, szczegélnie w aspekcie zdefiniowania metodologicznych podstaw
analizy. Teoria zarzadzania strategicznego i teoria firmy wykorzystuja do opisu tego
typu zjawisk wiele podejs¢ zwigzanych m.in. z ekonomika galeziowa, aspektem
przedsigbiorczosci, zarzadzaniem wiedza lub teorig kosztow transakcyjnych. Takie
podejscia, majace w duzym stopniu charakter komplementarny, nie sa w petni wyko-
rzystywane w zakresie analizy strategicznego potencjatu organizacji. Ksztaltowanie
wirtualnych przedsigbiorstw oraz branz wirtualnej gospodarki wymaga stosowania
regut, prawidlowosci i mechanizméw rézniacych sie istotnie od klasycznych regut,
prawidlowosci i mechanizméw i co jest z tym zwigzane — wymaga doskonalenia
metodologicznych podstaw badania problemoéw konkurencyjnosci.

3. Determinanty trwatych przewag konkurencyjnych

Strategiczny potencjal organizacji stanowi kompleks zdolnosci, kompetencji
i zasobow, pozwalajacych organizacji ksztaltowaé, wykorzystywac i reprodukowaé
model biznesu zapewniajacy organizacji uzyskanie i utrzymanie trwatych prze-
wag konkurencyjnych. Istnieje przy tym $cisty zwiazek pomigdzy strategicznym
potencjalem organizacji a jej modelem biznesu. W wyniku oddziatywania otocze-
nia i wewnatrzorganizacyjnych proceséw dokonywane sg zmiany strategicznego
potencjatu organizacji i powstaja nowe przestanki dla doskonalenia modelu biznesu.
W turbulentnym otoczeniu konieczne staje si¢ poszukiwanie czynnikéw zapewnia-
jacych organizacji osiaganie mozliwie trwalych przewag konkurencyjnych, niedo-
stepnych dla konkurentéw. Takimi specyficznymi, niepoddajacymi sie kopiowaniu
czynnikami coraz czgsciej stajg sie aktywa firmy oparte na wiedzy organizacyjne;j.

4 T, Levitt, Marketing Myopia, ,,Harvard Business Review” 1960.
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Unikalno$¢ pozycji organizacji w procesie ksztaltowania trwalej przewagi kon-
kurencyjnej w informacyjnym otoczeniu w coraz wiekszym stopniu uzalezniona jest
od dostepnosci niematerialnych aktywéw. Takie aktywa jak know-how czy marka
moga mie¢ duza warto$¢ i znaczacy udzial w tworzeniu ogdlnej sumy aktywow
organizacji. Obserwowang tendencja jest wzrost znaczenia i roli niematerialnych
aktywow w procesie zapewnienia podstaw trwalej przewagi konkurencyjnej orga-
nizacji. Szczegolnie wysoki udzial takich aktywoéw dostrzec mozna w odniesieniu
do organizacji z branz naukochlonnych oraz rynkowych lideréow.

Obiekt analiz w wielu publikacjach stanowig koncepcje odnoszace si¢ do pro-
blematyki konkurencyjnosci: uczaca si¢ organizacja P. Senge®, otwarte innowa-
cje, podejscie zasobowe, zdolnosci dynamiczne, zarzadzanie wiedzg. Istotng role
w procesie identyfikacji przewag konkurencyjnych firm odgrywa ocena zintegro-
wanej bazy procesu uczenia si¢ A.D. Chandlera®, analiza kluczowych kompetencji
G. Hamela i C.K. Pahalada’ oraz badanie organizacji jako kreatora wiedzy I. Nonaki
i Ch. Takeuchiego®. Pomimo ich alternatywnego charakteru, koncepcje te uzupet-
niajg sie nawzajem.

Powyzsza liste koncepcji mozna wydtuzy¢, przy czym kazda z nich wymaga
dalszego doprecyzowania w wymiarze teoretycznym i co istotniejsze — weryfikacji
empirycznej. Zadaniem nie mniej zlozonym niz analiza poszczegélnych koncep-
cji jest ocena wzajemnych relacji miedzy tymi koncepcjami, dowartosciowujgcymi
rézne aspekty konkurencyjnosci firm.

Duze znaczenie przywiazuje si¢ w literaturze przedmiotu do rezultatéw badan
podstawowych i stosowanych, ktore komercjalizowane sg w formie technologii i know-
-how, a nastepnie wykorzystywane w nowych wyrobach i ustugach. Dziatalnos¢
badawczo-rozwojowa i innowacje technologiczne realizowane sg gtéwnie wewnatrz
organizacji w warunkach poufnosci i z wykorzystaniem wtasnych zasobow. Zacho-
wanie intelektualnej przewagi w przypadku sukcesu, ochrona wtasnych opracowan
poprzez patenty zapewniaja monopolistyczng pozycje wyrobu na rynku i w efekcie
uzyskanie renty. Jednak po pewnym czasie unikalne zasoby stajg si¢ powszechnie
dostepne. Oznacza to, Ze postep techniczny w naukochtonnych branzach wymaga

5

2012.

6 A.D. Chandler, Shaping the Industrial Century: The Remarkable Story of the Evolution of the

Modern Chemical and Pharmaceutical Industries, Harvard University Press, Cambridge 2005.
7

P. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sig, Wolters Kluwer, Warszawa

C.K. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation, ,Harvard Business Review”
1990, May/June.
8

1995.

1. Nonaka, H. Takeuchi, The knowledge-creating company, Oxford University Press, New York
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ciaggtych innowacji, wychodzacych poza granice poszczegélnych organizacji. Doko-
nuje si¢ to dzieki zamawianiu znacznej czgsci projektow badawczo-rozwojowych
u wykonawcow zewnetrznych. Integracja wewnetrznych i zewnetrznych innowa-
cji, a takze przechodzenie do innowacji otwartych, dokonuja si¢ poprzez wdroze-
nia nowych rozwigzan organizacyjnych charakteryzujacych sie niskim poziomem
formalizacji, wykorzystaniem outsourcingu, dynamicznymi strukturami holdingo-
wymiiistnieniem wewnetrznego rynku organizacji. Akcent kladzie si¢ na mozliwie
szybkie wykonanie projektu i wdrozenie nowych rozwiazan, a takze podzial uzy-
skiwanych korzysci miedzy partneréw. Sprzyja to ochronie przed imitacjg i kopio-
waniem innowacji.

Rysunek 1. Strategiczny potencjal organizacji i model biznesu

> Model biznesu

—

Procesy
1 wewnatrz-
; ; Strategiczn izacvine
Organizacyjna Slcany _ organizacyjne
Ry potencjat S
pamiec il
organizacji
[ — D — | Otoczenie
organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Postrzeganie wiedzy i kompetencji firmy jako strategicznych aktywéw oparte
jest na wprowadzonym przez M. Polanyi’ rozréznieniem miedzy wiedzg jawng
a ukryta. Szczegdlnie wiedza ukryta, bedaca trudna do imitacji i charakteryzujaca
sie stosunkowo niskim poziomem mobilno$ci, moze sta¢ si¢ podstawa ksztaltowa-
nia Zrédet trwalych przewag konkurencyjnych. B. Kogut i U. Zander'® wykazali,
ze pozycja organizacji na rynku jest rezultatem nie tyle ograniczenia oportunizmu
poprzez zawieranie szczegétowych kontraktéw, ile efektywnych proceséw tworze-
nia i transferu wiedzy. Zdaniem Koguta i Zandera firmy istnieja dlatego, ze zapew-
niaja socjalizacje dziatan, strukturyzowanych dzieki organizacyjnym zasadom

9 M. Polanyi, Tacit Dimension, Peter Smith Publications, London 1983.

10" B. Kogut, U. Zander, Knowledge of the Firm, Combinative Capabilities and the Replication of Tech-
nology, Organization Science 1992, 3.
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niedajacym sie sprowadzi¢ do dziatan indywidualnych. Twoércami i przechowuja-
cymi wiedze sa przede wszystkim jednostki, jednakze nie tylko one. Wiedza jest
takze przechowywana i gromadzona w rutynach, poprzez ktdre cztonkowie organi-
zacji wspolpracuja ze soba i poprzez ktorych zmianeg firma moze si¢ odnowi¢. Inng
istotna teza, wyprowadzong przez Koguta i Zandera, jest twierdzenie, ze wzrost
tirmy zapewniany jest przez innowacje. Dlatego, wskazujac na rol¢ wiedzy firmy
i jej zdolno$¢ do organizacyjnego uczenia si¢ w konkurencyjnych uwarunkowa-
niach, dla dokonania analizy ekonomicznych aspektéw konkurencji opartej na wie-
dzy badacze wprowadzili pojecie kombinacyjne zdolnosci syntezy i zastosowania
posiadanej i pozyskiwanej wiedzy.

Okreslenie organizacja uczaca si¢ stalo si¢ popularne dzigki publikacjom Senge,
ktéry pod pojeciem uczacej si¢ organizacji rozumial miejsce, w ktérym ludzie nie-
przerwanie rozszerzaja mozliwosci realizacji stawianych przed sobg celow. W orga-
nizacji uczacej si¢ ,pielegnuje si¢” nowe, efektywne sposoby myslenia, a ludzie
nieprzerwanie uczg sie wspdlnego zdobywania wiedzy. Senge wyodrebnia przy tym
i analizuje pie¢ dyscyplin. Podkresla znaczenie ich wspolnego, skoordynowanego
rozwoju i wykorzystania oraz wskazuje na role indywidualnej doskonatosci, two-
rzenia ogolnej wizji, dowarto$ciowujac zespotowe uczenie si¢, modele kognitywne
i my$lenie systemowe.

I. Nonaka i H. Takeuchi w poglebiony sposéb poddali badaniu behawioralne
aspekty analizy zarzadzania wiedzg. Koncentrujgc uwage na mechanizmach inte-
gracji indywidualnej i organizacyjnej wiedzy postawili tezg, ze kluczowym Zrédlem
przewagi konkurencyjnej firm japonskich w takich branzach, jak przemyst samo-
chodowy i elektronika uzytkowa, jest umiejetno$¢ przeksztalcania wiedzy ukrytej
w wiedze jawna.

We wspolczesnej literaturze pod okresleniem organizacyjne uczenie si¢ rozumie
sie zwykle procesy zmian adaptacyjnych znajdujace sie pod wptywem doswiadcze-
nia firmy i polegajace na rozwoju oraz modyfikacji rutyn i wspieraniu organizacyj-
nej pamieci'!. Organizacyjne uczenie si¢ jest przydatnym, lecz niewystarczajacym
konstruktem dla skutecznego badania strategii opartej na wiedzy. Zapewnienie
trwalej przewagi konkurencyjnej jest zalezne bowiem nie tyle od zasobéw wiedzy,
ile od zdolnosci jej tworzenia i reprodukcji. W takim ujeciu zdolno$ci dynamiczne
stanowia gléwny mechanizm uzyskania korzysci z tytulu posiadania wiedzy jako
aktywow firmy.

1 E. Staiiczyk-Hugiet, Dynamika strategiczna w ujeciu ewolucyjnym, Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroclawiu, Wroctaw 2013.



50 Kazimierz Krzakiewicz, Szymon Cyfert

Konstrukt ,uczacej si¢ organizacji” ma silny zwiazek z wprowadzonym przez
Chandlera pojeciem zintegrowanej bazy uczenia si¢, ktorg analizowal on na przy-
ktadzie miedzynarodowych korporacji o relatywnie stabilnych strukturach, beda-
cych przez dtugi czas liderami w swoich branzach i w gospodarce'?. Korporacje
te posiadaly z reguly strukture dywizjonalng i byly liderami w nowych sektorach
elektronicznej epoki, takich jak produkcja komputeréw i elektronika uzytkowa.
Jedynie wielkie korporacje mogty skutecznie realizowac przedsiewzigcia zwia-
zane z tworzeniem zintegrowanej bazy uczenia sie obejmujacej trzy obszary wie-
dzy - zdolnosci technologiczne, przejawiajacg si¢ w zdolno$ciach organizacyjnych
wiedze funkcjonalng i zdolnosci zarzadcze. Chandler wskazuje, ze technologiczne
i organizacyjne zdolnosci stanowia konieczne, wzajemnie dopetniajace si¢ obszary
skutecznej komercjalizacji projektow, natomiast zdolnosci zarzadcze nie stano-
wig istotnego przedmiotu jego badan. Jednakze skutecznos$¢ dziatan zwigzanych
z ksztaltowaniem i wspieraniem zintegrowanej bazy uczenia si¢ uwarunkowana jest
przez rozwdj tego trzeciego obszaru — zdolnosci zarzadczych. Chandler wiele uwagi
poswieca firmom pionierem, ktore rozwiagzuja trzy podstawowe, powiazane ze soba
zadania - oprocz tworzenia zintegrowanej bazy uczenia si¢ osiagaja zysk z tytutu
komercjalizacji opracowanych wczesniej produktow, ktéry wykorzystuja w celu
komercjalizacji nowych rodzajéw produkeji. Taki sposéb postepowania zapewnia
im niezaleznos$¢ od zewnetrznych zrodet finansowania. Jednak nie mniej istotne
jest tworzenie stabilnej grupy przedsiebiorstw, producentéw podzespotéw produk-
cyjnych, $wiadczacych ustugi serwisowe itd.

Zmiany dokonujace si¢ w otoczeniu Chandler analizuje w kontekscie rozwoju
sieciowych form organizacji, rosnacej liczby i znaczenia strategicznych aliansow,
obejmujacych zaréwno podmioty kooperujace, jak i konkurujace. Wskazuje przy
tym na przyklad strategicznego aliansu firmy Matsuschita z Philipsem, ktéry pozwo-
li tej pierwszej firmie na wykorzystanie zdolnosci technologicznych europejskiego
partnera w celu dokonania przelomu w zakresie przywédztwa w branzy elektroniki
uzytkowej. Chandler zwraca takze uwage na znaczenie aktywnego wykorzystania
koncepcji outsourcingu w celu rozwoju technologicznych zdolnosci jako elementu
rozwoju zintegrowanej bazy uczenia si¢. Analizuje wiele sytuacji, w ktérych posia-
danie takich zdolnosci stalo si¢ warunkiem zapewnienia skuteczno$ci organizacji
w procesie budowy przewagi konkurencyjne;.

12 A.D. Chandler, Shaping the Industrial Century: The Remarkable Story of the Evolution of the
Modern Chemical and Pharmaceutical Industries, Harvard University Press, Cambridge 2005.



Strategiczny potencjat organizacji uczacej sie w aspekcie koncepcji dynamicznych zdolnosci 51

4. Potencjat strategiczny organizacji uczace;j sie

W opinii niektérych badaczy koncepcja zarzadzania wiedzg stanowi rozwi-
niecie podejscia zasobowego wzglednie koncepcji zdolnosci dynamicznych. Zada-
niem D. Teece firma jest depozytariuszem wiedzy wtloczonej w procesy biznesowe,
wiaczajac w to umiejetnosci technologiczne i wiedze na temat oczekiwan oraz potrzeb
klientow i kompetencji dostawcow. Przyjecie zatozenia, iz technologiczne i zarzadcze
kompetencje odzwierciedlajg zaréwno indywidualne umiejetnosci oraz doswiad-
czenie, jak i wyrdzniajace sposoby dziatania wewnatrz firmy, pozwala na wyprowa-
dzenie wniosku, iz istota firmy polega na zdolnosci do tworzenia, transformowania,
gromadzenia, integrowania i wykorzystywania wiedzy jako aktywow.

Zdolnosci dynamiczne firmy zwigzane s3 z rozpoznawaniem i opanowywa-
niem nowych mozliwosci, rekonfiguracja zasobow wiedzy jako aktywéw, kompe-
tencji i komplementarnych aktywéw pochodzacych z bardziej efektywnych form
organizacyjnych, a takze z lokowaniem zasobdw i realizacjg efektywnej strategii
ksztaltowania cen. Rozpatrywanie wiedzy w kategoriach strategicznego zasobu
wymusza koniecznos¢ przeniesienia, w badaniach nad strategiami firm, sity naci-
sku z minimalizacji nakltadéw na maksymalizacje warto$ci dodanej. Dokonywana
jest przy tym aktualizacja analizy efektywnych, z punktu widzenia ekonomiczne;j
renty, procesow innowacyjnych, a takze ocena potencjatu firmy w zakresie syner-
getycznego faczenia wewnetrznych i zewnetrznych aktywoéw pozwalajacych na uzy-
skanie ekonomicznych korzysci. W procesie zarzadzania wiedza wykorzystuje sie
sieciowe i wirtualne formy organizacyjne, konsorcja i strategiczne alianse, a takze
struktury projektowe i zespoly badawcze, pozwalajace firmom gromadzi¢ informa-
cje oraz doskonali¢ proces dzielenia si¢ wiedzg.

Zarzadzanie wiedzg w kontekscie koncepcji dynamicznych zdolnosci stanowi
efektywna metodologiczna podstawe badania strategicznego potencjatu firm i innego
typu organizacji. Wzrost popularnosci koncepcji dynamicznych zdolnosci zwig-
zany jest z szeregiem czynnikow. Przede wszystkim wigze si¢ ze wzrostem liczby
tirm, ktdre funkcjonujg w otoczeniu globalnym charakteryzujacym si¢ dynamicz-
nymi zmianami technologicznymi. Wielu badaczy koncepcji dynamicznych zdol-
nosci stawia przy tym teze, zZe przedmiotem jej zainteresowania jest analiza Zrodel
i metod tworzenia oraz pozyskiwania bogactwa przez organizacje, funkcjonujace
w otoczeniu charakteryzujacym sie szybkimi zmianami technologii®.

13 D. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capabilities and Strategic Management, ,,Strategic Mana-
gement Journal” 1997, vol. 18, no. 7.
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Globalne zmiany w otoczeniu technologicznym doprowadzily do przemodelo-
wania rankingu lideréw postepu technologicznego. W XX w. najbardziej radykalne
zmiany zaobserwowa¢ mozna bylo w sferze technologii informatycznych, co wyrazalo
sie we wzroscie pojemnosci nosnikéw informacji, a takze w opracowywaniu tech-
nologii pozwalajacych na zwiekszenie szybkosci przetwarzania informacji. Wzrost
zatrudnienia w obszarze informatyki prowadzit do wzrostu zasobéw informacji, co
znalazto przefozenie na wzrost popytu na urzadzenia dedykowane do przetwarza-
nia informacji. Niektore firmy zdofaty w takich warunkach uksztaltowac i rozwi-
naé wyrdzniajace, specyficzne kompetencje. Dobrym przykladem takiego dzialania
jest firma Sony, ktdra zostala liderem w technologii miniaturyzacji, co w istotnym
stopniu rozszerzylo zastosowania informatycznych technologii. W latach 90. XX w.
pojawily si¢ nowe oczekiwania w odniesieniu do biotechnologii, co doprowadzito
do pojawienia si¢ nowych materialéw i sposobéw ich przetwarzania. Niezbedne
stalo si¢ opracowanie jako$ciowo nowych mechanizméw wspoétdziatania firm z oto-
czeniem. Postulat opracowania nowych mechanizméw wspétdzialania firm z oto-
czeniem stal sie szczegdlnie aktualny w obliczu identyfikacji i oceny globalnych
ograniczen w otoczeniu naturalnym, zwigzanych nie tylko z ograniczonoscig zaso-
bow, lecz takze z likwidacja negatywnych skutkow dziatalnosci gospodarczej (takich
jak np. efekt cieplarniany). O ile jeszcze na poczatku XXIw. najwyzszym poziomem
rentownosci charakteryzowaly si¢ korporacje zajmujace si¢ rozwojem biotechnologii,
o tyle od poczatku XXIw. mozna zaobserwowa¢ dynamiczny rozwdj nanotechno-
logii. Oczekiwania co do pojawienia si¢ nowych odkry¢ i spektakularnych efek-
tow w nanotechnologii zwigzane s3 z pojawieniem si¢ nowych materiatéw, a takze
jakosciowo nowych wyroboéw i ustug. Rozwdj technik informacyjnych, biotechno-
logiii i nanotechnologii w istotnym stopniu zmniejsza zaleznos¢ sfery produkeji od
tradycyjnych surowcéw. Jednakze powoduje jednoczesnie wzrost skali i ztozonosci
informacyjnych procedur produkcyjnych i zarzadczych, w tempie wyprzedzaja-
cym mozliwosci oferowane przez wspoélczesne technologie informacyjne. W coraz
to wigkszym stopniu aktualnym zadaniem staje si¢ nie tylko pozyskiwanie i gro-
madzenie rosnacej ilo$ci informacji, lecz takze kodyfikacja wiedzy oraz agregacja
ianaliza informacji, przygotowanie jej do wykorzystania w procesie podejmowania
decyzji kierowniczych w warunkach dynamicznie zmieniajgcego si¢ otoczenia glo-
balnego. Problemy wspoélczesnych menedzeréw zwigzane sg nie tylko z deficytem
informacji niezbednych do podejmowania decyzji, lecz takze z redundancja infor-
macji i szumami informacyjnymi. Rozwigzanie tych probleméw wymaga nie tyle
wzrostu szybkosci przetwarzania informacji, ile efektywnego poszukiwania rzeczy-
wiscie niezbednych informacji, ich agregacji i prezentacji w odpowiedniej formie.
Jeszcze wazniejsze jest obnizenie pracochlonnosci realizowanych zadan i dosko-
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nalenie sposobéw osiagania planowanych rezultatéw. Znaczenie rozwigzywania
tych trzech probleméw wskazuje na wzrost wagi technik kognitywnych, ktére staja
sie obszarem interdyscyplinarnych badan integrujacych kognitywng psychologie,
strukturalng lingwistyke, socjologie i nauki o zarzadzaniu.

Powyzsze rozwazania pozwalajg na sformulowanie tezy, ze obecnie znajdujemy
sie na progu przetomu, zwigzanego z wyksztalceniem si¢ jakosciowo nowej struk-
tury nauki i jej klasyfikacji, ktorej Zrodlem staje si¢ wiele interdyscyplinarnych
obszaréw. Zaostrzenie si¢ walki konkurencyjnej stwarza warunki dla pojawienia
sie modelu pieciu sit Portera™, w ktérym sukces firmy warunkowany jest przede
wszystkim odpowiednim wyborem sektora i podjeciem efektywnych dzialan zmie-
rzajacych do ochrony pozycji konkurencyjnej. Koncepcja strategicznego pozycjono-
wania znalazla rozwinigcie w postaci teorii strategicznego konfliktu oméwionego
w pracach T.C. Schellinga®, a takze w teorii gier. Jednakze, jak dowodzg Teece,
G. Pizano i E. Schuen's, teorie te w sposob niedostateczny analizuja procesy ksztal-
towania i obrony przewag konkurencyjnych, szczegdlnie w przypadku firm funk-
cjonujacych w dynamicznym otoczeniu.

Zdolnos¢ do osiagniecia trwalej pozycji konkurencyjnej majg firmy, ktérych
przewagi sa bardziej zlozone i zaawansowane niz proste osigganie odpowiednio
duzego udziatu w rynku i wykorzystywanie korzysci skali. Dywersyfikacja rynkow
prowadzi do konieczno$ci uwzglednienia preferencji odbiorcow, przy wzrastajacej
liczbie parametréw oceny. Jedna z ogélnych charakterystyk strategicznej oceny jest
sposob percepcji zakresu popytu jako danego. W takich uwarunkowaniach zadanie
kierownictwa polega na poszukiwaniu i okreslaniu swojego miejsca i swoich pozy-
cji w relacji do innych firm, oferujacych okreslone wartosci na tym samym rynku.

Zasadniczo inny charakter ma podejscie, ktérego punkt wyjscia stanowi ana-
liza potencjalnych odbiorcéw (ich wartosci, oceny, normy i kultura stanowia pod-
stawe ksztaltowania wyobrazen kierownictwa firmy o nowej przestrzeni zbytu) oraz
zdefiniowanie nowych podstaw kluczowych kompetencji firmy (nowych nawy-
kéw, kompetencji, sposobow tworzenia nowych wartosci). W warunkach wzrostu
dynamiki otoczenia, ktére mozna analizowa¢ w kategoriach ekosystemu biznesu,
granice sektoréw rozmywaja sig, co utrudnia identyfikacje danych wyjsciowych
wewnetrznych multiproduktowych korporacji. Firmy bedace pionierami muszg nie
tylko uksztaltowaé nisze rynkowe dla wprowadzenia produktu (,nowy podsektor”),

14 M.E. Porter, Competitive Advantage, Free Press, New York 1985.

15 T.C. Schelling, Strategy of Conflict, Oxford University Press, 1966.

16 D, Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capabilities and Strategic Management, ,,Strategic Mana-
gement Journal” 1997, vol. 18, no. 7.
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lecz takze utrzymac swoja pozycje rynkows, zapewniajac warunki przejmowania
warto$ci dodanej. W efekcie nastepuje przejscie systemu rynkowego w potozenie,
w ktorym szereg ustabilizowanych sektoréw ,,umiera”, a w ich miejsce pojawiajg sie
nowe, dynamicznie rozwijajace si¢ sektory.

W opisanych powyzej uwarunkowaniach zaobserwowa¢ mozna wzrost znaczenia
technik kognitywnych pozwalajacych na przeprowadzenie analiz percepcji otocze-
nia przez odbiorcéw i uwzgledniajacych stan podmiotu, wplywajacy na postrzega-
nie przez niego zjawisk w otoczeniu. Powoduje to wzrost znaczenia tych zmiennych
i czynnikoéw, ktdre jeszcze nie zostaly zrutynizowane oraz sformalizowane i w efek-
cie stanowig nieodigczny element podmiotéw je kontrolujacych. Zdolnosci i rutyny
sa trudne do kopiowania. Rutyny ,wyrastaja” z otoczenia spolecznego i wspierane
sg przez system norm i wartosci, co powoduje, ze w innym otoczeniu si¢ nie spraw-
dzaja, albo wymagaja wzmocnienia kontroli, co z kolei prowadzi do wzrostu kosz-
tow koordynacji i kontroli, a w konsekwencji do obnizenia poziomu efektywnosci.

Uogdlniajac powyzsze rozwazania, w analizie problemu mozna wyodrebni¢ dwa
dzialania: zaoferowanie konkretnemu odbiorcy okreslonej wartosci oraz przejmo-
wanie warto$ci. Umiejetno$¢ zaoferowania wartosci sprowadzi¢ mozna do trzech
grup zdolnosci, ktére analizowal Chandler w granicach zintegrowanej uczacej bazy",
tj. zdolnosci technologicznych, organizacyjnych i zarzadczych, natomiast kwestie
przejmowania wartosci podnosi w swoich opracowaniach Teece'. Jednakze wymie-
nieni badacze po$wigcaja zbyt mato uwagi zdolnosciom zarzadczym, a przede wszyst-
kim aspektom rynkowym, zawezajac je do wyodrebniania podstawowego segmentu
dzialalnosci organizacji. Konieczne staje si¢ natomiast nie tylko analizowanie ist-
niejacych rynkow, lecz takze programowanie ich rozwoju i projektowanie modeli
biznesu na bazie wizji docelowych segmentéw rynku. W tej wzajemnej symbiozie
przysztego modelu biznesu i projektowanego segmentu rynku zawiera si¢ zlozonos¢
rozwigzywanego problemu. Unikalne produktowe oferty skierowane do projekto-
wanego segmentu czynig go niedostepnym dla konkurentéw i przeksztalcaja go
w swojego rodzaju nisze, za$ charakterystyki unikalnej podazy stajg sie dla firmy
barierami ochronnymi. Inny niedoceniony w rozwazaniach aspekt zwigzany jest
z budowg tancucha wartoséci przy uwzglednieniu mozliwosci kontroli poszczegél-
nych jego ogniw i koncowego rezultatu. Powyzsze dzialanie prowadzi do wylonie-
nia si¢ problemu precyzyjnego okreslenia granic firmy jako elementu ksztaltowania

17" A.D. Chandler, Shaping the Industrial..., op.cit.
18 D. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capabilities and Strategic Management, ,,Strategic Mana-
gement Journal” 1997, vol. 18, no. 7.
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efektywnego modelu biznesu'. Granice te warunkuja wlaczenie calego fancucha
niezbednych kompetenciji i zasobéw, dostepnos$¢ odpowiednich aktywéw, a takze
minimalizacje ryzyka oportunistycznych zachowan, zapewniajgc tym samym cig-
gloé¢ procesu tworzenia wartosci.

W stadium przejmowania wartosci, gdy dazy si¢ do maksymalizacji korzysci
z tytulu posiadania kluczowych kompetencji*, podejmowane sg dziatania nakiero-
wane na obrone przed nasladownictwem. Istotne znaczenie w kompleksie wzajemnie
powiazanych charakterystyk — rzadkosci i niepowtarzalnosci, a takze braku mozli-
wosci uczenia si¢ na bledach oraz nieodwracalnosci podjetych decyzji — majg decy-
zje strategiczne i przedsiewzigcia innowacyjne, bedace kryteriami pozwalajacymi
na oceng potencjatu dynamicznych zdolnosci. Innymi elementami strategicznego
potencjalu organizacji moga by¢ prawidtowe postrzeganie przez zarzad firmy sfery
ich aktywnosci czy tez charakter strategicznych dziatan (rysunek 2).

Rysunek 2. Zaleznos¢ strategii od postrzegania sektora i charakteru dzialan
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Menedzerowie wielu firm postrzegaja sfere aktywnosci organizacji jako dana,
wzglednie jako rosnacg w wymiarze ilo§ciowym. W rezultacie takiego pasywnego
zachowania menedzeréw wyksztalca sie¢ czg$¢ rynku niezajeta przez inne firmy.
W przypadku posredniego poziomu aktywnosci w celu obrony udziatu firmy w rynku

19°§. Cyfert, Granice organizacji, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2012.
20 C.K. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation, ,Harvard Business Review”
1990, May/June.
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(lub jego wzrostu, w przypadku rozszerzenia sektora, w granicach tempa wzrostu
sektora) nastepuje wykorzystanie tradycyjnych instrumentéw zapewnienia kon-
kurencyjnosci. Zostaja ograniczone koszty i ceny do poziomu lub ponizej poziomu
cen oferowanych przez konkurentéw, co pozwala na obrong posiadanego udzialu
w rynku. Efektywne zarzadzanie fancuchem dostaw i szybkie reakcje na zmiany
preferencji odbiorcéw pozwalaja nie tylko na obron¢ obecnego udzialu w rynku,
lecz takze na zwigkszenie, przy czym wzrost udziatu firmy w rynku bedzie wyzszy
od wzrostu rynku.

Aktywne dzialania firmy - przyszlego lidera zorientowanego na tworzenie
nowego sektora — obejmujg wiele przedsiewzie¢, ktérych celem jest zapewnienie
jakosciowo innej warto$ci dla odbiorcy i obrona posiadanego udzialu w rynku.
Taki sposdb dzialania wymaga przeprowadzenia analizy roli firmy z perspektywy
procesu ksztaltowania nowych domen aktywnosci, w ktérych mozliwa bytaby nie
tylko komercjalizacja innowacji i zbudowanie kompleksu wilasnej zintegrowanej
bazy uczenia sig, lecz takze opracowanie bazy technologicznej. Niezbedne staje sie
réwniez zaprojektowanie scenariuszy potencjalnych zagrozen ze strony wejs¢ do
nowych domen, a takze przeanalizowanie mechanizméw zablokowania wejs¢ poprzez
budowanie alianséw i porozumien franchisingowych. Posredni poziom aktywno-
$ci firmy, przy aktywnym postrzeganiu sektora, znajduje przelozenie na wysoki
poziom kopiowania projektéw lidera w przypadku niedostatecznej ich ochrony lub
proby zapewnienia sobie przewagi dzieki skroceniu poszczegdlnych etapdéw komer-
cjalizacji produktow.

Strategiczny potencjal organizacji nie jest prostym zbiorem pojedynczych elemen-
tow. Oznacza to, Ze zasadne jest analizowanie procesu jego ksztaltowania i realiza-
cji oraz ocena jego struktury w roznych okresach, a takze okreslanie wewnetrznych
prawidlowosci i tendencji jego rozwoju. Jak dowodzi Teece, szczegdlnie ztozona jest
ilosciowa ocena dynamicznych zdolnosci, a zwlaszcza proces ksztalttowania dyna-
micznych kompetencji, bedacych podstawowym elementem strategicznego poten-
cjatu organizacji®'. Z drugiej strony, relacje pomiedzy firmami nie maja wylacznie
charakteru konkurencyjnego, na co wskazujg badania przeprowadzone przez
A.M. Brandenburgera i B.]. Nalebuffa dowodzacych, ze relacje biznesowe maja
podwdjny, kooperacyjno-konkurencyjny charakter®.

W ten sposdb najbardziej produktywnym obecnie podejsciem do analizy stra-
tegicznego potencjalu organizacji staje si¢ podejscie zasobowe, szczegdlnie w jego
rozwinietej wersji — koncepcji dynamicznych zdolnosci, w powigzaniu z podej$ciem

21 D. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capabilities..., op.cit.
22 AM. Brandenburger, B.]. Nalebuft, Co-opetition, Currency Doubleday, New York 1996.



Strategiczny potencjat organizacji uczacej sie w aspekcie koncepcji dynamicznych zdolnosci 57

przedsiebiorczym i koncepcja zarzadzania wiedza wraz z paradygmatem uczacej si¢
organizacji (rysunek 3, zakreskowana czes¢ wspoélna elips).

Rysunek 3. Podstawowe podejscia do analizy strategicznego potencjalu organizacji
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

5. Podsumowanie

Kazde z opisanych powyzej podej$¢ moze zosta¢ wykorzystane w sposob nie-
zalezny i odrebny do przeprowadzenia analizy zjawisk i proceséw gospodarczych.
Jednak wykorzystanie tych podejs¢, jako wzajemnie dopelniajacych sie, moze pozwo-
li¢ na wykreowanie efektu synergicznego. W podejsciu przedsigbiorczym otocze-
nie przedsigbiorstwa traktowane jest jako dane, za$ pojawiajace si¢ w nim zjawiska
moga stanowic¢ dla organizacji zaréwno szanse, jak i zagrozenia. Zadaniem przed-
siebiorcy jest identyfikacja tych zjawisk oraz pozyskanie niezbednych zasobéw
i zdefiniowanie sposobdw ich alokacji po to, by w optymalny sposob wykorzystac¢
szanse i zminimalizowa¢ zagrozenia. Zastosowanie koncepcji zarzadzania wiedza
pozwala na przeprowadzenie analizy prawidlowosci rozwoju oczekiwan jednostki,
spolecznych grup i organizacji, ich systeméw warto$ci (wiedza dotyczaca potrzeb)
i wiedzy dotyczacej potencjalnych sposobow tworzenia wartosci (wiedza dotyczaca
proceséw). Tworzenie takiej wiedzy generuje sprzecznosci i jednoczesnie pozwala
ksztaltowa¢ mechanizmy likwidacji tych sprzecznosci. W centrum zainteresowania
podejscia zasobowego w ujeciu koncepcji dynamicznych zdolnosci znajdujg sie nie
poszczegolne zasoby, zdolnosci, czy tez ich kombinacje, ale specyficzne kompeten-
cje w zakresie faczenia zasobow oraz zdolnosci w celu zapewnienia maksymalnej
zgodnosci tworczych wartosci i identyfikowanych potrzeb. Powoduje to potozenie



58 Kazimierz Krzakiewicz, Szymon Cyfert

punktu cigzkosci na metakompetencje — kompetencje zwiazane z tworzeniem i przy-
swajaniem wartosci ksztalttowanych dzieki efektywnemu wykorzystaniu dynamicz-
nych zdolno$ci organizacji.
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Strategic potential of learning organisations
in the aspect of dynamic skill theory

Summary

The study is aimed at the assessment of strategic potential of learning organisations
in the aspect of the dynamic skill theory. It analyses the methodological foundations
of assessment of organisational strategic potential in the changing global environ-
ment, considers the factors which provide organisations with permanent competi-
tive advantages, indicates the significance of intangible assets: especially those dif-
ficult to copy like dynamic organisational skills and presents the characteristics of
the learning organisation potential creation.

Keywords: dynamic skill theory, strategic organisational potential, learning organi-
sation, permanent competitive advantages
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Imperatyw inteligencji przedsiebiorstwa
wobec zmian w otoczeniu

Streszczenie

Przedmiotem zainteresowania jest inteligencja przedsigbiorstwa rozpatrywana
jako jego cecha opisujaca zdolnos¢ sprostania zmiennym warunkom w otoczeniu.
Wobec dynamicznych i zlozonych zmian w otoczeniu inteligencja przedsigbiorstwa
warunkuje konkurencyjno$¢ poprzez przynajmniej nadazne dostosowywanie si¢
przedsigbiorstwa do zmian na rynku i w tzw. dalszym otoczeniu. Celem opracowa-
nia jest ustalenie sposobéw przygotowywania si¢ przedsigbiorstw do zmian w oto-
czeniu w zakresie architektury zasobéw i proceséw oraz zdolnosci. Tre$¢ opraco-
wania opiera si¢ na zalozeniu, ze przedsigbiorstwo nieustannie modyfikuje swoje
zachowania na rynku jako skutek warunkéw w otoczeniu oraz wiedzy i uczenia
sie. W opracowaniu wykorzystano dane empiryczne, ktére sg fragmentarycznymi
wynikami badan z roku 2015.

Stowa kluczowe: inteligencja, przedsigbiorstwo, zmiany w otoczeniu

1. Wprowadzenie

Otoczenie przez wyzwania technologiczne, ekonomiczne, organizacyjne, spo-
teczne, instytucjonalno-prawne weryfikuje poziom konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa. Zmiennos¢ otoczenia powoduje, ze przedsi¢biorstwo musi stale je monitorowaé
i przewidywac przyszle zdarzenia, procesy i zachowania podmiotéw. Musi miec¢
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umiejetno$¢ rozpoznawania sygnaléw pochodzacych z otoczenia oraz ksztattowa¢
zdolnosci do reagowania na dokonujace si¢ zmiany, do ich antycypowania, a takze
ksztaltowania otoczenia. Inteligencje przedsigbiorstwa, wyrazajaca si¢ w zgodnosci
jego rozwoju ze zmianami w otoczeniu, traktuje si¢ jako krytyczny czynnik kon-
kurencyjnosci i skutecznosci w realizacji celéw. Sposrdd licznych cech organizacji
inteligentnej w opracowaniu wykorzystano zdolnos¢ w zakresie umiejetnego roz-
poznania i dostosowania si¢ do warunkéw panujacych w otoczeniu przez decyzje
i dziatania'. Cel artykulu sprowadza si¢ do wskazania sposobow przygotowywania
sie przedsiebiorstw do zmian w otoczeniu w zakresie architektury zasobow i proce-
soéw oraz zdolno$ci. Tre$¢ opracowania opiera si¢ na zalozeniu, ze przedsiebiorstwo
nieustannie modyfikuje swoje zachowania na rynku na skutek warunkéw w oto-
czeniu oraz wiedzy i uczenia si¢.

2. Przedsiebiorstwo inteligentne

Warunki funkcjonowania przedsigbiorstw wspodlczesnie i w przyszlosci zna-
czaco sie rdznig od tych, ktore byty dotad. Od lat sktania to badaczy i praktykéw do
poszukiwania sposobu dzialania sprzyjajacego kongruencji przedsigbiorstwa z oto-
czeniem, a takze skuteczno$ci w jego ksztaltowaniu. W rozwoju ekonomii i zarza-
dzania odnotowuje sie znaczaco rézne logiki, podejscia teoretyczne i praktyczne
dziatania wzgledem relacji przedsigbiorstwo-otoczenie. Od pelnej determinacji
dziatan przedsigbiorstwa na rynku jego zasobami do determinacji dzialan przez
otoczenie. Miedzy skrajnymi, niekiedy ortodoksyjnymi pogladami znajduja si¢
te zakladajace koincydencje rol otoczenia oraz przedsigbiorstwa w okreslaniu spo-
sobu dziatania na rynku® Oprdcz rozwoju w mysl logiki liniowej, przyczynowo-skut-
kowej lub sekwencyjnej, pojawila sie wiec logika uzalezniajaca przyszte dzialania
od chaotycznego rozwoju otoczenia®. Zwolennicy podejscia ewolucyjnego trakto-
wali §ciezki rozwoju jako naturalny przejaw dostosowywania si¢ przedsiebiorstwa

I Wykorzystano ustalenia powstale w projekcie badawczym dotyczacym funkcjonowania przed-

siebiorstw w warunkach niepewnosci pt. Paradoksy w zarzgdzaniu strategicznym. Uwarunkowania
¢ 1% p Y g giczny
zarzgdzania strategicznego, projekt badan wlasnych, 2015-2016, KZS UEP.

2 E. Urbanowska-Sojkin, Skutki wyzwat z otoczenia dla zarzgdzania strategicznego, ,STUDIA

OECONOMICA POSNANIENSIA” 2014, nr 11.

3 K. Mainzer, Komplexe Systeme und Nichtlineare Dynamik, in Natur und Gesellschaft, Springer

Verlag, Wiesbaden 1999, s. 3-29.
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do zmian w otoczeniu, rezultat do§wiadczania i uczenia si¢ od innych®*. Kontekst
uwarunkowan dzialania przedsi¢biorstwa przez otoczenie uczynil podstawowym
podejscie procesowe sprzyjajace elastycznosci organizacyjnej’. Wczesniejsze ustale-
nia Jakoba (dotyczace dualnej natury elastycznosci strategicznej), ujete przez Penrose
i Barneya w kontekscie zasobow ludzkich (ktérych umiejetnosci pozwalajg na kon-
tiguracje i rekonfiguracje zasobow oraz korzystanie ze skumulowanego doswiadcze-
nia w sprostaniu zmianom w otoczeniu) przez Tecce i innych zostaly okreslone jako
zdolnosci dynamiczne®. W duzym uogolnieniu dotyczg one zdolnosci do rekonfigu-
racji i replikacji zasobéw warunkowanych procesem uczenia si¢ przedsigbiorstwa’.
Podstawowym sposobem radzenia sobie z dynamicznym, chaotycznym otoczeniem
stalo sie ,uczenie przedsiebiorstwa”, a podmiotem spelniajgcym wyzwania przed-
siebiorstwo — uczgce sig, inteligentne. Strategiczng elastycznos$¢ zwigzang z zarzg-
dzaniem zasobami wiedzy i zdolno$ciami do jej wykorzystania okre§lono mianem
metazdolnosci®.

Inteligencja jest cecha zindywidualizowang w odniesieniu do cztowieka (atry-
but czlowieka), stad pierwotne watpliwosci dotyczace przypisania jej przedsigbior-
stwu. Jezeli przyjmie sie sposdb rozumowania J. Piaget (autora schematu budowy
ludzkiej inteligencji), to mozliwe jest rozpatrzenie jej elementdw, czyli zawartosci,
funkcji i struktury w odniesieniu do przedsiebiorstwa’. Pozostaje zastanowic sie,
jakie sg konsekwencje przypisania cech cztowieka przedsigbiorstwu jako podmio-
towi gospodarczemu. Kompetencje pracownikéw, ich wiedza i che¢é oraz umiejet-
nos$¢ dzialania sa inkorporowane w przedsiebiorstwie i znajduja odzwierciedlenie
w systemie zarzadzania, w systemie wczesnego ostrzegania, technologii i systemie

4 Rozréznia sig zasadniczo trzy obszary wiedzy wspierajace to podejécie i okreslajace jego charak-
terystyczne cechy. Sa to: szkola schumpeterowska, teoria darwinizmu oraz szkota austriacka. Szczegol-
nie ta ostatnia podkreslata znaczenie wiedzy i jej wykorzystywania. S. Paul, A. Horsch, Evolutorische
Okonomik und Lehre von den Unternehmensfunktionen, w: Institutionenokonomie und Betriebswirt-
schaftslehre, red. A. Horsch H. Meinhovel, Munchen, 2005, s. 137-156.

5> Por. P.M. Senge, Pigta dyscyplina, Teoria i praktyka organizacji uczgcych, Oficyna Wydawnicza
Wolters Kluwer, Warszawa 2006; T. Sattenberger, Die lernende Organisation, Konzepte fur eine neue
Qualitat der Unternehmenserfolg, Auflage 3, Gabler, Wiesbaden 2013.

6 Ch. Burmann, H. Meffert, Strategische Flexibilitat als Determinante des Marktwertes von Unter-
nehmen, Ergebnisse einer empirischen Untersuchung, Marketing ZFP, 26 Jg., 2004, nr 1, s. 44.

7 Ch. Burmann, H. Meffert, Strategische Flexibilitat und Strategieveranderungen als Determinanten
des Unternehmenswerters, w: Perspektiven der Strategischen Unternehmensfuhrung, Theorien-Konzep-
te-Anwendungen, red. M.J. Ringlstetter, H.A. Henzler, M. Mirow, Gabler, Wiesbaden 2003, s. 137-38.

8 Ibidem, s. 146.

°  Por. A. Jacobsen, Intelligenz von Unternehmen: Management technologischer Kompetenz in Inno-
vationsprozessen, Springer Verlag, Wiesbaden 2000s. 11; C. Momm, Intelligente Unternehmung, Mana-

gement von Information Wissen und Werten, Springer Verlag, Wiesbaden 1997, s. 2-4.
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technicznym, systemie warto$ci i norm. Przedsi¢biorstwo tworzg jego pracownicy;,
mysla, uczg sig, dzialajg i komunikuja sie. Inteligencja ludzi wyrazana w struktu-
rach, systemach, rutynach i narzedziach stanowi o inteligencji przedsiebiorstwa.

Inteligencja przedsiebiorstwa jest zatem zagregowana inteligencja ludzi. Powstaje
w tej sytuacji oczywiste pytanie: Czy indywidualna upodmiotowiona inteligen-
cja poszczegdlnych cztonkow zalogi przedsiebiorstwa podlega reakcjom synergii,
czy nastepuje jedynie jej potencjalizacja? Zwolennicy podejscia socjopsychologicz-
nego wskazujg na konieczno$¢ rozwazenia znaczenia dla ksztaltowania inteligencji
indywidualnej i kolektywnej emocji ludzi, zaréwno tych zwigzanych z wykonywa-
niem pracy zawodowej, jak i innych, osobowo zréznicowanych. W mysl uniwer-
salnej dla tego podejscia zasady emocje moga potegowac inteligencje pracownika
lub jg ostabiac. Inteligencja emocjonalna jest jednym z czynnikéw okreslajacych
inteligencje czlowieka, warunkujacych osiggane wyniki pracy, w tym zespotowe;j'.
W badaniach Meves inteligencja emocjonalna (jako wypadkowa emocji wlasnych,
zewnetrznych i regul kierowania emocjami) oraz konflikty powstajace w zwigzku
z kontaktami wplywaja na zwigzek orientacji przedsigbiorczej (zréznicowanej ze
wzgledu na innowacyjnos¢, sktonnos¢ do ryzyka, proaktywnos¢) z wynikami dzia-
tania'. Inny aspekt wykorzystania inteligencji indywidualnej wigze sie przydaniem
znaczenia procesom poznawczym i intuicji oraz warunkom, jakie muszg by¢ spet-
nione, aby ja wykorzystac¢'z.

Fundamentalne dla niniejszego opracowania staje sie rozstrzygniecie i wskazanie
przyjetego rozumienia przedsigbiorstwa inteligentnego. Gtéwnie z powodu licznych
definicji w literaturze w zakresie nauk o zarzadzaniu, ale takze wobec faktu ewo-
lucji pojecia w miar¢ uptywu czasu. Poczatkowo przedsigbiorstwo, ktére podejmo-
walo wysitki dostosowywania si¢ do zmian w otoczeniu definiowano jako uczace
sie (wedlug roznych metod i technik). Wspoélczesnie afirmuje si¢ pojecie przedsig-
biorstwa inteligentnego jako wyzszego etapu rozwoju przedsiebiorstwa uczacego sie.

10 Por. D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, Media Rodzina, Poznan, 1997; D. Zohar i I. Marshall
uwazaja za stuszne rozwazenie inteligencji intelektualnej (racjonalnej), inteligencji emocjonalnej oraz
inteligencji duchowej; D. Zohar, J. Marshall, SQ: Connecting With Our Spiritual Intelligence, Blooms-
bury Publishing, New York 2000.

11 Y. Meves, Emotionale Intelligenz als Schlusselfaktor der Zusammensetzung eine empirische Analyse
im Kontext der Socialpsychologie und des organisatorischen Verhaltens in jungen Unternehmen, Springer
Verlag, Wiesbaden 2012, s. 77; ].B. Peter, P. Frot, Das emotionale Unternehmen: Mental starke Organ-
isationen entwickeln - Emotionale Viren aufspiiren und behandeln, Springer Verlag, 2012.

12° A Bortfeldt, J. Homberger, H. Kopfer, G. Pankratz, R. Strangmeier, Intelligent Decision Support
- Intelligente Entscheidungsunterstiitzung, Current Challenges and Approaches - Aktuelle Herausfor-
derungen und Losungsansditze, Springer Verlag, Wiesbaden 2008, s. 472.
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Powolujac sie na definicje przytoczone przez Jacobsena: inteligencja przedsigbior-
stwa wg jednych badaczy dotyczy kolektywnej zdolnosci do rozwoju jego kompeten-
cji a utozsamiana jest ze zbieraniem, selekcja, przetwarzaniem i wykorzystywaniem
informacji’*. Wg opinii Miiller-Merbach' (o rosnacej popularnosci ale o znaczaco
mniejszym obszarze przedmiotowej recepcji) inteligencja przedsiebiorstwa bywa
rozumiana i definiowana jako krytyczny czynnik jego konkurencyjnosci. Wedtug
Prahalada i Hamela' to rdzen zdolnosci do konkurowania. Inteligencja przedsie-
biorstwa rozwija sie przez ksztaltowanie jej skladowych elementéw, o ktérych byta
mowa wyzej, czyli funkgcji, struktury, zawartosci, a jednym z wielu przejawow jej
istnienia i praktycznego wykorzystania sg innowacje.

Kierunki badan i osiggniecia dotyczace inteligencji przedsiebiorstwa réznig sie
w zakresie okre$lania zawartosci tredci, funkgji i struktury. Jacobsen zwraca takze
uwage na istotne réznice w rozumieniu pojecia inteligentne przedsigbiorstwo w jezyku
angielskim i niemieckim. W pierwszym przypadku znakomicie ograniczone do sys-
temoéw informacyjnych/informatycznych's.

Zasadniczo w literaturze wyszczegdlnia si¢ nastepujace nurty badan i dociekan
teoretycznych:"”

« inteligencja przedsigbiorstwa jako konstrukt,

o inteligencja jako odrebny przedmiot zarzgdzania,

« inteligencja instytucjonalna jako mentalna, informatyczna zdolnosé do przetwarza-
nia informacji poprzez zindywidualizowane procesy, struktury i czesci systemu,

o inteligencja jako proces informacyjny (obejmujacy: wejécie, gromadzenie, prze-
twarzanie, wykorzystanie) i produkt (informacja, wiedza, myslenie), stanowiacy

o wartosci przedsiebiorstwa,

« inteligencja jako catos¢ skladajaca si¢ z informacji, myslenia, wiedzy,
o inteligencja jako system.

13 Por. A. Jacobsen, Intelligenz..., op.cit., s. 4 i dalsze.

14 H. Miiller-Merbach, Die Intelligenz der Unternehmung als kritischer Wettbewerbsfaktor, w: Intelli-
gente Organisationen — Konzepte fiir turbulente Zeiten auf der Grundlage von Systemtheorie und Kyber-
netik, Proceedings of the Wissenschaftliche Jahrestagung der Gesellschaft fiir Wirtschafts und Sozialky-
bernetik, red. M. Schwaninger, Sankt Gallen, Berlin 1999, s. 79-102.

14 Tbidem, s. 79-102.

15 G. Hamel, C.K. Prahalad, Corporate Imagination and Expeditionary Marketing, ,Harvard Busi-
ness Review” 1991, July-August, s. 81-92.

16 A, Jacobsen, Intelligenz..., op.cit., s. 18, 23-28.

17" J. Fuchs, Ch. Stolorz, Produktionsfaktor Intelligenz. Warum inteligentne Unternehmen so erfolg-
reich sind, Gabler, Wiesbaden 2001, s. 31; A. Jacobsen, Intelligenz..., op.cit., s. 10-24.
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Wsréd elementdw inteligencji przedsiebiorstwa'® wyrdznia sie jej rodzaje: kogni-
tywna, socjalna, technologiczna®. Réznice dotyczg takze tzw. obszaréw inteligenciji.

3. Obszary przejawiania sie inteligencji przedsiebiorstwa

Wsrdd uniwersalnych obszaréw przejawiania si¢ inteligencji przedsiebiorstwa
wskazuje si¢ na: finanse, marketing, technologie, czynnik ludzki, organizacje, dzia-
tania ekologiczne, dziatania wytwdrcze. Ich wspdlng cechg jest wspolwystepowanie,
tacznie warunkujg rozwoj przedsigbiorstwa wraz z rozwojem otoczenia. Wedlug
propozycji Fuchsa i Stolorza najwazniejsze elementy ilustrujace wiedze o inteligen-
cji zawiera model 81*°. Model ujmuje nastepujace elementy:

1) interaktywno$¢ organizacji (Interaktive Organisation),

2) stopien poinformowania pracownikow (Informierte Mitarbeiter),

3) stopien zindywidualizowania produktéw (Individualisiebare Produkten),

4) technike informacyjng i komunikacyjng (Informations - und Komunikations

Technik),

5) zintegrowanie procesow (Intergrative Prozesse),

6) innowacyjne kierowanie (Innovationsgestaltende Fuhrung),

7) architekture interfejsow (Interface Architekturen),

8) komunikacje identyfikujacg tozsamos$¢ (Identitatsstifende Komunikations).

Przedstawione elementy s3 wykorzystywane do analizy i oceny poziomu inte-
ligencji przedsiebiorstw. W szerszym ujeciu wszystkie z wymienionych elementdéw,
profilujace inteligencje przedsigebiorstwa, sa wynikowe wzgledem czynnikéw je
ksztattujacych. Wsrod nich znajduja sig, bedace skutkami uprzednich decyzji stra-
tegicznych, wielko$¢ i struktura rodzajowa zasobdw, ich konfiguracja oraz gospo-
darowanie nimi*. Ewaluacja inteligencji przedsi¢biorstwa odbywa si¢ w kontekscie
zewnetrznych uwarunkowan i potencjatu wynikajacego z cech jego strategicznych
zasobow. Kluczowe znaczenie ma wiedza przedsiebiorstwa o nim samym i otocze-

18 S. Franken, Bewertung und Forderung der Innovationskompetenz von KMU anhand des Modells
des Intelligenten Unternehmens, w: Integriertes Kompetenzmanagement. Innovationsstrategien als Auf-
gabe der Organisations und Personalentwicklung, red. E. Barthel, A. Hanft, J. Hasebrook, Waxmann
Verlag, Minster, New York, Miinchen, Berlin 2011, s. 297.

19 Por. A. Jacobsen, Intelligenz..., op.cit.

20 J. Fuchs, Ch. Stolorz, Produktionsfaktor..., op.cit., s. 31, 187-207.

21 E. Urbanowska-Sojkin, Zasobowy kontekst sukcesu przedsigbiorstwa, Zarzadzanie i Finanse, Jour-
nal of Management and Finance 2013, 4/1, Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego, Fundacja
Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, s. 389-402.
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niu, w ktérym funkcjonuje. Za podstawowg uznaje sie wiedze o tzw. strategicznym
trojkacie. Strategiczny trojkat — strategisches dreieck to konkurenci, przedsigbiorstwo,
partnerzy wymiany (klienci, dostawcy, komplementatorzy>*) za$ proces zbierania,
gromadzenia, przetwarzania i wykorzystania informacji o konkurencji, konkuren-
tach i warunkach funkcjonowania przedsigbiorstwa stanowi podstawowy rodzaj
jego inteligencji (competitive intelligence)®.

Konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa, czyli wielowymiarowa cecha charaktery-
zujgca przedsigbiorstwo na rynku, ujmuje m.in. jego potencjat marketingowy, orga-
nizacyjny, technologiczny, menedzerski i pracowniczy (energia organizacyjna®!),
finansowy, kulturowy, efektywno$ciowy. Na utrzymanie si¢ na rynku ma szanse
tylko to przedsigbiorstwo, ktore ,,uczy si¢” najszybciej, dostosowuje sie do warun-
koéw dziatania, ale je takze kreuje, wykorzystujac wiedze.

Za gltéwne atrybuty organizacji inteligentnej uwaza si¢ m.in.:

» tworzenie, pozyskanie, konfigurowanie i wykorzystywanie zasobow,
» Dbieglos¢ i elastycznos¢ dzialania, warunkowane wiedzg o przysztym otoczeniu
oraz zasobami o strategicznym znaczeniu dla stworzenia konkurencyjnej oferty

— komparatywna konkurencyjnos¢,

« wytwarzanie wiedzy poprzez biezagce monitorowanie otoczenia, przedsiebior-
stwa oraz prognozowanie, a takze zastosowanie procedur poréwnawczych,

» szybka komercjalizacje i wdrozenie nowych produktéw? oraz wdrazanie inno-
wacji procesowych, technologicznych, organizacyjnych, kulturowych itd.,

o zarzadzanie wiedzg.

W procesie analizy inteligencji przedsigbiorstwa w literaturze jawi si¢ watek jej
ograniczania do wybranych cech, ktére w ocenie autoréw owych pogladéw maja
podstawowe znaczenie dla ujecia przedmiotu badan. Przykltadem w odréznieniu od
wyzej przedstawionego jest poglad profilujacy inteligencje przedsigbiorstwa przez
wykorzystanie efektywnosci (w rozumieniu ekonomicznym) i innowacyjnosci

22 Tzw. wersja rozszerzona tréjkata strategicznego: R. Palupski, Management von Beschaffung, Pro-
duktion Absatz, 4 Auflage, Gabler, Wiesbaden 2013, s. 37. Wedlug Ohmae strategiczny tréjkat konkuren-
cji jest definiowany w kontek$cie przewagi konkurencyjnej jako stosunki - relacje klientéw, oferentéw
oraz konkurentéw, w: P. Billen, Unsicherheit des Nachfragers bei Wiederholungskaufen. Ein informa-
tionsokonomischer und verhaltenswissenschaflicher Ansatz, DUV, Edition Wissenschaft, Gabler, Wies-
baden 2013, s. 4.

23 Por. R. Michaelli, Competitive Intelligence: Strategische Wettbewerbsvorteile erzielen durch sys-
tematische Konkurrenz, Markt und Technologieanalysen, Springer Verlag, Wiesbaden 2005.

24 E. Urbanowska-Sojkin, Spofeczne rezerwy w procesach adaptacji przedsigbiorstwa do zmiennych
warunkoéw otoczenia, ,Organizacja i Kierowanie” 2014, nr 1A/159.

25 B. Sojkin, Komercjalizacja produktéw zywnosciowych, PWE, Warszawa 2012.
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(tzw. indeks A.T. Kearney*). Na uwage zastuguje warunkowanie wspotwystepowania
obu cech pozytywnie ocenianych, mimo sprzecznosci wynikajacej z jednoczesnego
dazenia do wzrostu efektywnosci i innowacyjnosci, ktéra kreuje koszty.

4. Symptomy inteligencji przedsiebiorstw

Wykorzystanie pojedynczych cech do oceny inteligencji przedsigbiorstwa
sprzyja wigkszej szczegdtowosci, jednak dla uzyskania wyczerpujacej przedmioto-
wej oceny konieczne jest uzycie wszystkich cech, ktére owa inteligencje odzwier-
ciedlaja. Z powoddw oczywistych konieczne jest nadto rozstrzygniecie sposobu
operacjonalizacji cech opisujacych inteligencje, sposobu pomiaru cech ujmujacych
wielowymiarowo rozumiang inteligencje, standaryzacji pomiaru i metod analizy.
Do probleméw badawczych tu niepodejmowanych nalezg relacje miedzy elemen-
tami okreslajacymi inteligencje.

Wobec stanu wiedzy o inteligencji przedsigbiorstw dzialajacych na obszarze kraju
niezwykle interesujace z poznawczego punktu widzenia jest ustalenie symptomow
$wiadczacych o inteligencji. Uznano, ze warunki, w ktorych prowadza dziatania
przedsigbiorstwa, wymagajg sprostania wyzwaniom z otoczenia. Sposrdd licznych
cech organizacji inteligentnej w opracowaniu uwaga dotyczy zdolnosci w zakre-
sie umiejetnego rozpoznawania i dostosowywania si¢ przez decyzje oraz dzialania
do warunkéw panujacych w otoczeniu. Analiza nizej nastepujaca jest konsekwen-
cja obiektywnych ograniczen opracowania. Dotyczy jedynie poziomu i sposobow
przygotowania sie przedsiebiorstw do zmian w otoczeniu w zakresie architektury
zasobow oraz procesow?’.

Tlem do dalej nastepujacych rozwazan jest ustalenie charakterystycznych cech
celow przedsigbiorstw dzialajacych w warunkach niepewnosci. Zdecydowanie w tych

26 https://www.atkearney.at.

27 Do analizy wykorzystano wyniki badan z 269 przedsiebiorstw okreslanych kategorialnie jako
zatrudniajgce wlacznie 249 o0sob (70,6% proby), od 250-999 oséb (23,1%) i powyzej 999 zatrudnionych
(6,3%). Zakresy badan empirycznych: (1) podmiotowy - reprezentanci przedsigbiorstw zatrudniajacych
powyzej 49 oséb, (2) przedmiotowy — uwarunkowania wyboréw strategicznych w przedsigbiorstwie,
(3) przestrzenny - Polska, (4) czasowy — druga potowa 2015 roku. Wielkos$¢ proby badawczej wynio-
sta 269 obserwacji. Dobér jednostek do badania - wykorzystano dobér losowy warstwowy — popula-
cje badanych przedsigbiorstw zatrudniajacych powyzej 49 oséb podzielono na roztaczne zbiory (war-
stwy) wedlug kryterium rodzaju prowadzonej dziatalnoéci gospodarczej (sektor dziatalnoéci); udziaty
badanych podmiotéw w ramach poszczegdlnych sektoréw byly proporcjonalne do udzialéw przed-
siebiorstw w calej populacji; w zakresie kazdej warstwy zastosowano losowanie proste bez zwracania.
Analiza wynikéw przeprowadzona zostala przy wykorzystaniu programu IBM SPSS Statistics ver. 22.
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warunkach cele przedsigbiorstw maja charakter dlugookresowy (87,6%) i zwigzane
s3 z budowaniem wartos$ci przedsiebiorstwa (89,0%), a przedsiebiorstwa sg nasta-
wione na powolne, kontrolowane zmiany poziomu zyskéw pod wplywem zmian
rynkowych (72,8%). Realizowane sg projekty strategiczne mniej ryzykowne, o trwa-
tych, ale nieambitnych, rezultatach finansowych (67,4%), w mniejszym zakresie pro-
jekty obcigzone duzym ryzykiem i ambicjami pozyskania szybko spektakularnych
wynikéw finansowych.

Dziatania majace na celu przystosowanie przedsiebiorstwa do zmian w otocze-
niu dotyczyly réznych aspektéw ich dzialalnosci. W tabeli 1 pokazano fundamen-
talne elementow przedsigbiorstw poddawanych zmianom w ostatnich trzech latach.

Tabela 1. Zmiany w przedsi¢biorstwie pod wplywem otoczenia w ostatnich 3 latach (w %)

Zmiany pod wptywem otoczenia w ostatnich 3 latach W nay- Wmatym | Wduzym W nar
dotyczyty mni€jszym stopniu stopniu wigkszym
stopniu stopniu

celéw strategicznych 56 353 46,5 12,6
prlorytetow (rynkquch, finansowych, inwestycyjnych, 33 288 52,1 158
technologicznych itd.)
zasad organizacji dziatalnosci przedsiebiorstwa 47 383 44,6 12,4
sposobu podejmowania decyzji strategicznych 47 46,2 36,0 131
podporzadkowania organizacyjnego i form prawnych 7] 455 38,9 8,5
obiegu dokumentacji gospodarczej 9,4 47,4 34,7 8,5
systemow informacyjnych i technologii informatycznej 6,6 333 455 14,6
metod i narzedzi motywowania pracownikéw 6,1 42,9 42,0 9,0
metod i narzedzi kontrolowania dziatar i wynikow 42 453 40,7 9,8
§pgsobow kszta"rtowama relacji z dQStawcaml 47 279 488 186

i klientami oraz ich wykorzystywania

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Zauwazalna jest istotna zmiana waznych dla sprawnosci strategicznej elemen-
tow takich, jak: cele strategiczne (w stopniu duzym i najwigkszym 59,1%), priorytety
(podobny wskaznik wynosi 67,9%), zasad i metod organizacji dziatalnosci (57,0%),
systemow wspomagajacych procesy zarzadzania (60,1%), sposobow ksztaltowania
i wykorzystywania relacji z klientami oraz dostawcami (67,4%), i w dalszej kolejno-
$ci metod i narzedzi motywowania pracownikéw oraz kontrolowania dzialalnosci
i jej rezultatéw.

Przedsigbiorstwa reagowaly na zmiany w otoczeniu, dokonujac zmian sposobow
dzialania w réznym zakresie (tabela 2). Zasadniczo nie dokonywano radykalnych
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i czestych zmian w zakresie podstawowej, fundamentalnej dzialalnosci przed-
siebiorstwa. Zmiany dotyczyly jednak zaréwno strategii rozwoju, jak i strategii
konkurowania. Wzglednie wigcej przedsigbiorstw w ostatnich 3 latach wykorzysty-
walo w procesie przystosowawczym strategie rozwoju kapitatowego (80,6%), dywer-
syfikowalo swojg dziatalnos¢ (78,6%) lub specjalizowato sie (78,3%), koncentrujac
sie na produkcie, segmencie, funkcji lub obszarze dziatalnosci. Przedsiebiorstwa
w nowych warunkach funkcjonowania buduja relacje i stosuja rézne formy roz-
woju umownego, co potwierdza ponad 83,0% przedsi¢biorstw. Podobna sytuacja
dotyczy zmian w zakresie sposobow zachowania wzgledem konkurentéw - 75,2%
potwierdza zmiany w zakresie narzedzi konkurowania i sposobdw ich stosowania.
Nie bez znaczenia jest wskazanie w tym ostatnim przypadku takze zmian narzedzi
i sposobow konkurowania w obszarze dziatalnosci podstawowe;.

Tabela 2. Zmiany sposobow dzialania przedsi¢biorstw na rynku w ostatnich

3 latach (w %)
. W bardzo W matym W duzym W fundamentalnym zakresie
W zakresie . ) - - . .
matym zakresie zakresie zakresie (dziatalnosci podstawowej)

rynkow ge’ograflczn){ch 253 392 78 77
i segmentéw obstugi
specjalizacji 13,5 43,5 34,8 8.2
dywersyfikacji 9,0 383 403 124
rozwoju kapitatowego 12,9 483 323 6,5
rozwoju umownego 14,6 53,5 29,7 2,2
przedmiotu |.narz¢d2| 102 18,9 563 146
konkurowania

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W procesie dostosowywania sie przedsigbiorstw do otoczenia zmianom pod-
legala architektura ich zasobow (tabela 3). Ocenie zakresu zmian oraz sposobu ich
dokonywania poddano rézne rodzaje zasobow. Wzgledy badawcze dotyczyly zakresu
i poziomu aktywnosci przedsigbiorstwa wzgledem otoczenia, ktdére skionity do
wyroznienia dziatan przedsiebiorstwa: reaktywnych i proaktywnych. W tym ostat-
nim przypadku, majac na uwadze zmiany w zakresie zasobdw i ich architektury,
istotne dla tworzenia przysztoscii antycypowania przysztych zagrozen®. We wzgled-
nie najwyzszym stopniu proaktywnos¢ i antycypowanie zagrozen nastepuje przez

28 E. Urbanowska-Sojkin, Ryzyko w wyborach strategicznych w przedsigbiorstwach, PWE, Warszawa
2013.
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zmiany w zakresie zasobow rzeczowych, technologicznych, informacyjnych/infor-
matycznych, relacyjnych i ludzkich. Adaptacja w stopniu wystarczajagcym miata
miejsce w odniesieniu do wszystkich rozwazanych zasobdw, a réznice powszechno-
$ci zmian odzwierciedla obszar zmienno$ci wskazan od 52,3% - zmiany zasobow
marketingowych do 62,2% - zmiany w zasobach ludzkich. Zadziwiajace, ze zasoby
marketingowe s3 tymi, ktére w mniejszym stopniu s3 modyfikowane i jednocze-
$nie wskaznik braku modyfikacji spo$réd wyréznionych zasobdw jest najwyzszy,
chociaz jego poziom jest niewielki (4,1%).

Tabela 3. Architektura zasobow przedsiebiorstw podlegajaca zmianom w ostatnich

3 latach (w %)
Adaptacja do zmian
. . ... | Adaptacjado Adaptacjado | nastepuje w stopniu
Zmlfany archlt.ekt.ury Brak m.odyflkaql zmian nastepuje | zmian nastepuje bardzo dobrym
zasobow przedsiebiorstw architektury w stopniu w stopniu _ proaktywnoéé
wg ich ukladu rodzajowego zasobow dostatecznym | wystarczajagcym | - tworzenie nowej
przysztosci
rzeczowe.(maszyny, ¥ 141 60,1 247
urzadzenia)
ludzkie 1,0 16,9 62,2 19,9
organizacyjne (rutyny 10 22 59,6 172
organizacyjne i struktury)
informacyjne/informatyczne 15 19,5 55,5 235
technologiczne 15 16,9 57,2 24,4
marketingowe 41 30,6 523 13,0
relacyjne (z klientami,
dostawcami, konkurentami 0,0 18,0 59,5 22,5
lub pracownikami)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W ocenie respondentéw nastepuje w przedsiebiorstwach wzrost zdolnosci przy-
stosowywania si¢ do zmiennych warunkéw w otoczeniu. W najwiekszym stopniu
wzrost dotyczy zdolno$ci organizowania sie i tworzenia relacji z podmiotami w oto-
czeniu, w szczegdlnosci powigzan i relacji z dostawcami i odbiorcami, zdobywania
i redundancji réznych rodzajéw zasobdw oraz ich konfiguracji, zdolnosci do moni-
torowania rynkow i budowania pozycji konkurencyjnej, zdolnosci do zarzadzania
w kryzysie i odnowy strategicznej. W dalszej kolejnosci uplasowaty sie zdolnosci
przedsigbiorstwa do sprostania wyzwaniom z otoczenia wymienione w tabeli 4.
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Tabela 4. Wzrost zdolnosci przedsiebiorstwa do zmian pod wpltywem otoczenia (w %)

Rozwdj zdolnosci przed.siebiorstwa w procesie Zdecydowanie Maleja | Rosna Zdecydowanie
dostosowywania do otoczenia maleja rosna
zdobycia okreslonych rodzajéow zasobdw 0,5 15,8 733 10,4
organizowania sie i tworzenia relacji z otoczeniem 0,0 48 84,5 10,7
kreatywnosci, innowacyjnosci i przedsiebiorczosci 0,0 85 67,7 23,8
kmo(:‘rllil:(:;\é\;ajzieaj rynkéw i budowania pozycji 05 e 4 16,5
elastycznej wspotpracy z dostawcami i odbiorcami 0,0 7] 72,6 20,3
wspdtpracy z konkurentami 6,4 25,4 56,6 1,6
budowania i zmiany domeny dziatania 6,4 2,7 62,2 87
zdobywania, konfiguracji i redundancji zasobdw 0,0 21,6 73 7]
zarzadzania w kryzysie i odnowy strategicznej 0,6 10,2 69,9 19,3

Zrédlo: opracowanie whasne.

5. Podsumowanie

Zdolnosci przedsigbiorstwa do zmian s3 wynikiem wyboru zasoboéw, replika-
cjiiich konfiguracji w kontekscie wyzwan z otoczenia. Poddane analizie ujawniajg
trwale znaczenie niektérych z nich. Bardziej szczegétowe dane ujmuja idiosynkra-
tyczne zdolno$ci dynamiczne wynikajace z rodzajéw architektury zasobéw. Trudno
wskaza¢ jednoznaczne prawidtowosci, odsetki wskazan wyrézniaja zdecydowanie
zdolno$ci dynamiczne w zakresie elementow architektury spotecznej (elastycznos¢
zatrudnienia, uczenie si¢ kadry menedzerskiej i wykonawczej), marketingowej
(pozytywny wizerunek, wspdttworzenie wartosci dla klientéw, silne marki) oraz
informatycznej (systemy taczno$ci wewnetrznej i z podmiotami otoczenia, interak-
tywnos¢ i innowacyjnos¢).

Warunki, w ktérych podejmuja dzialalno$¢ przedsigbiorstwa, wymuszajg stra-
tegiczne decyzje ujmowane ogoélnie jako przystosowywanie do zmiennych warun-
kow dzialania. Problem w tym, w jaki sposob owe przystosowanie realizowac i jakie
bedg jego rezultaty w czasie rzeczywistym i w przyszlosci. Przedstawione fragmenty
wynikow badania ilustruja zdeterminowanie przedsigbiorstw warunkami dziatania
znajdujacymi odzwierciedlenie w podstawowych wyborach strategicznych dotycza-
cych celow, strategii, zasobow i ich sposobéw wykorzystania. W duzym zakresie
sposoby zachowania dotycza zachowawczych celow i strategii rozwoju oraz wyboru
i konfiguracji zasobéw. Badania dowiodly §wiadomosci koniecznoéci budowania
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zdolnosci dynamicznych i juz znaczacego przygotowania do podejmowania wyzwan
zwigzanych ze zmianami otoczenia.
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The Imperative of Enterprise Intelligence
in view of Environmental Changes

Summary

The interest is focused on the enterprise intelligence treated as a corporate quality
with regard to the skill of coping with the changing environmental conditions. In
view of dynamic and complex environmental changes, enterprise intelligence deter-
mines competitiveness through at least a follow-up adjustment of the company
to the changes on the market and in the so-called further environment. The study is
aimed to determine the ways pursued by companies to prepare for the environmen-
tal changes in the area of architecture of assets and processes as well as skills. The
content of the study is based on the assumption that a company ceaselessly modi-
fies its market behaviours as a result of environmental conditions as well as know-
ledge and learning. The study makes use of empirical data which are fragmentary
results of research done in 2015.

Keywords: intelligence, enterprise, environmental changes
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Streszczenie

Koncepcja przedsiebiorstwa inteligentnego J.B. Quinna, wydaje si¢ odgrywac coraz
wiekszg role z perspektywy obecnych uwarunkowan, w ktérych funkcjonujg przed-
siebiorstwa, jak réwniez z perspektywy obecnych kierunkéw rozwoju teorii zarza-
dzania. Definiujac istote przedsigbiorstwa inteligentnego, J.B. Quinn integruje rézne
koncepcje zrodet przewagi konkurencyjnej, tworzac okreslong hybryde i jednocze-
$nie synteze wielu podej$¢ (m.in. koncepcje organizacji uczacej sie, zarzadzania
wiedza, kluczowych kompetencji, wptywu technologii i nowych systeméw infor-
macyjnych na konkurencyjnos¢, rozwoju nowych form organizacyjnych przed-
siebiorstw). Mimo ze zdefiniowanie istoty przedsigbiorstwa inteligentnego samo
w sobie stanowi problem badawczy, mozliwe jest okreslenie podstawowych cech
takiego przedsiebiorstwa. Celem artykutu jest analiza istoty przedsi¢biorstwa inte-
ligentnego, identyfikacja kluczowych cech organizacji inteligentnej oraz ocena naj-
wazniejszych zasobowych uwarunkowan proceséw tworzenia i rozwoju przedsie-
biorstw inteligentnych.

Stowa kluczowe: przedsiebiorstwo inteligentne, zasoby strategiczne, kluczowe kom-
petencje, uczenie sie, zarzadzanie wiedza
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1. Wprowadzenie

Koncepcje przedsigbiorstwa inteligentnego, ktorej autorstwo przypisuje sie
J.B. Quinnowi, mozna uznac za jedng z wielu teorii zrodet przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa. Uwzgledniajac kontekst historyczny i uwarunkowania, w ktérych
zrodzila si¢ ta koncepcja, mozna powiedzie¢, ze miala ona charakter prekursorski.
Jej znaczenie mozemy ocenic¢ przede wszystkim z perspektywy obecnych uwarunko-
wan, w ktérych funkcjonujg przedsiebiorstwa, oraz z perspektywy rozwoju wiedzy
na temat nowych form organizacyjnych przedsigbiorstw. Koncepcja ,,przedsiebiorstwa
inteligentnego” narodzita si¢ w warunkach silnego rozwoju zasobowej i ewolucyjnej
szkoty strategicznego myslenia, jaki mial miejsce od poczatku lat 90. ubieglego wieku.
Za wywierajace najwiekszy wplyw uznawano wéwczas: teorie kluczowych kompe-
tencji (G. Hamel, C.K. Prahalad), teorie zdolnosci (G. Stalk, P. Evans, L.E. Shulman),
teorie dynamicznych zdolnosci (D.]. Teece, G. Pisano, A. Shuen), teori¢ organizacji
uczacej sie (P. Senge) oraz teori¢ zarzadzania wiedza (m.in. D.A. Garvin, I. Nonaka,
R.C. Barquin, A. Bennet, S.C. Remez). Koncepcja Quinna nie wydaje si¢ tutaj sta-
nowi¢ alternatywnej teorii dla wczesniej wskazanych podejs¢, poniewaz stanowi
wyraz wielu koncepcji w zintegrowanej formie. Wiele wskazuje na to, Ze zar6wno
samo pojecie, jak i koncepcja przedsigbiorstwa inteligentnego nie jest i nie bedzie
jednoznacznie postrzegana, co m.in. oznacza, ze podejscie to moze ewoluowac oraz
przybierac rézne formy i interpretacje (wraz z dalszym rozwojem teorii zarzadza-
nia, w tym teorii nowych form organizacyjnych przedsigbiorstw)'.

Celem artykutu jest identyfikacja gléwnych cech przedsiebiorstw inteligentnych
oraz identyfikacja najwazniejszych uwarunkowan zasobowych, ktére determinuja
procesy tworzenia przedsiebiorstw inteligentnych. Artykul ma charakter koncep-
cyjny, prezentuje analize stanowigcg wktad do dyskusji i nie sg tutaj prezentowane
wyniki wlasnych badan empirycznych. Analiza istoty oraz uwarunkowan proce-
séw tworzenia sie przedsigbiorstw inteligentnych pozwala réwniez wysnu¢ wstepne
wnioski na temat roli systemu zarzadzania strategicznego w procesach tworzenia
sie przedsigbiorstw inteligentnych.

I Por. np. W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w biz-
nesie czyli przedsigbiorstwo przysztosci, Poltext, Warszawa 2010, s. 288-290.
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2. Istota i cechy przedsiebiorstw inteligentnych

Pojecie przedsigbiorstwa inteligentnego nie jest jednoznaczne, a istote inteli-
gentnej organizacji mozemy definiowac poprzez wiele atrybutéw, w wielu wymia-
rach, jak réwniez uwarunkowania rozwoju tych przedsigbiorstw mozemy wyjasniaé
z perspektywy réznych nurtéw i réznych koncepcji zroédet przewagi konkurencyjne;j.
Koncepcja przedsiebiorstwa inteligentnego stanowi bez watpienia okreslong hybryde
i jednoczes$nie synteze réznych koncepcji konkurencyjnosci, ktérych to rozwdj
dominowal na poczatku lat 90. Koncepcja przedsiebiorstwa inteligentnego pozwala
zdefiniowa¢ pewien ideal organizacji, wigzac problemy organizacyjnego uczenia
sie, zarzadzania wiedzg oraz tworzenia lub pozyskiwania kluczowych kompetencji
z rozwojem nowych form organizacyjnych przedsiebiorstw.

Analize istoty przedsigbiorstw inteligentnych rozpocznijmy od prekursorskiej
koncepcji Quinna, ktory ,,poszukujac doskonalosci” koncentruje uwage na prawi-
dlowosciach rozwoju przedsiebiorstw w najbardziej dynamicznie rozwijajacych sie
galeziach gospodarki (przedsigbiorstwa produkcyjne oraz caly sektor ustug). Autor,
uzasadniajac obszar swoich zainteresowan badawczych, wskazuje, ze cechg wspdlng
sektora produkcji przemystowej oraz ustug s m.in.%:

» wysoka skala oraz wysoka dynamika wzrostu tych sektoréw,

» wysoka atrakcyjno$¢ inwestycyjna i duza skala inwestycji tych sektoréw,

« wplyw technologii (w tym technologii informacyjnych i informatycznych)
na procesy rozwoju ww. sektoréw oraz zachodzace w nich procesy konkurencji.

W sektorach tych autor dostrzegl wysoka atrakcyjnos¢, wysoka skale inwesty-
cjiiwysoka dynamike wzrostu, jak réwniez zrédto wysokiej presji konkurencyjnej,
ktéra determinuje trudne warunki funkcjonowania oraz wymusza poszukiwanie
zlozonych i wysublimowanych Zrédet przewagi konkurencyjne;.

Uwarunkowania, ktére zdaniem Quinna blizej okreslajg kontekst tworzenia sie
i rozwoju przedsiebiorstw inteligentnych to m.in.*
 sita informacji i systeméw informacyjnych (w tym efektéw skali wykorzysta-

nia wielkich baz danych, samych technologii IT oraz catych systeméw infor-

macyjnych),
« rosngce znaczenie wiedzy (w procesach konkurowania),

2 ].B. Quinn, Managing the Intelligent Enterprise: Knowledge & Service-Based Strategies, ,Planning

Review” vol. 21, iss. 5, s. 13. Zrodlo: http://dx.doi.org/10.1108/eb054432 (permanent link inside Emerald
Insight Database).
3 Ibidem,s. 13, 14.
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» istotna rola technologii (zaré6wno w sektorach produkcji przemystowej, jak
i w ustugach),

« rosnace znaczenie procesow outsourcingowych i zasobéw zewnetrznych w pro-
cesach tworzenia zrédet przewagi konkurencyjne;j.

Czynniki te wyznaczaja nowe ramy proceséw konkurowania dla przedsigbiorstw
ijednoczesnie determinujg zachowania konkurencyjne przedsiebiorstw. Zaskaku-
jace moze by¢ jedynie to, ze wszystkie wskazane tutaj i zachodzace na poczatku
lat 90. procesy sa dzisiaj bardzo aktualne i s3 przedmiotem szczegélnego zain-
teresowania zaréwno teoretykow, jak i praktykéw zarzadzania strategicznego.
Wskazujac na istotna role technologii, autor dostrzega tutaj generalne znaczenie
technologii i zwraca szczegdlna uwage na rosnace znaczenie technologii infor-
macyjnych. Konstatacja ta ma przede wszystkim zwigzek z oceng rosnacej roli
samej informacji (umiejetnosci jej przetworzenia i zagospodarowania) oraz wie-
dzy i umiejetnosci jej wykorzystania, co w powigzaniu z technologia daje zupel-
nie nowy obszar tresci strategii jak rdwniez jedno z mozliwych zrédel synergii
réznych rodzajow zasobow.

Przedsigbiorstwo, ktore z sukcesem konkuruje w dynamicznie rozwijajacych sie
sektorach, o wysokiej presji konkurencyjnej, w odpowiedzi na istniejace uwarunko-
wania musi posiada¢ pewne cechy. Dostrzega je Quinn, dla ktérego przedsigbior-
stwo inteligentne, to przede wszystkim organizacja:

e uczaca sig;

» wdrazajaca systemy zarzadzania wiedza;

» rozwijajaca kluczowe kompetencje (definiowane tutaj w pewnym uproszczeniu
jako dzialania performed at best-in-world level), w tym przede wszystkim roz-
wijajaca kluczowe kompetencje zwigzane z zarzadzaniem wiedzg, organizacja
i koordynacja proceséw (zaréwno proceséw biznesowych, jak i produkcyjnych
oraz technologicznych);

 stosujgca outsourcing proceséw niekluczowych (not performed at best-in-world
level).

Co wydaje sie niezmiernie istotne z perspektyw dalszych rozwazan, Quinn nie
definiuje precyzyjnie istoty kluczowych kompetencji ani kryteriow ich identyfika-
cji, a jednoczesnie sposdb interpretowania tych kompetencji determinuje kierunki
rozwoju, granice organizacji, jak réwniez realizowane strategie konkurencji. Autor
definiuje przedsigbiorstwo inteligentne w nastepujacy sposob: ,kazdy element tan-
cucha warto$ci powinien by¢ analizowany osobno jako swego rodzaju ustuga (...)
kazdy element, ktéry nie moze by¢ realizowany wewnatrz firmy na najwyzszym
$wiatowym poziomie, lub na zblizonym poziomie, powinien by¢ rozwazony jako
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proces zlecony na zewnatrz (...) przedsi¢biorstwa, ktdre realizuja taka strategie
mozna okresli¢ jako inteligentne™*.

Wychodzac poza $cisle ramy definicji oraz pierwotna koncepcje istoty orga-
nizacji inteligentnej, zwré¢my na chwile uwage na sam termin ,,inteligencja” oraz
podejmijmy otwarta probe konfrontacji tego pojecia z terminem ,,przedsigbiorstwo”.
W Stowniku wyrazéw obcych PWN, odnajdujemy trzy znaczenia pojecia inteligen-
cja, sposrod ktérych dwa pierwsze znaczenia majg charakter przedmiotowy i moga
by¢ odniesione do przedsigbiorstwa’: 1) inteligencja to zdolno$¢ rozumienia otacza-
jacych sytuacji i znajdowania na nie wlasciwych, celowych reakcji oraz 2) zdolnos¢
rozumienia w ogole, bystros¢, pojetnos$é. W jezyku angielskim, w ktérym zdefinio-
wano pojecie przedsiebiorstwa inteligentnego, znajdujemy nieco szersza interpretacje
samego pojecia inteligencja, ktéra moze by¢ definiowana na wiele sposobdw, m.in.
jako zdolnos¢ do logicznego myslenia, abstrakcyjnego myslenia, rozumienia, komu-
nikacji, uczenia si¢, pamietania, planowania, kreatywnosci, rozwigzywania proble-
mow, jak réwniez pojecie to wigzane jest rowniez z samoswiadomoscig oraz z wiedzg
(inteligencja) emocjonalng. Inteligencja moze by¢ bardziej ogdlnie zdefiniowana
jako zdolno$¢ percepcji (dostrzegania) informacji, jej posiadania i przetwarzania,
ktére umozliwiaja dostosowywanie si¢ do otoczenia (Srodowiska)®. Pojecie inteli-
gencji moze by¢ blizej definiowane z perspektywy réznych dyscyplin nauk, w tym
przede wszystkim nauk humanistycznych, spolecznych i przyrodniczych, ale réw-
niez moze dotyczy¢ nauk $cistych i technicznych (np. pojecie sztucznej inteligenciji).

Odnoszac pojecie inteligencji do przedsigbiorstwa, nalezy przede wszystkim
zauwazy¢, ze przedsiebiorstwo tworzg ludzie, a kazdy (zdrowy, swiadomy) czlo-
wiek posiada podstawowe umiejetnosci dostrzegania, gromadzenia, przetwarzania
i wykorzystywania informacji, jak réwniez posiada zdolnosci kreatywnego mysle-
nia i tworzenia nowej wiedzy oraz nowych sposobow jej wykorzystania. Z tej per-
spektywy kazde przedsiebiorstwo posiada okreslony, mniejszy lub wigkszy potencjat
intelektualny i w tym ogdélnym znaczeniu jest inteligentne (posiada okreslony kapi-
tal intelektualny).

Termin ,inteligencja” moze by¢ réwniez bezposrednio i posrednio odnoszony
do samej strategii (strategic IQ)’, do konkretnych, wybranych systeméw i podsys-
temow w przedsiebiorstwie, m.in. do systeméw podejmowania decyzji (business

Ibidem, s. 14, 15.
Stownik wyrazéw obcych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 480.
https://en.wikipedia.org/wiki/Intelligence, dostep 4.01.2016.

N o v e

Por. np. J.R. Wells, Inteligencja strategiczna: jak stworzy¢ mqgdrg firme, Dom Wydawniczy REBIS,
Poznan 2014.
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intelligence)®, systemow informacyjnych (artificial intelligence), systeméw analizy
danych (Big Data Analytics)® lub systemow zarzadzania ryzykiem (Risk Intelligent
Enterprise, Risk Intelligence)™’. Kazdy z systeméw ma wplyw na poziom inteligencji
(kapital intelektualny), jednak z perspektywy zarzadzania strategicznego nie mozna
zaklada¢, ze prosta suma wiedzy, zasobow i umiejetnosci (w tym efektywnosci roz-
nych systemdw zarzadzania) definiuje przedsiebiorstwo inteligentne. J.R. Wells defi-
niuje pojecie ,inteligencji strategicznej” w kategoriach ,,(...) zdolnosci organizacji
do adaptacjiizmiany (...)” i jednoczes$nie w kategoriach ,,(...) zdolnosci do kreowa-
nia zmiany i ksztaltowania otoczenia (...)". Autor ten okresla mozliwosci i bariery
tworzenia inteligencji strategicznej, na trzech poziomach:

1) na poziomie strategii (zdolno$¢ do zmiany samej strategii),

2) na poziomie struktur,

3) w wymiarze ludzkim (na poziomie indywidulanym, grupowym i organizacyj-
nym)".

Koncepcja Quinna trafia w kluczowe z obecnej perspektywy problemy zarza-
dzania strategicznego. Problemy te dotycza m.in.:

1) proceséw uczenia si¢ i zarzadzania wiedza,

2) proceséw kreowania kluczowych kompetencji (w tym identyfikacji kluczowych
kompetencji, metod ich tworzenia i rozwijania),

3) procesdéw pozyskiwania zasobow i umiejetnosci spoza organizacji (a takze sze-
rzej: wspotkreowania kluczowych kompetencji poprzez innowacje otwarte oraz
poprzez rézne formy kooperacji),

4) procesow efektywnego wykorzystania konkurencyjnych zasobéw i umiejetno-
$ci (komercjalizacji kluczowych kompetencji — wlasnych oraz zewnetrznych),

5) osiagania efektéw synergicznych,

6) rozwojunowych form organizacyjnych przedsiebiorstw, ktére umozliwiajg opty-
malizacje realizowanych proceséw (wymienionych m.in. w punktach 1,2, 3,415).
Wskazane powyzej cechy determinujg konkurencyjnoé¢ przedsigbiorstwa, ktora

autor koncepcji, utozsamia przede wszystkim z:

8 Por. np. J. Surma, Business Intelligence, Systemy wspomagania decyzji biznesowych, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 13.

9 D.K. Rigby, Management Tools 2013, An executive’s guide, Bain&Company Inc., Boston 2013,
s. 16.

10 Por. np. F. Funston, S. Wagner, Surviving and Thriving in Uncertainty. Creating the Risk Intelli-
gent Enterprise, John Wiley & Sons, 2010, s. 46, 47.

11 T R. Wells, Strategic IQ: Creating Smarter Corporations, Harvard Business School Executive Edu-
cation, http://www.exed.hbs.edu/assets/Documents/wellsQAsall.pdf, dostep 11.01.2016 oraz http://
www.wells-on-strategy.com/book/
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a) innowacjami (kreatywnos¢),
b) elastycznoscig (umiejetnos¢ dostosowania sie i zdolnos¢ do zmiany) przedsie-
biorstwa.

Innowacyjno$¢ oraz elastyczno$¢ mozemy tutaj traktowac przede wszystkim
jako zamierzony i docelowy efekt procesu tworzenia si¢ i rozwoju przedsiebiorstwa
inteligentnego (efekt realizacji strategii w obszarach - 1, 2, 3, 4, 5), jak réwniez jako
niezalezne cechy przedsigbiorstwa inteligentnego. Nie wszystkie sposrod wskazanych
cech organizacji inteligentnej zostaly w sposdb bezposredni zdefiniowane (expressis
verbis) w pracach Quinna, jednak analiza tej koncepcji w obecnych uwarunkowa-
niach pozwala postrzega¢ procesy rozwoju przedsigbiorstw inteligentnych przede
wszystkim z perspektywy wskazanych tutaj probleméw.

Istotne znaczenie z perspektywy rozwoju przedsiebiorstw inteligentnych ma
wg Quinna wyboér odpowiednich form organizacyjnych. Autor wskazuje tutaj przede
wszystkim na wiodgcg rolg proceséw outsourcingowych, jak réwniez bardziej gene-
ralnie wskazuje nam dwa alternatywne kierunki rozwoju form organizacyjnych dla
przedsiebiorstw inteligentnych; sa to: przedsiebiorstwa ptaskie oraz przedsigbior-
stwa o strukturze sieciowej'>.

Uwzgledniajac obecne kierunki rozwoju teorii zarzadzania, mozemy powie-
dzie¢, ze kluczowa role w rozwoju przedsigbiorstw inteligentnych odgrywaja dzi-
siaj rozne formy kooperacji, w szczegolnosci jednak najbardziej zaawansowane ich
formy, tj. przedsiebiorstwa sieciowe i wirtualne®. Formy te zasadniczo zmieniajg
relacje efektow do naktadéw, umozliwiaja pozyskiwanie konkurencyjnych zasobow
spoza organizacji, osiaganie efektow synergicznych, przy jednoczesnym utrzymaniu
wysokiej specjalizacji, elastycznosci i autonomicznosci przedsigbiorstw. Nowe formy
organizacyjne pozwalaja réwniez na bardziej efektywne i szybsze tworzenie konku-
rencyjnych zasobéw w samym przedsigbiorstwie (np. poprzez innowacje otwarte).

Wzglednie nowym terminem, ktéry moze kojarzy¢ sie z okreslong, bardziej
zaawansowang forma przedsigbiorstw inteligentnych, jest pojecie ,,pustego przed-
siebiorstwa”*. Mimo mozliwych niejednoznacznych konotacji przedsigbiorstwa
»puste” nie s3 w istocie rzeczy puste, poniewaz rozwijaja i koncentruja w sobie klu-
czowe kompetencje, zwigzane z organizowaniem, integrowaniem i koordynowaniem

12 7.B. Quinn, Managing the Intelligent..., op.cit., s. 16.

13 1A Byrne, R. Brandt, The Virtual Corporation, ,Businessweek” 1993, no. 2, podano za: J. Niem-
czyk, K. Olejezyk, Organizacja wirtulana, w: Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otocze-
niu, red. R. Krupski, PWE, Warszawa 2005, s. 114.

4 Por. np. W. Szymanski, Ewolucja przedsigbiorstw w warunkach globalizacji, w: Przedsigbiorstwo
wobec wyzwati globalnych, red. nauk. A. Herman, K. Poznanska, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2008, s. 33, 34 i nast.
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procesow, ktore sg w calosci realizowane poza przedsiebiorstwem koordynujgcym.
Puste przedsigbiorstwa nie tylko koordynuja, lecz takze optymalizujg procesy poprzez
wykorzystanie relatywnie taniego dostepu do zasobow strategicznych firm zewnetrz-
nych (m.in. poprzez outsourcing oraz system transakcji rynkowych). Jak zauwaza
W. Szymanski, tendencja rozwoju przedsigbiorstw ,,pustych” wynika m.in. z opty-
malizacji kosztéw transakcyjnych, nieustannego poszukiwania optymalnych metod
dzialania, jak réwniez z motywu przejmowania obszaréw tanicucha wartoéci, ktére
umozliwiaja generowanie najwickszej wartosci dodanej. Puste przedsigbiorstwa, ze
wzgledu na wysoki poziom optymalizacji realizowanych proceséw, stanowig istotne
zagrozenie dla przedsigbiorstw, ktore funkcjonuja na podstawie tradycyjnych, bardziej
scentralizowanych i zintegrowanych (mniej efektywnych i mniej elastycznych) form
organizacyjnych. Dynamiczny rozwoj nowej kategorii przedsiebiorstw sieciowych
wymaga tworzenia i rozwijania nowych metod zarzadzania strategicznego, ktore
beda odpowiadaly na nowe wyzwania zarzadzania strategicznego w tym obszarze'.

3. Zasobowe uwarunkowania proceséw rozwoju
przedsiebiorstw inteligentnych

Przedsi¢biorstwo inteligentne to przede wszystkim okreslona forma organi-
zacyjna przedsiebiorstwa, ktérej mozna przypisac jednoczesnie wiele cech. Cechy
te s silnie ze soba powigzane. Procesy organizacyjnego uczenia si¢ determinuja
poziom wiedzy i umiejetnosci, ktére stanowia fundament posiadanych, tworzonych
lub pozyskiwanych kluczowych kompetencji. Kazde przedsiebiorstwo reprezentuje
okreslony poziom specjalizacji zasobow i umiejetnosci (strategia zamierzona lub
wynikowa) i z reguly Zadne przedsiebiorstwo nie posiada wszystkich zasobow stra-
tegicznych, ktore zapewnialby catkowita samowystarczalnos¢ i konkurencyjnosé
w warunkach rozwoju globalizacji i narastajacej presji konkurencyjnej. Sytuacja taka
zmusza przedsiebiorstwa z jednej strony do rozwijania wtasnych konkurencyjnych
zasobow, ktére pozwolg konkurowac lub/i odnalez¢ sie przedsigbiorstwu w wysoko
konkurencyjnych uktadach kooperacyjnych, a z drugiej do jednoczesnego, ciagltego
poszukiwania konkurencyjnych zasobéw poza samg organizacja.

Kluczowym problemem rozwoju przedsigbiorstw inteligentnych wydaje si¢ by¢
przede wszystkim umiejetno$¢ identyfikacji i oceny, jakie zasoby strategiczne powinny
by¢ w organizacji rozwijane, a jakie pozyskiwane lub wspoltworzone w kooperacji.

15 7. Pierécionek, Zarzqdzam'e strategiczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011, s. 405
i nast.
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Szukajac odpowiedzi na pytania zwigzane z kierunkiem rozwoju zasobéw, mozemy
dostrzec, ze dotycza one czgsto réznych zagadnien:
a) jakie konkretne zasoby majg charakter strategiczny, tj. sa szczeg6lnie istotne

z perspektywy obecnych oraz przysztych proceséw konkurencyjnych,

b) jakie kategorie zasobow sg szczegolnie istotne z perspektywy obecnych oraz
przyszlych proceséw konkurencyjnych,

¢) zapomocgjakich metodikryteriéw, mozemy oceniac poziom istotnosci strate-
gicznej roznych rodzajow zasobdw (obecnych oraz przysztych).

Zagadnienie pierwsze wydaje sie tutaj szczegolnie istotne z perspektywy prak-
tykow i menedzerdw, ktdrzy sa odpowiedzialni za podejmowanie trudnych decyzji
w realnych warunkach. Ocena poziomu istotnosci zasobéw determinuje w duzej
mierze zakres i kierunki ich rozwoju, jak réwniez koniecznosé¢ poszukiwania i pozy-
skiwania zasobow spoza organizacji. Przeniesienie dyskusji w obszar drugi oznacza
pewne odejscie od problemu zmieniajgcej si¢ wartosci konkretnych rodzajéw zaso-
bow, w kierunku rozwazan bardziej ogolnych (teoretycznych) i moze miec¢ zwigzek
z probami kwestionowania i weryfikowania réznych koncepcji konkurencyjnosci
w praktyce. Taka ogoélna ocena wartosci strategicznej zasobow nie pozwala jednak
na dokonywanie konkretnych wyboréw strategicznych (perspektywa praktykéw)
na tej podstawie.

Juz na poczatku lat 90. ubiegtego stulecia przedstawiciele szkoty zasobowej wska-
zywali, Ze warto$¢ strategiczna zasobow zmienia si¢ i konieczna jest dynamiczna
interpretacja zrédet przewagi konkurencyjnej. Interpretacja ta uéwiadamia row-
niez koniecznos$¢ prowadzenia regularnych analiz, ktore pozwalajg identyfikowac
zasoby o najwigkszym potencjale, uzasadnia tez, dlaczego tak istotne sa procesy
organizacyjnego uczenia si¢ (oraz nowe formy organizacyjne, ktére czgsto stanowia
pewien alternatywny mechanizm dla proceséw tworzenia konkurencyjnych zaso-
bow w przedsiebiorstwie). Dynamiczna interpretacja zrédet przewagi konkuren-
cyjnej uswiadamia nam takze, dlaczego potrzebna jest dyskusja na temat samych
metod i narzedzi (w szczegolnosdci kryteridw) oceny wartosci strategicznej zasobow.

Klasyczne narzedzia analiz zasobdw, takie jak tancuch wartosci i bilans stra-
tegiczny, pozwalaja przede wszystkim wyjasni¢, w jaki sposob rézne zasoby wpty-
wajg na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Pomagaja rowniez podejmowac decyzje
optymalizacyjne, jednak nie definiujg bezposrednio kryteriéw, na podstawie kto-
rych mozemy oceni¢ poziom istotno$ci r6znych rodzajow zasobow. Luke te w duzej
mierze wypelnia dorobek szkoty zasobowej (Resource-Based View of the Firm
- RBV), jednak kryteria oceny zasobéw definiowane przez réznych przedstawicieli
tego nurtu (jak rowniez wskazywane mechanizmy tworzenia przewagi konkuren-
cyjnej) bardzo si¢ réznig. Szersza analiza dorobku RBV pozwala jednak wskazaé
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wiele wspolnych kryteriéw, na podstawie ktorych mozliwa jest ocena istotnosci zaso-
béw (m.in. kryteria J.B. Barneya's, kryteria identyfikacji kluczowych kompetencji
G. Hamela i C.K. Prahalada'). Kryteria te zakladaja przede wszystkim koniecz-
nos¢ oceny unikatowego charakteru (w tym mozIliwosci substytuowania, imitowa-
nia i ochrony zasobéw) oraz konieczno$¢ oceny wptywu poszczegoélnych zasobow
(oraz catych ich struktur) na wartosci oferowane finalnym odbiorcom (tzw. kryte-
rium wartosci dla klienta). Wplyw zasobéw na wartos¢ dla klienta stal si¢ kryterium
uniwersalnym, szerzej podzielanym przez przedstawicieli roznych koncepcji konku-
rencyjnosci, i wydaje sie by¢ tutaj kluczowym kryterium oceny istotnosci zasobow.
Jednak z perspektywy teorii kluczowych kompetencji G. Hamela i C.K. Prahalada
dostrzegamy réwniez, jak istotne znaczenie w procesach osiggania przewagi konku-
rencyjnej moze mie¢ dodatkowo wykorzystanie mechanizmoéw synergicznych oraz
mechanizméw dzwigni zasobdw, co znaczaco wybiega poza podstawowe standardy
oceny zasobow, z jakimi spotykamy sie u innych przedstawicieli tego nurtu. Teoria
kluczowych kompetencji zaktada, ze metoda oceny wartosci strategicznej zasobow
powinna uwglednia¢ sam wplyw zasobéw na wartosci oferowane finalnym odbior-
com (tzw. kryterium ,wartosci dla klienta”), lecz warto$¢ tych zasobow zalezy takze
od tacznej oceny ich potencjatu i elastycznosci (potencjatu kreowania nowych pro-
duktéw, nowych sektoréw, nowych instrumentéw strategii konkurencji), w tym
réwniez zalezy od mozliwosci dywersyfikowania dzialalno$ci i osiggania efektow
dzwigni oraz efektoéw synergicznych.

Zwracajac tutaj szczegdlng uwage na mozliwosci wykorzystania szkoty zasobo-
wej, w tym m.in. teorii kluczowych kompetencji, do wypracowania szerszego zestawu
kryteriéw oceny zasobow, warto podkresli¢, w jak duzym stopniu zasobowa teoria
przedsiebiorstwa jest komplementarna w relacji do koncepcji organizacji uczacej sie
oraz koncepcji zarzadzania wiedzg. Teoria kluczowych kompetencji wskazuje pewne
zrodla oraz mechanizmy tworzenia przewagi konkurencyjnej, jak réwniez zwraca
uwage na znaczng role proceséw uczenia si¢ (jak réwniez na alianse strategiczne)
w tworzeniu kluczowych kompetencji. Teoria ta jednak nie wskazuje operacyjnych
metod tworzenia i rozwijania tych kompetencji. Teoria organizacji uczacej si¢ oraz
rézne warianty koncepcji zarzadzania wiedzg zwracaja uwage na znaczenie wiedzy
oraz proces6w organizacyjnego (w tym indywidualnego oraz grupowego) ucze-
nia si¢, jednak koncepcje te nie formutuja zadnych wytycznych, jakie zasoby wie-

16 7B. Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, ,,Journal of Management” 1991,
vol. 12, s. 12, podano za: B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsigbiorstw, Wydaw-
nictwo UMK, Torun 2001, s. 46.

17 Por. np. G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjnajutm, Business Press, Warszawa 1999,
s. 171-173.
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dzy beda odgrywaty kluczowa role w przyszlosci oraz jakie rodzaje wiedzy mamy

w przedsiebiorstwie rozwijac.

Wiele wskazuje na to, ze zasoby strategiczne najczesciej postrzegane sg w kate-
goriach statycznych, jak réwniez w kategoriach procesu tworzenia wartoéci doda-
nej, podczas gdy podejscie takie:

» koncentruje uwage przede wszystkim na obecnych zasobach strategicznych
przedsigbiorstwa lub sektora, co z reguly nie pozwala wybiec poza obecny sek-
torowy zakres i ksztalt tancucha wartosci (w poszukiwaniu catkowicie nowych
zasobow i nowych alternatywnych rozwigzan);

« nie pozwala w pelni identyfikowa¢ wszystkich mechanizméw, ktére decyduja
o efektywnosci proceséw tworzenia, pozyskiwania i wykorzystywania zasobow
(mechanizmy dzwigni zasobow oraz efekty synergiczne, ktére mozna uzyska¢
ponad granicami sektoréw oraz poza $cisle okreslonym fancuchem wartosci).
Trzeba tutaj rowniez zaznaczy¢, ze poza oceng kryteriow, jakie proponuja J.B. Bar-

ney czy G. Hamel i C.K. Prahalad, istnieje wiele obszaréw dziatalnosci strategicz-

nej przedsiebiorstwa, ktore nie muszg by¢ bezposrednio powigzane z warto$cig dla
klienta, a na podstawie ktorych mozemy ocenia¢ efektywnos¢ oraz potencjat stra-
tegiczny zasobdw (obszary te moga stanowi¢ potencjalnie szerokie pole oceny).

Przedsigbiorstwa, ktére s3 w stanie trafnie identyfikowa¢ kierunki ewolucji
zasobow oraz $wiadomie ksztaltowac strategie rozwoju kluczowych kompetenciji,
muszg jednoczes$nie ocenia¢, jakie bedg najbardziej efektywne metody tworzenia,
rozwijania, a takze pozyskiwania i efektywnego wykorzystania tych kompetencji.
Poza oceng wplywu zasobow strategicznych na wartos$¢ dla klienta (oraz na inne
obszary i instrumenty strategii konkurencji), do kluczowych kryteriéw oceny kie-
runkow rozwoju (metoda wewnetrzna vs. zewngtrzna) zasobow z pewnoscig nalezg
ocena dostepnosci nowych zasobow strategicznych, koszt tworzenia lub pozyska-
nia nowych zasobow strategicznych, elastycznos¢ poszczegélnych zasobow oraz ich
wplyw na elastyczno$¢ catego przedsigbiorstwa i jego struktur organizacyjnych,
a takze czas tworzenia lub pozyskania nowych konkurencyjnych zasobow.

4. Podsumowanie

Koncepcja przedsigbiorstwa inteligentnego stanowi zlozong kategorie, ktdra
mozna ocenia¢ na podstawie wielu cech. Przedsiebiorstwa inteligentne powstaja
przede wszystkim po to, aby koordynowac i optymalizowaé procesy realizowane
w tancuchu wartosci (zaréwno w samym przedsigbiorstwie, jak i poza nim), two-
rzy¢ i rozwijaé kluczowe kompetencje, ale rowniez pozyskiwa¢ zasoby i umiejetnosci
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spoza granic organizacji. Kluczowg role w procesach tworzenia i rozwoju inteligent-
nych przedsiebiorstw moze odgrywac zasobowa szkota strategicznego myslenia oraz
teoria kluczowych kompetencji, ktéra wyjasnia najwazniejsze mechanizmy tworze-
nia i utrzymywania przewagi konkurencyjnej oraz pozwala zdefiniowa¢ kryteria
oceny wartosci strategicznej zasobow. Kryteria te moga by¢ niezmiernie przydatne
w ocenie przysztych kierunkéw rozwoju zasobdw, poniewaz umozliwiaja identyfi-
kowanie zasobow strategicznych o najwigkszym potencjale, najwyzszej elastycznosci
oraz zasobow majacych kluczowy wplyw na wartosci postrzegane przez finalnych
odbiorcéw. Kryteria oceny wartosci strategicznej zasobow pozwalajg m.in. ukie-
runkowac procesy organizacyjnego uczenia si¢ i zarzadzania wiedza na konkretne
rodzaje wiedzy i umiejetnosci, jakich potrzebuje organizacja, aby by¢ konkuren-
cyjna w przysztosci. Do podstawowych zadan systemu zarzadzania strategicznego
w przedsiebiorstwie inteligentnym z pewnoscia nalezy identyfikacja zasobdw stra-
tegicznych o najwiekszym potencjale oraz ocena metod, za pomocg ktérych kon-
kretne rodzaje zasobow sg tworzone, pozyskiwanie i efektywnie wykorzystywane.
Metody te w réwnym stopniu opieraja si¢ na procesach organizacyjnego uczenia si¢
i zarzadzania wiedzg oraz na rozwijaniu nowych form organizacyjnych, dzigki kto-
rym organizacja jest w stanie w sposob wysoko efektywny tworzy¢ lub pozyskiwaé
zasoby strategiczne spoza swoich granic (lub bardziej efektywnie komercjalizowaé
te zasoby strategiczne). Poziom rozwoju kluczowych kompetenciji, jakie tworzy lub
pozyskuje przedsiebiorstwo inteligentne, determinuje rynkowe Zrédla przewagi kon-
kurencyjnej oraz pozycje przedsiebiorstwa w sektorze, jednak tylko wlasne zasoby
i umiejetnosci (w tym kluczowe kompetencje) okreslaja pozycje przedsiebiorstwa
w sektorowym i miedzynarodowym fanicuchu wartosci.
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Resource Determinants of Processes of Creation
and Development of Intelligent Enterprises

Summary

J.B. Quinn’s concept of intelligent enterprises seems to be playing an increasingly big
role from the perspective of present determinants of company operations as well as
from the perspective of the current trends in the management theory development.
Defining the idea of intelligent enterprise, ]J.B. Quinn integrates different concepts
of sources of competitive advantage to create a specific hybrid and at the same time
the synthesis of numerous approaches (for example the concept of a learning orga-
nisation, knowledge management, key competences, the impact of new technologies
and information systems on competitiveness or development of new organisational
corporate forms). Although defining the idea of an intelligent enterprise is in itself
a research issue, it is also possible to define the basic features of such an enterprise.
The aim of this article is to analyse the idea of an intelligent enterprise, to identify
the key features of an intelligent organisation as well as to assess the most impor-
tant resource determinants of processes of creation and development of intelligent
enterprises.

Keywords: intelligent company, strategic assets, key competences, learning, know-
ledge management
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Fundamenty inteligentnego
rozwoju przedsiebiorstwa:
spojrzenie interakcjonistyczne

Streszczenie

W niniejszym opracowaniu podjeto probe zbudowania teoretycznych podstaw
natury, element6w i proceséw inteligentnego rozwoju przedsiebiorstwa. Rozwdj ten
jest wzorcem strategicznego zachowania, ktére demonstruje wazno$¢ tworczosci,
przedsigbiorczosci i innowacji oraz sklonno$¢ do zmian stuzacych tworzeniu i prze-
chwytywaniu wartos$ci. Wystepowanie inteligentnego rozwoju przedsiebiorstwa
zaklada, ze jego strategicznym zamierzeniem jest zwigkszenie przedsiebiorczych
szans na rozwoj i zdobycie przewagi konkurencyjnej opartej na innowacji. Zainte-
resowania badawcze zostaly skoncentrowane na wypracowaniu definicji, struktury
i procesow inteligentnego rozwoju firmy. W tym celu dokonano syntezy literatury
w domenie tworczosci, przedsiebiorczosci i innowacji. W rezultacie powstaty teo-
retyczne ramy poznawcze, ktdre s3 dobra podstawa do dalszych badan. Wskazano
takze na implikacje tego modelu dla rozwoju teorii i praktyki menedzerskiej.

Stowa kluczowe: inteligentny rozwoj przedsiebiorstwa, spojrzenie interakcjonistyczne
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1. Wprowadzenie

Jednym z najwazniejszych wyzwan strategicznych wspodlczesnego zarzadzania
jest ozywienie zachowan niezbednych do przetrwania i rozwoju przedsiebiorstwa
w warunkach narastajacej rzadkosci zasobdw, ekonomicznej niepewnosci i global-
nej ztozonosci. W tych okolicznosciach nie powinno dziwi¢ poszukiwanie nowych
metod zarzgdzania przedsi¢biorstwem. Sposrdd calego wachlarza propozycji szcze-
golne znaczenie ma koncepcja przedsigbiorstwa inteligentnego. J.B. Quinn prze-
konujaco argumentuje, Ze przedsigbiorstwo inteligentne szuka Zrddel przewagi
konkurencyjnej w stosowaniu wyrafinowanej technologii, bazach wiedzy, twérczej
wrazliwo$ci na potrzeby klienta, a takze w ponadprzeci¢tnym zarzadzaniu kapita-
tem intelektualnym'.

Na tym tle pojawia si¢ pytanie o istote inteligentnego rozwoju przedsiebiorstwa.
Celem niniejszego opracowania jest znalezienie odpowiedzi na to pytanie. Wyko-
rzystujac dotychczasowy dorobek badan w obszarach tworczoéci organizacyjnej,
przedsigbiorczosci organizacyjnej oraz innowacji, dokonano ich syntezy w postaci
zintegrowanego modelu inteligentnego rozwoju przedsiebiorstwa.

Uzyskane wyniki wspoélnie przyczyniajg sie do zrozumienia natury inteligent-
nego rozwoju przedsiebiorstwa dzigki zidentyfikowaniu proceséw sprzyjajacych lub
utrudniajacych inteligentne dziatania rozwojowe. Przedstawione argumenty teo-
retycznie wskazuja, ze tworczo$¢, przedsiebiorczos¢, innowacja oraz zarzadzanie
rozwojem przedsigbiorstwa tworza infrastrukture, ktorej dynamika jest budowana
wokot interakcji tych czterech komponentéw. Kazdy z owych czterech elementow
kreujacych infrastrukture inteligentnego rozwoju przedsiebiorstwa jest $cisle wza-
jemnie powiazany z pozostatymi tak, ze bez tych interakcji infrastruktura nie moze
by¢ zbudowana. Wypracowany model inteligentnego rozwoju przedsiebiorstwa daje
solidng podstawe do przeprowadzenia badan empirycznych.

2. Pojmowanie inteligentnego rozwoju przedsiebiorstwa

Aktualnie przedsigbiorstwo, dazac do przetrwania i rozwoju na dynamicznym
i globalnym rynku, opiera si¢ na wzajemnie powigzanych procesach: twdrczosci,

1 ].B. Quinn, Intelligent enterprise: A knowledge and service-based paradigm for industry, The Free

Press, New York 1992.
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innowacyjnosci i przedsiebiorczosci’. Elementy te wykorzystano do sformutowa-
nia pojecia intelektualnego rozwoju przedsigbiorstwa, wszechstronnie opisujacego
przedsigbiorstwo, ktére rozwinelo wzor zachowan strategicznych wokot tworczych
nowosci i innowacyjnego poszukiwania przewagi konkurencyjnej. W dynamicznym
otoczeniu, charakteryzujacym sie znaczaca niepewnoscia, przedsigbiorstwa pozosta-
jace przy dotychczasowych produktach i ustugach znajduja si¢ w stanie powolnego
umierania. Utrzymywanie si¢ na rynku jest praktycznie niemozliwe bez innowa-
cji. Bycie innowacyjnym wymaga tworczosci. Za$ tworczos$¢ oraz innowacyjnosc
sg konieczne dla przedsiebiorczego rozwoju. To wlasnie wystepowanie twdrczosci,
przedsiebiorczosci i innowacji powoduje, ze inteligentny rozwo6j moze by¢ uznany
za definiujacy atrybut przedsiebiorstwa.

Twoérczos¢ w swej istocie odnosi si¢ do rozwoju nowej idei lub rozwigzania
problemu, ktére maja wartos¢ dla pojedynczej osoby albo dla wigkszej grupy spo-
tecznej’. Dynamika tego procesu wyznacza godzenie sprzeczno$ci pomiedzy gene-
rowaniem nowych idei a generowaniem uzytecznych idei*. Twérczo$¢ odnosi sie do
generowania nowych i uzytecznych idei’. Tak rozumiana twoérczo$¢ jest poprzed-
nikiem zaréwno innowacji, jak i przedsiebiorczo$ci. Innowacja wiaze sie z wdroze-
niem twdrczych idei, chociaz w praktyce zarzadzania obydwa te procesy sa ze soba
mniej lub bardziej powigzane.

Przedsigebiorczo$¢ jest pojmowana jako ,,proces centralnie dotyczacy pojecia
szansy, jej rozpoznawania, odkrywania albo tworzenia... (gdzie) szansa jest definio-
wana jako tworzenie nowej wartosci dla spoteczenstwa, lub jego czesci™. O przed-
siebiorczosci mozna myslec jako o specyficznej formie innowacji, ktéra odnosi sie
do uruchamiania nowych przedsiewzie¢ o duzym potencjale rozwojowym. Przed-
siebiorczos¢ potrzebuje nowych idei’. To wlasnie wskutek zastosowania twérczych

2 C.E.Shalley, M.A. Hitt i J. Zhou, Introduction: Integrating creativity, innovation and entrepreneur-

ship to enhance the organization’s capability to enhance the new competitive landscape, w: The Oxford
handbook of creativity, innovation, and entrepreneurship, red. C.E. Shalley, M. A. Hitt i J. Zhou, Oxford
University Press, New York 2015, s. 1-14.

3 B.A.Hennessey, T.M. Amabile, Creativity, ,Annual Review of Psychology” 2010, vol. 61, s. 569~
598;J. Zhou, I.]. Hoever, Research on workplace creativity, ,The Annual Review of Organizational Psy-
chology and Organizational Behavior” 2014, vol. 1, s. 1-27.

4 S.Kaplan, K. Vakili, Novelty versus usefulness in innovative breakthrough: A test using topic mod-
elling of nanotechnology patents (Working paper), University of Toronto, Toronto 2013.

> T. Amabile, Creativity in context, Westview Press, Boulder 1996.

6 D. Schnedel, M.A. Hitt, Comments from editors: Introduction to volume 1, ,,Strategic Entrepre-
neurship Journal” 2007, vol. 1, s. 1.

7 S.W. Bradley, ]. Wiklund, D.A. Shepherd, Swinging the double - edge sword: The effect of slack on
entrepreneurial management and growth, ,Journal of Business Venturing” 2011, vol. 26, s. 537-554.
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idei w nowych, $miatych przedsiewzieciach, takich jak tworzenie nowych rynkoéw,
wprowadzanie nowych produktéw albo ustug, budowanie nowego przedsigbiorstwa,
formuje si¢ przedsiebiorczos¢. Inaczej méwigc, poczatki przedsiebiorczosci majg swe
korzenie w tworczych ideach, ktére przyjmuja forme rozpoznanych przedsigbior-
czych szans®. Z kolei innowacja ma swdj poczatek w postaci tworczej idei, ktora jest
wprowadzana w zycie, czyli ,,sytuacji, w ktérych nowe produkty, ustugi, surowce,
rynki i metody organizowania mogg by¢ wprowadzone za pomocg nowych srodkéw,
czy tez zwigzkéw przyczynowo-skutkowych™, co jest bliskie dziatalnosci przedsig-
biorczej w formie wykorzystywania szans.

Bazujac na dotychczasowych rozwazaniach, mozna zaproponowac robocza defi-
nicje inteligentnego rozwoju przedsiebiorstwa. Proponuje, aby inteligentny rozwdj
przedsigbiorstwa pojmowac jako wzorzec zachowan strategicznych demonstrujacy
wazno$¢ tworczosci, przedsigbiorczosci, innowacji oraz skfonnos¢ do zmiany zwigk-
szajacej tworzenie i przechwytywanie wartosci. Zaproponowana definicja podkresla,
ze inteligentny rozwdj przedsiebiorstwa wytania si¢ z interakeji tworczoéci, przed-
siebiorczosci i innowacji jako fundamentu tworzenia i przechwytywania wartosci.
Taki rozwdj faczy rozmyslne planowe ukierunkowanie z wylaniajaca si¢ strategia,
bedaca rezultatem korzystania z nadarzajacych sie okazji. Dzieki temu jest utrzy-
mywana swoboda manewru strategicznego, powstaje pole dla zmiany, improwizacji,
uczenia si¢, eksperymentowania, samoorganizowania, kwestionowania dotychcza-
sowych zaltozen strategicznych. Waznym atrybutem inteligentnego rozwoju przed-
siebiorstwa jest wyltanianie si¢ strategicznej podstawy tworzenia i przechwytywania
wartos$ci. Owa emergencja jest nie tylko zwyklym rezultatem interakcji pomie-
dzy twoérczoscia, przedsigbiorczoscig oraz innowacja, lecz takze ma miejsce pod-
czas samego procesu interakeji. Powstate nowe zrddla efektywnosci organizacyjnej
przedsigbiorstwa nie daja si¢ zredukowa¢ do poszczegdlnych elementéw (na przy-
ktad twdrczosci organizacyjnej), przy czym wspolewolucja tworczosci organizacyj-
nej, przedsigbiorczosci organizacyjnej i innowacji organizacyjnej powoduje, ze jest
niemozliwy powr6t do stanu wyjsciowego. W ten sposob przedsigbiorstwo staje sie
w przestrzeni pomiedzy porzadkiem a chaosem, tworzac unikalng kombinacje ele-

8 N. Anderson, K. Poto¢nik, J. Zhou, Innovation and creativity in organizations: A state-of-the-

science review, ,,Journal of Management” 2014, vol. 40, s. 1297-1333; R.H. Savyer, Explaining creativ-
ity: The science of human innovation, Oxford University Press, New York 2012; A. Somech, A. Drach-
Zahavy, Translating team creativity to innovation implementation: The role of team composition and
climate for innovation, ,Journal of Management” 2013, vol. 39, s. 684-708.

9 J.T. Eckhardt, S.A. Shane, Opportunities and entrepreneurship, ,Journal of Management” 2003,
vol. 29, s. 333-349.
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mentdw, ktore sg znane i nieznane, poddajace si¢ kontroli i nieoczekiwane, proste
i zlozone, pozytywne i negatywne™.

3. Zintegrowany model inteligentnego
rozwoju przedsiebiorstwa

W punkcie wyjscia dalszych rozwazan jest zintegrowany model inteligentnego
rozwoju przedsiebiorstwa zobrazowany na rysunku 1.

Rysunek 1. Model inteligentnego rozwoju przedsi¢biorstwa

Wykorzystywanie szans

Przedsiebiorczos¢ | (wzbudzane zachowania strategiczne) = Innowacja

organizacyjna | A 1 organizacyjna
Y

Zarzadzanie rozwojem przedsiebiorstwa

« Przywddztwo strategiczne oparte na kapitale
ludzkim, spotecznym i poznawczym kadry
zarzadzajacej

« Ksztattowanie interakcji pomiedzy twoérczoscia,
przedsiebiorczoscia i innowacja

« Zespalanie sprzecznosci rozwoju
przedsiebiorstwa

. ,Orkiestracja” zasobow

« Formowanie portfela Smiatych przedsiewzie¢

. Tworzenie i przechwytywanie wartosci

Autonomiczne
zachowania
strategiczne

(twdrcza uzytecznosc)

Rozpoznawanie szans
(tworcza nowos¢)

Tworczosc
organizacyjna

Zrédlo: opracowanie whasne.

Na modelu tym przedstawiono cztery podstawowe elementy, a mianowicie:
twdrczo$¢ organizacyjng, przedsigbiorczo$¢, innowacje oraz zarzadzanie rozwo-
jem przedsigbiorstwa. Réwniez dwa typy interakcji zachodzacych miedzy nimi.
Pierwszy typ dotyczy trzech interakeji zachodzacych pomiedzy: (1) tworczoscig

10 C. Brush, T. Manolova, L. Edelman, Properties of emerging organizations: An empirical test, ,,Jour-
nal of Business Venturing” 2008, vol. 23, s. 547-566; M. Schindehutte, M.H. Morris, Advancing strate-
gic entrepreneurship research: The role of complexity science, ,,Entrepreneurship Theory and Practice”
2009, vol. 33, s. 241-276.
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organizacyjng a przedsigbiorczoscig organizacyjna, ktéra lezy u podloza rozpozna-
wania szans; (2) tworczo$cig organizacyjng a innowacjg organizacyjna, stanowiaca
site napedowg autonomicznych zachowan strategicznych oraz (3) tworczoscig organi-
zacyjng a przedsiebiorczo$cia organizacyjna, ktora jest podlozem wykorzystywania
szans. Drugi typ to interakcje, w jakie wchodzi zarzadzanie rozwojem przedsiebior-
stwa z rozpoznawaniem szans, autonomicznymi zachowaniami strategicznymi oraz
wykorzystywaniem szans. Zarysowane powigzania nalezy szczegélowo wyjasnic.

Tworczos¢ jest uznawana za istotny element, konieczny dla przedsigbiorczosci',
ktéry determinuje sukces $mialtych przedsiewzigc"?. Ma ona swoje miejsce zaréwno
W procesie rozpoznawania szans”, jak i przeksztalcania szans w majacy zdrowe
podstawy biznes'. Ostatnio badacze zaproponowali nawet nowe pojecie tworcza
przedsigbiorczos$¢ organizacyjna'®, czy tez strategia przedsiebiorczosci organizacyj-
nej, zespalajaca tworczos¢, innowacje i przedsiebiorczosc¢'®.

Przedsigbiorczo$¢ organizacyjna jest pojmowana jako proces obejmujacy two-
rzenie nowych przedsigbiorstw, innowacje, odnowe i $miate przedsiewziecia’. Pro-
ces ten obejmuje formalne i nieformalne dzialania zorientowane na wprowadzanie
nowych bizneséw do istniejacych przedsigbiorstw albo wprowadzanie innowacji'®.
Rozwdj nowych bizneséw nastepuje przez podejmowanie $miatych przedsiewzigc,
ktére moga przyja¢ dwojaka forme:

1) wewnetrzna, gdy nowe biznesy sg tworzone przez przedsigbiorstwo,
2) zewnetrzng, ktora polega na tym, ze przedsiebiorstwo inwestuje w biznesy stwo-
rzone przez innych badz tez nabywa te biznesy.

11 T B. Ward, Cognition, creativity, and entrepreneurship, ,Journal of Business Venturing” 2004,
vol. 19, s. 173-188.

12 T A.N. Fillis, R. Rentschler, The role of creativity in entrepreneurship, ,Journal of Enterprising
Culture” 2010, vol. 18, s. 49-81.

13 J. Heinonen, U. Hytti, P. Stenholm, The role of creativity in opportunity search and business idea
creation, ,Education and Training” 2011, vol. 53, s. 659-672.

4 R.A. Baron, J. Tang, The role of entrepreneurs in firm-level innovation: Joint effects of positive affect,
creativity, and environmental dynamism, ,,Journal of Business Venturing” 2011, vol. 26, s. 49-60.

15 K. Bratnicka, Twércza przedsigbiorczosé organizacyjna, Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach 2015, nr 212, s. 23-34.

16 D.F. Kuratko, Corporate entrepreneurship: Accelerating creativity and innovation in organizations,
w: The Oxford handbook of creativity, innovation, and entrepreneurship, red. C.E. Shalley, M. A. Hitt,
J. Zhou, Oxford University Press, New York 2015, s. 477-488.

17°S.A. Zahra, Corporate entrepreneurship, and financial performance: The case of management lev-
eraged buyouts, ,Journal of Business Venturing” 1995, vol. 10, s. 225-247.

18 D.F. Kuratko, M.G. Goldsby, J.S. Hornsby, Innovation acceleration: Transforming organizational
thinking, Pearson/ Prentice Hall, Upper Saddle River 2012.
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W praktyce $miale przedsigwzigcia stuzg najczesciej budowaniu zdolnosci inno-
wacyjnej jako punktu wyjscia do ozywiania przedsiebiorczosci i orientacji na zmiang
oraz uzyskaniu wigkszej wartosci przez wykorzystanie posiadanych zdolnosci
w obszarach waznych strategicznie®.

W drugim wymiarze przedsigbiorczosci organizacyjnej, czyli przedsigbiorczo-
$ci strategicznej, uwaga jest skoncentrowana na rownoczesnym poszukiwaniu szans
i przewag konkurencyjnych w obszarach strategii, produktu, rynku, sposobu zor-
ganizowania, a takze modelu biznesu. Wprawdzie nie zawsze wigze si¢ to z uru-
chamianiem nowych $miatych przedsiewzieé, ale wcigz gtéwnym elementem jest
innowacja jako droga do przewagi konkurencyjnej. Tak czy inaczej przedsiebior-
czo$¢ strategiczna oznacza innowacje, odzwierciedlajace fundamentalne zmiany
w dotychczasowej strategii przedsigbiorstwa, produktach, rynkach, strukturach
organizacyjnych, procesach, zdolno$ciach i modelach biznesu.

D. Dimov rozdzielil obszar rozpoznawania szans na formowanie oryginalne;j
idei oraz przeksztalcanie tej idei w szanse*. Mozna zatem powiedzie¢, ze pomostem
pomiedzy twdrczoscia organizacyjng a przedsiebiorczo$cia organizacyjng jest twor-
cza nowo$¢ polaczona z wyszukiwaniem szans. Bez watpienia jest to proces radze-
nia sobie przez przedsi¢biorstwo z niepewnoscia.

W polu sit ksztaltujacych biznesowe procesy innowacyjne znajduja sie cztery
wazne czynniki: inwestowanie w zasoby, restrukturyzacja, zewnetrzne reguly oraz
koncentracja na wnetrzu przedsigbiorstwa wraz z samoorganizacja®. O ile integra-
cja tworczej nowosci i przedsigbiorczosci organizacyjnej ksztattuje domene przed-
siebiorczej szansy, o tyle interakcja innowacji z przedsigbiorczosdcia organizacyjna
daje podstawy do mniej lub bardziej trwalej przewagi konkurencyjnej. Przede
wszystkim jest to kwestia budowania potencjatu strategicznego przedsiebiorstwa
(zasobow i zdolnosci) w sposob umozliwiajacy wykorzystanie szans. Gléwnymi
mechanizmami inteligentnego konstruowania przewagi konkurencyjnej sa zasoby
i $miale przedsiewziecia.

W §lad za uformowaniem przedsigbiorczej szansy nalezy uzyskac dla niej spo-
teczne poparcie i efektywnie ja wykorzysta¢. Oznacza to mobilizacje zasobéw
dla wspomagania uruchamianych, §miatych przedsiewzie¢, o duzym potencjale

19 M.P. Miles, J.G. Covin, Exploring the practice of corporate venturing: Some common forms and
their organizational implications, ,Entrepreneurship Theory and Practice” 2002, vol. 26(3), s. 21-40.

20 D. Dimov, Beyond the single-person, single-insight attribution in understanding entrepreneurial
opportunities, ,Entrepreneurship Theory and Practice” 2007, vol. 31, s. 713-731.

21 A H. van de Ven, D. Pooley, R. Garud, S. Venkataraman, The innovation journey, Oxford Uni-
versity Press, New York 1999.
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rozwojowym?*. Wchodzgce w gre zasoby moga mie¢ charakter ekonomiczny w sensie
kapitalu finansowego lub spoteczny, w kategoriach emocjonalnego zaangazowania,
informacji czy tez legitymizacji. Waznym zrédlem ich pozyskiwania sg sieci spo-
teczne®. Krétko méwiac, dynamiczna alokacja zasobow pozwala uzyska¢ wywa-
zenie dopasowania i elastycznosci strategicznej poprzez ozywianie i przyspieszanie
tworczosci, przedsigbiorczosci oraz innowacji.

R.A. Burgelman wszechstronnie argumentuje, ze innowacja organizacyjna wraz
z innymi aktywno$ciami strategicznymi znajduje wyraz w dwoch modelach: wzbu-
dzanego zachowania strategicznego oraz autonomicznego zachowania strategicz-
nego*!. Wzbudzane zachowanie strategiczne odnosi si¢ do formalnych zachowan
organizacyjnych i odzwierciedla odgérny proces, gdzie strategia przedsiebiorstwa
i struktura organizacyjna skladaja si¢ na kontekst sprzyjajacy zachowaniom orga-
nizacyjnym. Natomiast autonomiczne zachowania strategiczne majg swe zrédto
w nieformalnych inicjatywach oddolnych stanowigcych wazne dopetnienie wply-
wow odgornych. Przedstawione dwie logiki strategiczne daja dobrg podstawe do
identyfikacji powiazan pomiedzy innowacjg organizacyjng a przedsigbiorczoscia
organizacyjng z jednej strony, a takze pomiedzy innowacja organizacyjna a twor-
czo$cig organizacyjng z drugie;j.

Wzbudzana dziatalnos¢ strategiczna jest zorientowana na eksploatowanie roz-
poznanych szans w obrebie biezacej strategii przedsigbiorstwa i poszerza granice
przedsigbiorstwa w zakresie aktualnego obszaru produkt - rynek. Z kolei auto-
nomiczna dzialalno$¢ strategiczna wylania si¢ spontanicznie i tworczo wychodzi
poza dotychczasowg strategie przedsigbiorstwa, tworzac fundamenty do eksploato-
wania nowych obszaréw produkt - rynek. Innowacje pojawiaja si¢ w sposéb trudny
do przewidzenia i s3 integrowane z przedsiebiorstwem poprzez selekcje tworczych
idei pod katem ich odpowiednio$ci, czyli kluczowa jest — w tym przypadku — twor-
cza uzytecznosc.

Badacze innowacji tworczo$¢ traktuja czgstokro¢ jako komponente innowacji.
Na przyklad F. Yuan i R-W. Woodman stwierdzaja, ze ,twdrcze zachowanie moze
by¢ uwazane za jeden z typow zachowania innowacyjnego, poniewaz zachowania
innowacyjne dotycza nie tylko generowania nowych idei, lecz takze przyjmowania
idei wygenerowanych przez innych (...). Twércze zachowanie dotyczy generowa-

22 1.S. McMullen, D.A. Shepherd, Entrepreneurial action and the role of uncertainty in the theory of
entrepreneur, ,Academy of Management Review” 2006, vol. 31, s. 132-152.

23 E. Gedajlovic, B. Honig, C.B. Moore, G.T. Payne, M. Wright, Social capital and entrepreneurship:
A schema and research agenda, ,Entrepreneurship Theory and Practice” 2013, vol. 37, vol. 455-478.

24 R.A. Burgelman, Strategy is destiny. How strategy - making shapes a company’s future, The Free
Press, New York 2002.
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nia idei, podczas gdy zachowanie innowacyjne obejmuje zaréwno generowanie, jak
i wdrazanie™®. Innowacja odnosi si¢ wiec do ttumaczenia tworczych idei w zywotne
produkty, procesy, systemy i instytucje. Odzwierciedla ona realizacje potencjatu
ukrytego w tworczej idei, co oznacza zbudowanie czego$ nowego z punktu widze-
nia przedsigbiorstwa®®. Twdrczos¢ jest potrzebna nie tylko w celu wygenerowania
poczatkowej idei dla innowacji, lecz takze po to, aby ja rozwina¢ i polepszy¢, réwno-
wazgc szybkos¢ z dbaloscia o szczegdly”. Nowe idee wymagaja zazwyczaj dalszego
dopracowania po to, aby staly sie uzyteczne, co w okolicznosciach niepewnosci i nie-
jednoznacznosci jest czasochtonne. Okazuje sig, ze z 3000 nowych idei biznesu tylko
cztery sa doprowadzane do rynku, przy czym jedynie dwie przynosza zysk*:. Idac
dalej tym tropem, mozna wskaza¢ na twdrcza uzyteczno$¢, ktora nadaje innowacji
praktyczng racjonalnos¢. To wlasnie interakcja tworczos$ci i innowacji tworzy dyna-
mike szerszego procesu przechodzenia od standardowego, akceptowanego sposobu
dzialania do robienia rzeczy w sposob rozny od dotychczasowego®.

Tworczos¢ jest integralng czescig formutowania i wdrazania strategii przez
zespol zarzadzajacy. M. Porter zauwazyl, ze twdrcze wybory leza u podloza strategii
przedsiebiorstwa®. Poczatki XXIw. zaznaczyly si¢ wyrazna burzliwoscig otoczenia
napedzang problemami ekonomicznymi i politycznymi, a takze nieefektywnosciag
przywodztwa strategicznego®. Patrzac z punktu widzenia zarzadzania inteligent-
nym rozwojem przedsi¢biorstwa, mozna zasadnie przyja¢, ze jego niezbywalnym
elementem jest przywodztwo strategiczne. Fundamentem owego procesu stra-
tegicznego sa dynamiczne zdolnosci menedzerskie odzwierciedlajace posiadany
przez kadre zarzadzajaca kapitat ludzki, spoteczny i poznawczy®. Gléwne zadanie
zarzadzajacych inteligentnym rozwojem przedsigbiorstwa polega na ksztaltowaniu

25 F. Yuan, R.-W. Woodman, Innovative behavior in the workplace: The role of performance and image
outcome expectations, ,,Academy of Management Journal” 2010, vol. 53, s. 324.

26 M. Khaire, Fashioning an industry: Socio-cognitive processes in the construction of worth of a new
industry, ,Organization Studies” 2014, vol. 35, s. 47-74.

27 ]. Dyer, H. Gregersen, C.M. Christensen, The innovator’s DNA: Mastering the five skills of disrup-
tive innovators, Harvard Business Press, Boston 2011.

28 N. Tocher, S.L. Oswald, D.J. Hall, Proposing social resources as the fundamental catalyst toward
opportunity creation, ,Strategic Entrepreneurship Journal” 2015, vol. 9, s. 119-135.

29 M. Baer, Putting creativity to work: The implementation of creative ideas in organizations,
»Academy of Management Journal” 2012, vol. 55, s. 1102-1119.

30 M. Porter, Towards a dynamic theory of strategy, ,,Strategic Management Journal” 1991, vol. 12,
s. 95-117.

31 KT, Haynes, J.T., Campbell, M. A. Hitt, When more is not enough: Executive greed and its influ-
ence on shareholder wealth, ,,Journal of Management” 2014.

32 C.E. Helfat, J.A. Martin, Dynamic managerial capabilities: A perspective on the relationship
between managers, creativity, and innovation in organization, w: The Oxford handbook of creativity,
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interakeji pomiedzy tworczoscig organizacyjng, przedsigbiorczoscig organizacyjng
oraz innowacja organizacyjng. Oznacza to przede wszystkim godzenie podstawo-
wych sprzecznosci: tworcza nowos¢ kontra uzyteczno$é, rozpoznawanie szans kon-
tra wykorzystywanie szans, odgérne ukierunkowywanie dziatalno$ci innowacyjnej
kontra oddolne inicjatywy innowacyjne. Wiaze si¢ to bezposrednio z zarzgdzaniem
zasobami przedsiebiorstwa poprzez inwestowanie, dezinwestowanie, a takze konfigu-
rowanie”. W tle takiej ,,orkiestracji” jest formowanie portfela $mialych przedsigwziec
tak, aby rozwija¢ juz istniejace i uruchamia¢ nowe, zgodnie z logika obustronnego
przedsigbiorstwa eksploatujacego dotychczasowy potencjal strategiczny i réwno-
cze$nie budujacego swoja przyszto$¢ na drodze eksploatacji. W konicu nie wolno
zapominac o tym, ze wszystko to ma stuzy¢ tworzeniu i przechwytywaniu wartosci.

Te komponenty zarzadzania inteligentnym rozwojem przedsigbiorstwa nie tylko
odrebnie wplywajg na tworczo$¢ organizacyjnag, przedsigbiorczo$¢ organizacyjng
i efektywnos$¢ organizacyjng, lecz takze wchodza w interakcje w taki sposob, ze pozy-
tywnie oddzialujg na efektywnos¢ organizacyjng przedsigbiorstwa. Razem tworzg
one dynamiczng zdolnos¢ do zarzadzania rozwojem przedsigbiorstwa.

4. Podsumowanie

Réwnoczesny rozwdj i ozywianie aktualnych oraz przysztych przewag kon-
kurencyjnych przedsigbiorstwa — zwlaszcza tych, ktdre sa oparte na innowacji
- powinien polega¢ na inteligentnym rozwoju jako strategii. Jednakze skuteczne
wdrozenie inteligentnych dziatan wymaga uczynienia z twérczosci, przedsiebiorczo-
$ciiinnowacji niezbywalnych sktadnikow strategii juz istniejacych przedsiebiorstw.
Przedsigbiorstwa charakteryzujace si¢ inteligentnym rozwojem sg dynamicznymi
calo$ciami przygotowanymi do twoérczego rozpoznawania i wykorzystywania szans
oraz pdjscia w $lad za tymi szansami w celu wprowadzenia innowacji, bez wzgledu
na zasoby znajdujace si¢ pod bezposrednia kontrolg. Tworza one organizacyjny
kontekst (zamierzenie strategiczne, wizja rozwojowa, przywodztwo strategiczne,
kultura organizacyjna, struktura organizacyjna), ktéry promuje zainteresowanie

innovation, and entrepreneurship, red. C.E. Shalley, M.A. Hitt, J. Zhou, Oxford University Press, New
York 2015, s. 421-429.

33 F. Chirico, D.G. Sirmon, S. Scascia, P. Mazzola, Resource orchestration in family firms: Investiga-
tion how entrepreneurial orientation, generational involvement, and participative strategy affect perfor-
mance, ,Strategic Entrepreneurship Journal” 2011, vol. 5, s. 307-326; D.G. Sirmon, M. A. Hitt, R.D. Ire-
land, B.A. Gilbert, Resource orchestration to creative competitive advantage: Breadth, depth, and life
cycle effects, ,Journal of Management” 2011, vol. 37, s. 1390-1412.
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tworczoscig, przedsigbiorczoscia i innowacjg. Praktykowanie strategii inteligent-
nego rozwoju poprzez tworcze, przedsiebiorcze, innowacyjne zachowania prowadzi
do efektywnosci organizacyjnej przedsiebiorstwa w wielu wymiarach: finansowym,
spolecznym, zawlaszczania wartosci, a ogélniej méwiac — do wytwarzania i prze-
chwytywania wartosci w dluzszym czasie.

Wiedza o domenie inteligentnego rozwoju przedsigbiorstwa oraz znajomos$é
zachowan organizacyjnych konstytuujacych jego podloze jest jak na razie niewielka.
W szczegolnosci zaprezentowany model wymaga empirycznego sprawdzenia. Rdwnie
interesujacg $ciezka przyszlych badan jest zidentyfikowanie krytycznych czynni-
kow ksztaltujacych skltonnos¢ przedsiebiorstwa do wdrozenia i podtrzymywania
strategii inteligentnego rozwoju. Skupienie zainteresowan naukowych na antece-
dencjach inteligentnego rozwoju oraz na roli kadry zarzadzajacej w tym procesie
pozwoli na bardziej kompletne zrozumienie tego znacznego wyzwania, przed jakim
stoja wspodlczesne przedsiebiorstwa.

Wybdr inteligentnego rozwoju jako podstawowego instrumentu wspotewolu-
owania z otoczeniem odzwierciedla decyzje przedsiebiorstwa o skoncentrowaniu
uwagi na szukaniu przewagi konkurencyjnej przede wszystkim na drodze twor-
czosci, przedsigbiorczosci oraz innowacji tworzacej wartos¢. W tym miejscu trudno
jest przecenic role kadry zarzadzajacej, ktora jest odpowiedzialna za sformutowanie
i wprowadzenie w zycie inteligentnej wizji rozwojowej oraz za uksztaltowanie archi-
tektury organizacyjnej (regul, metod, zasobdw, zdolnosci), promujgcej twdrczos¢,
przedsiebiorczo$¢ oraz innowacje. Dzigki temu wypracowane zostang przestanki do
proaktywnych odpowiedzi dawanych przez mozliwie jak najwieksza liczbe pracow-
nikéw z réznych pozioméw hierarchii organizacyjnej przedsigbiorstwa na impera-
tyw inteligentnego dzialania strategicznego. Wszystko to prowadzi do zbudowania
kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa, na ktérych mozna oprze¢ przyszte powo-
dzenie i dzieki temu dokona¢ rewitalizacji zgodnie z koncepcja ukierunkowania
innowacji przez dynamiczne zdolnosci przedsigbiorstwa’.

34 D. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic capabilities and strategic management, ,Strategic Man-
agement Journal” 1997, vol. 18, s. 509-533.
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Foundations of Intelligent Business Development:
Interactionist Approach

Summary

The present study attempts to build theoretical foundations of the nature, elements
and processes of intelligent business development. The intelligent business develop-
ment is a strategic behaviour model which demonstrates the significance of creation,
entrepreneurship and innovation as well as the inclination to changes in favour of
creation and acquisition of value. The occurrence of intelligent business development
assumes that its strategic goal is to increase the corporate opportunity to develop
and win competitive advantage based on innovation. The research interest focused
on the definition, structure and processes of intelligent business development. To
achieve that, a synthesis of the literature in the area of creation, entrepreneurship
and innovation was made. As a result, the study formed theoretical cognitive fra-
meworks to become a good basis for further research. It also indicated implications
of this model for the development of managerial theory and practice.

Keywords: intelligent business development, interactionist approach







Adam Jabtonski

Katedra Zarzadzania
Wyzsza Szkota Biznesu w Dabrowie Gorniczej

Skalowalnos¢ i trwatos¢ modelu biznesu
jako kluczowe atrybuty inteligentnego
przedsiebiorstwa

Streszczenie

Literatura na temat skalowalnosci i trwalosci modeli biznesu jest bardzo ograni-
czona. Dlatego celem artykulu jest przedstawienie i omdéwienie kluczowych atry-
butow skalowalnosci i trwalo$ci modeli biznesu inteligentnego przedsigbiorstwa.
W artykule autor oméwit kluczowe atrybuty skalowalnosci i trwalosci modeli biz-
nesu adekwatne dla inteligentnego przedsigbiorstwa. Przedstawil takze prezenta-
cje graficzne tych atrybutéw. Zaproponowatl réwniez mechanizmy konceptualizacji
i operacjonalizacji atrybutéw skalowalnosci i trwalosci modeli biznesu.
Rozwazania zawarte w artykule powstaly na podstawie obserwacji wtasnych autora
dotyczacych rzeczywiscie funkcjonujgcych w praktyce gospodarczej modeli biz-
nesu. Moga by¢ zatem wykorzystane jako punkt odniesienia do realizacji wlasnych
mechanizméw zarzadczych przez menedzeréw w zakresie projektowania i opera-
cjonalizacji skalowalnych i trwalych modeli biznesu przedsiebiorstw.

Stowa kluczowe: model biznesu, skalowalnos¢, trwalos¢, przedsiebiorstwo inteligentne
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1. Wprowadzenie

Dynamika zachodzacych zmian w dzisiejszym biznesie kreuje nowe perspektywy
badawcze. Sg one zbiezne z oczekiwaniami i nadziejami menedzeréw na poszukiwa-
nie takich rozwigzan zarzadczych, ktére beda determinowac wysoka efektywnosé
przedsigbiorstw. Efektywnos¢ ta jest czesto wynikiem posiadania takiego modelu
biznesu, ktdry pozwoli generowaé przeplywy pieniezne w krétkim i dtugim okre-
sie. Model ten jednoczesnie staje si¢ zrodlem trwalosci przedsigbiorstwa i odtwa-
rzalnosci posiadanych zasobéw lub dostepu do nich. Bedzie réwniez pozwalad
na dopasowywanie si¢ do zmiennosci, w ktdrej przedsigebiorstwo wystepuje oraz
samo ja tworzy. Do tego potrzebna jest miedzy innymi skalowalno$¢ modelu biz-
nesu rozumiana jako jego zdolnos$¢ do zachowania podobnej lub wyzszej efektyw-
nosci, przy ciagtym zwigkszaniu lub zmniejszaniu ilosci jego komponentéw oraz
jednoczesnym, ciaggtym dopasowywaniu granic jego oddziatlywania (np. w $rodo-
wisku sieciowym). Owa prezentowana skalowalnos¢ pozwala na dynamiczne ste-
rowanie i konfigurowanie atrybutéw modelu biznesu z zachowaniem elastycznosci
i powtarzalnosci.

Kolejna istotng cechg modelu biznesu jest jego trwalos¢. To ona pozwala na zapew-
nienie ciggloéci prowadzenia biznesu i stabilnosci przedsigbiorstwa, ktore sg bar-
dzo trudne do uzyskania. Omawiane cechy mogg charakteryzowa¢ inteligentne
przedsigbiorstwo, ktére permanentnie uczac sie, czerpie sile z atrybutéw posiada-
nego modelu biznesu.

W takim kontekscie faczne wykorzystanie cechy skalowalnosci i trwaltosci modelu
biznesu wydaje si¢ interesujace poznawczo. Zastosowanie takiego podejscia w prak-
tyce biznesu wydaje si¢ logiczne i mozliwe do realizacji.

Celem artykutu jest przedstawienie i oméwienie kluczowych atrybutéw skalo-
walnosci i trwalos$ci modeli biznesu adekwatnych dla inteligentnego przedsigbior-
stwa. Autor przedstawil takze mechanizmy zarzadcze mogace mie¢ zastosowanie
dla skalowalnych i trwalych modeli biznesu.

Przedmiot artykulu obejmuje koncepcje inteligentnego przedsigbiorstwa, modeli
biznesu oraz ich skalowalno$ci i trwatosci.

Zakres artykulu obejmuje rozwazania teoretyczne oraz mechanizmy zarzad-
cze w odniesieniu do konceptualizacji oraz operacjonalizacji skalowalnych, trwa-
tych modeli biznesu organizacji inteligentnych. W podejmowanych rozwazaniach
naukowych zmienng niezalezng jest inteligentne przedsiebiorstwo, a zmiennymi
zaleznymi sg skalowalno$¢ modelu biznesu i jego trwalos¢.
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Tezy gléwne rozwijane w artykule brzmia:

1. Skalowalno$¢ i trwatos¢ to kluczowe atrybuty modelu biznesu przedsigbiorstwa
inteligentnego.

2. Aby model biznesu byt trwaly, najpierw musi by¢ skalowalny.

3. Organizacja inteligentna to organizacja posiadajaca skalowalny model biznesu,
ktoéry potrafi utrzymac¢ w jak najdluzszej trwalosci, osiagajac ciagle wysoka
efektywnos¢.

2. Istota inteligentnego przedsiebiorstwa
- przeglad literatury

Pojecie inteligencji' ma wiele zastosowan. Ma takze zastosowanie do organi-
zacji. Wedtug M. Romanowskiej idealna organizacja powinna by¢ ,inteligentnym
innowatorem™.

Wedlug W. Janasza i K. Janasza wszystkie r6znorodne cele strategiczne, projek-
towane w UE lub w kraju, powinny sie charakteryzowac¢ ograniczong liczbg wymier-
nych celéw i zmierza¢ do wpisania ich w motyw przewodni. Jest nim inteligentny;,
zréwnowazony rozwdj, ktory powinien sprzyja¢ wiaczeniu spotecznemu. Sciezka
trwalego, zréwnowazonego rozwoju wymaga okreslonych warunkéw i determinant,
jakimi sg: przedsiebiorczos¢, kreatywnos¢, srodki finansowe, potrzeby konsumen-
tow oraz mozliwosci, ktdre stwarza rynek®.

Inteligentne przedsiebiorstwa maja szerokie horyzonty wraz z prognozami dtu-
goterminowymi. Sa skoncentrowane na dfugoterminowej rentownosci i sukcesie,
a takze na tym, jak dobrze stuzg interesariuszom®.

I Inteligencja - zdolno$¢ rozumienia, uczenia sie oraz wykorzystywania posiadanej wiedzy i umie-

jetnosci w sytuacjach nowych, http://sjp.pwn.pl/sjp/inteligencja;2561737.html

2 M. Romanowska, Ksztattowanie wartosci firmy w oparciu o kapital intelektualny, w: System infor-
macji strategicznej. Wywiad gospodarczy a konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, red. R. Borowiecki,
M. Romanowska, Difin, Warszawa 2001, s. 302.

3 'W. Janasz, K. Janasz, Determinanty innowacyjnosci wspétczesnej i inteligentnej organizacji,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2015, nr 855, Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpie-
czenia nr 74, t. 1, 2015, doi:10.18276/frfu.2015.74/1-31, s. 367-376.

4 K.M. Wiig, The Intelligent Enterprise and Knowledge Management, Article prepared for UNESCO’s
Encyclopedia of Life Support Systems, UNESCO’s Encyclopedia of Life Support Systems, Knowledge
Research Institute, December 2000.
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Przedsigbiorstwo inteligentne obejmuje zintegrowana grupe ludzi, proceséw
i technologii, ktére gromadzi i analizuje inteligentne dane do syntezy produktow
dla majacych kluczowg decyzyjnos¢ klientow?.

Za organizacje¢ inteligentng uwaza sie taka, ktdra spelnia facznie nastepujace
warunki®:

» ma sformalizowang strategi¢ rozwoju, w ktdrej okreslono dtugoterminowe cele
rozwojowe oraz sposoby ich osiggniecia,

» ma sformalizowang polityke zarzadzania kadrami,

o posiada strong internetowg i wewnetrzng sie¢ internetowg oraz wykorzystuje
specjalistyczne programy informatyczne,

o podczas sprzedazy lub zakupéw oprécz wymiany informacji w inny sposob
wymienia wiedzg¢ z otoczeniem.

Organizacja inteligentna to taka organizacja (przedsigbiorstwo), ktdéra osiaga
wysokie wskazniki wzrostu ekonomicznego oraz wysoka pozycje rynkowa dzigki
umiejetnemu wykorzystaniu wiedzy. Wiedza tworzona jest w organizacji i cata orga-
nizacja uczestniczy w procesie jej zdobywania i kreowania’.

W.M. Grudzewski i I.LK. Hejduk definiuja osiem obszaréw inteligentnej firmy
(inteligentnej organizacji), tj. inteligencje¢ informacyjna, technologiczng, innowa-
cyjng, finansowa, marketingowa, organizacyjna, spoteczng i ekologiczna?®.

Organizacje inteligentna mozna rozwija¢ na poszczegolnych cyklach zycia wyste-
pujacych w kazdej organizacji (wzrost, dojrzatos¢, schytek). Od tego zalezy stopien
inteligencji poszczegolnych organizacji. Organizacja inteligentna ma charakter inter-
aktywny i zmieniajacy sie ewolucyjnie. Poznanie, adaptacja, realizacja i innowacja
sa cyklami wzajemnie si¢ uzupelniajacymi i $cisle powigzanymi ze sobg’. Wiekszo$¢
prezentowanych definicji organizacji inteligentnej koncentruje si¢ na zasadach zarza-
dzania wiedzg. Podejscie autora artykulu jest nastepujace: oprocz mechanizméow
zarzadzania wiedzg i rozwoju kapitalu intelektualnego organizacja inteligentna
powinna materializowa¢ swoje kompetencje i inne zasoby w kierunku umiejetnej

5> E. Waltz, Knowledge Management in the Intelligence Enterprise, Artech House information war-

fare library, Boston—London 2003, s. 2.

6 P. Kordel, J. Kornecki, A. Kowalczyk, K. Krawczyk, K. Pylak, J. Wiktorowicz, Inteligentne orga-
nizacje - zarzgdzanie wiedzg i kompetencjami pracownikow, PARP, Warszawa 2010, s. 80.

7 S. Lobejko, Trendy rozwojowe inteligentnych organizacji w globalnej gospodarce, PARP, Warszawa
2009, s. 3-4.

8 'W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Przedsigbiorstwo przysztosci, Difin, Warszawa 2010, s. 80-87.

°  B.Kaczmarek, Tworzenie organizacji inteligentnej jako nowej wartosci firmy, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego” 2013, nr 786, Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia nr 64/1,
s. 157-162.
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konfiguracji modelu biznesu, bedacego zrédlem propozycji wartosci dla klienta
oraz przyjetej logiki generowania dochodéw. Wtedy znaczenia nabiera posiadanie
takich zdolnosci, ktore pozwolg generowa¢ przedsiebiorstwu wysoka efektywnosé
za posrednictwem modelu biznesu. Model ten powinien by¢ skalowalny, a w dal-
szej konsekwencji — trwaty.

Organizacja inteligentna wedtug autora artykutu to organizacja posiadajaca ska-
lowalny model biznesu, ktdry potrafi utrzymac w jak najdtuzszej trwalosci, osigga-
jac ciagle wysoka efektywnos¢.

Dla budowy organizacji inteligentnej szczegolnego znaczenia nabiera inteligentny
model biznesu. Model ten, dzigki wlasciwej konfiguracji jego atrybutéw, jest zdolny
do skalowalnosci i trwatlosci. Inteligentny model biznesu to model dynamiczny;,
ruchliwy, zdolny do permanentnej innowacji.

3. Istota modeli biznesu - przeglad literatury

Pojecie modeli biznesu obecnie jest jednym z najczesciej eksplorowanych zagad-
nien w teorii i praktyce nauk o zarzadzaniu. Rodzi to jednocze$nie mnogo$¢ definicji
modeli biznesu oraz réznych wielowymiarowych podejs¢. Aby wyrazi¢ skutecznie
pojecie modelu biznesu, autor przytacza definicje D. Teece, ktory twierdzi, Zze model
biznesu okresla, jak organizacja dostarcza wartos$¢ klientowi i jak przemienia (kon-
wertuje) platnosci w zyski'. W tabeli 1 przedstawiono syntetyczny przeglad litera-
tury na temat koncepcji modeli biznesu w wielu ujeciach.

10 D, Teece, Business Models, Business Strategy and Innovation, ,Long Range Planning” 2010, 43,
s. 173.
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Tabela 1. Syntetyczny przeglad literatury na temat koncepcji modeli biznesu

w wielu ujeciach

Lp. Podejscie do rozumienia modelu biznesu Autor
1 | Model biznesu rozumiany z perspektywy K. Obtéj (operator, integrator, dyrygent);
tarcucha wartosci T. Gotebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska oraz
M. Witek-Hajduk (Tradycjonalista, Gracz rynkowy,
Zleceniobiorca, Specjalista, Dystrybutor, Integrator)
2 | E-model biznesu P. Timmers (e-sklep, e-zakupy, e-centrum handlowe,
e-aukcja, dostawca ustug faricucha wartosci,
wirtualna spotecznos¢ biznesowa, platforma
wspdtpracy), M. Rappa (Reklama, Filia, Brokerstwo,
Spotecznos¢, Infoposrednictwo, Producent,
Handlowiec, Subskrypcja, Uzytecznos¢) oraz
L.M. Applegate (Model Dystrybucji Skoncentrowanej
- detalista, rynek, agregator, posrednik informacji,
wymiana); Modele oparte na portalach — portale
poziome; pionowe; portale oparte na podobienstwie;
Modele produkcyjne — producent; ustugodawca;
edukator, doradca; ustugi w zakresie informacji
i wiadomosci; Modele oparte na zapewnianiu
infrastruktury — pewna liczba podmodeli, np. portale
oparte na infrastrukturze
3 | Model biznesu rozumiany przez pryzmat A.J. Slywotzky, ktéry przedstawit wraz z zespotem
rentownosci przedsiebiorstwa 22 rentowne modele biznesu na bazie doswiadczen
przedsiebiorstw amerykanskich
4 | Powigzanie modelu biznesu ze strategiag A. Osterwalder, Y. Pigneu oraz L. Bossidy, R. Charan
i procesami biznesowymi oraz J. Niemczyk
5 | Typ modelu biznesu z perspektywy P.B.Seddon, G.P. Lewis, P. Freeman, G. Shanks,
kreowania wartosci B. de Witt, R. Meyer
6 | Rozpatrywanie modelu biznesu F.Hoque oraz S. Voelpel, M. Leibold, E. Tekie,
z perspektywy interesariuszy G. von Krogh oraz A. Jabtorski
7 | Sieciowe modele biznesu K. Perechuda, A. Jabtonski, M. Jabtorski
8 | Powiazanie modelu biznesu z podejsciem K. Krzakiewicz oraz S. Cyfert
zasobowym
9 | Model biznesu zapewniajacy stabilnos¢ B. Demil, X. Lecocq, K.D. Sandberg, A. Afuah, C. Tucci
i ciggtosc funkcjonowania przedsiebiorstwa
10 | Model biznesu rozpatrywany z perspektywy | B. Nogalski
rozwoju
1 | Hybrydowy model biznesu S.J. Deodhar, K. Saxena, R.K. Gupta,
M. Ruohoneni, A. Jabtorski
12 | Model zréwnowazonego biznesu W. Stubbs, C. Cocklin oraz F. Boons,
F. Lideke-Freund i A. Jabtoriski
13 | Geometryczny model biznesu A. Neely, R. Delbridge
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Przedstawione powyzej podejscia okreslaja szczegdlna ztozono$¢ pojecia modeli
biznesu w naukach o zarzadzaniu. Wskazuja na wielowymiarowe spojrzenie na model
biznesu i kreuja dalsze jego implikacje.

4, Istota skalowalnosci modeli biznesu
- przeglad literatury

Skala'! to jedno z istotnych parametréw majgcych znaczenie w wielu aspektach
funkcjonowania, takze w naukach o zarzadzaniu. Pojecie skali jest powigzane ze
skalowalnoscig'.

Skalowalnos¢ (scalability) to zapewnienie coraz wydajniejszej pracy w miare
zwigkszania liczby elementéw sktadowych. Jest to miedzy innymi cecha sieci kom-
puterowych polegajaca na zdolnosci do ich ciaglej, dalszej rozbudowy. Skalowal-
nos¢ jest niekiedy definiowana jako ,,fatwos¢ z jaka system lub komponent moze by¢
modyfikowany w zaleznosci od rodzaju problemu”. System skalowalny ma trzy cechy:
1) moze dostosowac sie do zwiekszonego uzycia,

2) moze pomiesci¢ wigksze ilosci danych,
3) jest fatwy w obstudze technicznej i dziala z rozsadng efektywnoscia.

Skalowanie dotyczy wymiarowania biznesu. W skalowalnosci nie chodzi tylko
o szybkos¢. Efektywnosc¢ i skalowalnos¢ systemu réznig sie i korelujg ze sobg. Efek-
tywno$¢ mierzy, jak szybko i wydajnie system moze przeprowadzi¢ pewne zadania
rachunkowe, podczas gdy skalowalno$¢ mierzy tendencje efektywnosci przy zwiek-
szonym obcigzeniu®.

W zwiazku z analizg pojecia skalowalnosci w kontekscie modeli biznesu klu-
czowe pytania to:

o Do jakiego stanu rozwija¢ przedsiebiorstwo, aby ciagle bylo efektywne?
« Jaki typ skalowalnosci zastosowa¢ przy ocenie potencjatu przedsiebiorstwa?

Stad powstaje pojecie skalowalnosci modelu biznesu. Skalowalno$¢ modelu biz-
nesu to jego zdolnos¢ do zachowania podobnej lub wyzszej efektywnosci, przy cia-
glym zwigkszaniu lub zmniejszaniu ilosci jego komponentéw i jednoczesnym cigglym

11 Skala - usystematyzowane zestawienie warto$ci danej wielkosci, wystepowanie stowa: wielko$¢,
poziom, stosunek zmiany wielkosci, np. mapy w poréwnaniu z rzeczywistym rozmiarem, podziatka
na przyrzadach pomiarowych, w muzyce okreslony uklad dzwiekdw, http://sjp.pl/skala.

12 Skalowalno$¢ wedtug Stownika jezyka polskiego oznacza zdolno$¢ systemu (zwykle informatycz-
nego) do utrzymania wydajnosci przy zwiekszaniu obciazenia poprzez wzrost liczby elementéw sktla-
dowych, http://sjp.pl/skalowalno%B6%E6

13 A. Khare, Y. Huang, H. Doan, M.S. Kanwal, A Fresh Graduate’s Guide to Software Development
Tools and, http://www.comp.nus.edu.sg/~seer/book/2e/Ch06.%20Scalability.pdf
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dopasowywaniu granic jego oddzialywania (np. w srodowisku sieciowym)™. W ska-
lowaniu chodzi o to, aby model biznesu rozrastat si¢ lub zmniejszat wraz z powigk-
szajacymi sie lub zmniejszajagcymi potrzebami rynkowymi. Kryterium zysku jest
w tym ujeciu kluczowa determinantg. G. Stampfl, R. Priigl i V. Osterloh identyfi-
kuja kluczowe czynniki w skalowaniu modelu biznesu i pewne konsekwencje ska-
lowalno$ci. Ich dyskusje obrazujg przyklady dobrze znanych firm internetowych.
Wyniki ich badan pokazuja, ze czynniki, ktére wptywaja na skalowalnos¢ modelu
biznesu, obejmuja technologie, koszt i strukture zyskow, instytucjonalng zdolno$é
dostosowawczg (tj. mozliwo$¢ dostosowania si¢ do réznych norm prawnych), efekty
sieci oraz zorientowanie na uzytkownika'. Wedtug A.B. Bondi opis biznesu moze
by¢ definiowany w odniesieniu do wzrostu, ukierunkowanego na potencjat biz-
nesu, elastycznos¢ systemu, strukture biznesu, w powigzaniu z istotng charaktery-
styka skalowalnosci'®. Wedlug R. Greena skalowalny model biznesu jest prostym
pojeciem. Wedtug tego autora model skalowalny to taki, gdzie zwiekszony dochéd
kosztuje mniej niz biezacy dochdd. Innymi stowy, marza operacyjna wzrasta wraz
ze wzrostem przychodéw firmy".
Skalowalne modele biznesowe wedlug C. Nielsen i M. Lund majg nastepujace
cechy'®:
« potencjal firmy charakteryzuje zwiekszenie korzysci skali,
« nalezy usung¢ typowe ograniczenia przepustowosci dla danego rodzaju dzia-
lalnoéci,
« partnerzy powinni wzbogaci¢ propozycje wartosci bez obnizenia zyskow,
 zainteresowane podmioty podejmujg wiele rdl i tworza wartos¢ dla siebie,
» model biznesowy staje si¢ platforma, ktéra przycigga nowych partneréw, w tym
takze konkurentéw.
Skalowanie w modelu biznesu dotyczy zatem migdzy innymi dodania lub odjecia
komponentu i/lub komponentéw modelu biznesu w celu poprawy jego efektywnosci.
Skalowalno$¢ stanowi kluczowy parametr decydujacy o zdolnosciach przedsigbior-
stwa do wzrostu, oparta jest miedzy innymi na twierdzeniu, ze nie kazda jednostka
przychodu jest generowana przez réwna jednostke kosztu. Inwestorzy, dokonujac

14 A. Jablonski, Skalowalnos¢ modeli biznesu w srodowisku sieciowym, Difin, Warszawa, 2015, s. 114.

15 J. Bjorkdahl, M. Holmén, Business model innovation - the challenges ahead, ,,International Jour-
nal of Product Development” 2013, vol. 18, no. 3/4, s. 219-220.

16 A.B. Bondi, Proceedings of the second international workshop on Software and performance
- WOSP 00°, 2000, s. 195, doi:10.1145/350391.350432

17 R. Green, Scalable Business Model, 2014, http://www.briefing.com /investor/learning-center/
general-concepts/scalable-business-models/

18 C. Nielsen, M. Lund, The Concept of Business Model Scalability, March 9, 2015, http://sstn.
com/abstract=2575962 or http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.2575962, s. 16-17.
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oceny zdolnosci modeli biznesowych do zwigkszenia wartosci przedsiebiorstwa,

doceniajg przede wszystkim te modele, dzigki ktérym przedsigbiorstwa, uzyskujac

coraz wyzsze przychody, kreujg coraz wyzsza rentownosc.
Skalowalnos$¢ modelu biznesu przedsigbiorstwa moze by¢ realizowana wedtug':

o rozmiaru - mozliwo$¢ dodawania/odejmowania komponentéw modelu biznesu,

o kryterium geograficznego — mozliwos¢ rozrzucenia (pozyskiwania i przekazy-
wania za posrednictwem sieci) komponentéw modelu biznesu w réznych miej-
scach sieci,

o kryterium administracyjnego — mozliwos¢ wystepowania réznych hierarchii
koordynacji konfiguracji modelu biznesu - z perspektywy przedsi¢biorstwa
(koordynacja przedsiebiorstwa) i/lub z perspektywy sieci (koordynacja sieci).
Skalowalno$¢ modelu biznesu dotyczy miedzy innymi:

o dopasowania wielkosci przedsigbiorstwa do oczekiwan rynku,

o dopasowania wielko$ci zaangazowanych zasobéw do konstrukeji efektywnego,
sieciowego modelu biznesu,

» dopasowania struktury kosztéw i przychodéw,

» dopasowania wynikajacych w powyzszych elementéw dobranych technologii.
Skalowalno$¢ moze mie¢ charakter wertykalny i/lub horyzontalny. Skalowal-

no$¢ wertykalna polega na dodawaniu lub odejmowaniu komponentéw modelu biz-

nesu w ramach jednego przedsigbiorstwa. Dotyczy ona ingerencji w model biznesu
przedsigbiorstwa. Skalowalno$¢ horyzontalna polega na dodawaniu lub odejmowa-
niu przedsigbiorstw osadzonych w danej sieci, tworzacej wlasny model biznesu sieci.

Dotyczy ona ingerencji w strukture modelu biznesu sieci, w ktdrej przedsigbiorstwo

jest jednym z uczestnikow.

Dokonujac bezposredniej analogii do systemoéw informatycznych skalowalno$é
modeli biznesu mozna podzieli¢ na*:

o liniowg; wraz ze wzrostem komponentéw modelu biznesu przedsiebiorstwo
zwieksza swoja efektywno$¢ liniowo, czyli efektywno$¢ skalowania jest rowna
100%; oznacza to tez nieskonczong skalowalno$¢ modelu biznesu;

o subliniowg; wraz z rozbudowa modelu biznesu o kolejne komponenty efektyw-
no$¢ przedsigbiorstwa ros$nie coraz wolniej, az osiggnie pewng granice;

o negatywng; wraz z rozbudowa modelu biznesu o kolejne komponenty efektyw-
no$¢ przedsiebiorstwa maleje; efekt taki mozna zaobserwowa¢ dla przedsie-
biorstw nieprzystosowanych do skalowania;

19" A. Jablonski, Skalowalnos¢ modeli..., op.cit., s. 124.
20 A Jablonski, Scalability of Sustainable Business Models in Hybrid Organizations, ,Sustainability”
2016, 8(3), 194, d0i:10.3390/su8030194, s. 17-19.
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« superliniowy; to szczegdlny przypadek, kiedy efektywno$¢ przedsiebiorstwa ro$nie

szybciej niz liniowo wraz ze zwigkszaniem ilo$ci komponentéw modelu biznesu.

Na podstawie ww. typéw skalowalno$ci wyznaczane moga by¢ zasady zacho-
wania trwalo$ci modelu biznesu. Nalezy pamietac, ze trwato$¢ modelu biznesu jest
zachowywana tylko wtedy, gdy model biznesu jest caly czas rentowny. W tej przy-
jetej logice nie utrzymuje si¢ nierentownego modelu biznesu. Skalowalno$¢ modelu
biznesu powinna zatem zapewnia¢ trwato$¢ modelu biznesu w kryterium efektyw-
nosci przedsiebiorstwa.

5. Istota trwatosci modeli biznesu (Business Model
Sustainability- przeglad literatury

Trwalto$¢* modelu biznesu obecnie jest jedng z kluczowych determinant prowa-
dzenia efektywnego biznesu. Moze by¢ realizowana poprzez implementacje koncep-
cji sustainability. T. Dyllick i K. Muff zdefiniowali ewolucj¢ sustainability poprzez
przedstawione trzy poziomy Business Sustainability (trwalosci biznesu), w ktérych
wyrazony wlasnie zostal rozwoj tej koncepcji w czasie (tabela 2).

Tabela 2. The Business Sustainability - typologia z kluczowymi charakterystykami

izmianami
Typologia Business Obawy, watpliwosci Kreacja wartosci olier:rr])iilztcy\{\;aa
Sustainability (Jakie?) (Dla kogo?) 9 Y
(Jak?)
Biznes jak zwykle Obawy, watpliwosci Wartos¢ dla Inside-out
ekonomiczne udziatowcow Od wewnatrz do
zewnatrz
Business Sustainability 1.0 | Tréjwymiarowe obawy | Wartos¢ dla Inside-out
Redefinicja wartosci dla dla tréjkata udziatowcow Od wewnatrz do
udziatowcéw Etyka — Ekonomia zewnatrz
- Ekologia
Business Sustainability 2.0 | Tréjwymiarowe obawy | Triple bottom line Inside-out
Triple Bottom Line dla tréjkata trojkat Etyka 0Od wewnatrz do
trojkat Etyka — Ekonomia Etyka — Ekonomia — Ekonomia - Ekologia | zewnatrz
- Ekologia - Ekologia

2L Autor artykutu przedstawia trwalo$¢ w kontekscie trudno przettumaczalnego na jezyk polski
stowa, jakim jest sustainability. Stowo to oznacza trwalos¢ badz zréwnowazenie, badz zréwnowazony
biznes. W takich ujeciach prezentowany jest w artykule trwaly model biznesu lub model zréwnowa-
zonego biznesu.
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. . L . - Perspektywa
Typologia Business Obawy, watpliwosci Kreacja wartosci p. y .
S ; organizacyjna
Sustainability (Jakie?) (Dla kogo?)
(Jak?)
Business Sustainability 3.0 | Rozpoczecie wyzwan Kreacja wartosci dla Outside-in
Prawda — Business z sustainability powszechnego dobra 0d zewnatrz do
Sustainability wewnatrz
Klucz zmian zaangazowania | Pierwsza zmiana Druga zmiana Trzecia zmiana
- poszerzenie - rozszerzenie - zmiana perspektywy
problemoéw tworzenia wartosci
biznesowych

Zrédto: T. Dyllick, K. Muff, Clarifying the Meaning of Sustainable Business: Introducing a Typology from Business-
-as-Usual to True Business Sustainability, ,Organization & Environment” 2015.

W tabeli 2 przedstawiono ewolucj¢ koncepcji trwalosci biznesu, przyjmujac,
ze obecnie koncentrujemy si¢ na Business Sustainability 3.0, gdzie dzialanie naste-
puje w obszarze kreacji warto$ci powszechnego dobra z otwarciem na otoczenie
zewnetrzne.

T. Dyllick i K. Hockerts prezentuja model oparty na koncepcji corporate susta-
inability (rownowazenia i integrowania obszaréw dzialalnosci przedsigbiorstwa),
odwzorowywanej w postaci tréjkata. W wewnetrznych katach tréjkata znajduja sie:
nastawienie na dziatania biznesowe (business case), warunki naturalne (natural case)
i uwarunkowania spoteczne (societal case)**. W. McDonough i M. Braungart prezen-
tuja z kolei model corporate sustainability w postaci tréjkata fraktalnego, na ktorego
narozach wystepuja: ekologia — ekologia (ecology - ecology), sprawiedliwo$¢ — spra-
wiedliwos¢ (equity — equity) oraz ekonomia — ekonomia (economy - economy)®.

F. Boons i F. Liideke-Freund prezentuja modele zréwnowazonego biznesu, ktore
umozliwiajg spolecznym przedsiebiorcom kreowanie spotecznej wartosci i mak-
symalizowanie spolecznych zyskéw. Co istotne, ten model biznesu jest zdolny do
dzialania na rynku, ktéry pomaga w kreacji i dalszym rozwoju na rzecz innowacji
wraz z spelnionymi celami spotecznymi*!. M.]. Epstein i A. Rejc Buhovac twier-
dza, ze lepiej mozna pojaé model zréwnowazonego biznesu poprzez zrozumienie®:
« roli ré6znych no$nikow (wejscia i procesy) w rownowazeniu,

« przyczynowych relacji w odniesieniu do réznych dziatan, ktére nalezy podjac,

22 T. Dyllick, K. Hockerts, Beyond the business case for corporate sustainability, ,Business Strategy
and the Environment” 2002, vol. 11, 2.

23 'W. Mc Donough, M. Braugnart, The next industrial revolution, The Atlantic Monthly, 1998.

24 F. Boons, F. Liideke-Freund, Business models..., op.cit.

25 M.]. Epstein, A. Rejc Buhovac, Solving the sustainability implementation challenge, ,Organiza-
tional Dynamics” 2010, 39, s. 307.
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o wplywu tych dziatan na zréwnowazone wyniki,
« potencjalnego i aktualnego wplywu na wyniki finansowe.

N. Bocken, S. Short, P. Rana i S. Evans uwazajg, ze model zréwnowazonego biz-
nesu oparty na innowacjach przedstawia szerszy zakres wspdtpracy z interesariu-
szami, w tym tworzenia warto$ci na rzecz srodowiska naturalnego i spoleczenstwa?.
R. Krantz proponuje, zeby ,,przedsigbiorstwa chcialy i potrzebowaty wigcej zmian,
wlacznie z nowymi modelami biznesu, wigkszego zaufania, wiekszego zaangazowa-
nia interesariuszy, bazujac na dtugoterminowej wizji dla zapewnienia trwalosci”.
Przykladowo A. Upward prezentuje silng kanwe sustainability z 14 elementami
na jednym modelu®.

W. Stubbs i C. Cocklin, wyjasniajg, czy i w jaki sposéb konkretne spotecznie
lub $rodowiskowo projekty lub dziatania wptywaja na model biznesowy firmy®.
Wedlug K. Girotra, S. Netessine potrzeba analizy innowacyjnych modeli biznesu jest
szczegblnie widoczna, kiedy przechodzi sie do poszukiwania ich trwalosci. Czesto
mozna zmniejszy¢ wplyw negatywnych dziatan personalnych i biznesowych poprzez
zastosowanie innowacyjnych modeli biznesu w celu ulatwienia bardziej zréwnowa-
zonego wykorzystania technologii. M. Yunus, B. Moingeon, L. Lehmann-Ortega®
zdefiniowali pojecie spofecznego modelu biznesu, ktéry moze by¢ modelem zrow-
nowazonego biznesu. Opracowali oni 5 zalozen budowy spotecznego modelu biz-
nesu skladajacych si¢ z dwdch obszarow:

1) wspdlnych takze dla modeli innowacyjnych,
2) obszaréw specyficznych dla modeli spotecznych.

W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk opracowali zintegrowany model sustainable
enterprises, ktéry wedtug nich sklada sie z dwdch grup elementow™:

1) o charakterze obligatoryjnym - state elementy modelu, zawsze obecne i o klu-

CZOWYm znaczeniu:

- ciggla czujnos$¢ uwagi na najwyzszym poziomie,

26 N. Bocken, S. Short, P. Rana, S. Evans, A value mapping tool for sustainable business modelling,
»Corporate Governance” 2013, 13, 482-497.

27 R.Krantz, A new vision of sustainable consumption, ,,Journal of Industrial Ecology” 2010, 14, 7-9.

28 A. Upward, Towards an Ontology and Canvas for Strongly Sustainable Business Models: A Sys-
temic Design Science Exploration, York University Toronto, Ontario 2013.

29 W. Stubbs, C. Cocklin, Conceptualizing..., op.cit.

30 M. Yunus, B. Moingeon, L. Lehman-Ortega, Biulding Social Business Models: Lessons from the
Grameen Experience, ,Long Range Planning” 2010, 43, 308-325.

31 W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, Sustainable enterprise (przedsigbiorstwo przysztosci) - odpo-
wiedzig na kryzys ekonomiczny, w: Sustainability odpowiedzig na kryzys ekonomiczny, Nowe koncep-
cje przedsigbiorstwa przyszlosci, red. 1.K. Hejduk, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle,
ORGMASZ, Warszawa 2011, s. 23.
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- gotowo$¢ do wprowadzania natychmiastowych zmian (czyli zdolno$¢ do

odnawiania si¢ przedsiebiorstwa);

2) o charakterze fakultatywnym - elementy, ktdre moga si¢ pojawi¢ w modelu,
ale nie musza; ich znaczenie ulega zmianie w zalezno$ci od otoczenia, w jakim
funkcjonuje konkretne przedsiebiorstwo, czyli konfiguracja elementéw o cha-
rakterze fakultatywnym ulega ciaglym przeobrazeniom.

S. Schaltegger, F. Liideke-Freund i E. Hansen prezentujg poglad, ze bazujac
na zrozumieniu znaczenia modelu biznesu dla zrownowazenia (trwalo$ci), mozna
go zdefiniowac jako wsparcie dobrowolne, a przede wszystkim dobrowolne dzia-
tania, ktére rozwigzuja lub moderuja spoteczne i/lub ekologiczne problemy. W ten
sposob tworzy si¢ pozytywne efekty biznesowe, ktére moga by¢ zmierzone lub przy-
najmniej dobrze argumentowane. Model biznesowy dla zréwnowazonego rozwoju
(trwalodci) jest aktywnie zarzadzany w celu kreowania zachowan klienta i warto-
$ci spolecznej poprzez integracje spoteczng, dzialania sSrodowiskowe i biznesowe®.
S. Schaltegger, F. Liideke-Freund i E. Hansen twierdzg takze, ze mapa powigzan
pomiedzy nosnikami biznesu, strategia sustainability i modelem biznesu wskazuje
na trzy kluczowe pytania®:

1) Czy strategia corporate sustainability obejmuje dziatania i projekty, ktére wyraz-
nie wskazane sg jako noéniki biznesu?

2) Czy sposéb zastosowania tych no$nikow jest zgodny z charakterystyka firmy
w kierunku sustainability?

3) Czy droga strategii sustainability wskazuje na wypelnienie zalozen no$nikéw
biznesu i modelu biznesu lub wymaga modyfikacji dla innowacyjnego modelu
biznesu w celu osiagniecia sukcesu gospodarczego?

Wedlug autora artykulu model zréwnowazonego biznesu, budujacy dlugoter-
minowg warto$¢ przedsiebiorstwa odpowiedzialnego spolecznie, to model powstaly
poprzez faczne wykorzystanie koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu oraz
zarzadzania wartoscig przedsigbiorstwa, gwarantujacy spetnienie potrzeb akcjonariu-
szy oraz innych grup interesariuszy, za po$rednictwem umiejetnego rownowazenia
potencjatéw przedsigbiorstwa, w kierunku generowania wartosci rozdysponowanej
w sposéb zrownowazony, umozliwiajacy cigglos¢ zarzadzania przedsigbiorstwem.

32 S. Schaltegger, F. Liideke-Freund, E. Hansen, Business cases for sustainability: the role of business
model innovation for corporate sustainability, ,Int. ]. Innovation and Sustainable Development” 2012,
vol. 6, no. 2, 95-119.

33 S. Schaltegger, F. Liideke-Freund, E. Hansen, Business Cases for Sustainability and the Role of
Business Model Innovation Developing a Conceptual Framework, ,,Centre for Sustainability Manage-
ment (CSM)”, Leuphana Universitit, Liineburg 2011.
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Model zréwnowazonego biznesu jest modelem hybrydowym, tzn. modelem zbu-
dowanym w ukladzie podmiotowo-przedmiotowym. Komponentami tego modelu
sa podmioty skupione woko! przedsiebiorstwa, tworzace wzajemne relacje, wply-
wajace na nos$niki wartosci przedsiebiorstwa oraz czynniki strategiczne zwigzane
z teorig spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, zarzadzania warto$cig przedsiebior-
stwa, teorig interesariuszy, teorig akcjonariuszy funkcjonujacych we wzajemnym
zwigzku relacyjnym opartym na zasadach zréwnowazenia. Model ten jest modelem
holistycznym o charakterze zredukowanym, ktéry moze by¢ zastosowany w réznych
sektorach gospodarki traktowanej jako podsystem calego ekosystemu. Oznacza
to, ze model ten i jego konstruowanie ulokowane jest w teorii §redniego zasigegu**.

6. Miejsce oraz rola skalowalnosci i trwatosci w modelu
biznesu inteligentnego przedsiebiorstwa

Gdy rozwaza si¢ zatozenia modeli biznesu, ich skalowalnos¢ i trwalos¢ oraz
istote inteligentnego przedsigbiorstwa, nasuwa si¢ pytanie, czy miedzy tymi kon-
struktami istnieja wzajemne zaleznosci? Pierwsze watpliwosci moga nasuwac si¢
przy konfrontacji pojecia skalowalnosci oraz trwalosci. Czy kazdy model biznesu
powinien by¢ trwaly? Czy zawsze przedsigbiorstwo dazy do trwalej przewagi kon-
kurencyjnej? Czy zatem model biznesu powinien by¢ skalowalny? Czy skalowal-
nos¢ jest rownoznaczna z elastycznoscia badz dopasowaniem? To istotne pytania,
na ktére nie ma jednoznacznych odpowiedzi. Autor artykutu z ostroznosdci zwraca
uwage, ze jego poglady przedstawione ponizej moga by¢ zgodne badz odmienne od
innych naukowcéw. Przedstawia jednak pewng wlasna logike rozumienia tych trud-
nych do interpretacji zalozen. Rozpoczynajac rozwazania, warto przywolaé pytanie,
ktore zadal D.F.X. Mathaisel®: Czy skalowalnos¢ jest konieczna dla ekonomicznej
trwalosci? Twierdzi on, ze skalowalno$¢ jest jedna z szesciu kluczowych cech oprocz
dostepnosci, rzetelnosci, zdolnosci, przystepnosci, urynkowienia, ktére maja wptyw
na ekonomiczng trwalo$¢ przedsiebiorstwa (rysunek 1).

34 A. Jablonski, Modele zréwnowazonego..., op.cit., s. 402-403.

35 D.F.X. Mathaisel, Is Scalability Necessary for Economic Sustainability?, ,European Journal of Sus-
tainable Development” 2015, 4, 2, s. 275-282, d0i:10.14207/ejsd.2015.v4n2p275, s. 279.



122 Adam Jabtonski

Rysunek 1. Skalowalno$¢ jako szosta zdolnoé¢ dla trwalo$ci
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Zrédlo: D.F.X. Mathaisel, Is Scalability Necessary for Economic Sustainability? ,European Journal of Sustainable
Development” 2015, 4, 2, 275-282, doi:10.14207/ejsd.2015.v4n2p275, s. 279.

Na zaleznos¢ miedzy skalowalnoscia a trwalosciag modelu biznesu wskazuja
A. Ziaee Bigdeli, F. Li, X. Shi, przedstawiajac ja na przykladzie przedsigbiorstw uni-
wersyteckich typu spinout™. Jedna z zalozen trwalosci modelu biznesu jest otwarcie
na szerokie grona interesariuszy. Wedlug S. Goyal, B.S. Sergi, jesli chodzi o ska-
lowalnos¢, przedsigbiorstwa, w tym przypadku spoleczne, musza przewidywac,
rozwija¢ sie szybko, skutecznie i sprawnie, aby zapewni¢ trwaly wptyw spoleczno-
-gospodarczy dla wszystkich zainteresowanych stron”. S. Schaltegger, F. Liideke-
-Freund i E.G. Hansen przy konstruowaniu trwatego modelu biznesu biorg pod
uwage kombinacje czterech ogoélnych cech modelu biznesowego (skalowalnosé,
powtarzalno$¢, integralnos¢ i imitowalnos¢) oraz zwigzane z nimi procesy ewo-

36 A. Ziaee Bigdeli, F. Li, X. Shi, Sustainability and scalability of university spinouts: a business model
perspective, ,R&D Management” 2015, doi:10.1111/radm.12167.

37°S. Goyal, B.S. Sergi, Social entrepreneurship and sustainability — understanding, the context
and key characteristics, ,Journal of Security and Sustainability” 2015, vol. 4, no. 3, http://dx.doi.
0rg/10.9770/jss1.2015.4.3(7)
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lucyjne’®. W takim ujeciu skalowalnos¢ jest nowa forma elastycznosci i dopasowa-
nia, bedac cecha determinujacg trwalos¢ modelu biznesu. Trwalo$¢ oczywiscie nie
zawsze w biznesie jest wymagana, jesli jednak przedsigbiorstwo pragnie dazy¢ do
zapewnienia cigglo$ci w diugim okresie, to ten atrybut nabiera szczegélnego zna-
czenia. W tym miejscu warto odnies¢ sie do istoty przedsigbiorstwa inteligentnego
w procesie budowy i implementacji skalowalnego oraz trwatego modelu biznesu.
Przeciez przedsigbiorstwo inteligentne to przedsiebiorstwo zdolne do zmian, do
permanentnego dostosowywania si¢ do potrzeb rynkowych. Zmiana ta, bedaca
immanentng cechg biznesu, powinna by¢ determinantg rozwoju przedsigbiorstwa.

Rozwdj inteligentnego przedsiebiorstwa to proces zapewniajacy osigganie takiej
efektywnosci, ktéra da wymierny skutek. Tym skutkiem moze by¢ zdolnos¢ do ska-
lowania biznesu. Ponadto swoista, wydajaca si¢ dychotomia migdzy skalowalnoscig
a trwalos$cig moze wlasnie by¢ czynnikiem budujagcym nowy wymiar rozwoju wie-
dzy tak typowej dla inteligentnego przedsigbiorstwa. Materializacja tego podejscia
moze odbywac sie za posrednictwem modelu biznesu przedsigbiorstwa.

7. Konceptualizacja skalowalnych i trwatych
modeli biznesu

Zalozenie podstawowe konceptualizacji skalowalnych i trwatych modeli biznesu
mowi o tym, ze aby model byl trwaty, musi najpierw by¢ skalowalny. Stad najpierw
definiujemy atrybuty skalowalnosci, a potem trwalosci modelu biznesu.

Mozna przyjaé, ze atrybuty skalowalno$ci beda atrybutami pierwotnymi, nie-
zbywalnymi (w pewnym stopniu stalymi) w modelu biznesu ksztaltujacym jego
podstawowg konfiguracje. Atrybuty trwalosci beda atrybutami wtérnymi (w pew-
nym stopniu ruchomymi) rozszerzajacymi konfiguracje modelu biznesu, nadajgc
jej wielowymiarowy ksztalt. Na rysunku 2 przedstawiono pierwotne atrybuty ska-
lowalnos$ci modelu biznesu.

38 S. Schaltegger, F. Liideke-Freund, E.G. Hansen, Business Models for Sustainability: A Co-Evolution-
ary Analysis of Sustainable Entrepreneurship, Innovation, and Transformation, ,Organization & Envi-
ronment” 2016, doi: 10.1177/1086026616633272
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Rysunek 2. Prezentacja atrybutow skalowalno$ci modelu biznesu

Skala
oddziatywania

Adaptacyjnos¢

Dostepnos¢

Zdolnos¢ do
migradji

SKALOWALNOSC Spojnosc

Innowacyjnos¢ Powtarzalnos¢

Rentownoié Ekonomizacja

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Stosujac ujecie interpretatywne, zaproponowano dziesie¢ atrybutéw pierwot-

nych skalowalnosci modelu biznesu.

L.

Dynamika - decyduje o witalno$ci modelu biznesu, ruchliwosci zapewniaja-
cej jego dynamiczne, efektywne wykorzystanie na rzecz kreacji stop zwrotu
z modelu biznesu.

. Adaptacyjnos¢ - rozstrzyga o mozliwosci cigglego dopasowania modelu biznesu

do dynamicznie zachodzacych zmian.

Spojnos¢ — zapewnia pelng konfiguracje modelu biznesu gwarantujaca osiaganie
najlepszej z mozliwych efektywnosci przedsigbiorstwa. Ta integralno$¢ pozwala
na wlasciwg jego funkcjonalnos¢.

Powtarzalno$¢ — decyduje o odtwarzalnosci modelu biznesu w kierunku wielo-
krotnego generowania warto$ci z modelu biznesu.

Ekonomizacja — rozstrzyga o nadaniu modelowi biznesu charakteru pieni¢z-
nego tworzacego aure permanentnego generowania gotowki z modelu biznesu.
Rentowno$¢ — decyduje o rozpatrywaniu modelu biznesu z punktu widzenia
stop zwrotu z zaangazowanego kapitatu, a powstata nadwyzka staje si¢ Zrédlem
powstajacej efektywnosci dla przedsigbiorstwa.

Innowacyjnos¢ - zapewnia mozliwosci pionierskich rozwigzan w modelu biz-
nesu, kreujacych zdolnos¢ do bycia liderem przez przedsigbiorstwo posiadajace
taki model biznesu.
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8. Zdolno$¢ do migracji — przesadza o zdolnosci modelu biznesu do pozyskiwania,
dzielenia sie¢, poszukiwania nowych komponentéw, atrybutéw modelu biznesu.
9. Dostepnos¢ — rozstrzyga o efektywnym wykorzystaniu w kazdej chwili modelu
biznesu na rzecz przedsigbiorstwa.
10. Skala oddziatywania - decyduje o zasiegu jego eksploatacji na rzecz przedsie-
biorstwa.

Po ustaleniu i opisaniu atrybutéw pierwotnych determinujacych skalowalnos¢
modelu biznesu wazne jest okreslenie atrybutéw wtornych, bedacych zrédiem
trwalo$ci modelu biznesu. Na rysunku 3 przedstawiono wtorne atrybuty trwatosci
modelu biznesu.

Rysunek 3. Prezentacja atrybutow trwalosci modelu biznesu
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Stosujgc ujecie interpretatywne opisano zaproponowane dziewig¢ atrybutow
wtornych trwalosci modelu biznesu. Atrybuty wtoérne modelu biznesu moga by¢
doktadane lub odejmowane w zaleznosci od wystepujacego kontekstu strategicz-
nego przedsiebiorstwa. Zwigzane jest to z dynamika omawianego modelu biznesu.
1. Kluczowe czynniki sustainability — decyduja o uwzglednieniu tych czynnikéw,

ktére zapewniaja efektywne wykorzystanie koncepcji sustainability dla zapew-

nienia trwaloéci modelu biznesu.
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2. Kluczowe zasoby - przesadzaja o przyjeciu, posiadaniu lub wykorzystaniu takich
zasobow, ktdre beda determinowa¢ optymalng konfiguracje na rzecz efektyw-
nosci przedsiebiorstwa.

3. Kluczowe czynniki spotecznej odpowiedzialnosci biznesu - rozstrzygaja o wyko-
rzystaniu mechanizméw réwnowazacych odpowiedzialno$¢ z zyskownoscia.

4. Kluczowe czynniki zarzadzania wartos$ciag — zapewniaja przyjecie orientacji
na wyniki poprzez permanentne ukierunkowanie na warto$¢.

5. Kluczowe czynniki nadzoru korporacyjnego - ten atrybut decyduje o spelnie-
niu zasad organizacyjnych, ekonomicznych i prawnych w zakresie wlasciwego
nadzoru nad mechanizmami kontrolnymi przedsigbiorstwa ukierunkowanego
na efektywnos¢.

6. Struktura akcjonariuszy - przesadza o przyjeciu logiki wymaganej przez typ
i uklad strukturalny akcjonariuszy, przedstawiajacy mechanizmy zarzadcze
w procesie dazenia do efektywnosci przedsigbiorstwa.

7. Sie¢ interesariuszy — rozstrzyga o zachowaniu réwnowagi strategicznej miedzy
interesariuszami, uzyskujac maksymalne stopy zwrotu z wartosci zaangazowa-
nych w przedsigbiorstwo interesariuszy.

8. Dywidenda finansowa - ten atrybut decyduje o zachowaniu logiki w genero-
waniu odpowiedniej wielkosci i struktury zagospodarowania powstatej dywi-
dendy przedsigbiorstwa.

9. Dywidenda spoleczna - zapewnia zrodta wspolpracy ze spoteczenstwem w zakre-
sie generowania na jego rzecz wartosci spolecznej.

8. Operacjonalizacja skalowalnych i trwatych
modeli biznesu

Po przeprowadzeniu konceptualizacji modelu biznesu istotna staje si¢ jego ope-
racjonalizacja. MoZe ona wyrazac si¢ miedzy innymi poprzez zdefiniowanie kluczo-
wych mechanizméw operacjonalizacji cech skalowalnego i trwalego modelu biznesu.

Przy zalozeniu podziatu zdefiniowanych atrybutéw na pierwotne i wtérne wazne
jest opisanie przyjetych mechanizmoéw operacjonalizacji. Powoduje to wyznaczenie
krokéw majacych na celu implementacje modelu biznesu w kryterium skalowalno-
$ci i trwatosci (tabela 3).
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Tabela 3. Mechanizmy operacjonalizacji cech skalowalnego i trwalego modelu biznesu

Cechy skalowalnego modelu

Lp. . . Przyjete mechanizmy operacjonalizacji
Pl biznesu - cechy pierwotne e y operaq )
1 | Dynamika Dynamiczne ksztattowanie zmian w obszarze konfiguracji modelu
biznesu
2 | Adaptacyjnosc¢ Ciggte dopasowywanie sie do permanentnych zmian
3 | Powtarzalnos¢ Ciagte odtwarzanie schematéw postepowania z wykorzystaniem
modelu biznesu i generowanie powtarzalnej wartosci materializujacej
sie narastajacym zyskiem
4 | Spojnos¢ Ciggte zapewnianie integralnosci modelu biznesu dla jego
maksymalnej funkcjonalnosci
Ekonomizacja Spieniezanie modelu biznesu w wyznaczonych interwatach czasowych
6 | Rentownos¢ Zapewnianie ciggtego zysku z modelu biznesu
7 | Innowacyjnos¢ Kreowanie zachowan pionierskich, bedac ciagle liderem. Unikanie
nasladownictwa w konstruowaniu modelu biznesu
8 | Zdolnos¢ do migracji Poszukiwanie, doktadanie, odejmowanie i kolejne konfigurowanie
modelu biznesu komponentdw pozyskiwanych z sieci otaczajacej
przedsiebiorstwo
9 | Dostepnos¢ Zapewnianie mozliwosci eksploatowania modelu biznesu w kazdym
czasie i przestrzeni. Szybka mozliwo$¢ ingerowania w model biznesu
10 | Skala oddziatywania Ciggte zwiekszanie zasiegu eksploatacji modelu biznesu. Poszerzanie
granic biznesu
L Cechy trwafego modelu Przyjete mechanizmy operacjonalizacji
P- biznesu — cechy wtérne e y operad )
1 | Kluczowe czynniki Ciagte poszukiwanie nowych czynnikdw trwatosci modelu biznesu
sustainability z koncepdji sustainability
2 | Kluczowe zasoby Permanentne konfigurowanie zasobéw materialnych i niematerialnych
na rzecz osiggania trwatosci modelu biznesu
3 | Kluczowe czynniki spotecznej | Poszukiwanie i ciggte konfigurowanie czynnikdw spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu | odpowiedzialnosci biznesu na rzecz trwato$ci modelu biznesu
4 | Kluczowe czynniki Poszukiwanie i ciggte konfigurowanie czynnikéw zarzadzania wartoscia
zarzadzania wartoscia na rzecz trwatosci modelu biznesu
5 | Kluczowe czynniki nadzoru | Poszukiwanie i ciagte konfigurowanie czynnikdw nadzoru
korporacyjnego korporacyjnego na rzecz trwatosci modelu biznesu
6 | Struktura akcjonariuszy Wykorzystanie struktury akcjonariuszy do trwato$ci modelu biznesu
7 | Sie¢interesariuszy Poszukiwanie wktadu interesariuszy w model biznesu i generowanie
dla nich odpowiednich zachet dla trwato$ci modelu biznesu
8 | Dywidenda finansowa Efektywne i logicznie uzasadnione wykorzystanie dywidendy
finansowej na rzecz trwatosci modelu biznesu
9 | Dywidenda spoteczna Efektywne i logicznie uzasadnione wykorzystanie dywidendy

spotecznej na rzecz trwatosci modelu biznesu

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Tak zaprezentowane ujgcie operacjonalizacji modelu biznesu moze zapewnié
kompleksowg realizacje zalozen strategicznych przedsiebiorstwa. Powoduje to poda-
zanie w kierunku uzyskiwania wysokiej efektywnosci z zachowaniem zdolnosci do
trwalosci zaprojektowanego modelu biznesu.

9. Podsumowanie

Skalowalno$¢ i trwalos¢ modelu biznesu wydaje si¢ waznym obszarem eksplo-
racji naukowych w mechanizmach zarzadzania strategicznego. Skalowalnos¢ jest
istotna poprzez ciagle powstajace dylematy w zakresie poszukiwania odpowiedzi,
do jakiej skali rozbudowywa¢ badz redukowa¢ modele biznesu przy zachowywa-
niu wysokiej efektywnosci przedsiebiorstwa. Trwalo$¢ jest wazna poprzez ciaggle
poszukiwanie drég do zapewnienia cigglosci prowadzenia biznesu z wykorzysta-
niem posiadanego modelu biznesu. W efekcie wielowymiarowych rozwazan sfor-
mulowano ponizsze konkluzje:

1. Skalowalno$¢itrwatos¢ to kluczowe atrybuty modelu biznesu przedsigbiorstwa
inteligentnego.

2. Aby model biznesu byl trwaty, najpierw musi by¢ skalowalny.

3. Organizacja inteligentna to organizacja posiadajgca skalowalny model biznesu,
ktory potrafi utrzymac¢ w jak najdiuzszej trwalosci, osiagajac ciggle wysoka
efektywnos¢.

4. Inteligentny model biznesu to model inteligentnej organizacji, ktory dzieki
wlasciwej konfiguracji jego atrybutéw jest zdolny do skalowalnosci i trwatosci.

5. Skalowalny i trwaly model biznesu powinien by¢ zbudowany z atrybutéw pier-
wotnych i wtérnych.

6. Atrybuty pierwotne sg niezbywalne, a atrybuty wtorne modelu biznesu moga
by¢ doktadane lub odejmowane w zaleznosci od wystepujacego kontekstu stra-
tegicznego przedsigbiorstwa.

7. Skalowanie uzaleznione jest od zdolnosci modelu biznesu do rozbudowy lub
redukcji.

8. Przyjete mechanizmy operacjonalizacji powinny tworzy¢ pewien schemat poste-
powania gwarantujacy pelng eksploatacje przyjetego modelu biznesu.

9. Zdefiniowane atrybuty tworzace dang konfiguracje powinny wypetnia¢ funk-
cjonalnos¢ modelu biznesu w kierunku osiggania przez przedsiebiorstwo wyso-
kiej efektywnosci.

Wskazowki dla dalszych badan naukowych na podstawie przeprowadzonych
rozwazan moga obejmowac:
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o dalsze rozwijanie koncepcji skalowalnosci modelu biznesu,

 dalsze rozwijanie koncepcji trwalosci modelu biznesu,

« poszukiwanie odpowiedniej relacji model biznesu — przedsiebiorstwo inteligentne,

« poszukiwanie najlepszych z mozliwych konfiguracji modelu biznesu w kryte-
rium skalowalnosci i trwalosci.
Ograniczenia teoretyczne i badawcze wynikajace z przeprowadzonych rozwa-

zan to migdzy innymi:

« mala ilo$¢ badan nad skalowalnos$cig modelu biznesu,

« zlozony charakter interpretacji trwalos$ci modelu biznesu,

« zmienno$¢ zachodzaca w otoczeniu generujaca nowe dylematy badawcze w zakre-
sie cech i atrybutéw modeli biznesu.
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Scalability and Durability of a Business Model
as the Key Attributes of an Intelligent Enterprise

Summary

Aim of the article: The literature of scalability and durability of business models is
very much limited. Therefore, this article aims to present and discuss the key attri-
butes of scalability and durability of intelligent enterprise business models.
Results: The author discusses the key attributes of scalability and durability business
models in relation to an intelligent enterprise. The author also shows graphic pre-
sentations of these attributes. He also proposes mechanisms of conceptualization
and operationalisation of attributes of scalability and durability of business models.
Practical implications: The discussion included in the article is based on the author’s
own observations with regard to business models which really operate in business
practice. Thus, they may be used as a point of reference in the pursuit of companies’
own management mechanisms by managers in the area of design and operationali-
sation of scaled and durable corporate business models.

Keywords: business model, scalability, durability, intelligent enterprise
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Streszczenie

Okres kryzysu to dla wielu przedsigbiorstw trudnosci w funkcjonowaniu, ale
z drugiej strony to czas, ktory mobilizuje. Stabsza koniunktura wywotuje szeroko
rozumiane zmiany w zachowaniach podmiotéw gospodarczych. Zdolnos¢ przed-
siebiorstw do identyfikacji tych przemian, ich oceny i zaadaptowania moze decydo-
wac o przetrwaniu rynkowym. Z tego tez powodu zdolnos¢ adaptacyjna moze by¢
traktowana jako przejaw inteligencji przedsigbiorstwa. Celem artykutu jest okre-
$lenie zdolnosci adaptacyjnych matych i srednich przedsigbiorstw w obliczu szans
i zagrozen zwiazanych z kryzysem poprzez identyfikacje zmian, ktérych dokonaly
w roznych obszarach swojej dzialalnosci. Szczegélnie interesujace jest zweryfiko-
wanie, czy okres spowolnienia sklonil przedsi¢biorstwa do podejmowania rady-
kalnych lub stopniowych zmian, albo niepodejmowania zadnych w realizowanych
strategiach rozwoju i modelach wspolpracy przedsigbiorstw oraz w zarzadzaniu
zasobami marketingowymi.
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1. Wprowadzenie

Skutki ogoélnoswiatowego kryzysu finansowo-gospodarczego z 2008 r. wywo-
taty réwniez w Polsce okreslone zmiany zachowan przedsigbiorstw. Wraz ze zmiang
sytuacji gospodarczej w Polsce przeobrazeniom ulegly uwarunkowania funkcjo-
nowania wszystkich podmiotéw gospodarczych, w tym réwniez matych i §rednich
przedsigbiorstw (MSP). Spowolnienie gospodarcze wymusito bowiem tworzenie
oraz korzystanie z nowych rozwigzan i metod dzialania w praktyce funkcjonowa-
nia przedsiebiorstw. Ciagla zmiennos$¢ warunkéw funkcjonowania wywotuje z pew-
noscig konieczno$¢ wprowadzania nowych rozwiazan, pomystow, postaw, modeli
biznesowych. Okres kryzysu to dla wielu przedsigbiorstw trudno$ci w funkcjono-
waniu, ale z drugiej strony to czas, ktéry mobilizuje. Stabsza koniunktura zmusza
do zmiany celdow, strategii, struktury organizacyjnej, sposobu zarzadzania przed-
siebiorstwami, czyli wywoluje szeroko rozumiane przeobrazenia w zachowaniach
podmiotéw gospodarczych. Zmiany te mogg decydowa¢ o dlugookresowej kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstwa. Zdolnos¢ przedsigbiorstw do identyfikacji tych
przemian, ich oceny i zaadaptowania w kontekscie specyfiki organizacyjnej moze
decydowa¢ o przetrwaniu rynkowym. Z tego tez powodu zdolno$¢ adaptacyjna
moze by¢ traktowana jako przejaw inteligencji przedsigbiorstwa.

Celem artykutu jest okreslenie zdolnosci adaptacyjnych matych i srednich przed-
siebiorstw (jako przejawu ich inteligencji) w obliczu szans i zagrozen zwiazanych
z kryzysem poprzez identyfikacje zmian, ktoérych dokonaty w réznych obszarach
swojej dzialalnodci. Szczegdlnie interesujace jest zweryfikowanie, czy okres spo-
wolnienia sktonit przedsi¢gbiorstwa do podejmowania radykalnych lub stopniowych
zmian, albo do niepodejmowania zZadnych w realizowanych strategiach rozwoju
i modelach wspdtpracy przedsigbiorstw oraz w zarzadzaniu zasobami marketingo-
wymi, ludzkimi i informacyjno-technologicznymi. Tym samym artykut podejmuje
probe odpowiedzi na pytania:

o Jakie dzialania dostosowawcze podejmowane bylty przez mate i $rednie przed-
siebiorstwa w obszarze strategii oraz jakie strategie konkurencji i dywersyfi-
kacji stosowaly male i $rednie przedsiebiorstwa w warunkach spowolnienia
gospodarczego?

o Jakie dzialania marketingowe, organizacyjne i informacyjno-komunikacyjne
podejmowane byly przez male i srednie przedsigbiorstwa w okresie spowolnienia
gospodarczego i jakie zmiany wystapily w zakresie strategii marketingowych,
ludzkich, technologicznych w tych przedsigbiorstwach?
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Decyzje strategiczne podejmowane w latach 2009-2014 poréwnano z wcze$niej
dokonywanymi posunieciami strategicznymi. W artykule zaprezentowano wybrane
wyniki badan empirycznych przeprowadzonych przez Instytut Zarzadzania Szkoty
Gléwnej Handlowej w Warszawie w 2015r. na probie 246 przedsigbiorstw. Proba
badawcza miala charakter losowej w obrebie wybranego kryterium gléwnego, jakim
byta przynaleznos¢ do grupy matych i $rednich przedsigbiorstw, zatozonych wcze-
$niej niz w roku 2008'. Badania te zostaly zrealizowane w ramach badania statuto-
wego pt. Zmiany zachowan matych i srednich przedsigbiorstw pod wplywem kryzysu.

2. Dziatania dostosowawcze matych i srednich
przedsiebiorstw

W obecnych warunkach polskiej gospodarki nadal jednymi z kluczowych uwa-
runkowan funkcjonowania i zmian zachowan matych i $rednich przedsiebiorstw
sg uwarunkowania zewnetrzne. Uwarunkowania wewnetrzne sg dla tych podmiotow
specyficzne, typowe dla ich istoty, od lat nie ulegajg istotnym zmianom, wiazg si¢
z ich immanentnymi cechami. Dlatego tez to zmiany uwarunkowan o charakterze
zewnetrznym silniej determinujg zachowania tej grupy przedsi¢biorstw, wywotuja
potrzebe cigglego doskonalenia ich dziatalnosci oraz koniecznos¢ dopasowywa-
nia sie do innych graczy rynkowych. Spowolnienie gospodarcze jest za$ tag zmiang
w otoczeniu zewnetrznym, ktéra sklania do przemyslenia przyjetej strategii dzia-
tania i weryfikacji realizowanych zalozen strategicznych. Tym niemniej, jak poka-
zuja badania, przedsigbiorstwa nie czujg si¢ przytloczone kryzysem i w wiekszosci
deklaruja uzyskiwanie takiego samego poziomu kluczowych parametréw okresla-
jacych sposdb i stan ich funkcjonowania (rysunek 1).

Najwiecej wskazan dotyczacych potwierdzenia uzyskania takiego samego
poziomu okreslonych kategorii wystapito w zakresie poziomu innowacyjnosci przed-
siebiorstwa, warto$ci aktywoéw i zadluzenia. Jesli chodzi o poziom zyskéw, 45%
respondentéw uznalo, ze jest on w 2015r. podobny, jak w latach 2009-2014. Z kolei
w odniesieniu do przychodéw uznalo tak 41% respondentéw. Taki rozklad uzyska-
nych odpowiedzi moze odzwierciedla¢ okreslong stabilizacje sytuacji ekonomicz-
nej badanych przedsiebiorstw. Z jednej strony to pozytywny symptom, oznaczajacy,
ze negatywne oddzialywanie spowolnienia gospodarczego nie bylo tak dotkliwe.

1" Badania empiryczne przeprowadzono metodg CAWI, na bazie PANELU CAWI, liczacego
71 468 os6b w wieku 25+.
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Z drugiej za$ strony, moze oznaczac brak impulséw do bardziej dynamicznego roz-
woju tych przedsiebiorstw.

Rysunek 1. Wybrane kategorie osiaggniete przez przedsi¢biorstwo w 2015 r. w stosunku
do wynikéw uzyskanych w latach 2009-2014*

7]

Poziomzadluzenia 56%

Poziom wartoéci aktywow 579

Poziom innowacyjnosci 579
0%

Poziomudzialuw rynku 52%

Poziom zyskow

Poziomprzychodow 41%
P 21%

T T 13 T T 1

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

1 Zdecydowanie wyzszy ® Taki sam B Zdecydowanie nizszy

* Przekroczenia 100% wynikajg z zaokraglen.

Zrédlo: badania empiryczne Instytutu Zarzadzania SGH 2015, n = 246.

Dalsze badania wykazaly, ze przedsi¢biorstwa decydowaty sie na dokonywanie
pewnych zmian w swoim funkcjonowaniu, co moze by¢ powodem niepogorsze-
nia sie ich sytuacji ekonomicznej (rysunek 2). Organizacje inteligentne posiadaja
zaréwno zdolnos¢ adaptaciji, jak i elastyczno$¢, umozliwiajacg im reagowac w obliczu
informacji naptywajacych z otoczenia i w sposdb dynamiczny gospodarowac posia-
danymi zasobami. Tym samym, obok adaptacji, pojawia si¢ rowniez che¢ aktyw-
nego ksztaltowania otoczenia, ktéra moze si¢ wyraza¢ wysitkami innowacyjnymi,
tj. wytwarzaniem produktéw (lub ustug) o niespotykanej wczesniej nowosci lub
wykorzystywaniem nowych technologii.
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Rysunek 2. Dzialania podejmowane w przedsiebiorstwie w latach 2009-2014

Udoskonalenie struktur organizacyjny ch — 24%
Obnizkakosztéw dzialalnosci A 43%
Nowe inwesty cje w technologie ICT - 13%
Whprowadzenie innowacji | 23%
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Poszukiwanienowy chrynkow sprzedazy A 36%
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Poprawajakosci wytwarzany ch produktow/ A 5%

éwiadczony ch ushug
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Zrédto: jak pod rys. 1.

Najczesciej badane przedsiebiorstwa w ramach podejmowanych dzialan dosto-
sowawczych w okresie spowolnienia gospodarczego realizowaly obnizke kosztow
dziatalnosci. Na te kategorie dzialan wskazalo 43% ogétu respondentéw. To zro-
zumiala strategia dzialan przedsigbiorstw, poniewaz majg one zwykle doskonale
rozpoznanie, jak ksztaltuje sie wielko$¢, struktura kosztéw, w jakich obszarach
funkcjonowania firmy mozliwe jest redukowanie kosztéw dziatalnoséci. Na drugim
miejscu pod wzgledem czestotliwosci realizowanych dzialan wsrod respondentow
wskazywano na poszukiwanie nowych rynkéw sprzedazy — 36% ogoétu odpowie-
dzi. To takze typowa opcja dziatan przedsiebiorstw, czyli poszukiwanie mozliwosci
wejscia z dotychczasowa ofertg na nowe rynki sprzedazy.

Bardziej wymagajacym sposobem radzenia sobie z sytuacja spowolnienia gospo-
darczego bylo rozszerzenie dzialalnosci o nowe jej rodzaje oraz zwigkszenie sze-
rokosci oferty asortymentowej — poziom wskazan odpowiednio 34% i 32%. Tego
rodzaju przystosowanie si¢ i realizowanie takich dziatan zwykle wymaga poniesie-
nia dodatkowych nakiadéw finansowych, jak réwniez doglebnej znajomosci uwa-
runkowan rynkowych - oceny poziomu zglaszanego popytu przez potencjalnych
klientéw, rozpoznania oferty firm konkurencyjnych. Jesli przedsiebiorstwa realizuja
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takie opcje dziatan, moze to odzwierciedla¢ ich §wiadomo$¢ istnienia okreslonej
luki na rynku i podejmowanie proéb jej zagospodarowania.

Niemal co czwarty respondent wskazal na poprawe jakosci wytwarzanych produk-
tow czy $wiadczonych ustug. Podobny poziom wskazan (23-24%) wystapil w odnie-
sieniu do udoskonalania struktur organizacyjnych oraz wprowadzania innowacji
produktowych czy technologicznych. Czyli s3 to dzialania niejako skoncentrowane
na wnetrzu przedsiebiorstwa, poprawiajace wewnetrzny potencjat firmy, czestokroé
niewymagajacy znacznych nakladéw finansowych, ale raczej §$wiadomosci istnienia
takiej potrzeby i mozliwosci.

Dzialania podejmowane w obszarze rynkéw sprzedazy i poszukiwania moz-
liwos$ci rozwijania dziatalnosci $cisle nawigzuja do ogoélnego kierunku rozwoju
przedsiebiorstwa i wyboru przewagi konkurencyjnej. Jak wynika z badan, wigkszos¢
przedsiebiorstw (54%) wybiera strategie sprzedazy obecnie posiadanych produktow
(lub ustug) na dotychczasowych rynkach. Tym niemniej znaczna cze$¢ (49%) decy-
duje si¢ na sprzedaz nowych produktéw (lub ustug) na dotychczasowych rynkach,
nieco mniejszy odsetek wybiera ekspansje na nowe rynki z dotychczasowg oferta
asortymentowa (40%), a 35% respondentéw podejmuje podwojne ryzyko realizacji
strategii sprzedazy nowych produktéw (lub ustug) na nowych rynkach.

Z kolei wprowadzanie przez przedsiebiorstwa zmian w zakresie oferty asorty-
mentowej i jakosci oferowanych produktéw nawiazuje do ogdtem realizowane;j stra-
tegii marketingowej. Wiekszos¢ przedsiebiorstw (65%) przyznala, ze ich podejscie
w zakresie calo$§ciowo ujmowanej strategii marketingowej zmienilo si¢ tylko w nie-
wielkim stopniu, jesli porownac lata 2009-2014 do 2008 r., tym niemniej te, ktore
decydowaly si¢ na bardziej radykalne zmiany, wprowadzaty je przede wszystkim
w obszarze produktu, tj. przede wszystkim w zakresie podniesienia jakosci wytwa-
rzanych produktéw i oferowanych ustug (36%), zwiekszenia liczby oferowanych
produktéw i marek (36%) oraz zmniejszenia cen (18%). Tylko 22% firm zmienilo
nastawienie wzgledem strategii promocji w duzym stopniu.

3. Zmiany funkcjonowania przedsiebiorstw
w wybranych obszarach

Mozna by sie spodziewac, ze w obliczu kryzysu przedsiebiorstwa bedg nie tylko
modyfikowac dotychczas realizowane strategie, lecz takze zdecyduja sie na zupelnie
nowe posuniecia, by pozostac skuteczne i konkurencyjne. Organizacje pretendujace
do miana inteligentnych skutecznie i stale powigkszaja zasoby wiedzy, ale réwniez
umiejetnie wykorzystuja posiadang wiedze do podejmowania odpowiednich decyzj,
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ktére z kolei prowadza do realizacji efektywnych dziatan. Co wiecej, moga opraco-
wywac lub adaptowa¢ mniej typowe rozwigzania organizacyjne stosownie do wyma-
gan swojego otoczenia. Zdolno$¢ adaptacji do mniej sprzyjajacych uwarunkowan
ekonomicznych moze zatem potgegowac tolerancje dla zwigkszonego ryzyka. Tym
bardziej wigc zaskakuje dos¢ ostrozne podejscie wiekszosci firm (rysunek 3). Wéréd
dzialan, ktére zdecydowano sie wprowadzi¢ w latach 2009-2014, w pierwszej kolej-
nosci znalazly si¢ dziatania zwigzane z intensyfikacjg dziatan promocyjnych (zde-
cydowalo sie na nie ponad 43% firm) oraz z wprowadzeniem innowacji dotyczacych
produktow (41%). Co trzeci respondent wprowadzi nowe/a marke na rynek. W 34%
firm wprowadzono sprzedaz za posrednictwem Internetu, a 31% zadecydowalo sie
na wiekszg integracje dzialan marketingowych w kanatach online, offline i mobile.
Co czwarty respondent zaczal tez korzystac z zewnetrznych ustug marketingowych.

Rysunek 3. Decyzja o wprowadzeniu okreslonych dziatan marketingowych
w latach 2009-2014

Zaczeto korzysta¢ z zewnetrzny ch ushig
marketingowy ch

Podjeto dziatania sponsoringowe
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marketingowy ch w kanalach online, offline 1
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Nasilono promocjefirmy i jej oferty

Wprowadzono sprzedazza posrednictwem
internetu

Wprowadzono innowacje doty czace produktow

(il

Wprowadzono nowa/emarke/i na rynek
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mTak  ®Nie  ®Niewiem, trudnopowiedzie¢

Zrédto: jak pod rys. 1.
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Te trzy ostatnie rodzaje nowych dzialan moga by¢ powiazane z dominujaca ten-
dencja do obnizania kosztéw prowadzenia dziatalnosci. Internet jest bardzo sku-
tecznym kanalem docierania do szerokiego grona odbiorcéw, ktdry nie wymaga
znaczacych nakladéw na rozwoj. Zaprojektowanie i prowadzenie witryny interne-
towej stanowi niewspdlmiernie niski koszt w poréwnaniu z korzysciami, jakie daje
Internet jako nieograniczone zrédlo informacji o interesariuszach, trendach konsu-
menckich i posuni¢ciach konkurentéw. Co wigcej, integracja dziatann marketingo-
wych w kanalach online, offline i mobile w odniesieniu do niektérych branz stanowi
juz standard dzialania, nie za$ nowinke techniczng. Tym bardziej wiec poszukiwanie
oszczednosci i odkrywanie potencjatu Internetu moze by¢ dla przedsiebiorstw okazja
do zbudowania mocniejszej pozycji rynkowej i Zrédlem nowych szans biznesowych.

Nowe inwestycje w sfere ICT nie byly w pierwszej kolejnos¢ realizowane przez
przedsigbiorstwa, ale ogdlnie rzecz biorac, inwestycje w innowacyjnos¢ przedsigbior-
stwa s3 tg pozycja, ktdra czgsto bywa redukowana w okresie spowolnienia gospodar-
czego. Z badan wynika, ze w latach 2009-2014 przedsi¢biorstwa nadal wprowadzaly
innowacje (rysunek 4), cho¢ trudno méwic o zwigkszonych wysitkach innowacyjnych.

Rysunek 4. Liczba innowacji wprowadzonych przez przedsi¢biorstwo w latach 2009-2014
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Wprowadzono ponad 10 innowacji %
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. N . .. 0,
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Zrédlo: jak pod rys. 1.

Znaczacy odsetek — 41% — nie wprowadzil w tym okresie Zadnych innowacji,
przy czym taki stan rzeczy moze nie by¢ efektem trudniejszej sytuacji ekonomicznej
firmy. Mimo do$¢ powszechnej swiadomosci korzysci, jakie niesie za sobg wpro-
wadzanie innowacji oraz $wiadomosci uwarunkowan sprzyjajacych zachowaniom
innowacyjnym (takim jak odpowiednia kultura organizacyjna, partycypacyjny
i kooperacyjny styl zarzadzania, stymulowanie zaangazowania kreatywnego pra-
cownikow), poziom innowacyjnosci polskiego sektora MSP jest relatywnie niski
i wigkszo$¢ przedsigbiorstw nie podjeta wysitku na rzecz wygenerowania i wdro-
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zenia rozwigzan innowacyjnych, by zwiekszy¢ szanse na przetrwanie kryzysu lub
zbudowa¢ nowg przewage konkurencyjng.

Mimo to pozytywnie nalezy ocenic fakt, ze przedsigbiorstwa w sposéb klarowny
oddzielajg czynniki, ktére sprzyjaja, od tych, ktére ograniczaja ich innowacyjnos¢
(rysunek 5). W $wietle charakterystyk i uwarunkowan przedsigbiorstwa inteligent-
nego cieszy do$¢ jednomyslne postrzeganie zaangazowania pracownikéw (78%),
kultury organizacyjnej (71%) i stylu zarzadzania (70%) jako zmiennych wzmacnia-
jacych potencjal innowacyjny firm. Organizacje inteligentne przejawiaja zdolnos¢
do ciaglego uczenia si¢ i doskonalenia, ktdre to procesy nie moga zachodzi¢ ani bez
odpowiednio wykwalifikowanych i zmotywowanych pracownikéw, ani bez odpo-
wiednich warunkéw i zasad pracy.

Rysunek 5. Czynniki sprzyjajace i ograniczajace innowacyjno$¢ MSP w latach 2009-2014
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Zrédto: jak pod rys. 1.

Okres spowolnienia gospodarczego moze réwniez sklania¢ przedsigbiorstwa
do podejmowania $ci$lejszej wspdtpracy z dotychczasowymi partnerami bizne-
sowymi lub poszukiwania nowych form wspétpracy, by ograniczy¢ ryzyko pro-
wadzenia dzialalnosci gospodarczej lub sprobowaé wykorzystaé pojawiajace si¢
szanse biznesowe. Organizacje inteligentne pozostaja wyczulone na informacje
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plynace z otocznia i s3 gotowe, by je selekcjonowac i wykorzystywac. Korzystanie
z wlasnego doswiadczenia i do§wiadczen innych zdecydowanie sprzyja realizacji
procesOw organizacyjnego uczenia si¢, co wiecej, moze prowadzi¢ do przyjmowa-
nia mniej tradycyjnych sposobdéw pracy, w tym ukladdw partnerskich o luzniejszej
strukturze (typu organizacja wirtualna).

Jak si¢ okazuje, co trzeci respondent zdecydowal sie rozpocza¢ wspotprace
z podmiotami zewnetrznymi na kanwie spowolnienia gospodarczego (rysunek 6).
Formy tej wspolpracy, stanowigcej wyraz dostosowywania sie przedsiebiorstw do
bardziej niepewnych uwarunkowan zewnetrznych, byly zréznicowane i odzwier-
ciedlaly zaréwno rézny poziom ryzyka towarzyszacego nawigzaniu nowych relacji,
jak i rozne poziomy zaangazowania w te relacje. Jak mozna oczekiwa¢ zwazywszy
opisane wczeséniej tendencje, przedsigbiorstwa najcze¢sciej wybieraly tradycyjne
formy wspdtpracy, takie jak wspdlna dystrybucja (36%), kooperacja przemystowa
(19%), umowa licencyjna (19%) i stowarzyszenie handlowe (17%). Znacznie mniej-
szy odsetek przedsigbiorstw decydowat sie na podjecie wspotpracy w formie aliansu
strategicznego (11%), franczyzy (9%), klastra (8%) lub organizacji wirtualnej (8%),
co moze $wiadczy¢ o nieznajomosci tych modeli wspoétpracy i niecheci do podej-
mowania dodatkowego ryzyka zwigzanego z brakiem doswiadczenia w funkcjono-
waniu w takich ukladach.

Rysunek 6. Intensywnos¢ wspdlpracy z podmiotami zewnetrznymi w okresie 2009-2014
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Zrédlo: jak pod rys. 1.

4. Podsumowanie

Wryniki przeprowadzonych badan empirycznych pozwolity odpowiedzie¢ na posta-
wione pytania dotyczace zdolnosci adaptacyjnych przedsigbiorstw w obliczu szans
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i zagrozen zwigzanych z kryzysem. Zdolnosci takie oczywiscie istnieja, gdyz moga
decydowac o przetrwaniu rynkowym przedsigbiorstw. W Polsce w obecnych warun-
kach gospodarki gléwnym czynnikiem uruchamiajagcym mechanizmy adaptacyjne
sg uwarunkowania zewnetrzne, a opisane zmiany dotycza dzialan dostosowawczych
podejmowanych przez MSP w obszarze strategii oraz dzialan marketingowych,
organizacyjnych i informacyjno-komunikacyjnych. W warunkach spowolnienia
gospodarczego przedsigbiorstwa podejmowaly dzialania, ktére miaty zneutralizowaé
jego skutki i dotyczyly m.in. obnizki kosztéw dziatalnosci, poszukiwania nowych
rynkow sprzedazy, rozszerzenia dziatalnosci o nowe jej rodzaje, poszerzenia oferty
asortymentowej. Zmiany dotyczyly takze udoskonalania struktur organizacyjnych
i wprowadzania innowacji produktowych lub technologicznych oraz wynikaty z ist-
nienia $wiadomosci mozliwosci oraz potrzeby ich wprowadzenia.

Zmianom adaptacyjnym w sferze strategii nie towarzyszylo w rownym stopniu
wprowadzanie zmian w realizowanej strategii marketingowej, a zmiany koncentro-
waly si¢ przede wszystkim w obszarze produktu, tj. przede wszystkim w zakresie
podniesienia jako$ci wytwarzanych produktéw i oferowanych ustug, zwigkszenia
liczby oferowanych produktéw i marek oraz zmniejszenia cen.

Jednak wszystkie zmiany bedace konsekwencja zdolnosci adaptacyjnych w warun-
kach spowolnienia gospodarczego byly wprowadzane z zachowaniem duzej ostroz-
nosci w celu ograniczenia ryzyka prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Zauwazona
dominujgca tendencja do obnizania kosztéw prowadzenia dziatalno$ci zostata uzy-
skana dzieki wykorzystaniu internetu, ktéry nie wymaga znaczacych nakladéw
na rozwdj, a integracja dzialan marketingowych w kanatach online, offline i mobile
w odniesieniu do niektérych branz stanowi juz standard dzialania i jest zrédlem
nowych szans biznesowych. Che¢ ograniczenia ryzyka moze réwniez sklania¢ przed-
siebiorstwa do podejmowania $cislejszej wspolpracy z dotychczasowymi partnerami
biznesowymi lub poszukiwania nowych form wspotpracy.

Jesli chodzi o inwestycje w innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa, to sg one ta pozy-
Cja, ktdra czesto bywa redukowana w okresie spowolnienia gospodarczego. Mimo
dos¢ powszechnej swiadomosci korzysci, jakie niesie za sobg wprowadzanie inno-
wacji, poziom innowacyjnosci polskiego sektora MSP jest relatywnie niski i wigk-
szo$¢ przedsiebiorstw nie podjela tego wysitku, by zwiekszy¢ szanse na przetrwanie
kryzysu lub zbudowaé nowg przewage konkurencyjng. Wydaje sig, ze dzialania
te s $wiadome, o czym $wiadczy fakt, ze przedsiebiorstwa w sposéb klarowny
oddzielajg czynniki, ktore sprzyjaja, od tych, ktére ograniczajg ich innowacyjnos¢.
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chuda, Placet, Warszawa 2000.

6. Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, red. R. Krupski, PWE,
Warszawa 2005.

Corporate Adaptation Skill in face of Crisis
Related Opportunities and Threats

Summary

The period of crisis means operational difficulties for many companies, on the other
hand however it has a mobilising effect. An economic decline results in a variety of
changes in the behaviour of business entities. Companies’ ability to identify these
changes, their assessment and adaptation may determine the market survival. The-
refore, adaptation skill may be treated as the indication of corporate intelligence.
The article aims to determine the adaptation value of SMEs in face of crisis related
opportunities and threats through the identification of changes experienced in dif-
ferent operational areas. It is particularly interesting to verify whether a period of
slowdown makes companies experience radical, gradual or no changes in their
development strategies and models of corporate cooperation as well as in marke-
ting resources management.

Keywords: adaptation, strategy, SMEs, crisis.




Bogdan Nogalski
Wydziat Finanséw i Zarzadzania
Wyzsza Szkota Bankowa w Gdansku

Przemystaw Niewiadomski
Wydgziat Inzynierii Zarzadzania
Politechnika Poznariska

Agnieszka A. Szpitter
Wydziat Zarzadzania
Uniwersytet Gdanski

Wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
wytworczego jako rezultat implementac;ji
inteligentnych systemoéw uelastyczniajacych
proces zaopatrzenia

Streszczenie

Oproécz klasycznych instrumentéw wspomagajacych zarzadzanie, istotne znacze-
nie i szerokie zastosowanie maja instrumenty informatyczne, bowiem rozwoj tech-
nologii informacyjnych umozliwit efektywne wspieranie i czgsciowa automaty-
zacje procesu podejmowania decyzji. W kontekscie powyzszego gtéwnym celem
artykulu jest przedstawienie zastosowania oraz ocena implementacji autorskiego
inteligentnego systemu wspomagajacego proces zaopatrzenia w przedsigbiorstwie
wytworczym. Osiaggniecie celu gléwnego wymagalo sformulowania i zrealizowa-
nia celow czastkowych, wérdd ktérych wymienia sie usystematyzowanie kluczo-
wych - z punktu widzenia badan - zalozen i definicji oraz opracowanie koncepcji
i implementacja inteligentnego systemu wspomagajacego podejmowanie decyzji
W zaopatrzeniu surowcowym.
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Przystepujac do badan, autorzy przyjeli, ze implementacja inteligentnych systemoéw
wspomagajacych proces zaopatrzenia w znacznym stopniu wplywa na jego uelas-
tycznianie, co w konsekwencji implikuje wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: inteligentne systemy wspomagajace zarzadzanie, elastycznos¢
zaopatrzenia, dopasowanie dostawcy

1. Wprowadzenie

M. Romanowska i G. Gierszewska' zauwazaja, Ze nauka dysponuje juz boga-
tym zestawem technik analizy, pozwalajacym obja¢ wszystkie sfery funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa i jego otoczenia®. Niemniej jednak wedlug J. Lichtarskiego®
praktyka zarzadzania przedsigbiorstwami nie szczedzi sytuacji trudnych, petnych
sprzecznosci i dylematow, a takze niepowodzen®. Zarysowane tendencje w zakre-
sie rozwoju zastosowan orientacji i koncepcji w zarzadzaniu nie chronig skutecznie
przed utrzymywaniem si¢ wielu sprzecznosci, dysfunkcji i napie¢ w systemach funk-
cjonowania i rozwoju przedsigbiorstw. Pojawiaja si¢ ciagle nowe wyzwania zwig-
zane z ich rozstrzyganiem i usuwaniem. Przyczyny wystepowania i przejawy owych
negatywnych zjawisk sg zlozone i trudne do rozszyfrowania. Proba ich projekeji
nie jest wigc tatwa, zwlaszcza ze srodowisko, w jakim dzialaja organizacje, zmienia
sie, a tempo tych zmian rosnie’. Rozwoj technologii jest coraz szybszy. W zwigzku

1

s.22.
2

M. Romanowska i G. Gierszewska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2009,

Wedlug autoréw niniejszej publikacji umozliwia to przygotowanie i prowadzenie efektywnej dzia-
talnosci przemystowej, zarzadzanie przedsiebiorstwem, planowanie i sterowanie produkcja z uwzgled-
nieniem obecnosci i podmiotowosci czlowieka w systemie pracy. Por.: L. Pacholski, A. Kawecka-Endler,
A. Grzelczak, 60 lat Nauk o Zarzgdzaniu w Politechnice Poznariskiej, Wydzial Inzynierii Zarzadzania
Politechniki Poznanskiej, Poznan 2015, s. 3.

3 J. Lichtarski, Praktyczny wymiar nauk o zarzgdzaniu, PWE, Warszawa 2015, s. 64.

4 B.Nogalski zauwaza, ze nauki o zarzadzaniu naleza do tych dyscyplin naukowych, ktére staraja
sie dos¢ szybko uwzglednia¢ w proponowanych rozwiazaniach zmiany, jakie zachodzg w uwarunko-
waniach determinujacych rozwdj cywilizacyjny, a tym samym rozwdj przedsigbiorstw oraz innych
organizacji. Za: A. Austen, Efektywnos¢ sieci publicznych. Podejscie wielopoziomowe, C.H. Beck, War-
szawa 2014, s. 17.

> W kontekscie powyzszego warto podkresli¢ za M. Romanowska, ze kluczowa umiejetnoscig mene-
dzera jest prawidlowe diagnozowanie stanu przedsiebiorstwa, zrodel trudnosci i sukcesow, przysztych
szans i zagrozen rozwojowych, mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa. Szerzej: M. Romanowska,
Strategie rozwoju i konkurencji, Centrum Informacji Menedzera, Warszawa 1998, s. 8.
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z powyzszym zdolno$¢ przedsigbiorstwa do uczenia si¢ jest dzi§ gléwnym warun-
kiem jego dlugofalowego sukcesu®. Uczenie firm stalo si¢ koniecznoscia — uczenie
sie, ktore zachodzi przede wszystkim na stanowiskach pracy i ma charakter procesu
stalego’. Organizacja uczaca si¢® osiaga sukces, gdy ultatwia ksztalcenie oddolne,
samorzutne, realizuje si¢ poprzez wspolprace i oparta jest na stosowaniu nowocze-
snych technologii, zwlaszcza ze, jak zauwazaja M. Romanowska i G. Gierszewska’,
techniki informacyjne'® wspomagaja zarzadzanie przedsi¢biorstwem, budowanie
jego trwalej przewagi konkurencyjnej, uczenie sie i zdobywanie wiedzy'. W kontek-
$cie powyzszego nalezy podkresli¢, Ze rosnie zapotrzebowanie na systemy, ktore nie
tylko umozliwia¢ beda biezgce prowadzenie przedsiebiorstwa, lecz takze wspieraé
decyzje strategiczne. Powyzsze zdaje si¢ potwierdza¢ M. Trocki'?, wedlug ktérego
oprdcz klasycznych instrumentéw metodycznych (metod) wspomagajacych zarza-
dzanie istotne znaczenie i szerokie zastosowanie majg instrumenty informatyczne,
bowiem rozwoj technologii informacyjnych umozliwit efektywne wspieranie i cze-
$ciowg automatyzacje procesu podejmowania decyzji’.

W kontekscie powyzszego gléwnym celem niniejszej pracy jest przedstawienie
zastosowania i ocena implementacji autorskiego inteligentnego systemu wspoma-
gajacego proces zaopatrzenia w przedsiebiorstwie wytworczym'.

6 W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Przedsigbiorstwo wirtualne, Difin, Warszawa 2002, s. 29-31.
7 J. Toruniski, Uwarunkowania jakosciowe zarzgdzania organizacjg uczgcq sig, w: Sustainability
odpowiedzig na kryzys ekonomiczne. Nowe koncepcje przedsiebiorstwa przysztosci, red. 1.K. Hejduk,
Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ORGMASZ, Warszawa 2011, s. 296.

8 W tym miejscu nalezy zauwazy¢, ze organizacja uczaca sie czesto jest utozsamiana w literaturze
krajowej z organizacja inteligentng. W rozwazaniach dotyczacych organizacji uczacej si¢ K. Zimnie-
wicz postuguje si¢ pojeciem organizacja inteligentna jako synonimem organizacji uczacej si¢ i uzywa
tych poje¢ zamiennie. Por.: K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, War-
szawa 1999, s. 82. Wedlug autoréw niniejszego opracowania takie podejscie jest zasadne, zwlaszcza ze
organizacja inteligentna jest organizacjg biegla w realizacji zadan tworzenia, pozyskiwania i przeka-
zywania wiedzy oraz w modyfikowaniu swoich zachowan w reakcji na nowa wiedze i doswiadczenie.

® M. Romanowska, G. Gierszewska, Analiza strategiczna..., op.cit., s. 30.

10" Zrozumienie zmian zachodzacych w obszarze technologii informacyjnych i komunikacyj-
nych pozwala wyjasni¢ przyczyny rosngcego znaczenia powigzan miedzyorganizacyjnych. Szerzej:
M. Golonka, Zarzgdzanie z przewagq sztuki, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2014, s. 14.

11 Wedtug M. Romanowskiej charakterystyczna cechg ,nowej gospodarki” jest rosnace znaczenie
przedsiebiorstw, ktore wykorzystuja systemy informatyczne. Za: M. Romanowska, Planowanie strate-
giczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s. 25.

12 Nowoczesne zarzgdzanie projektami, red. M. Trocki, PWE, Warszawa 2012, s. 416.

13 W. Bojar, K. Rostek, L. Knopik, Systemy wspomagania decyzji, PWE, Warszawa 2014, s. 13.

4 Wedtug M. Romanowskiej ideatem przedsigbiorstwa przysztosci jest »inteligentny innowator”
- firma niekoniecznie wielka, ale majaca zasoby intelektualne trudne do skopiowania i zdolno$¢ do
wyprzedzajacego ksztaltowania zmian swojego modelu dziatania. Bazujac na powyzszym, do badan
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Osiagniecie celu gléwnego wymagalo sformutowania i zrealizowania celow czast-
kowych, wérdd ktorych z jednej strony wymieni¢ mozna systematyzowanie — klu-
czowych z punktu widzenia badan - zalozen i definicji. Przeprowadzono analize
precyzyjnie wyselekcjonowanego dorobku teoretycznego z zakresu inteligentnych
systemow wspomagajacych zarzadzanie, w tym z zakresu sztucznej inteligencji.
Z drugiej strony nalezy wymieni¢ opracowanie koncepcji i implementacja inteligent-
nego systemu wspomagajacego podejmowanie decyzji w zaopatrzeniu surowcowym.

Wstepne obserwacje upowazniajg autoréw do postawienia tezy, ze implementacja
inteligentnych systeméw wspomagajgcych proces zaopatrzenia w znacznym stopniu
wplywa na jego uelastycznianie, co w konsekwencji implikuje wzrost konkurencyj-
nosci przedsigbiorstwa'.

2. Zaopatrzenie w teorii inteligentnego przedsiebiorstwa
— istota problemu

Zasadniczg, powszechng i dominujaca cechg wspolczesnych uwarunkowan
zarzadzania jest lawinowo narastajgca niepewno$¢'s. Wspodlczesne otoczenie wymaga
zatem od przedsigbiorstw systemowego i kompleksowego podejscia do przeptywow
rzeczowych i informacyjnych' zwlaszcza ze, jak zauwaza S. Gregorczyk', istota
funkcjonowania kazdej organizacji jest osigganie celow, czyli stanéw przyszlosci,

realizowanych w ramach niniejszej pracy zaproszono przedsigbiorstwo wytworcze, ktére nie tylko
skutecznie dogania uciekajaca warto$¢ dodana, ale dzigki doskonalej architekturze i reputacji zabiera
cze$¢ tej wartoéci innym, mniej inteligentnym uczestnikom rynku. Por.: M. Romanowska, Planowa-
nie strategiczne..., op.cit., s. 25.

15> W tym opracowaniu przyjeto za M. Romanowska, ze strategicznym celem organizacji jest jej
efektywny rozwdj. Por.: M. Romanowska, Granice organizacji, w: Granice zarzgdzania, red. M. Roma-
nowska, J. Cygler, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2014, s. 90.

16 B. Nogalski, P. Niewiadomski, Technologia jako zaséb implikujgcy granice elastycznosci produk-
towej zaktadu wytwérczego, ,,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw”, Zeszyt Naukowy 136,
SGH, Warszawa 2014, s. 84.

17 Kontrola krytycznych (najwazniejszych, niemozliwych do zastapienia) elementéw otoczenia
moze prowadzi¢ do kontrolowania calej organizacji. Takie podejscie, zwane systemowo-zasobowym,
koncentruje si¢ przede wszystkim na tym, jak zagwarantowa¢ dlugotrwale i skuteczne dzialanie firmy
dzieki zapewnieniu jej odpowiednich srodkéw. Dlatego analiza otoczenia organizacji ma podstawowe
znaczenie zaréwno dla oceny biezacej dziatalnosci firmy, jak i dla planowania przysztych posuniec.
Szerzej: D. Jemielniak, D. Latusek-Jurczak, K. Prystupa, Klasyka teorii zarzgdzania. Cwiczenia, przy-
ktady, testy, Poltext, Warszawa 2015, s. 67.

18 S. Gregorczyk, Ryzyko modelu biznesowego, w: Ryzyko w zarzgdzaniu strategicznym. Natura i uwa-
runkowania, red. E. Urbanowska-Sojkin, M. Brzozowski, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu, Poznan 2013, s. 72.
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do ktérych ludzie w organizacji §wiadomie (czasem réwniez nieswiadomie) zmie-
rzaja. Poglad ten zdajg si¢ potwierdza¢ A.K. Kozminski, D. Jemielniak i D. Latusek-
-Jurczak® sugerujac, ze organizacja, ktéra oddzialuje na otoczenie i podlega jego
oddzialywaniu, moze funkcjonowac dzieki zasobom?’, ktére posiada lub/i kontroluje.

Wraz z przechodzeniem od gospodarki przemystowej do gospodarki opartej
na wiedzy o rozwoju przedsiebiorstw w coraz wigkszym stopniu decyduja jednak
nie tyle zasoby rzeczowe i finansowe przedsiebiorstw, ile ich zasoby intelektualne,
zwlaszcza wiedza i wlasciwe jej przetwarzanie. Dotyczy to nie tylko przedsiebiorstw
duzych, lecz takze firm mikro. Wyréznia si¢ zatem takie koncepcje, ktore koncen-
trujg si¢ na czynnikach realnych oraz regulacyjnych konkurencyjnosci. Te pierw-
sze zajmujg sie wplywem technologii, specjalizacji, dywersyfikacji, skali produkc;ji,
doswiadczenia, zasoboéw surowcowych, infrastruktury, sity roboczej oraz lokalizacji
na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa. Te drugie w centrum uwagi stawiajg systemy
informacyjne, metody i procedury podejmowania decyzji, zasoby wiedzy i umiejet-
nosci jej wykorzystania, metody i procedury uczenia si¢ organizacji, formy organi-
zacyjne przedsiebiorstwa oraz struktury zarzadzania®'.

W zwiazku z powyzszym zauwazy¢ mozna, ze osiggniecie zalozonych celow
wymaga wykorzystania wielu instrumentéw z dziedziny logistyki i marketingu.
Postepujaca specjalizacja w obrebie poszczegoélnych faz logistycznych przyczynita
sie do wyodrebnienia marketingu zakupdw?: rozumianego jako przemyslany zespot
decyzji i dziatan przedsigbiorstwa produkcyjnego, okreslajacy jego polityke i stra-
tegie w zakresie zaopatrzenia w $rodki produkcji, pozwalajacy na sprawne doko-
nanie zakupéw (lub zakontraktowanie dostaw) kazdego konkretnego asortymentu
z najbardziej korzystnych z rozpoznanych przez kupujacego zrédet oraz uzyskanie
wplywu na dzialanie dostawcéw i procesy zachodzace na reprezentowanych przez
nich rynkach?®.

19 A K. Kozminski, D. Jemielniak, D. Latusek-Jurczak, Zasady zarzgdzania, Oficyna a Wolters Klu-
wer business, Warszawa 2014, s. 99.

20 Wedtug A. Sopinskiej problematyka formulowania strategii przedsigbiorstwa na podstawie posia-
danych zasobow jest przedmiotem zainteresowania wielu naukowcow. Z pogladem tym w pelni utoz-
samiajg sie autorzy niniejszej pracy, poszukujac zwigzkéw pomiedzy szeroko rozumianymi zasobami
przedsigbiorstwa a osiaganymi przez nie wynikami. Por.: A. Sopinska, Wiedza jako strategiczny zaséb
przedsigbiorstwa. Analiza i pomiar kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, Oficyna Wydawnicza
SGH w Warszawie, Warszawa 2010, s. 8.

21 Z. Pierscionek, Ewolucja koncepcji konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, Katedra Zarzadzania Stra-
tegicznego, SGH, www.centrumwiedzy.edu.pl

22 Pojecie to zostalo wprowadzone przez Ph. Kotlera i S. Levy’ego.

23 C. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2008, s. 157.
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W kontekscie powyzszego kazdy wytworca, ktéry mysli o swojej obecnosci
na rynku, powinien tak konstruowac strategie, aby jego przedsiebiorstwo bylo kon-
kurencyjne na rynku. Tylko takie postepowanie pozwala na utrzymanie statych
oraz przyciagniecie nowych klientéw. W zwigzku z powyzszym punktem wyijscia
do rozpoczecia procesu wytwarzania produktéw powinno by¢ rozpoznanie potrzeb
klientéw, wzbogacone o rozpoznanie rynku. Na podstawie wiedzy o potrzebach
klientéw, dziataniach konkurencji i wrazliwo$ci konsumentéw na dziatania mar-
ketingowe przedsigbiorstwo opracowuje plany dzialania. Plany te wykorzystuje
logistyka zaopatrzenia, zapewniajac dostarczenie surowcow i materiatéw determi-
nujacych proces wytwarzania danego wyrobu, sfera produkcji, wytwarzajac zapla-
nowane produkty, a takze sprzedaz wspomagana przez marketing, ktéra poprzez
swoje dzialania zapewnia odbiorcéw tych wyrobow.

Logistyka zaopatrzenia wykorzystuje istniejace mozliwoséci zaopatrzenia, koor-
dynujac przeptyw towardw i informacji w celu zapewnienia przedsigbiorstwu mate-
rialéw uzywanych do produkgji lub do sfery handlu. Gtéwnym zadaniem logistyki
zaopatrzenia jest zapewnienie przedsigbiorstwu sprawnego zasilania we wszystkie
materialy niezbedne do prowadzenia ciaglej i rytmicznej dziatalnosci gospodar-
czej. Misja logistyki zaopatrzenia jest wigc maksymalne zabezpieczenie wszelkich
potrzeb materialowych przedsigbiorstwa po minimalnych kosztach logistycznych
realizacji rynkowych dostaw zaopatrzeniowych.

W kontekscie powyzszego, wedlug autoréw opracowania, zakup materialow jest
niezbedny do prowadzenia dzialalnosci gospodarczej dla kazdego przedsigbiorstwa
przemystowego, a decyzje zaopatrzeniowe, ze wzgledu na znaczny udzial materialow
w kosztach catkowitych, powinny by¢ podejmowane bardzo rozwaznie.

Spektrum produktéw kupowanych na rynku zaopatrzeniowym jest szerokie,
obejmuje m.in. surowce i komponenty produkcyjne, surowce energetyczne, maszyny
i urzadzenia produkcyjne, materialy i czesci sktadowe maszyn i urzadzen, budynki
i budowle, srodki transportu, specjalistyczne ustugi finansowe i ubezpieczeniowe?.

Wedlug J. Bendkowskiego i G. Radziejowskiej** zaopatrzenie przestaje sku-
piac¢ sie na wyrobach (produktach), a nastawiane jest na myslenie o mozliwosciach
dostawcow. Zaopatrzenie nabiera charakteru proaktywnego, wyznacza sieci powia-
zan i zarzadzanie zachodzacymi w nich procesami.

24 1. Luczak, System zarzgdzania jakoscig dostawcéw w branzy motoryzacyjnej - ocena istotnosci
wymagati, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2008, s. 34.

25 J. Bendkowski, G. Radziejowska, Logistyka zaopatrzenia w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Poli-
techniki Slaskiej, Gliwice 2005, s. 18.
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W kontekscie przedstawionych zagadnien niejednokrotnie pojawia si¢ szereg
pytan, m.in.: Jak zaprojektowa¢ system zarzadzania zaopatrzeniem? Jakie opraco-
waé wskazniki kwalifikacji dostawcdw? W jaki sposdb dokonywac ich oceny? Jak
interpretowac uzyskane wynik? Sa to najczestsze pytania, na ktdre przedsigbiorcy
i menedzerowie — obserwujac rynek dostawcéw — poszukuja odpowiedzi. I chociaz
mogloby sie wydawac, ze owe zagadnienia w sposéb nader szczegoélowy przedsta-
wione zostaly przez wielu badaczy, specjalistow z zakresu logistyki zaopatrzenia,
to jednak autorzy niniejszego opracowania dostrzegaja potrzebe dalszych, jeszcze
bardziej pogtebionych badan we wskazanym zakresie, zdajac sobie sprawe z tego, ze
problemy poruszane w niniejszym opracowaniu moga stanowi¢ przedmiot oddziel-
nych, poglebionych badan. Zdaniem autoréw, istnieje ciggta potrzeba prowadzenia
prac badawczych dotyczacych proceséw zaopatrzenia oraz kryteriow oddziatywania
na 6w proces. W perspektywie umozliwi to projektowanie coraz bardziej adekwat-
nych, do warunkéw konkretnego przedsigbiorstwa, modeli zarzadzania logistyka
zaopatrzenia. Sprzyjac to bedzie elastycznosci w zarzgdzaniu procesami implemen-
tacyjnymi w przedsiebiorstwach wytworczych, w tym w przedsigbiorstwach pro-
dukcyjnych. Jak zauwazajg S. Cyfert, G. Belz i L. Wawrzynek?, niedostosowanie
realizowanych w organizacji dzialan operacyjnych do zakladanej strategii rozwoju,
w wyniku zaistnienia rozbieznoéci miedzy opcja, na ktérej organizacja zamierza si¢
koncentrowac a rzeczywistymi procesami realizowanymi przez organizacje, prowa-
dzi do wyksztalcenia si¢ luki strategicznej. Luka ta skutkuje niemoznoscia wykorzy-
stania potencjaléw synergicznych i w konsekwencji wplywa na obnizenie poziomu
ekonomicznej efektywnosci organizacji.

Koncepcja oceny procesu zaopatrzenia prezentowana w niniejszej pracy to kon-
cepcja charakterystyczna dla inteligentnego przedsigbiorstwa, elastycznie dostoso-
wujacego sie do ciagtych i turbulentnych zmian zachodzacych w otoczeniu oraz
potrafigcego funkcjonowa¢ w warunkach wysoce konkurencyjnego rynku.

3. Inteligentne systemy wspomagajace zarzadzanie
zaopatrzeniem - eksperckie pozycjonowanie
czynnikéw determinujacych proces zaopatrzenia

Wybdr odpowiednich Zrédet zaopatrzenia stanowi jeden z istotniejszych proble-
mow zaopatrzeniowych w gospodarce rynkowej. Podstawowym kryterium wyboru

26 S. Cyfert, G. Belz, L. Wawrzynek, Wplyw burzliwosci otoczenia na efektywnosé proceséw odnowy
organizacyjnej, ,Organizacja i Kierowanie” 2014, nr 1A (159), s. 15.
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jest dazenie do minimalizacji tacznych kosztéw, zwigzanych z zakupem materia-
téw i utrzymaniem zapasdéw oraz stworzeniem podstaw do niezakléconego prze-
biegu produkcji przy zapewnieniu odpowiedniego poziomu jakos$ci dostarczanych
materialéw. Rzetelnie przeprowadzona ocena i wybor najlepszych dostawcow ma
istotne znaczenie.

W zwiazku z tym implementowany inteligentny system wspomagajacy dzia-
fania w obszarze zaopatrzenia bedzie petnit funkcje doradczg w zakresie wyboru
dostawcy najkorzystniejszego z punktu widzenia przyjetych przez celowo dobra-
nych ekspertéw kryteridéw i stopnia ich wazno$ci”.

Kwalifikacja Zrédet zaopatrzenia (dostawcy) moze si¢ opiera¢ na réznych mode-
lach implikujacych odmienne metody i strategie. Jednym z wazniejszych probleméw
zwiazanych z okreslaniem niewarto$ciowanej oceny jest ustalenie mocy tworzonego
zbioru cech. W zbiorze tym moga wystepowac cechy ilosciowe (kwantytatywne),
ktérych stany mozna wyrazi¢ w postaci liczb*. Konieczne jest zatem, jak podkre-
sla A. Kawa?®, uzyskanie od decydenta informacji dotyczacych waznosci kryteriow,
gdyz wedtug W. Sikory*® informacja moze mie¢ charakter subiektywny, o czym
nalezy pamietac.

Punktem wyj$ciowym do opracowania istoty dzialania inteligentnego systemu
wspomagajacego zarzadzanie jest analiza procesu zaopatrzenia wybranych elemen-
tow produkowanych w rzeczywistych przedsigbiorstwach wytworczych. Analiza
ta prowadzi do okreslenia probleméw decyzyjnych rozwigzywanych przez inteli-
gentny system oraz podania sposobu rozwigzan.

Pod katem mozliwosci zastosowania systemu wspomagajacego proces zaopa-
trzenia nalezy zbadac nastepujace obszary: opis konstrukcji wybranych czesci, ele-
mentow i podzespotow, charakterystyke technologiczng systemu wytwarzania oraz
analizg mozliwosci wytworczych danego przedsigbiorstwa produkcyjnego (dane tech-
niczne obrabiarek, baze narzedzi skrawajgcych i oprzyrzgdowania technologicznego)
oraz zwigzki pomiedzy konstrukcjg danego wyrobu a sposobem jego wytwarzania.

27 Zaklada sie bowiem, ze wla$ciwie przeprowadzona ocena, oprécz sporzadzenia zbioru potencjal-
nych dostawcéw, ustalenia kryteridw oceny, ustalenia zasad punktacji w odniesieniu do poszczegdl-
nych kryteriéw, powinna uwzglednia¢ wlasciwe ustalenie wag dla przyjetych kryteriow.

28 W tym przypadku poszczegélnym kryteriom nadaje si¢ wage.

29 A.Kawa, Konfigurowanie laricucha dostaw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Pozna-
niu, Poznan 2011, s. 81.

30 'W. Sikora, Badania operacyjne, PWE, Warszawa 2008, s. 11-12.
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Zdaniem R. Knosali* analiz¢ nalezy wykona¢ na podstawie konsultacji z eks-
pertami zwigzanymi z przedsiebiorstwami, a takze dokumentacji konstrukcyjno-
-technologicznej wybranych czesci maszyn.

Podstawowa rola inteligentnego systemu polega¢ ma na tym, ze uzytkownikowi
systemu przedstawiane beda warianty rozwigzan probleméw decyzyjnych. Uzyt-
kownik moze te warianty przyjac do realizacji badz, odrzucajac je, generowac inne
- korzystniejsze z punktu widzenia optymalizacji procesu zaopatrzenia — warianty.
Nalezy jednak podkresli¢, ze generowane przez system warianty rozwigzan powinny
najlepiej spetnia¢ wymagania dotyczace optymalizacji proceséw zaopatrzeniowych.

Wedlug autoréw metoda oceny winna zaspokoi¢ oczekiwania uzytkownikow
w taki sposdb, aby rozbieznos¢ miedzy oczekiwanym a uzyskanym jej poziomem
byta jak najmniejsza. W tym miejscu warto podkresli¢, ze prezentowane przez roz-
nych badaczy kryteria nie zawsze muszg odpowiadac potrzebom danego podmiotu
czy sektora. W zwigzku z tym powinno sig¢ je traktowac jako punkt wyjsciowy do
ustalania wlasnego zestawu kryteriéw, adekwatnych do potrzeb danego podmiotu
czy rynku. Poglad ten podziela S. Krawczyk®, podkreslajac, ze lista kryteriow nie
jest kategorig zamknieta i w razie potrzeby moze by¢ wydtuzona lub skrécona®.

W kontekscie powyzszego na potrzeby badania zmierzajacego do rozpoznania
najistotniejszych czynnikéw ksztaltujacych konkurencyjnos¢ dostawcy pozadane
jest podejscie empiryczne, oparte na wiedzy i doswiadczeniu przede wszystkim
tych osob, ktdre biorg bezposredni udzial w procesach zaopatrzenia realizowanych
w przedsiebiorstwie.

Pozyskiwanie wiedzy w tym przypadku jest procesem umozliwiajagcym zrozu-
mienie oraz otrzymanie przez eksperta sposobu rozwigzania probleméw decyzyj-
nych w okreslonej dziedzinie zastosowan, polaczonym z zapisem pozyskanej wiedzy
w postaci reprezentacji formalnej. Stanowi bardzo wazny problem w czasie tworze-
nia bazy wiedzy inteligentnego systemu.

Biorac pod uwage specyfike i uwarunkowania sektora producentéw maszyn
rolniczych, na potrzeby realizowanych badan wyznaczono grono ekspertéw, kto-
rych wiedza stala si¢ zalazkiem tworzonego sytemu wspomagajacego proces zaopa-
trzenia. Stad tez skorzystano z pomocy 14 menedzeréw realizujacych owe procesy.

31 R. Knosala i Zespdl, Zastosowanie metod sztucznej inteligencji w inzynierii produkcji, Wydaw-
nictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa 2002, s. 2.

32 8. Krawczyk, Logistyka w zarzgdzaniu marketingiem, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 186.

33 Nalezy podkresli¢, co zdaje sie potwierdzaé A. Kawa, ze przyjete kryteria musza by¢ znane wszyst-
kim ocenianym dostawcom z sieci przedsiebiorstw. Por.: A. Kawa, Konfigurowanie..., op.cit., s. 81.
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W sumie w badaniu wzigto udzial 16 ekspertow?, co spetnia warunki metodyczne
zastosowania metody eksperckiej®.

Wykorzystujac technike wywiadu bezposredniego, wymienionych ekspertow
poproszono o wskazanie tych czynnikéw, ktore w najwigkszym stopniu determinuja
konkurencyjno$c¢ i jakos¢ procesu zaopatrzeniowego, w tym wybor odpowiedniego
dostawcy. W celu trafnego oszacowania owych kryteriéw dodatkowo respondentéw
poproszono o wskazanie tych obszaréw, ktérych optymalizacja mogtaby wptywaé
na jego poprawe. W celu uzyskania rzetelnych i trafnych wynikéw autorzy osobiscie
dobrali ekspertéw do badan. Badania zrealizowano przy okazji rozméw prowadzo-
nych w ramach spotkan biznesowych, odbywajacych si¢ w okresie od pazdziernika
do grudnia 2015 roku’.

W metodyce doboru zespotu eksperckiego wiodgcym kryterium byla bezposred-
nia znajomos$¢ autoréw badan z potencjalnym kandydatem* oraz przede wszystkim
jego gotowos¢ do wzigcia udziatu w badaniu. Ponadto autorzy przyijeli, ze bioracy
udzial w badaniu ekspert cechuje sie: duzg wiedzg w dziedzinie zarzadzania zaopa-
trzeniem, popartg iloscia realizowanych przez przedsiebiorstwo — w ostatnich 12
miesigcach — zakupéw, szerokim, holistycznym spojrzeniem na problem, z ktérym
przychodzi mu si¢ zmierzy¢, jest niezalezny w prezentowanych przez siebie osadach
i wydawanych opiniach, potrafi przekaza¢ wiedze ekspercka w sposob utatwiajacy
korzystajacym z tej wiedzy podejmowanie decyzji, posiada umiejetnosci komuni-
kacyjne ulatwiajace przekazywanie wiedzy, przekazuje wiedz¢ w sposob rzetelny
i sumienny, jest etyczny w swoim postepowaniu, przekazuje swoja wiedze z entuzja-

34 Ekspertami bioragcymi udzial w badaniu byli takze autorzy niniejszego opracowantia, tj.: prof. dr
hab. Bogdan Nogalski (Wyzsza Szkota Bankowa w Gdansku) - ekspert z zakresu zarzadzania strate-
gicznego, w tym projektowania strategii organizacji, dr inz. Przemystaw Niewiadomski (Politechnika
Poznanska) - praktyk — naukowiec - ekspert z zakresu organizacji produkcji oraz dr hab. Agnieszka
Szpitter (Uniwersytet Gdanski) — ekspert z zakresu problematyki konkurencyjnosci przedsiebiorstw
oraz zarzadzania procesami i projektami.

3 Por.: M. Matejun, Absorpcja wsparcia w zarzgdzaniu rozwojem mikro, malych i srednich przed-
sigbiorstw - podejscie strategiczne, Wydawnictwo Politechniki Lodzkiej, L6dz 2015, s. 144.

36 Spotkania jako podsumowujace wspétprace w roku 2015 i inicjujace perspektywe dalszej
kooperacji organizowane byly z inicjatywy ZPCZ Fortschritt - przedsigbiorstwa poddanego bada-
niu. Z zalozenia cyklicznie organizowane spotkania i prowadzone w ich ramach rozmowy staly sie
swego rodzaju platforma do poszerzania wiedzy, wymiany pogladéw, kontaktow i do§wiadczen, co
dodatkowo umozliwito przeprowadzenie badania podczas ich trwania. Powyzsze zdaje sie potwier-
dza¢, ze to wlasnie zasoby relacyjne w znacznym stopniu determinuja elastycznos¢ przedsigbiorstwa
przemystowego. Zasadne jest zatem pytanie o ich szersza analize, co implikuje konieczno$¢ prowa-
dzenia badan w tym zakresie.

37 Mialo to umozliwi¢ pozyskanie informacji na temat wiedzy danego kandydata, co w perspekty-
wie jest nie bez znaczenia w kontekscie rzetelnych i trafnych wynikéw badan.
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zmem, wzbudzajgc zainteresowanie innych oraz posiada wieloletnie (okres wspot-
pracy) doswiadczenie praktyczne w danej dziedzinie.

W kontekscie powyzszego wygenerowanych zostalo siedem kryteriow (K-1,
..., K-7). Biorac pod uwage ich hierarchie, w tabeli 1 zaprezentowano otrzymane
wyniki. Wymienione czynniki zostaly uznane przez respondentéw za najistotniejsze
z punktu widzenia optymalizacji procesu zaopatrzeniowego. W kontekscie wska-
zanych determinant nieodzowne stalo si¢ ustalenie waznosci dla kazdego ze nich.
W omawianym przypadku wagi zostaly przyjete na podstawie wiedzy i praktycznego
doswiadczenia ekspertow, biorgcych udzial w ocenie. W proponowanej przez auto-
réw opracowania metodzie oceny konkurencyjnosci, w celu okreslenia istotnosci,
dla kazdej z cech przypisano wskaznik wagowy, co zobrazowano takze w tabeli 1.

Tabela 1. Kryteria determinujace elastyczno$¢ procesu zaopatrzeniowego
wraz z istotno$cia kryterium w procesie oceny elastycznosci procesu

zaopatrzeniowego
Symbol Nazwa czynnika/kryterium oceny Istotno$¢ (waga) kryterium
K-1 Cena surowca 0,35
K-2 Kastomizacja oferty 0,25
K-3 Jakos¢ surowca 0,20
K-4 Termin realizacji 0,15
K-5 Koszty transportu a wielkos¢ dostawy 0,03
K-6 Kredyt kupiecki 0,01
K-7 Bariery administracyjne 0,01
Razem 1,00

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie oceny eksperckiej.

W dalszej cze$ci badania dla kazdej z wymienionych cech przyporzadkowano
skale punktowa. Opracowang skale pomiaru zaprezentowano w tabeli 2, a jej syn-
tetyczne omdéwienie zamieszczono ponizej.

Tabela 2. Wybrane kryteria i ich ocena punktowa - skala pomiaru

Symbol Nazwa kryterium Wytyczne i punkty

K-1 Cena surowca 5 - cena nizsza od $redniej ceny rynkowej co najmniej o 5%
4 — cena nizsza od $redniej ceny rynkowej o 1-5%

3 — cena odpowiadajaca $redniej cenie rynkowej

2 - cena wyzsza od $redniej ceny rynkowej o 1-5%

1- cena wyzsza od Sredniej ceny rynkowej co najmniej o 5%
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cd. tab. 2

Symbol

Nazwa kryterium

Wytyczne i punkty

K-2

Kastomizacja
oferty

5 — materiat dostarczony wg specyfikacji w terminie do 7 dni

4 — materiat dostarczony wg specyfikacji w terminie 7-14 dni

3 — materiat dostarczony wg specyfikacji w terminie 14-21 dni

2 — materiat dostarczony wg specyfikacji w terminie 21-30 dni

1- materiat dostarczony wg specyfikacji w terminie powyzej 30 dni
0 - brak mozliwosci dostarczenia materiatu wg specyfikacji

K-3

Jakos¢ surowca

5 — jakos¢ prébki bez zastrzezen. Spetnia wszystkie kryteria

4 — surowiec bardzo dobry, zgodny ze stawianymi oczekiwaniami

3 - surowiec spetnia wigkszo$¢ stawianych wymagan. Ogélna ocena
jakosci — akceptowalna

2 - surowiec spetnia tylko czes¢ wymogdw jakosciowych. Ogéina
ocena jakosci — nieakceptowalna

1 - surowiec w wiekszosci nie spetnia wymogoéw jakosciowych

0 - surowiec nie spetnia zadnych wymogéw jakosciowych

K-4

Termin realizacji

5 - dostawa surowca w ciggu 7 dni od ztozenia zamdwienia

4 — dostawa surowca w ciggu 8-10 dni od ztozenia zamoéwienia

3 - dostawa surowca w ciggu 11-14 dni od ztozenia zamdwienia

2 - dostawa surowca w ciggu 15-21 dni od ztozenia zaméwienia
1- dostawa surowca w ciggu 22-30 dni od ztozenia zamdwienia
0 — wykonanie wyrobu powyzej 30 dni od ztozenia zamdwienia

K-5

Koszty transportu
a wielko$¢ dostawy

5 - jednorazowy zakup ponizej 1000 kg

4 - jednorazowy zakup 1000-2000 kg

3 - jednorazowy zakup 2001-5000 kg

2 - jednorazowy zakup 5001-10 000 kg
1-jednorazowy zakup powyzej 10 000 kg
0 - Transport na koszt odbiorcy

K-6

Kredyt kupiecki

5 - zapfata za surowiec odroczona do 90 dni
4 — zapfata za surowiec odroczona do 60 dni
3 - zaptata za surowiec odroczona do 30 dni
2 - zapfata za surowiec odroczona do 21 dni
1- zapfata za surowiec odroczona do 14 dni

K-7

Bariery
administracyjne

5 — identyfikacja wnioskodawcy (m.in. wypis z Rejestru handlowego
lub Krajowego Rejestru Sadowego, zaswiadczenie REGON)

4 - zaswiadczenie z urzedu skarbowego i ZUS o uregulowaniu
zobowigzan wobec Skarbu Parnstwa

3 - identyfikacja wtasnosci majatkowej (np. dokumenty stwierdzajace
wiasnos¢, dzierzawe, wypis z ksiegi wieczystej)

2 - informacje o projekcie (przede wszystkim biznesplan wraz
z zatacznikami dokumentujacymi sytuacje finansowa za ostatnie
trzy lata, tzn. bilanse majatkowe, rachunki zyskéw i strat,
przeptywy pieniezne, opinie biegtego rewidenta)

1- dokument potwierdzajacy zabezpieczenie srodkéw, taki jak
promesa gwarancji bankowej, towarzystwa ubezpieczeniowego,
promesa udzielenia kredytu

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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« Cenajako parametr poddany ocenie w procesie zaopatrzenia. Srednia cena ryn-
kowa ustalana jest na podstawie danych pozyskanych z Polskiej Unii Dystrybu-
toréw Stali (PUDS)*. Cena ustalana jest na podstawie danych gromadzonych
cotygodniowo od firm handlowych - cztonkéw Polskiej Unii Dystrybutoréw
Stali. Podawana cena jest ceng hurtowa w transakcjach pomiedzy hurtownia
a finalnym odbiorca. Jako ze cena podawana jest w ,widetkach” od ceny mini-
malnej do ceny maksymalnej, w omawianej metodyce proponuje si¢ jej usred-
nianie (patrz http://www.puds.pl/ics/1). W kontekscie procesu zaopatrzenia
przypadajacego na 52. tydzien 2015r. wytwdrca przyjmuje usredniong cene
netto jednej tony blachy goracowalcowanej S235JR2 (St*S)*, ktéra ksztaltuje sie
na poziomie 1831,50 z1.

» Kastomizacja oferty (indywidualizacja dostawy). Tak jak masowa produkcja
zrewolucjonizowata gospodarke XX w., tak masowa kastomizacja rewolucjo-
nizuje gospodarke XXIw. — zauwazajg eksperci bioracy udzial w badaniu. Sie-
gajaca coraz glebiej w procesy projektowania i wytwarzania produktu masowa
kastomizacja jest wyzwaniem, przed ktérym predzej czy pdzniej stanie wigk-
sz0$¢ firm produkeyjnych i handlowych. Utarty - zdawaloby si¢ - slogan ,,Klient
nasz Pan” nigdy wczesniej nie byt bardziej aktualny, nigdy dotad nie precyzowat
dokladniej relacji pomigdzy konsumentem a producentem. Oto wsréd wytwor-
cOw pojawia si¢ konsument, ktdry chce uczestniczy¢ w ksztaltowaniu surowcow
zaspokajajacych jego potrzeby produkcyjne. Indywidualizacja zaopatrzenia stata
sie w wielu sektorach koniecznos$cig, nieodzownym elementem $rodowiska biz-
nesowego, zwlaszcza w warunkach wzmozonej stagnacja konkurencji cenowe;j.

« Jako$¢ surowca. Wedlug S. Olszewskiej* ,,trzeba miec taka sama wysoka jakos¢
produktéw jak majg inni™'. W zwigzku z powyzszym nalezy doda¢, ze warun-
kiem jakos$ci produktu finalnego jest jako$¢ surowca, co w ocenie ekspertow

38 PUDS reprezentuje i wspiera interesy przedsiebiorcow zarejestrowanych na terenie Rzeczpo-
spolitej Polskiej i prowadzacych dzialalno$¢ handlowa i przetworcza w dziedzinie wyrobow hutni-
czych na terenie Rzeczpospolitej Polskiej i poza jej granicami zgodnie ze najwyzszymi standardami
poprzez ksztaltowanie i zaspokajanie potrzeb gospodarczych i spotecznych obywateli w tym zakresie.
PUDS zapewnia firmom dystrybucji stali wspolna platforme do wymiany pogladéw, kontaktéw oraz
do podejmowania wspdlnych dzialan.

3 Jest to stal gorgcowalcowana niestopowa konstrukcyjna ogélnego przeznaczenia i jest najpow-
szechniej stosowana w Polsce.

40 Solange Olszewska - wspotwlascicielka i zatozycielka (wraz z K. Olszewskim) Solaris Bus &
Coach S.A. przedsiebiorstwa rodzinnego, ktore jest liczacym sie w Europie polskim producentem auto-
buséw miejskich, migdzymiastowych i specjalnych oraz trolejbuséw i tramwajow. Od momentu urucho-
mienia produkcji w 1996 roku fabryke w Bolechowie pod Poznaniem opuscilo juz ponad 12 000 pojaz-
dow. Jezdzg one po drogach 29 krajow.

41 S. Olszewska, Kobiety o biznesie, ,Forbes” 2016, nr 01, s. 196.
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zostalo jednoznacznie podkres§lone. W zwigzku z powyzszym jakos¢ oferowa-
nego surowca stanowi istotny parametr brany pod uwage w procesie oceny pro-
cesu zaopatrzenia.

o Termin realizacji i koszt transportu a wielkos¢ dostawy. Polityka handlowa kaz-
dego przedsigbiorstwa ma oczywisty wplyw na calg jej dziatalnos¢. To, gdzie
kupowane s3g surowce, potprodukty, produkty czy ustugi, gdzie sprzedawany
produkt finalny, po jakiej cenie i na jakich warunkach, decyduje o powodzeniu
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Jednak naturalna asymetria kwotowo-
-czasowa, jaka pojawia sie pomiedzy strong zobowigzan i naleznosci, stawia
przed zarzadzajacymi przedsigbiorstwem powazne wyzwanie — doktadne dopa-
sowanie cykléw i kwot rotacji wlasnych zobowigzan oraz naleznosci. W obro-
cie handlowym jest tak, ze dostawcy starajg sie maksymalnie skroci¢ dtugos¢
termindw platnosci, po ktérych zapadaja zobowiazania odbiorcéw, a odbiorcy
(majac do dyspozycji wielu dostawcdw) zadaja coraz dtuzszych termindw ptlat-
nosci, czyli kredytu kupieckiego na dogodnych dla siebie warunkach. Ten trend
jest widoczny w kazdej branzy i jego sita od lat nie stabnie. Obie strony musza
sie¢ w swoich oczekiwaniach gdzie§ spotka¢, dlatego efekt negocjacji zalezy od
argumentow.

o Kredyt kupiecki (termin platnosci). W transakcjach miedzy przedsiebiorcami
termin zaplaty co do zasady nie powinien przekracza¢ 60 dni kalendarzowych
(4 punkty w skali przyjetego kryterium). Mozliwos¢ jego wydluzenia przewi-
dziana zostata tylko po spelnieniu okreslonego warunku - wyrazne ustalenie
stron, ktore nie moze by¢ jednak razgco nieuczciwe wobec wierzyciela (5 punk-
tow). Konsekwencja wydluzenia terminu ponad 60 dni, mimo braku ww. prze-
stanki, bedzie mozliwo$¢ naliczenia przez wierzyciela odsetek ustawowych za
opdznienie w transakcjach handlowych w wysokosci 9,50% w skali roku (odsetki
w tej wysokosci obowiazujg od 1 stycznia do 30 czerwca 2016r.), chyba Ze strony
uzgodnily wyzsze odsetki*.

o Bariery administracyjne. Biurokracja jest pojeciem bardzo szerokim i stanowi
bariere znaczgco ograniczajacg rozwdj przedsiebiorstw w Polsce. W zwiazku ze
znaczeniem tego tematu autorzy postanowili poglebi¢ jego analiz¢. Ekspertow
bioracych udzial w badaniu zapytano o to, jakie konkretnie przeszkody admi-
nistracyjne dzialajg na ich firmy i ograniczajg wybdr danego zrédta dostaw.
W praktyce zaopatrzenia przedsigbiorstw wytwodrczych istnieje wiele czynnikéw

determinujacych jego konkurencyjno$¢. Kazda ocena musi uwzglednia¢ wlasciwe

42 Odsetki w tej wysokosci obowigzujg od 1 stycznia do 30 czerwca 2016r. Za: Ustawa o terminach
zaplaty w transakcjach handlowych (Dz.U. z 2013 r., poz. 403 oraz z 2015r., poz. 1830).
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dla danego sektora rozwigzania, co przy pomocy ekspertéw uzyskano w kontek-
$cie prowadzonych badan.

Czynnikiem inicjujgcym proces podejmowania decyzji o wyborze zrédta zaopa-
trzenia jest identyfikacja potrzeb w zakresie materialow i Srodkéw niezbednych dla
realizacji danego przedsiewzigcia. Na podstawie ustalonego zapotrzebowania mate-
rialowego opracowywane jest zapytanie ofertowe kierowane do potencjalnych dostaw-
cow. Jezeli dostawca przedstawi oferte, ktora jest zgodna z przyjetymi wytycznymi,
to nastepuje opracowanie zamoéwienia na prébng partie wyrobéw, co potwierdzane
jest przy wykorzystaniu odpowiedniego formularza zaméwienia. W wyniku pro-
wadzonej analizy punktowej nastepuje weryfikacja Zrédet zaopatrzenia, okreslenie
stopnia dopasowania zrodel zaopatrzenia wg przyjetych kryteriéw oraz zakwalifi-
kowanie dostawcy do odpowiedniej kategorii.

W modelowanej na potrzeby niniejszego opracowania metodzie, na podstawie
oceny procentowej, przyjeto nastepujace kategorie klas dostawcow:

» kategoria I - powyzej 85% — dostawcy kwalifikowani w pierwszej kolejnosci,

« kategoria IT - 66-84% — dostawcy kwalifikowani w drugiej kolejnosci,

« kategoria III - 50-65% — dostawcy rezerwowi,

 kategoria IV - ponizej 50% - dostawcy niekwalifikowani (luka kompetencyjna).

Majac ustalone kryteria, znajac ich wagi, mozna przystapi¢ do analizy najlep-
szego dostawcy w ramach danego procesu zaopatrzeniowego.

W dalszej czesci opracowania autorzy skupiajg si¢ na ocenie wynikéw imple-
mentacji opracowanego narzedzia, pomijajac szczegdtowo oceng punktows (ana-
lize dostawcdw), zwlaszcza ze kierunki prowadzenia takich dziatan, ze szczegdlnym
uwzglednieniem doboru wiasciwych dostawcéw, byly przedmiotem innego opra-
cowania®’.

4. Wzrost konkurencyjnosci jako rezultat implementacji
opracowanego systemu - wyniki badan wtasnych

Implementacje systemu, o ktérym mowa w poprzedniej czesci opracowania, prze-
prowadzono w przedsigbiorstwie wytworczym dzialajagcym w sektorze zwigzanym
z mechanizacjg rolnictwa. Gléwng forma dzialalno$ci badanego przedsi¢biorstwa
jest produkcja czgsci i maszyn dla przemystu zwiazanego z mechanizacja rolnictwa.

43 Zob: B. Nogalski, P. Niewiadomski, Koncepcja oceny dostawcy w elastycznym zaktadzie wytwor-
czym - strategiczna perspektywa sukcesu, ,Zarzadzanie i Finanse” 2011, nr 4, cz. 2, s. 277-292.
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Przedmiotem prowadzonych badan jest ocena procesu zaopatrzenia implikujgcego
wykonanie poddanych badaniu wyrobdw.

Podczas pracy z menedzerami zauwazono, ze istnieje potrzeba zwrdcenia uwagi
na zakres mozliwosci redukowania kosztow juz na etapie zaopatrzenia i - co sie z tym
wigze — okreslenia pozadanego zestawu dziatan kierunkowych. Jednym z najlep-
szych sposobdw, aby uzyskac taki rezultat, bylo zastosowanie inteligentnego systemu
agentowego, ktory jest jedna z wielu technik wspierajacych analizy. Gléownym celem
w tym przypadku jest stworzenie agenta, ktory pokieruje nawigacja i doborem naj-
bardziej optymalnego dostawcy w obrebie aplikacji. Ten cel pocigga za soba umiejet-
nos¢ rozpoznawania i klasyfikowania wybranych mozliwosci, zwlaszcza ze wedlug
autoréw niniejszej pracy wspodlczesne modele biznesu powinny w znacznie wiek-
szym stopniu kreowa¢ podstawy przedsigbiorcze i efektywno$¢ implementacyjna.

Pierwszym zadaniem stojacym przed wytworcg bylo zdefiniowanie problemu,
ktdry polegal na doborze dostawcy odpowiedniego pod wzgledem determinujacych
proces zaopatrzenia kryteriow (przeprowadzona ocena ekspercka). W zalozeniu
aplikacja miala stanowi¢ prosty system bazujacy przede wszystkim na koncepcji
agenta** wspomagajacego 6w proces. W tym miejscu warto podkresli¢, ze dyna-
miczny rozwdj technologii agentowych zwigzany jest z rosngcym zainteresowaniem
systemami zdecentralizowanymi, w tym zwlaszcza z problematyka rozproszonej
sztucznej inteligencji®.

Dzigki opracowanemu przez autoréw niniejszej pracy inteligentnemu systemowi
menedzerowie maja sposobnos¢ dokonania oceny ,jako$ci” realizowanego zakupu
pod katem determinujacych go kluczowych kryteriéw. Powyzsze dziatanie impli-
kuje sposobno$¢ okreslenia stopnia, w jakim aktualna cena zakupu, kastomizacja
oferty, jako$¢ surowca, termin realizacji, koszty transportu a wielko$¢ dostawy czy
kredyt kupiecki wpisujg sie¢ w przyjeta strategie (rysunek 1).

44 Pomimo ponad dwudziestoletniego okresu prac nie udalo sie dotychczas jednoznacznie zdefinio-
wac pojecia agent. Terminu tego uzywa si¢ bowiem do okreslenia bardzo réznych produktéw i techno-
logii. W potocznym rozumieniu sfowo agent oznacza kogos oddelegowanego do pracy w okreslonym
miejscu i tam wykonujacego zadanie zgodne ze wczesniej przyjetymi zatozeniami. W ujeciu informa-
tycznym mowi sie o agencie programowym, to znaczy programie wykonywanym zdalnie, na innym
komputerze w sieci lub lokalnie. Program taki dziata wedtug zyczen uzytkownika lub innego agenta,
ktéry mogt go uruchomi¢. Najogdlniej ujmujac, agent jest procesem pracujacym w tle, ktéry wykonuje
pewna czynnos¢ po zajéciu okreslonego zdarzenia.

45 Wedlug L. Pacholskiego sztuczna inteligencja to dziedzina informatyki dotyczaca metod i tech-
nik wnioskowania symbolicznego przez komputer oraz symbolicznej reprezentacji wiedzy stosowanej
podczas takiego wnioskowania. Por.: L. Pacholski, Systemy ekspertowe i sztuczna inteligencja, Wydaw-
nictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2012, s. 19.
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Rysunek 1. Oczekiwania a kompetencje dostawcy - analiza pordwnawcza
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Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Innymi stowy, wytwodrca okresla poszczegélne parametry, ktore reprezentuje
dany dostawca, a rolg agenta jest wskazanie tego, ktory bedzie gwarantowal najko-
rzystniejszy zakup. Ponadto agent wskazuje obszar, w zakresie ktorego nalezy szu-
ka¢ rozwigzan, tak by realizowane dziatania byty mozliwe do osiagnigcia.

Na potrzeby niniejszego opracowania zaproponowano narzedzie wykorzystu-
jace strategie, ktéra, podobnie jak we wszystkich innych firmach wdrazajacych oma-
wiang filozofie, sklada si¢ ze zbioru narzedzi zapoczatkowanych przez firme Toyota.
W systemie tym okreslono m.in. najwazniejsze Zrddla strat, a wiec tym samym moz-
liwos$ci uzyskania oszczednosci w procesie zaopatrzenia.

Przedmiotem analizy prezentowanej w tej czesci publikacji jest proces zaopa-
trzenia implikowany koniecznoscig produkcji wyrobéw ztozonych przeznaczo-
nych dla sektora zwigzanego z mechanizacjg rolnictwa. Analizie poddano proces
zaopatrzeniowy nastawiony na produkcje trzydziestu celowo dobranych czesci
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wystepujacych na rynku maszyn rolniczych jako zamiennik lub wyroby przezna-
czone na pierwszy montaz.

Dane, ktérych uzyskanie warunkowalo potwierdzenie sformulowanej tezy, uzy-
skano wwyniku wywiadéw bezposrednich, analiz dokumentacyjnych* oraz na pod-
stawie obserwacji uczestniczacej*. Analizy, o ktérych mowa, przeprowadzono we
wspolpracy z przedsigbiorstwem wytworczym, ktore takze wspdtuczestniczylo w opra-
cowaniu prototypu inteligentnego systemu oraz bralo udzial w jego implementacji.
W celu realizacji tej czesci badan za zasadne uznano ustalenie, jaka jest struktura
sprzedazy w zakresie wyselekcjonowanych do badan wyrobéw i na tej podstawie
ustalono zysk, ktory wygenerowal wytworca w analizowanym roku obrotowym®*.

Analizujac sprzedaz trzydziestu poddanych badaniu produktéw, w kontekscie
prowadzonych badan ustalono, Ze przedsiebiorstwo uzyskato przychéd w wysoko-
$ci1 180 479,50 z1. Biorac pod uwage koszty, ktére wytworca ponosit w ramach pro-
cesu wytworczego implikujacego powstanie tych wyrobdw, okreslono, ze calkowity
zysk uksztattowat si¢ na poziomie 540 455,97 zI. Dla tak uksztaltowanej sprzedazy
$rednia marza ksztaltowala si¢ na poziomie 49,69%.

Badania przeprowadzone w tej czgsci pracy zostaly zaprojektowane w ten sposéb,
azeby wyniki czastkowe odnoszace si¢ do poszczegdlnych pozycji asortymentowych
(P-1, ..., P-30) mogly stanowi¢ informacje, ktéra zostanie wykorzystana w dalszym
postepowaniu badawczym. Celem badan realizowanych w tej czesci pracy jest zobra-
zowanie celowo dobranych trzydziestu produktéow pod katem udziatu kosztéw
zakupu surowca® w calkowitym koszcie wytworzenia kazdego z nich. W dalszej

46 Szczegdtowych informacji dostarczyta autorom wnikliwa analiza kart technologicznych, beda-
cych zrédlem wiedzy, opisujacym proces technologiczny obrébki lub montazu, poddanych badaniu,
poszczegdlnych wyrobow. Karta technologiczna pozwolita na okreélenie kosztéw materiatu lub pol-
fabrykatu wzglednie montowanych podzespoléw, ustalenie kosztow wszystkich operacji nalezacych
do procesu w kolejnosci ich wykonywania.

47 Polegata na obserwowaniu i fizycznym udziale autoréw w procesach zaopatrzeniowych i pro-
dukcyjnych poszczegélnych, poddanych badaniu wyrobéw. W ten sposéb badacze jako uczestnicy
obserwowali proces i jednoczesnie go wspottworzyli, stajac sie tym samym aktywnymi jego uczestni-
kami. Przyjmujac okreslona role, mieli mozliwo$¢ nawigzania bezposredniego kontaktu z dostawcami
poszczegdlnych surowcéw; zadawali pytania, brali udzial w rozmowie, tym samym wplywali na prze-
bieg obserwowanego procesu. Obserwacja byta wspomagana takimi elementami, jak fotografia i notatki.
Narzedziem badawczym byt arkusz obserwacji, a zebrany material poddano wnikliwej analizie.

48 Analizie poddano sprzedaz realizowana przez badane przedsiebiorstwo w okresie 12 miesiecy.

49 Analiza procesu zakupu przeprowadzona przez autoréw opracowania pozwolita na wygenerowa-
nie surowcéw, materialow i potfabrykatow, ktore stanowia podstawe procesu wytwarzania poddanych
badaniu czesci i podzespotéw. W kontekscie powyzszego mozna wyrézni¢ kilka grup przedmiotéw
zakupu. I. Surowce i materialy wyjsciowe (powszechnego zastosowania lub wykonane wg specjalnych
warunkow), podlegajace przetworzeniu w procesach obrébezych. Gléwny surowiec wykorzystywany
w procesach produkcyjnych tych wyrobéw stanowi blacha zimno- i goracowalcowana, profile otwarte,
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czesci autorzy przedstawili wyniki finansowe uzyskane po implementacji inteligent-
nego systemu, ktéry w zalozeniu gtéwnie nakierowany jest na obnizanie kosztow
zakupu niezbednego w danym procesie surowca i tym samym optymalizacje pro-
cesu zaopatrzeniowego. Sprzyja to wzrostowi dochodowosci kazdego z implemen-
towanych wyrobow. Koszty zwigzane z zaopatrzeniem w surowce wykorzystywane
w procesie produkcji dla kazdego z poddanych analizie wyrobéw, w wyniku imple-
mentacji inteligentnego systemu, wytworca pomniejszyt o 5-7%. W tym miejscu
warto podkredli¢, ze w przedsiebiorstwach produkcyjnych wszystkie zewnetrzne
ich wydatki (w tym koszty materialowe) stanowig srednio powyzej 60% przychodu.
Rentownos$¢ tych przedsiebiorstw wynosi zazwyczaj kilka procent. Jest to poziom
z pozoru bardzo niski, jednak ze wzgledu na wysokie ceny produktu finalnego i duza
skale dziatania pozwala na rozwoj przedsiebiorstwa. Obnizenie kosztéw kupowa-
nych produktéw o kilka procent (w analizowanym przypadku 5-7%) prowadzi
do znacznego zwigkszenia rentownosci przedsiebiorstwa, dlatego warto poswig-
ci¢ uwage dzialom zakupéw i przyjetej w nich strategii dziatania. Aby zrozumiec¢
wplyw zakupéw na catkowity wynik finansowy przedsigbiorstwa, nalezy okresli¢
udzial procentowy zakupow w catkowitych kosztach jego funkcjonowania. Oczywi-
$cie zaprezentowane podejécie nie wyczerpuje zagadnienia, poniewaz nie analizuje
wagi danych pozycji zakupowych i ich wptywu na funkcjonowanie przedsiebior-
stwa w szerszym kontekscie, a wigc wpltywu pozycji zakupowych na jego bezpie-
czenstwo rynkowe, mozliwg elastycznos¢ ilosciowa i czasowg oraz inne czynniki.
Reasumujgc: wytworca, ktory racjonalnie potrafi optymalizowaé koszty w zakresie
doboru zrédel na etapie zaopatrzenia i umiejetnego jego dopasowania do procesu
wytworczego, moze spodziewac si¢ dodatkowej ,,premii” w postaci wzrostu docho-
dowosci przy kazdorazowej jego sprzedazy. W analizowanym przypadku zaobser-
wowano, ze poprzez implementacje inteligentnego systemu wspomagajacego wybdr
zrodel zaopatrzenia, przy danej sprzedazy wytworca uzyskuje dodatkowy ,,premie”
w wysokosci 60 126,11 zt.

5. Podsumowanie

Zaopatrzenie w kazdym typie przedsi¢biorstwa stanowi bardzo wazng i zlo-
zong cze$¢ jego dziatalnosci. W przypadku przedsigbiorstw wytwdrczych to funda-

prety plaskie oraz prety okragte walcowane lub ciggnione. II. Pétfabrykaty podlegajace dalszej obrobce,
ktore to stanowig odlewy zeliwne, aluminiowe oraz staliwne. III. Gotowe elementy kooperacyjne, mon-
towane w tych wyrobach, np. tozyska, uszczelniacze, zabezpieczenia czy $ruby.
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mentalny obszar, od ktérego zalezy ich rentownos¢ i funkcjonowanie. Nie dotyczy

to tylko samego zamawiania i kupowania towaréw. To proces obejmujacy wiele

dziatan, ktory jako dobrze wspolpracujgca catos¢ stanowi atut przedsiebiorstwa.

W artykule przedstawiono koncepcje zaopatrzenia towarowego przy wykorzysta-

niu opracowanego inteligentnego narzedzia 6w proces wspierajacego, odnoszac go

do konkretnego przedsiebiorstwa produkcyjnego. Przyjeta koncepcja miata na celu
obnizenie kosztéw zaopatrzenia i tym samym poprawe rentownosci implementacji
poszczegoélnych wyrobow.

W zwigzku z powyzszym w niniejszej pracy bylo zobrazowano, jakie relacje
zachodzg pomiedzy implementacjg inteligentnego narzedzia wspomagajacego pro-
ces zaopatrzeniowy wytworcy a jego zyskiem uzyskanym w wyniku ograniczania
kosztéw w zakresie zakupéw materialowych przy danej sprzedazy. Prowadzone
obserwacje i wnioski potwierdzaja stuszno$¢ postawionej we wstepie tezy.

Ponadto przeprowadzone przez autoréw artykutu badania predysponujg ich do
zaprezentowania istotnych wnioskéow.

o Wtasciwy wybor polityki zaopatrzenia jest niezmiernie wazny w przedsiebior-
stwie produkcyjnym, wptywa bowiem na uzyskiwane przez niego wyniki eko-
nomiczne.

o Podstawowymi problemami w procesie zaopatrzenia sg wybory dostawcow.

o Racjonalne zakupy powinny zapewni¢ dostosowanie oferty przedsiebiorstwa
do potrzeb rynku, obnizenie kosztéw zakupu przez negocjowanie cen, prawi-
dlowa organizacje dostaw. Nalezy rowniez podkresli¢ range stabilnosci i pew-
nosci dostaw, ktora zapewnia statg dostepnos¢ towarow.

o Wlasciwie zorganizowany i zarzadzany proces zaopatrzenia w towary z pewno-
$cig wplynie na zwigkszenie rentownosci sprzedazy, redukcje kosztow, szybkie
i wlasciwe przekazywanie informacji, efektywnos¢ dziatania pracownikéw oraz
poprawe wizerunku zaréwno dostawcy, jak i wytworcy.

o Im wyzsza ranga zakupow w przedsigbiorstwie, tym wigksze wsparcie tego
procesu, poczawszy od etapu planowania po realizacje dostaw, procedurami
i systemami informatycznymi. Przedsigbiorstwa podchodzace strategicznie do
zakupow szczegdlng uwage zwracajg na wsparcie inteligentnymi narzedziami
informatycznymi.

o Systemowe podejscie do oceny dostawcow zaréwno na etapie ich kwalifikacji,
jakiprzy podsumowywaniu dotychczasowej wspotpracy, to jedna z cech wyrdz-
niajacych przedsigbiorstwa, ktére deklarujg strategiczne zarzadzanie zakupami.
Reasumujac, nalezy podkresli¢, ze wytwoérca powinien dazy¢ do racjonalnego

»odchudzania” kosztéw w zakresie zakupu materialéw, przy jednoczesnym dziata-

niu w kierunku wzrostu sprzedazy. Zdaniem autordéw istnieje potrzeba prowadze-
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nia dalszych prac badawczych nad determinantami proceséw zaopatrzeniowych,
w tym nad kryteriami ich wyboru, co w zalozeniu umozliwi projektowanie coraz
bardziej adekwatnych, do warunkdéw konkretnego przedsiebiorstwa, inteligentnych
systemOw Ow proces wspierajacych.

Bibliografia

. Austen A., Efektywnos¢ sieci publicznych. Podejscie wielopoziomowe, C.H. Beck,

Warszawa 2014.

. Bendkowski J., Radziejowska G., Logistyka zaopatrzenia w przedsiebiorstwie, Wydaw-

nictwo Politechniki Slqskiej, Gliwice 2005.
Bojar W, Rostek K., Knopik L., Systemy wspomagania decyzji, PWE, Warszawa 2014.

Cyfert S., Belz G., Wawrzynek L., Wplyw burzliwosci otoczenia na efektywnos¢ pro-
cesow odnowy organizacyjnej, ,Organizacja i Kierowanie” 2014, nr 1A (159).

5. Dz.U. z 2013r. poz. 403.
6. Dz.U. 2 2015r. poz. 1830.
7. Golonka M., Zarzgdzanie z przewagg sztuki, Oficyna a Wolters Kluwer business,

10.

11.

12.

13.

14.

15.
16.

Warszawa 2014.

. Gregorczyk S., Ryzyko modelu biznesowego, w: Ryzyko w zarzgdzaniu strategicznym.

Natura i uwarunkowania, red. E. Urbanowska-Sojkin, M. Brzozowski, Wydawnic-
two Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2013.

Grudzewski W.M., Hejduk I.K., Przedsiebiorstwo wirtualne, Difin, Warszawa 2002.

Jemielniak D., Latusek-Jurczak D., Prystupa K., Klasyka teorii zarzgdzania. Cwicze-
nia, przyklady, testy, Poltext, Warszawa 2015.

Kawa A., Konfigurowanie taficucha dostaw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Poznaniu, Poznan 2011.

Knosala R. i Zespol, Zastosowanie metod sztucznej inteligencji w inzynierii produk-
cji, Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa 2002.

Kozminski A.K., Jemielniak D., Latusek-Jurczak D., Zasady zarzqdzania, Oficyna
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2014.

Krawczyk S., Logistyka w zarzgdzaniu marketingiem, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2000.
Lichtarski J., Praktyczny wymiar nauk o zarzgdzaniu, PWE, Warszawa 2015.

Luczak J., System zarzgdzania jakoscig dostawcow w branzy motoryzacyjnej - ocena
istotnosci wymagani, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan
2008.



168 Bogdan Nogalski, Przemystaw Niewiadomski, Agnieszka A. Szpitter

17. Matejun M., Absorpcja wsparcia w zarzgdzaniu rozwojem mikro, matych i srednich
przedsigbiorstw - podejscie strategiczne, Wydawnictwo Politechniki Lodzkiej, L6dz
2015.

18. Nogalski B., Niewiadomski P., Koncepcja oceny dostawcy w elastycznym zaktadzie
wytworczym - strategiczna perspektywa sukcesu, ,,Zarzadzanie i Finanse” 2011, nr 4,
cz. 2.

19. Nogalski B., Niewiadomski P., Technologia jako zasob implikujgcy granice elastycz-
nosci produktowej zaktadu wytworczego, ,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania
i Finansow”, Zeszyt Naukowy 136, SGH, Warszawa 2014.

20. Nowoczesne zarzgdzanie projektami, red. M. Trocki, PWE, Warszawa 2012.
21. Olszewska S., Kobiety o biznesie, ,Forbes” 2016, nr 01.

22. Pacholski L., Kawecka-Endler A., Grzelczak A., 60 lat Nauk o Zarzgdzaniu w Poli-
technice Poznariskiej, Wydzial Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznanskiej,
Poznan 2015.

23. Pacholski L., Systemy ekspertowe i sztuczna inteligencja, Wydawnictwo Politechniki
Poznanskiej, Poznan 2012.

24. Pierscionek Z., Ewolucja koncepcji konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, Katedra Zarza-
dzania Strategicznego, SGH, www.centrumwiedzy.edu.pl

25. Romanowska M., Gierszewska G., Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, War-
szawa 2009.

26. Romanowska M., Granice organizacji, w: Granice zarzgdzania, red. M. Romanow-
ska, J. Cygler, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2014.

27. Romanowska M., Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2004.

28. Romanowska M., Strategie rozwoju i konkurencji, Centrum Informacji Menedzera,
Warszawa 1998.

29. Sikora W., Badania operacyjne, PWE, Warszawa 2008.

30. Skowronek C., Sarjusz-Wolski Z., Logistyka w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa
2008.

31. Sopinska A., Wiedza jako strategiczny zasob przedsigbiorstwa. Analiza i pomiar kapi-
tatu intelektualnego przedsigbiorstwa, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010.

32. Torunski J., Uwarunkowania jakosciowe zarzgdzania organizacjg uczgcq sie, w: Susta-
inability odpowiedzig na kryzys ekonomiczny. Nowe koncepcije przedsigbiorstwa przy-
sztosci, red. 1. K. Hejduk, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ORGMASZ,
Warszawa 2011

33. www.centrumwiedzy.edu.pl
34. www.puds.pl/ics/1
35. Zimniewicz K., Wspdiczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 1999.



Wazrost konkurencyjnosci przedsiebiorstwa wytwérczego jako rezultat. .. 169

Processing company competitive growth as a result
of implementation of the supply elasticity systems

Summary

Besides classical instruments to support management, there are information tech-
nology instruments of considerable significance and comprehensive application, as
the development of information technologies allowed for the effective support and
partial automation of the decision making process. Therefore, the ultimate aim of
this study is to present the application and the assessment of implementation of the
authors’ self-designed intelligent supporting supply system in a processing company.
The achievement of the ultimate aim required the formulation and completion of
proximate aims which included systemizing the key research assumptions and defi-
nitions as well as concept development and implementation of an intelligent system
supporting decision making in the area of raw material supply.

While beginning the research the authors assumed that the implementation of intel-
ligent systems supporting a supply process has a considerable impact on its elasticity,
which, as a result, implies the company competitiveness growth.

Keywords: intelligent systems supporting management, elasticity of supply, supplier
matching
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Inteligencja procesowa, czyli inteligentne
zarzadzanie procesowe

Streszczenie

Okredlenie ,,inteligentne przedsiebiorstwo” jest przykladem coraz czesciej spotykanej
w naukach o zarzadzaniu antropomorfizacji'. Czy stosowanie takich zabiegdw jest
uzasadnione i, jesli tak, to w jakich warunkach? W artykule przedstawiono przy-
klad tzw. inteligencji procesowej, czyli zastosowania pojecia inteligencji w odnie-
sieniu do zarzadzania procesami biznesowymi.

Stowa kluczowe: inteligencja procesowa, inteligentne zarzadzanie procesowe

1. Wprowadzenie

Zjawisko antropomorfizacji w zarzadzaniu, polegajace na nadawaniu organiza-
cji cech organizméw zywych lub nawet cech ludzkich, nie jest zjawiskiem nowym,
niewatpliwie jednak w ostatnich latach ulegto wyraznemu nasileniu. Skala zjawiska
uzasadnia postawienie pytania o zasadno$¢ i celowos¢ zastosowania antropomorfi-
zacji jako metody tworzenia wiedzy naukowej oraz pytania o warunki dopuszczal-
nosci stosowania tej metody w naukach o zarzadzaniu.

! Antropomorfizacja w naukach zarzadzania, inteligencja, inteligencja sukcesu, inteligencja

procesowa.
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Aby antropomorfizacja nie prowadzila do wulgaryzacji rozwazan naukowych
poprzez dowolne wykorzystanie chwytliwej metafory, lecz by stala si¢ warto§ciowa
inspiracja do badan w naukach o zrzadzaniu, opiera¢ musi si¢ na solidnej, naukowej,
a nie potocznej wiedzy o obiekcie bedacym punktem jej odniesienia. Tak nalezy trak-
towac hasto ,,inteligentnego przedsiebiorstwa” jako mozliwos¢ wzbogacenia naszej
wiedzy o funkcjonowaniu ztozonych obiektéw, jakimi sg organizacje, o dorobek
psychologii poznawczej. Przyjmujac takie zalozenie, dzialamy niejako sprzecznie
w stosunku do idei antropomorfizacji, ktéra za pomocg metafory ma zredukowaé
zlozonos¢ badanego obiektu. Skoro mamy potoczne wyobrazenie, czym jest inteli-
gencja, to zakladamy, Zze méwigc ,,inteligentne przedsigbiorstwo”, mozemy zrezy-
gnowac ze szczegdtowych wyjasnien tego pojecia. Tymczasem potoczne i mocno
utrwalone w §wiadomosci laikéw pojecie inteligencji odbiega w istotny sposob od
aktualnej wiedzy naukowej z tego zakresu. Nie ma od dawna juz w psychologii jed-
nolitego rozumienia fenomenu inteligencji, s3 rézne, czgsto rozbiezne, jej koncep-
cje. Aby osiggna¢ rzeczywisty efekt naukowy antropomorfizaciji, trzeba te koncepcje
rozpoznad, a nastepnie zadeklarowacd, ktdra z nich wybiera si¢ jako podstawe antro-
pomorfizacji. W artykule przedstawiono ten proces na podstawie analizy koncepcji
inteligencji i mozliwosci ich wykorzystania w naukach o zarzadzaniu.

2. O antropomorfizacji w naukach o zarzadzaniu

Organizacje/przedsiebiorstwa ozywaja. Organizacje okreslane s nie tylko jako
»szczuple”, ,zwinne”, ale tez jako ,inteligentne”, ,kreatywne”, a nawet ,,sprytne”
i ,bystre”; trzeba je ,,odchudza¢” itd. Zjawisko to nosi nazwe antropomorfizacji
i polega na nadawaniu przedmiotom, pojeciom, zjawiskom, zwierzetom itp. cech
organizméw zywych (animizacja) lub nawet cech ludzkich i ludzkich motywéw
postepowania (personifikacja). Termin jest kombinacja dwu greckich stéw anth-
ropos, oznaczajacych ,,ludzki”, oraz morphé, oznaczajacego ,,ksztalt” lub ,forme”.

Stosujac antropomorfizacje, pamieta¢ nalezy ostrzezenie wybitnego jezyko-
znawcy R. Lakoffa, Ze ,,jezyk postuguje si¢ nami w nie mniejszym stopniu, niz my
postugujemy sie nim”. Skojarzenia dotyczace organizacji, wynikajace z nadania jej
cech organizméw zywych, moga bowiem w sposéb niezamierzony przektadac sie
na falszywe postrzeganie rzeczywistosci organizacyjnej i zarzadzania. Warto przy-
toczy¢ tu poglad T. Kotarbinskiego, ktéry w dyskusji na temat wartosci naukowej
hipostaz® odnidst sie takze do antropomorfizmu: ,,Wszak rugujac hipostazy ze §wiata

2 Hipostaza, uprzedmiotowienie - przypisywanie realnego istnienia abstraktom: stanom, stosun-

kom, zdarzeniom itp.
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poje¢, winnis$my byli moze uderzy¢ przede wszystkim w antropomorfizm, pigtnujac
obchodzenie si¢ mys$lowe z instytucjami, zespotami ludzkimi itp. tak, jakby to byty
osobistosci. To prawda, grzeszy si¢ personalizacjami, ale personalizacja nie jest hipo-
staza, lecz deformacja, ktdra przylacza sie do hipostaz, dopelniajac miary urojen™.
Autorzy hasta w Wikipedii stwierdzaja wrecz przesadnie, Zze ,antropomorfizacja
moze by¢ (...) przykltadem zaburzen myslenia™.

Tak radykalne stanowisko jest zrozumiate u T. Kotarbinskiego jako twodrcy
i przedstawiciela reizmu®. Liczni naukowcy i praktycy s bardziej wyrozumiali odno-
$nie do zastosowania antropomorfizmu w naukach o zarzadzaniu, o czym $wiadczy
obecno$¢ problematyki zwinnej organizacji w Internecie: ponad 35mln informa-
cji, 133 tys. artykuléw naukowych i 2810 ksigzek oraz odpowiednio dla zwinnego
zarzgdzania przedsigbiorstwem prawie 29 mln informacji, ponad 83 tys. artykutow
naukowych i 1130 ksigzek. Niezaleznie od naszego stosunku do antropomorfizacji
w naukach o zarzadzaniu nie sposob zlekcewazy¢ tej tendencji.

Szukajgc uzasadnienia dla antropomorfizacji poje¢ w naukach o zarzadzaniu,
przyja¢ mozna argumentacje oparta na wywodzacej si¢ z psychologii kognitywnej
koncepcji dwdch systemdéw poznawczych. Nadanie organizacji cech organizmoéw
zywych opiera sie bowiem na tzw. mysleniu szybkim - intuicyjnym, emocjonalnym,
skojarzeniowym itp. - bedacym wytworem tzw. systemu automatycznego®, nie jest
wiec dzialaniem naukowym. Jesli jednak pojecie to zostanie zdefiniowane zgodnie
z rygorami naukowymi poprzez tzw. myslenie wolne - racjonalne, logiczne, deduk-
cyjne itp. - bedace wytworem tzw. systemu refleksyjnego, wéwczas pojecie to uznac
mozna za naukowe (tabela 1).

Wlaczenie do rozwazan naukowych myslenia szybkiego moze mie¢ korzystny
wplyw na kreatywno$¢ myslenia wolnego, czyli rozwazan naukowych. Pamietaé
jednak nalezy o zwigzanej z tym pulapce zakotwiczenia, czyli sktonnosci nadmier-
nego, nieuzasadnionego nawigzywania do pierwotnego znaczenia pojecia’.

Przyjmujac takie zastrzezenia i zalozenia dopusci¢ mozemy warunkowo antro-
pomorfizacje do rozwazan naukowych. W konsekwencji mozemy uzna¢ problem
inteligentnego przedsiebiorstwa za problem naukowy.

3 T. Kotarbinski, Humanistyka bez hipostaz, ,Mysl Filozoficzna” 1952, nr 1, s. 446.

4 Antropomorfizacja, https://pl.wikipedia.org/wiki/Antropomorfizacja

5> Reizm - poglad filozoficzny gloszacy, ze istnieja tylko rzeczy (konkrety), a negujacy samodzielne

istnienie zdarzen, stosunkow wlasciwosci itp.

6 Autorami tej koncepcji s3 A. Tverski, D. Kahneman, zob: D. Kahneman, Pufapki myslenia.

O mysleniu szybkim i wolnym, Media Rodzina, Poznan 2012; J.S. Hammond, R.L. Keeney, H. Raiffa,
Myslowe pulapki, ktore prowadzg do ztych decyzji, w: Podejmowanie decyzji, Wydawnictwo Helion,
Gliwice 2005.

7 ].S. Hammond, R.L. Keeney, H. Raiffa, Myslowe pulapki... op.cit.
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Tabela 1. Dwa systemy poznawcze

System automatyczny System refleksyjny
Niekontrolowany Kontrolowany
Niewymagajacy wysitku Wymagajacy wysitku
Skojarzeniowy Dedukcyjny
Szybki Wolny
Nieswiadomy Samos$wiadomy
Zreczny Przestrzegajacy zasad

Zrédlo: Ch. Shelley, Y. Trope, Dual Process Theories In Social Psychology, Guilford Press, New York 1999.

3. Interpretacje pojecia inteligencji

Za inteligentne uwazane bywaja dzisiaj nie tylko osoby, ale takze domy, samo-
chody itd., wiec dlaczego nie mozemy méwic o inteligentnym przedsigbiorstwie?
Tylko o jaka inteligencje nam chodzi? Bowiem to pojecie nie jest jednoznacznie inter-
pretowanie zaréwno w jezyku potocznym, na gruncie psychologii, z ktérej pocho-
dzi, jak tez w innych dziedzinach nauki.

W potocznym rozumieniu inteligencja to ,zdolno$¢ rozumienia otaczajacych
sytuacji i znajdowania na nie wlasciwych celowych reakeji.

Problematyka inteligencji jest przedmiotem zainteresowan i badan od dawna.
Najwczesniejsze koncepcje inteligencji zostaly stworzone przez E.L. Thorndike’a.
Pionierami badan nad inteligencja byli W. Stern, twoérca ilorazu inteligencji IQ
ibrytyjski psycholog P.E. Vernon’. Istotna z punktu widzenia inteligentnego przed-
siebiorstwa jest koncepcja wielorakiej inteligencji (multiple intelligence) autorstwa
amerykanskiego badacza kreatywnosci i inteligencji H. Gardnera, ktéry opisuje
inteligencje jako zbiorcze okreslenie réznych form, rodzajow i charakterystyk inte-
ligencji a nie, jak to ma miejsce we wczesniejszych koncepcjach, jako pojedyncza,
jednoznacznie zdefiniowana wtasciwos¢ jednostki ludzkiej. H. Gardner odszed! od
wyizolowanego samotnego pojecia inteligencji i zakwestionowal klasyczny psycho-
metryczny test inteligencji. Stwierdzil, ze istniejg rdzne typy inteligenciji, z ktérych

8 Stownik wyrazéw obcych, PWN, Warszawa 1980, s. 310.

9 H.-M. Suss, A. Beauducel, Neuere Inteligenzkonstrukte und ihre Messkonzepte, w: Management-

-Diagnostik, red. W. Sarges, Hogrefe, Goetingen 2013, s. 208-217.
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kazdy ma szczegoélne znaczenie, a ktére w ich zbiorowos$ci moga by¢ réwnorzednie

traktowane. Koncepcja H. Gardnera'® obejmowata osiem réznych typow inteligencji:

1) jezykowg (linguistic intelligence); odbieranie i rozumienie §wiata poprzez stowa,
wrazliwo$¢ na brzmienie i znaczenie stéw, umiejetnos¢ wypowiadania si¢ i logicz-
nego ujmowania zdarzen w stowa;

2) logiczno-matematyczng (logical-mathematical intelligence); postrzeganie §wiata
poprzez liczby i ciagi zdarzen, logiczne mys$lenie i kreatywne rozwigzywanie
problemdw i operacji matematycznych;

3) muzyczng (musical intelligence); wrazliwo$¢ na dzwigki, ,,stuch muzyczny”, zdol-
nos¢ do percepcji, tworzenia i odtwarzania muzyki;

4) przestrzenng (spatial intelligence); umiejetnos¢ trafnego postrzegania, analizo-
wania i ksztaltowania struktur przestrzennych;

5) cielesno-kinestetyczng (bodily-kinesthetic intelligence); umiejetnos¢ kontrolo-
wania wlasnych ruchéw ciata i postugiwania si¢ cialem, sprawne postugiwanie
sie przedmiotami;

6) interpersonalng (interpersonal intelligence); umiejetno$¢ dostrzegania i wla-
$ciwego reagowania na nastroje, temperament, motywacje i pragnienia innych
ludzi, zdolnos$¢ do wchodzenia w interakcje z innymi, rozumienia innych ludzi,
wspolodczuwania oraz umiejetno$¢ skutecznego komunikowania sie;

7) intrapersonalna (intrapersonal intelligence); wysoka samo$wiadomos¢, zdolnosé
rozpoznawania wlasnych uczug, do refleksji nad soba, wlasnym zachowaniem
i postepowaniem, motywacja i emocjami;

8) naturalistyczna (naturalist intelligence); duza wrazliwo$¢ na sprawy natury,
dostrzeganie wzorcéw w naturze, troska o srodowisko naturalne, zdolnos¢ do
interakcji z Zyjacymi stworzeniami.

W najnowszych publikacjach H. Gardner wymienia dwa dodatkowe typy inteli-
gencji: egzystencjalna (existential intelligence), czyli zdolnos¢ do zadawania zasadni-
czych pytan egzystencjalnych i poszukiwania odpowiedzi na nie, oraz o inteligencje
tworczg.

Koncepcja H. Gardnera opiera si¢ na nastepujacych stwierdzeniach:

« wszystkie typy inteligencje s3 rownoprawne,

» kazdy czlowiek posiada wszystkie typy inteligencji, cho¢ rozwinigte w réznym
stopniu,

« zestaw inteligencji poszczegdlnych ludzi tworzy ich indywidualny, niepowta-
rzalny profil,

 profile te s3 dynamiczne i zmieniajg si¢ w trakcie rozwoju cztowieka,

10 H. Gardner, Frames of Mind: The theory of multiple intelligences, Basic Books, New York 1983.
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» wszystkie inteligencje wspolpracuja ze sobg w réznych konfiguracjach,
« inteligencje moga sie rozwija¢ poprzez réznorodne ¢wiczenia,
« inteligencje sa potencjatami, ktére zmieniaja si¢ w trakcie dziatania.

4. Inteligencja sukcesu

Koncepcja inteligencji wielorakiej H. Gardnera data impuls do dyskusji nad prak-
tycznym znaczeniem inteligencji, nad mozliwo$ciami jej tworczego wykorzystania
nie tylko w mys$leniu, lecz takze w dzialaniu, co wprowadzilo problematyke inte-
ligencji w obszar zainteresowan nauk o zarzadzaniu. Z punktu widzenia praktyki
i teorii zarzadzania szczegolny potencjal ma teoria inteligencji sukcesu (successful
intelligence) lub dokladniej: teoria inteligencji sprzyjajacej powodzeniu zyciowemu
R.J. Sternberga''.

Punktem wyjécia tej teorii byto stwierdzenie Sternberga, ,,ze sukcesowi w Zyciu
sprzyjaja czynniki inne niz tradycyjnie definiowana inteligencja. (...) Poniewaz
definicje inteligencji wydaja sie znacznie bardziej powiazane z sukcesem Zycio-
wym anizeli tradycyjna koncepcja inteligencji, pozyteczne moze si¢ okaza¢ mysle-
nie w kategoriach pojecia inteligencji sprzyjajacej powodzeniu zyciowemu, ktore
odnosi si¢ nie tylko do inteligencji w jej aspekcie akademickim, lecz takze dotyczy
wszystkich aspektow zycia”'?. Zgodnie z powyzszym inteligencja definiowana jest
w kategoriach zdolnosci do osiagnigcia sukcesu zyciowego wedltug osobistych stan-
dardow w konkretnej sytuacji spoteczno-kulturowej jako zdolnoé¢ identyfikowania
i rozwigzywania waznych problemoéw zyciowych. Zdolno$¢ do osiggniecia sukcesu
zalezy od wykorzystania wlasnych mozliwosci i od korygowania lub rekompensowa-
nia wlasnych stabosci. Zharmonizowanie zdolnosci sprzyja ksztalttowaniu, wyborowi
srodowisk i adaptacji do srodowiska. Sukces jest osiggany dzigki zharmonizowaniu
zdolnosci analitycznych, tworczych i praktycznych®.

Inteligencja wg Sternberga to umiejetnos¢ adaptacji do warunkow $rodowi-
ska, dopasowania §rodowiska do potrzeb jednostki i wyboru kontekstu najbardziej
odpowiedniego dla satysfakcjonujacego dzialania, to specyficzna sprawnos¢ umy-

1 R.J. Sternberg, Successful Intelligence: How Practical and Creative Intelligence Determine Success
in Life, Plume, London 1996.

12 R.J. Sternberg, Préba weryfikacji teorii inteligencji sprzyjajgcej powodzeniu zyciowemu poprzez
operacje konwergencyjne, ,,Przeglad Psychologiczny” 2001, nr 4, s. 375-376.

13 Tbidem, s. 377.
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stowa ,,identyfikowania i rozwigzywania naprawde waznych spraw w zyciu™*. Za

skladowe w swoim modelu inteligencji sukcesu Sternberg uznal®:

« inteligencje tworczg (creative intelligence), czyli umiejetno$¢ identyfikowa-
nia istotnych probleméw i radzenia sobie w nowych i niezwyktych sytuacjach:
oddzielania waznego od niewaznego, podazania nowymi drogami, transformo-
wania do$wiadczen, unikania rutyny, ,,plyniecia pod prad”, wykorzystywania
intuicji i talentéw itd.;

o inteligencje analityczng (analytical intelligence), czyli zdolnosé¢ analizy, oceny,
osadu oraz rozwigzywania probleméw: pozyskiwania, przetwarzania i groma-
dzenia informacji, abstrahowania, oceniania, planowania itd.;

« inteligencje praktyczng (practical intelligence), czyli umiejetnos¢ dostosowania sie
do codziennych wyzwan, wdrazania rozwigzan: dostosowania si¢ do otoczenia,
ksztaltowania oraz wyboru odpowiedniego otoczenia, dziatania sytuacyjnego,
dostosowywania, zmiany, wyboru, porzucania warunkéw ramowych dziatania.
Dzigki tym trzem skladowym teoria Sternberga okreslana bywa takze jako triar-

chiczna teoria inteligencji (triarchic theory of intelligence), a jej model - modelem

triarchicznym' (rysunek 1).

Teoria inteligencji sukcesu pozwala uwzglednic¢ specyficzne okolicznosci i wyma-
gania, ktorych spelnienie warunkuje skutecznos¢ i efektywnos$¢ proceséw zarzadzania:
» trzeba w kazdej chwili uwzglednia¢ réznorodne aspekty problemu (zlozo-

no$¢/kompleksowosé),

« poszczegdlne skladowe probleméw zarzadzania sa zazwyczaj od siebie zalezne
i nie mogg by¢ w zwiazku z tym poddawane niezaleznym oddzialywaniom (sie-
ciowosé),

 interwencje zarzadcze powoduja efekty uboczne, a spowodowane tym zmiany
oddzialujg z powrotem na zmienne interwencyjne (sprzezenia zwrotne),

« rozwigzujacy problemy zarzadzania dysponuje zazwyczaj tylko czescig istot-
nych informacji i musi pozyska¢ brakujace informacje przez celowe interwen-
cje (przejrzystosc),

» system zarzadzania zmienia swoj stan rowniez wtedy, gdy nie podejmowane
sg zadne interwencje (wewnetrzna dynamika),

o cele zarzadzania s czesto niejasne i muszg by¢ precyzowane (otwartosc),

14 Tbidem, s. 377.

15 R.J. Sternberg, The Theory of Successful Intelligence, ,,Interamerican Journal of Psychology” 2005,
nr2,s. 189-202.
16 Od angielskiego stowa friarchy oznaczajacego triumwirat.
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» wiele roznych celéw zarzadzania musi by¢ realizowanych jednoczesnie (poli-
skopia),
o cele zarzgdzania mogg by¢ sprzeczne (kontradyktoryjnos¢)".

Rysunek 1. Model triarchiczny inteligencji sukcesu R.]. Sternberga

Inteligencja
tworcza:
Identyfikacja
istotnych
probleméw
Inteligencja
Inteligencja sukcesu Inteligencja
praktyczna: analityczna:
wdrazanie znajdowanie
rozwigzania rozwiazania

Zrédlo: opracowanie wlasne.

5. Inteligencja procesowa

Koncepcja R.]. Sternberga znalazla zywy oddzwieck wsrdd przedstawicieli nauk
od zarzadzaniu. Podjete zostaly proby jej zastosowania w réznych dziedzinach
zarzadzania, na przyklad w zarzagdzaniu procesowym. Zarzadzanie procesowe jest
dziedzing zarzadzania taczacy strategie i cele organizacji z oczekiwaniami klientow
poprzez badanie, projektowanie, realizowanie i usprawnianie proceséw biznesowych.
Pod pojgciem proceséw biznesowych rozumiane sg procesy realizowane przez orga-
nizacje, ktérych punktem wyjscia sg potrzeby klientéw, a zakonczeniem rezultaty
istotne dla klientéw, spelniajace ich potrzeby i oczekiwania (end-to-end process).
Zarzadzanie procesowe zajmuje si¢ identyfikowaniem, analizowaniem, projekto-
waniem, wdrazaniem, sterowaniem i ciggtym doskonaleniem proceséw bizneso-
wych w celu zapewnienia skutecznego i efektywnego funkcjonowania organizacji'®.

17 D. Doerner, W.W. Kreuzig, Problemloesefaehigkeit und Intelligenz, ,Psychologische Rundschau”
1983, nr 44, s. 185-192.

18 Business Process Management BPM Common Body of Knowledge v. 3.0, European Assotiation of
Business Process Management, Verlag Dr. Goetz Schmidt, Giessen 2014, s. 42.
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O przydatnosci koncepcji inteligencji sukcesu Sternberga dla teorii i praktyki
zarzadzania procesowego $wiadcza nizej wymienione argumenty. Podobnie jak
w koncepcji Sternberga®®:

« zarzgdzanie procesowe zorientowane jest na procesy poznawcze, stuzace tworze-
niu i modyfikowaniu wiedzy o otoczeniu, ksztaltujace zachowania i dzialania,

» skuteczne i efektywne zarzadzanie procesowe wymaga polaczenia zdolno-
$ci/umiejetnosci tworczych, analitycznych i praktycznych,

 zarzadzanie procesowe realizowane jest wedlug cyklicznego schematu (procesu
informacyjno-decyzyjnego) integrujacego trzy fazy: rozpoznawania problemow,
znajdowania rozwigzan i ich wdrazania,

 zdolnosci stanowigce podstawe zarzadzania procesowego nie s stalg wielkoscia,
lecz ciggle ewaluuja zgodnie z krzywa uczenia si¢ i zasadg ciaglego doskonalenia,

» wczesniejsze doswiadczenia zarzgdzania procesowego, zgodnie z zasadami zarza-
dzania wiedzg, powinny by¢ wykorzystane w przysztych procesach i w nowych
sytuacjach, tworzac w ten sposob organizacje uczacy sie,

« zarzadzanie procesowe uznaje istotne znaczenie kontekstu i mozliwo$¢ jego
ksztaltowania za pomocg trzech dziatan: change — zmien, adapt — dostosuj,
select — wybierz.

Zastosowanie koncepcji Sternberga do zarzadzania procesowego doprowadzito
do sformulowania koncepcji inteligencji proceséw biznesowych (business proces
intelligence, BPI), w skrdcie — inteligencji procesowej*’.

Inteligencja proceséw biznesowych BPI definiowana jest jako analityczny spo-
sOb zarzadzania procesowego, obejmujacy identyfikowanie, definiowanie, modelo-
wanie i usprawnianie proceséw biznesowych tworzacych wartos¢ w celu wsparcia
zarzadzania strategicznego i taktycznego organizacja®'. Obydwa okreslenia, inteli-
gencja procesow biznesowych i inteligencja procesowa, s3 wiec skrotami myslowymi
pelnego okreslenia tej koncepcji tzn. inteligentnego zarzadzania procesami bizne-
sowymi, zgodnie z koncepcja ludzkiej inteligencji sprzyjajacej powodzeniu zycio-
wemu. Sternberg wskazal, ze zdolnos¢ osiggania sukcesu przez jednostki i zespoty
ludzkie zalezy od wykorzystania posiadanych mozliwosci i od korygowania lub
rekompensowania wlasnych stabosci. Inteligentne zarzadzanie procesami bizneso-
wymi umozliwia organizacjom skuteczne i efektywne prowadzenie ich dziatalnosci

19 Status quo und Best Practices ,,Prozessintelligenz”, Business Process Management 2015, Instituts
fiir Wirtschaftsinformatik / Institut fiir Prozesssteuerung an der HTWG Konstanz, s. 11-12.

200 M. Linden, C. Felden, P. Chamoni, Dimensions of Business Process Intelligence, BPM 2010 Inter-
national Workshops and Education Track, Hoboken 2010.

21 Ibidem.
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biznesowej dzieki integracji technologii analitycznych, spolecznych i mobilnych
w skoordynowane procesy*.

Antropomorficzne okreslenie koncepcji inteligencji procesowej nie kwestionuje
jednak logiki, ze inteligencja jest atrybutem jednostek ludzkich, a nie organizacji
statycznych, czyli przedsiebiorstw, ani organizacji dynamicznych czy procesow.

Schemat zarzadzania procesowego opartego na triarchicznym modelu inteli-
gencji sukcesu przedstawiono na rysunku 2.

Rysunek 2. Model inteligencji procesowej

Motywacja
- kierowanie zarzadzania procesowego na strategiczne i operatywne cele organizacji,
>
« rozpoznawanie potencjatu procesow,
« wykorzystywanie szans innowacji

v

Inteligencja twércza

v

Zdolnos¢ rozwigzywania problemoéw

- analizowanie, projektowanie, modelowanie, symulowanie, rekonstruowanie proceséw
- zbieranie, agregowanie, ocenianie i przedstawianie danych,

- definiowanie regut biznesowych,

« wykorzystywanie baz wiedzy

v

Inteligencja analityczna

Zdolnos¢ decydowania

* przygotowywanie informacji procesowych zgodnie z wymaganiami decydowania i dziatania,
* decydowanie o realizacji proceséw

Inteligencja praktyczna

Zdolnos¢ dziatania i dostosowania

- realizowanie proceséw i sterowanie procesami,
- uelastycznianie proceséw i dostosowywanie do kontekstu (klientow)

Zrédlo: Status quo und Best Practices ,,Prozessintelligenz”, Business Process Management 2015, Instituts fiir Wirt-
schaftsinformatik / Institut fiir Prozesssteuerung an der HTWG Konstanz, s. 12.

22 BPM Suites Evolve Into Intelligent BPM Suites, Gartner Research, Stamford 2011.
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Badania organizacji dzialajacych zgodnie z koncepcja inteligencji procesowe;j

doprowadzity do okreslenia zbioru dobrych praktyk?.

W zakresie inteligencji tworczej organizacje stosujace inteligentne zarzadzanie

procesowe:

s3 w stanie rozpoznawac i rozwigzywac istotne problemy swoich proceséw biz-
nesowych i wykorzystywac¢ wynikajace z tego szanse,

orientuja analityczne i praktyczne umiejetnosci zarzadzania procesami na strate-
giczne i operacyjne przestanki oraz ostatecznie — na realizacj¢ celéw biznesowych,
sa lepsze od innych organizacji w zakresie korzystania ze swoich atutéw i kom-
pensowania stabosci,

identyfikujg potencjal automatyzacji i standaryzacji w stalym dialogu z bizne-
sem, aby okresli¢ odpowiednie cele usprawnien procesowych,

sa odwazniejsze, jesli chodzi o zastosowanie nowych lub niekonwencjonalnych
sposobow realizacji procesow.

W zakresie inteligencji analitycznej organizacje stosujace inteligentne zarza-

dzanie procesowe:

wykorzystuja modele proceséw, ktore ujmuja nie tylko strukture, lecz takze
parametry wydajnosci i wskazniki ryzyka procesow;

tacza interesariuszy i uczestnikéw proceséw przy modelowaniu proceséw w celu
uzyskania modeli aktualnych, zrozumiatych i istotnych dla dziatania oraz zaan-
gazowania interesariuszy w optymalizacje procesow;

wykorzystujg informatyczne metody analityczne, takie jak np. process mining lub
symulacja, w celu obiektywizacji analiz proceséw i wspierania ich optymaliza-
cji; metody te pozwalaja na ,,neutralng” analize proceséw i uzupetnienie trady-
cyjnych metod ich analizy, takich jak wywiady, warsztaty lub obserwacje, ktére
sg czgsto pod wplywem subiektywnych czynnikéw ludzkich;

stosujg symulacje, aby proaktywnie sterowa¢ procesami i wycigga¢ wnioski z rze-
czywistego przebiegu proceséw w okreslonych warunkach; symulacje pomagaja
usyskac jasny obraz ksztaltowania si¢ odpowiednich parametréw wydajnosci
i ryzyka procesow;

prowadzg analizy proceséw biznesowych zawsze na podstawie zatozen bizne-
sowych, bowiem tylko wowczas osiggna¢ mozna sensowne, wazne dla dziala-
nia wyniki;

nie unikajg poréwnan modelu i realizacji procesu, ale monitorujg procesy ope-
racyjne, identyfikuja odchylenia i stabe strony oraz reaguja na nie;

23 Status quo... op.cit., s. 88-89.
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o dysponuja mozliwosciami takiego przetwarzania oraz przygotowania informacji
z procesow i o procesach, ze pozwalajg ocenic strategie rozwigzan, podejmowac
lepsze decyzje i odkrywa¢ nowe mozliwosci dzialania.

W zakresie inteligencji praktycznej organizacje stosujace inteligentne zarza-
dzanie procesowe:

o wykorzystuja dane operacyjne do stworzenia przejrzystej struktury realizowa-
nych proceséw; dane z realizacji proceséw wykorzystywane sg zaréwno do ana-
lizy (np. process mining), jak i planowania sterowania proceséw (np. planowania
zdolno$ci wykonawczych, symulacji, orientacji co do kontekstu);

o s3 wstanie dostosowac realizacje procesu do kontekstu, ale takze zmienia¢ warunki
ramowe procesu tak, zeby proces biznesowy przebiegal zgodnie z zalozonym
celem (na przyklad poprzez zarzadzanie zasobami, wsparcie I'T, automatyzacje);

« moga utrzymac orientacje na klienta réwniez w standardowych procesach, bo
znajg potrzeby interesariuszy i realizujg kompleksowo procesy od identyfikacji
potrzeb klientéw do ich zaspokojenia (end-to-end process),

» wprowadzajg do rozwiazan reguly biznesowe (business rules), aby oddzieli¢ zto-
zonos¢ logiki biznesowej od proceséw; w ten sposéb moga szybko odwzorowac
zmiany (np. nowe stawki, produkty) bez koniecznosci dostosowywania procesows;

» planuja zasoby w sposob zintegrowany z optymalizacja proceséw w ramach
zarzadzania procesowego, a tym samym przyczyniaja si¢ do zwiekszenia efek-
tywnosci i cigglego doskonalenia;

o wykorzystuja rozw6j pracownikow i systemy motywacyjne (ocena personelu)
dla optymalizacji proceséw,

o ksztaltuja $wiadomos¢ znaczenia wskaznikéw procesowych wsréd pracownikows;

o tworzg gotowos¢ poprawy i zmiany kultury korporacyjnej;

o wplywaja na strukture organizacyjna i dostosowuja ja, gdy nowy lub zmieniony
proces tego wymaga;

« tworzg mozliwoéci wykorzystania operacyjnych zbioréw danych procesowych
jako baz wiedzy, ktére moga by¢ uzywane nie tylko dla przysztych przypadkéw
procesowych, ale takze do optymalizacji procesow;

» rozpatrujg inteligencje procesowa nie jako stalg wielkos¢, ale jako przedmiot sta-
tego procesu uczenia sie, ktéry ma na celu usprawnianie tworczych, analitycz-
nych i praktycznych umiejetnosci w kierunku tworzenia organizacji uczace;j sie.
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6. Podsumowanie

Inteligencja jest atrybutem ludzi i jako taka nie moze by¢ przenoszona auto-
matycznie na obiekty nieozywione: domy, samochody, organizacje. Warto jednak
pamigtad, ze zarzadzanie jest dziatalnoscia ludzka, a wigc znajdujaca sie pod wpty-
wem atrybutéw - zdolnosci, umiejetnosci, predyspozyciji itd. — ludzi. Stad koniecz-
nos¢ czerpania nauk o zarzadzaniu z dorobku innych dziedzin nauk spotecznych,
np. psychologii i socjologii. Nowe koncepcje inteligencji powstate w ramach psycho-
logii s3 wazne takze dla zarzadzania. Nalezy do nich koncepcja inteligencji sukcesu
R.J. Sternberga i jej pochodna w postaci inteligentnego zarzadzania procesowego,
czyli inteligencji procesowe;j.

Zaletom tego rodzaju podejscia, tzn. antropomorfizacji, towarzysza jednak
powazne niebezpieczenstwa naduzy¢ wynikajacych ze zbyt swobodnych interpre-
tacji stosowanych metafor. Mozna tego unikng¢, stosujac jednoznaczne okreslenia
nowych poje¢ (na podstawie naukowej, a nie potocznej wiedze), na ktérych oparte
sa metafory zarzadzania.
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Process Intelligence, i.e. Intelligent Process Management

Summary

The term intelligent enterprise is a metaphor / example of anthropomorphisation
more and more often met in management sciences. Is the application of such an
approach well grounded? If it is, in what circumstances? The article presents the
example of the so-called process intelligence, i.e. the application of the idea of intel-
ligence with regard to business process management.

Keywords: process intelligence, i.e. intelligent process management, anthropomorphi-
sation in management sciences, intelligence, success intelligence, process intelligence
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Inteligentna organizacja projektowa

Streszczenie

Celem artykulu jest okreslenie cech inteligentnej organizacji projektowej. W arty-
kule zdefiniowane zostalo pojecie organizacji inteligentnej oraz oméwiono elementy,
ktére skiadaja sie na inteligencje przedsiebiorstwa. Nastepnie przedstawiono ewo-
lucje koncepcji zarzadzania, wskazujac przy tym na te modele organizacji, ktore
w naturalny sposéb sprzyjaja rozwojowi przedsiebiorstwa inteligentnego. Dalej
zdefiniowano organizacje projektowa oraz dokonano poréwnania jej dwdch form
(organizacji procesowej realizacji projektow oraz czystej organizacji projektowej)
z organizacj inteligentng. Poréwnanie to pozwolilo wskaza¢ cechy, jakie powinna
rozwing¢ inteligentna organizacja projektowa. W opracowaniu podkreslono zna-
czenie aspektow instytucjonalnych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, organizacja projektowa, inteligentne
przedsiebiorstwo

1. Wprowadzenie

Realizacja projektow odgrywa znaczaca role we wspdlczesnej gospodarce.
W nowoczesnych przedsigbiorstwach coraz czesciej podejmowane s3 unikatowe
przedsiewzigcia, co powodowane jest wzrostem skfonnosci do poszukiwania nowych
sposobow dziatania. Firmy z réznych sektoréw realizujg projekty na potrzeby wia-
sne lub w zwigzku z nietypowym zapotrzebowaniem klientéw. Z kolei podmioty;,
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ktére swoja dzialalnos¢ opieraja na wykonywaniu projektéw, poszukuja nowych
sposobow zwiekszania efektywnosci wdrazania rozwigzan projektowych poprzez
doskonalenie wlasnej organizacji. Tradycyjne metody zarzadzania projektami oparte
na planowaniu i kontroli zastepowane sg przez zwinne metodyki, a klasyczne orga-
nizacje projektowe modyfikowane w celu zwigkszania ich elastycznosci i poglebiania
zdolnosci ,uczenia si¢”. Przedsigbiorstwa projektowe, np. integratorzy IT, konku-
ruja poprzez budowanie unikatowej bazy doswiadczen w wykonywaniu zfozonych
przedsigwzie¢, ktora pozniej wykorzystuja w pozyskiwaniu nowych kontraktow.
W niektdrych projektach tego typu firmy nie wnosza nic poza wiedza z dziedziny
zarzadzania, a zlecong prace wykonuja z wykorzystaniem kompetencji pozyska-
nych z rynku. Realizujac projekt, wrecz ,,zongluja” umiejetno$ciami pozyskanymi
od partneréw biznesowych, podwykonawcéw, a nawet konkurentéw, z ktérymi
zawieraja czasowy sojusz. W ten sposdb tworzone s rozmaite organizacje o zwin-
nych procesach, sieciowych rozmytych strukturach, dynamicznie alokujace zasoby
i charakteryzujgce si¢ wybitng inteligencja w stosunku do klasycznych podmiotow.
Nie wszystkim organizacjom udaje si¢ osiagna¢ ten poziom i sprosta¢ wymaganiom
rynku, co potoczenie w sektorze IT nazywane jest sezonowoscig przedsiebiorstwa'.
Przenoszac to okreslenie na grunt naukowy, mozna stwierdzi¢, ze nie wszystkim
organizacjom integratorskim udaje si¢ ,nauczy¢ uczy¢” i wyksztalci¢ projektowa
organizacje inteligentna.

Celem artykutu jest identyfikacja cech, jakie powinna wyksztalci¢ organizacja
projektowa, aby mozna ja byto nazwac inteligentna.

Temat budowy inteligentnej organizacji projektowej byt juz podejmowany w lite-
raturze’. Opracowania te koncentrowaly si¢ na uwypukleniu aspektéw zwigzanych
z zarzadzaniem wiedzg, stosowaniem systemow wspierania w podejmowaniu decy-
zji (Business Inteligence) i modelach podnoszenia efektywnosci realizacji projektu.
W innych opracowaniach spotyka si¢ zalecenia zwigzane z wdrozeniem koncepcji

1 Sezonowos¢ przedsiebiorstwa w tym kontekscie nie jest zwigzana z porami roku, lecz z mozliwo-

$cig utrzymania sie na rynku przez okolo 2-3 lata. Zwykle tego typu firma realizuje jedno duze zlecenie
(np. duzy projekt informatyczny), po zakonczeniu ktdrego nie potrafi wykorzysta¢ pozyskanej w nim
wiedzy i do$wiadczen do realizacji nowych projektéw. Podmiot ten jest zwykle przejmowany przez inne
przedsiebiorstwo, ktore umie dostrzec znaczenie zgromadzonych w przedsiebiorstwie kompetencji.

2 Y.Jung, An Approach to Organizational Intelligence Management, Virginia Polytechnic Institute
and State University, Virginia, Blacksburg 2009; A.M. Oussama, B. Othmane, B. Zitouni, Towards an
Intelligent Project Based Organization Business Model, ,IJCSI International Journal of Computer Sci-
ence Issues” 2013, vol. 10, no. 3, iss. 1, s. 44-50; K. Mitsuru, Project Based Organization In The Knowl-
edge Based Society, Imperial College Press, June 2007; S. Lobejko, Trendy rozwojowe inteligentnych
organizacji w globalnej gospodarce, Ekspertyza wspolfinansowana przez Uni¢ Europejska w ramach
Europejskiego Funduszu Spotecznego, EMAR Research Marketing, PARP 2009.
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organizacji uczacej si¢ w organizacji zespotéw projektéow informatycznych® oraz
tematyke zwigzang z zarzadzaniem wiedza w projektach?. Opracowania te w nie-
wielkim stopniu podejmujg zagadnienia instytucjonalne realizacji projektow, dla-
tego tutaj podjeto probe ich szerszego scharakteryzowania.

Cel artykulu zostanie osiggniety na podstawie analizy literatury z okresu ostat-
nich dwudziestu lat. Wykorzystane beda gtéwnie zrédta o charakterze naukowym
oraz raporty organizacji rzadowych, np. Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci.

W pierwszej czesci artykulu scharakteryzowana zostata organizacja inteligentna,
a nastepnie omdéwiona ewolucja koncepcji zarzadzania z uwzglednieniem trendow
sprzyjajacych rozwojowi organizacji inteligentnej, a takze okresleniem atrybutéw
organizacji wspierajacych koncepcje inteligentnego przedsiebiorstwa. Nastepnie zde-
finiowano pojecie organizacji projektowej oraz dokonano poréwnania jej charak-
terystyki z charakterystyka przedsiebiorstwa inteligentnego, co pozwolito wskaza¢
uwarunkowania inteligentnej organizacji projektowej. W ostatniej czesci artykutu
przestawiono podsumowanie i wnioski.

2. Organizacja inteligentna

Organizacja inteligentna to taka organizacja (przedsigbiorstwo), w ktdrej wyso-
kie wskazniki wzrostu ekonomicznego oraz wysoka pozycje rynkowg zawdziecza
sie umiejetnemu wykorzystaniu wiedzy. W procesie zdobywania i kreowania wie-
dzy uczestniczy cala organizacja’. Podstawowym elementem w definicji organizacji
inteligentnej jest wiedza. Wiedza jest pojeciem ,,rozmytym”, trudnym do okresle-
nia, zmierzenia i umieszczenia w jasnych ramach®. Rozmaity sposéb interpretacji
tego, czym jest wiedza, wplywa na powstawanie wielu réznych definicji organizacji
inteligentnej i sklania do budowania tych definicji poprzez okreslanie posiadanych
przez przedsiebiorstwo cech i zdolnosci.

W ujeciu praktycznym, zaprezentowanym w raporcie Panstwowej Agencji
Rozwoju Przedsigbiorczosci organizacje inteligentng charakteryzuje posiadanie
przejrzystej wizji i strategii rozwoju oraz istnienie elementéw organizacji i spo-
sobow dzialania wspierajacych proces uczenia, czyli struktur organizacyjnych

3 M. Dyczkowski, Wdrazanie idei organizacji uczgcej si¢ w informatycznych zespolach projektowych

w: Systemy wspomagania organizacji SWO'2003, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej w Katowi-

cach, Katowice 2003, s. 19.

4 P. Wyrozebski, Zarzgdzanie wiedzg projektowg, Difin, Warszawa 2014.

5 S. Lobejko, Trendy..., op.cit.

6 P, Wyrozebski, Zarzgdzanie..., op.cit., s. 11.
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wspierajacych uczenie, oparcie kultury organizacyjnej oraz sposobu dziatania
na warto$ciach, ktére wzmacniajg ustawiczne pozyskiwanie wiedzy, przywigzanie
do ciaglego usprawniania i redefiniowania proceséw, wysoka zdolno$¢ do doko-
nywania zmian, systematyczne rozwigzywanie probleméw. Istotne sa rowniez ele-
menty zwigzane z zarzadzaniem ludzmi w przedsiebiorstwie, ktére powinno by¢
oparte na zasadzie traktowania zasoboéw ludzkich jako najwazniejszych zasobow
organizacji, w ktdérej przywodztwo jest kluczowa kompetencja. Zarzadzanie wiedza
w przedsigbiorstwie inteligentnym wspierane jest przez wdrozenie programu zarzga-
dzania kompetencjami, systemu zarzgdzania wydajnoscia pracownikow oraz funk-
cjonowaniem zespoléw zadaniowych zlozonych z celowo dobranych pracownikéw
réznych szczebli i specjalizacji. Organizacja wykazuje réwniez gotowos¢ do zmian
i korekty biezacej dzialalnosci z wykorzystaniem informacji pochodzacych z pro-
ceséw kontrolnych. Przedsigbiorstwo inteligentne ukierunkowane jest na zmiany
i innowacje, stale wdrazanie nowych technologii (w szczegdlnosci technologii ICT
- Information and Communictation Technology), eksperymentowanie z nowymi
projektami, czerpanie do$wiadczen z przeszlosci, uczenie si¢ na podstawie przykia-
dow innych oraz sprawna dyfuzje wiedzy wewnatrz organizacji’.

Rysunek 1. Inteligencja organizacji

Inteligencja
informacyjna
Inteligencja Inteligencja
CSR technologiczna

Inteligencja Inteligencja
marketingowa innowacyjna

Inteligencja Inteligencja
spoteczna finansowa

Inteligencja
organizacyjna

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: P. Wachowiak, Inteligencja organizacji, w: Leksykon zarzqdzania,
Difin, Warszawa 2004.

7 Inteligentna organizacja - zarzqdzanie widzq i kompetencjami pracownikéw, PARP, Warszawa
2010, s. 7.
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Inteligencja organizacji okreslana jest jako zdolno$¢, ktéra pomaga przedsiebior-
stwu w dostosowaniu si¢ do otoczenia i jego innowacyjnosci oraz pozwala osiggnaé
wysoka efektywnos$¢ i mozliwosci rozwojowe®. Umiejetnos¢ ta nie jest wytwarzana
w jednym konkretnym miejscu przedsigbiorstwa, lecz dotyczy wszystkich jego obsza-
réw. Elementy sktadajace si¢ na inteligencje organizacji przedstawiono na rysunku 1.

Aby nazwa¢ organizacje inteligentng, musi zosta¢ zapewnione wspdlistnienie
wszystkich wymienionych na rysunku 1 elementéw. W ramach inteligencji informa-
cyjnej przedsigbiorstwo powinno wytworzy¢ zdolnos¢ do szybkiego pozyskiwania,
przetwarzania, przekazywania oraz gromadzenia informacji. Szczegoélna role w tym
zakresie odgrywa zbieranie nie tylko faktéw, lecz takze i ich wzajemna korelacja.
Budowanie bazy do$wiadczen, ocena oraz informacja zwrotna dotyczaca okreslonych
decyzji, zdarzen czy dzialan podjetych w przedsigbiorstwie’. Inteligencja technolo-
giczna natomiast zwigzana jest z budowaniem przewagi technologicznej. Przewagi
zwigzanej z zaawansowanym technologicznie produktem lub ustuga, a takze domi-
nacja pod wzgledem wykorzystania rozwigzan technologicznych do zarzadzania
organizacja. W inteligentnej organizacji warto$¢ posiadanych zbioréw danych jest
znana oraz systematycznie wydobywana. Informacje o rynku sg zbierane i przetwa-
rzane w systemach, np. CEM (Customer Experience Management), CRM (Customer
Relationship Management). Stosowane s3 rozwigzania wspomagajace zarzadzanie
wiedza z zakresu big data. Sama umiejetno$¢ wykorzystania technologii nie czyni
jednak przedsiebiorstwa innowacyjnym. Inteligencja innowacyjna to zdolno$¢ do
poszukiwania i implementacji nowych rozwigzan, ktére daja mozliwosci rozwojowe.
To takze gotowos¢ organizacji do poddania si¢ zmianom, co wigze si¢ ze zdolnoscia
do odpowiedniego ustanowienia podziatu pracy, wtadzy, struktur oraz proceséw, czyli
inteligencjg organizacyjna. W ramach ustanowionej organizacji przedsiebiorstwo
musi wyksztalci¢ zdolno$¢ do racjonalnego gospodarowania srodkami finansowymi
w taki sposdb, aby oprdcz potrzeb biezgcych zaspokajane byly te zwigzane z rozwo-
jem i innowacyjnoscig. Umiejetnos$¢ ta zwana jest inteligencja finansowa. Oprécz
oczekiwan wlasnych, przedsigbiorstwo inteligentne wytwarza unikatowg zdolno$¢
do zaspokajania i rozbudzania potrzeb nabywcéw, zwang inteligencja marketin-
gowa. Umiejetnos$¢ wykorzystania zgromadzonej wiedzy w procesach rynkowych
staje sie kluczowa kompetencja, z wykorzystaniem ktérej firma pokonuje swoich
konkurentéw. Dla takiego sposobu dziatania musi w przedsiebiorstwie zosta¢ stwo-
rzony odpowiedni grunt, ktory buduje kultura organizacyjna. Inteligencja spofeczna

8 P. Wachowiak, Inteligencja organizacji, w: Leksykon zarzgdzania, Difin, Warszawa 2004, s. 171.

9 C.Bratianu, S. Vasilache, I. Jianu, In search of intelligent organizations, ,Management & Market-

ing” 2006, vol. 1, iss. 4, s. 71-82.
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to zdolno$¢, ktéra pozwala na ksztaltowanie kultury otwartej na istnienie odmien-
nych pogladéw, okreslanej mianem kultury odmiennych zadan. Kultura tego typu
wzbogaca doswiadczenie pracownikéw, zwieksza potencjal ich wiedzy oraz przy-
jaznie nastawia do eksperymentéw, co umozliwia nauke na btedach i gromadzenie
doswiadczenia'. W organizacji inteligentnej nie ma klasycznych stanowisk kierow-
niczych. Menedzerowie koncentruja si¢ na inspirowaniu i zachg¢caniu do uczenia
sie oraz poszukiwania nowych sposobdéw postepowania. Wyksztalcony jest system
swobodnej przedsigbiorczo$ci wewnatrzorganizacyjnej, ktory pozwala na poszuki-
wanie kompetencji poza organizacja. Potrzeba uczenia si¢ jest silnie zakorzeniona
w kazdym pracowniku, co pozwala na zapewnienie wzajemnej edukacji miedzy
zespotami roboczymi. Panuje ogélne nastawienie na prace zespolowa, realizowang
na podstawie wiedzy wszystkich pracownikéw. Koordynacja wykonania zadan nie
jest domeng kierownikéw, lecz wykonywana jest wspdlnie przez czlonkéw zespotdow
pracowniczych''. Wszystkie dzialania firmy podejmowane sag w sposéb racjonalny
i przemyslany, przy uwzglednieniu ich skutkéw, wptywu na §rodowisko, spolecz-
nosci lokalne oraz ogoét interesariuszy, rowniez tych tworzacych réznego rodzaju
mniejszosci. Pozwala na to inteligencja CSR (Corpoprate Social Responsability)'*.

3. Ewolucja koncepcji zarzadzania
a organizacja inteligentna

W niektérych zrodlach literaturowych pojecie organizacji inteligentnej oraz
uczacej si¢ jest rozumiane zamienne". Przeciwstawne poglady oparte s3 natomiast
na przekonaniu, ze inteligencja stanowi co$ wigcej niz samo uczenie si¢, ponie-
waz, wykorzystujac konkretne $rodki myslenia, umozliwia uzyskiwanie pewnej
umiejetnosci przystosowywania sie'. W zwigzku z tym organizacja inteligenta jest
kolejnym stadium rozwoju organizacji uczacej si¢. Inteligencje organizacji tworzy
sie w procesie uczenia si¢ organizacji. Przy czym osiggniecie poziomu inteligencji

10 K. Zimniewicz, Wispdtczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 1999, s. 82, 86, za:
B. Czerniachowicz, Organizacja uczgca sig a organizacja inteligentna, w: Kapitat ludzki w gospodarce,
red. D. Kopycir’lska, PTE, Szczecin 2003, s. 49.

11 B. Czerniachowicz, Organizacja..., op.cit., s. 49.

12°W Leksykonie zarzgdzania P. Wachowiak wskazal zamiast inteligencji CSR inteligencje ekolo-
giczng. Autorka zdecydowala sie rozszerzy¢ to pojecie o inne dodatkowe aspekty zwigzane z odpowie-
dzialno$cia spoleczng przedsiebiorstwa, okreslang jako CSR; por. P. Wachowiak, Inteligencja..., op.cit.

13 B. Czerniachowicz, Organizacja..., op.cit., s. 43; por. K. Zimniewicz, Wspélczesne..., op.cit., s. 82.

4 B. Czerniachowicz, Organizacja..., op.cit., s. 44.
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nie jest zjawiskiem stalym i wymaga kultywowania procesu ciaglej nauki. Mozna
przytoczy¢ opracowania, ktére poréwnuja podobienstwa oraz réznice organizacji
uczacej sie oraz inteligentnej. H. Waltz i T. Bertels zaproponowali model ewolucji
koncepcji zarzadzania od teorii klasycznych, przez procesowe, po koncepcje orga-
nizacji inteligentnej'. Zostal on przedstawiony na rysunku 2.

Rysunek 2. Stadia rozwoju organizacji na tle ewolucji koncepcji zarzadzania
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Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: H. Waltz, T. Bertels, Dasintelligente Unternehmen: schnellerlernen als
der Wettbewerb, Moderne Industrie, Landsberg/Lech 1995.

Na podstawie ewolucji przedstawionej na rysunku 2 mozna dojs¢ do wnio-
sku, ze rozwdj organizacji uczacej si¢ wspolgra z rozwojem organizacji procesowej,

15 H. Waltz, T. Bertels, Dasintelligente Unternehmen: schnellerlernen als der Wettbewerb, Moderne
Industrie, Landsberg/Lech 1995, s. 34, za: Ziebicki B., Zasady tworzenia i funkcjonowania organizacji
inteligentnych, w: Wspélczesne tendencje w zarzgdzaniu. Teoria i praktyka, red. A. Potocki, Wyzsza
Szkota Przedsigbiorczo$ci i Marketingu w Chrzanowie, Chrzanéw 2000, s. 140.
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wyksztalconej na podstawie koncepcji drugiej fali podejscia procesowego. Natomiast
organizacja inteligentna wigze si¢ z implementacja rozwigzan charakterystycznych
dla trzeciej fali podejscia procesowego. Zalozenia podejscia procesowego moga wiec
sprzyja¢ procesom uczenia oraz tworzy¢ podstawe dla budowy organizacji inteli-
gentnej. Praca zespolowa, ukierunkowanie na efektywnos¢ dziatan, a nie hierarchie,
ciaggle doskonalenie sprzyjaja wytworzeniu organizacji inteligentnej. Nawet w dru-
giej fali podejscia procesowego, ktora zostata poddana znaczacej krytyce, wdraza-
nie proceséw wymaga poszukiwania najlepszych metod postepowania, elastycznego
dostosowania do zmieniajgcego si¢ otoczenia oraz cigglej edukacji zespolow, tak aby
mogly sprosta¢ permanentnemu doskonaleniu. Zalozeniom organizacji inteligentne;j
jeszcze bardziej odpowiada podejscie charakterystyczne dla trzeciej fali podejscia
procesowego, ktore faczy sie z modelowaniem proceséw, poszukiwaniem i wdraza-
niem najlepszych wzorcéw, implementacja technologii ICT oraz budowaniem bazy
wiedzy na zasadzie cigglej konfrontacji modeli z rzeczywistym wykorzystaniem'®.

Niektdre cechy organizacji procesowej moga znaczaco ograniczaé elastyczno$é
oraz kreatywnos¢ przedsigbiorstwa. Zamknieta kultura procesu, sztywne ramy
postepowania czy standaryzacja sa sprzeczne z zalozeniami koncepcji organizacji
inteligentnej. Podejmowanie nowych unikatowych zadan, eksperymentowanie czy
praca projektowa stoja w sprzecznosci z zalozeniami organizacji procesowe;j.

S. Lobiejko w opracowaniu PARP podkresla, ze w przedsigbiorstwach tradycyj-
nych istnieje sztywna struktura proceséw, natomiast przedsiebiorstwa inteligentne
wymagaja sztywnej struktury projektéw. W pierwszym przypadku przedsiebiorstwo
koncentruje sie na procesach i w ich ramach realizuje projekty. Procesy wyznaczaja
sztywne ramy, miedzy ktérymi realizowane sg projekty, przechodzac kolejne fazy az
do ich ukonczenia. Inaczej jest w przypadku przedsigbiorstw inteligentnych, gdzie
realizowane sg projekty, do ktérych dynamicznie dostosowywane sg kazdorazowo
procesy". Przedstawiony poglad ma charakter teoretyczny, poniewaz nalezy zauwa-
zy¢, ze projekty realizowane s3 zawsze na podstawie procesdéw projektow. M. Trocki
podkresla jedynie wzgledne odseparowanie organizacji projektowej oraz przed-
siebiorstwa'®. Oznacza to, ze nawet w sytuacji, w ktorej przedsiebiorstwo realizuje
tylko i wytaczenie projekty, musi wytworzy¢ pewien system zarzadzania procesami.
Procesy te w odrdznieniu do klasycznej organizacji beda dynamicznie dostosowy-

16 Na temat trzeciej fali podejécia procesowego patrz szerzej: Modele referencyjne w zarzgdzaniu
procesami biznesu, red. T. Kasprzak, Difin, Warszawa 2005; A. Bitkowska, Zarzgdzanie procesami biz-
nesowymi wprzedsie;biorstwie, Vizja Press &I'T, Warszawa 2009.

17S. Lobejko, Trendy..., op.cit.

18" M. Trocki, Podstawy zarzgdzania projektami, w: Zarzqdzanie projektami, red. M. Trocki, B. Gru-
cza, K. Ogonek, PWE, Warszawa 2009, s. 18.
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wane do potrzeb projektéw - jednak pewne sztywne ramy postepowania w praktyce
zawsze beda istnie¢. Ramy te pozwolg na wyksztalcenie dobrych praktyk, nauke przez
doswiadczenie i budowe bazy wiedzy gromadzonej w przedsiebiorstwie. Struktura
procesowa i projektowa musza w pewien sposob wspotistnie¢. W przypadku organi-
zacji tradycyjnej przewaza ukierunkowanie na strukture hierarchiczng lub sztywna
strukture procesows, ktorej procesy projektow jedynie towarzysza. W przypadku
organizacji inteligentnej struktura procesowa przedsigbiorstwa zostaje podporzad-
kowana silnej strukturze projektowej, opartej na procesach projektow.

M. Dyczkowski wskazuje, ze informatyczne zespoly projektowe, ktére w ramach
koncepcji zintegrowanego zarzadzania projektami podlegaja pewnym sztywnym
ramom postepowania, tworzg organizacje uczace si¢. Organizacje te cechujg umie-
thnos’ci adaptowania, integrowania, reagowania, przewidywania, kreowania, zapa-
mietywania, uczenia si¢ i oduczania, odnoszac si¢ zaréwno do przedsiebiorstw jako
calosci, jak i do sktadajacych sie na nig zespotow®.

Nalezy réwniez podkresli¢, ze wedtug autoréw raportu PARP organizacje inte-
ligentne najszybciej pojawig si¢ w: branzy informatycznej, wysoko zaawansowanych
maszyn i urzadzen (high-tech), w przemysle lekkim, elektronice, ustugach konsultin-
gowych, finansowych. Najmniej podatne na powstawanie organizacji inteligentnych
beda: przemyst wydobywczy, gérnictwo i hutnictwo oraz rolnictwo®. Organizacja
inteligenta wystepuje wiec czesciej w sektorach, w ktérych realizowane sg projekty.

Przytoczone przyklady pozwalaja wnioskowac, ze samo wykorzystanie struktur
organizacji projektowej w przedsigbiorstwie prowadzi do przyblizenia jej do zalozen
organizacji inteligentnej. Jednoczesnie calkowita rezygnacja z podejscia procesowego
wyeliminowataby wystepowanie pewnych cech sprzyjajacych budowie przedsigbior-
stwa inteligentnego. Pozostaje wigc pytanie: Czy organizacja inteligenta powinna
posiadac¢ wigcej cech organizacji procesowej czy projektowe;j?

4. Organizacja projektowa

Pojecie projektu rozumiane jest w literaturze na rézne sposoby®. W artykule
tym projekt rozumiany bedzie dalej jako niepowtarzalne, tymczasowe, interdyscy-
plinarne i wzglednie odseparowane od podstawowej dzialalnosci przedsiewzigcie,
majace okreslony cel, koszt i czas realizacji, ktore przebiega w sposob sekwencyjny,

19 M. Dyczkowski, Wdrazanie..., op.cit, s. 19.
20 S. Lobejko, Trendy..., op.cit., s. 6.
2L M. Trocki, Funkcjonalne..., op.cit., s. 22.
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zespolowy z uwzglednieniem oczekiwanej jakodci i wymagan klienta?’. Organizacje
projektowa mozna definiowa¢ w waskim i szerokim ujeciu. W pierwszym podejsciu
pojecie organizacji projektowej odnosi si¢ do struktur organizacyjnych projektu.
Natomiast w drugim podejéciu rozumiane jest jako instancja organizacyjna, w obre-
bie ktorej realizowany jest projekt. Jezeli dziatalnos¢ projektowa przewaza znaczaco
nad dzialalno$cig rutynows, instancje te stanowi cata organizacja przedsiebiorstwa.
W tym przypadku organizacja projektowa to po prostu firma, ktéra opiera swoja
dziatalnos¢ na realizacji projektéw dla klientéw. W artykule tym przyjeto szerokie
podejscie do definiowania organizacji projektowe;j.

Realizacja projektu polega na wykonaniu proceséw zarzadzania projektem
w obrebie cyklu zycia projektu. Wedtug metodyki PMBOK Guide sg to procesy*:
rozpoczegcia, planowania, wykonawcze, kontroli oraz procesy zakonczenia. Pro-
cesy te odnosza si¢ do obszaréw wiedzy zarzadzania projektem, czyli zarzadzania
integracja projektu, zarzadzania zakresem projektu, zarzadzania czasem w projek-
cie, zarzadzania kosztami projektu, zarzadzania jakoscig w projekcie, zarzadzania
zasobami ludzkimi w projekcie, zarzadzania komunikacja w projekcie, zarzadza-
nia ryzykiem w projekcie oraz zarzadzania zamoéwieniami w projekcie. W ramach
zarzadzania projektem dokonuje si¢ mapowania proceséw na wymienione wyzej
obszary wiedzy z zakresu zarzadzania projektem. Mapowanie to wyznacza proce-
sowa organizacje realizacji projektow, w obrebie ktdrej okreslona jest hierarchia,
kolejno$¢ oraz sposdb przebiegu poszczegdlnych proceséw. Na rysunku 3 przedsta-
wiono relacje organizacji projektowej do organizacji przedsigbiorstwa, postugujac
sie zmodyfikowanym fancuchem M.E. Portera.

Realizacja projektow w organizacji, ktora opiera swoja dziatalnos¢ na wykony-
waniu projektow, przebiega na podstawie zarzadzania procesami realizacji projek-
tow. Organizacja projektowa przyjmuje wiec forme organizacji procesowej realizacji
projektow, czyli tworzy pewnag hybryde miedzy zarzadzaniem procesami a projek-
tami. Ten typ organizacji stuzy do realizacji wielu projektow i jest wykorzystywany
w sektorach takich, jak IT, budownictwo czy konsulting.

W obrebie organizacji projektowej moga wystepowac¢ rézne rodzaje struktur
organizacyjnych**:

22 K. Jasinska, T. Szapiro, Zarzgdzanie procesami realizacji projektéw w sektorze ICT, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2014.

23 PMBOK Guide 2000 Edition, A Guide o the Project Management Body of Knowledge, wydanie
polskie - Kompendium wiedzy o zarzgdzaniu projektami, PMBOK Guide 2000 Edition, MT&DC, War-
szawa 2003.

24 M. Trocki, Funkcjonalne problemy zarzgdzania projektami i ich rozwigzania, s. 34-71, w: Zarzg-
dzanie projektami, red. M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, PWE, Warszawa 2009.
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 struktura liniowa realizacji projektow, w ktorej komorki do realizacji projektow
umieszczone s3 w istniejacej liniowej strukturze;

o strukturaliniowo-sztabowa realizacji projektow, w ktorej struktura liniowa uzu-
petniona jest komérkami sztabowymi;

o struktura macierzowa z dwuwymiarowa koordynacja, na ktora skfada si¢ wymiar
projektowy oraz jeden z wybranych tradycyjnych wymiaréw;

o ,czysta” struktura projektowa stanowi odrebna strukture, dedykowana do reali-
zacji projektu; spotka corka projektowa jest skrajng forma ,,czystej” organizacji
projektowej;

« zewnetrzna struktura projektu tworzona jest ze wzgledu na brak kompetencji
po stronie organizacji;

 konsorcjalna struktura projektu, w ramach ktdrej realizowane jest wspoldzia-
tfanie w realizacji projektu miedzy przedsi¢biorstwami.

Rysunek 3. Organizacja projektowa a organizacja przedsiebiorstwa

Obszar
zastosowan
Infrastruktura firmy
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi
. . Rozwdj technologii
Organizacja
g . J Zaopatrzenie
przedsiebiorstwa
Logistyka Dziatalnos¢ Logistyka Marketing i
wewnetrzna operacyjna zewnetrzna sprzedaz
Hroces realizacjiprojektu 1, 2, 3,|....N

Cykl zycia
projektu

Riesy docatons ' ' > Procesy dodatkowe

wejscia Etap Etap Etap wyjécia
_ | Il N ~
~

. Fiabs | Etap | Etap Il Etap N
Mapa proceséw
Zarzqdzania Obszar1 Proces 1 Proces 2 Proces 1 Proces 3 Proces 4 ProcesN
oraz procesow Obszar 11 procesq.1 | Proces 2.1 Proces 4.1
zorientowanych ObszarN Proces 1N Proces NN
na produkt

Zrédlo: K. Jasiniska, Zarzgdzanie procesami realizacji projektéw na przykladzie sektora ICT, ,,Przeglad Organiza-
¢ji” 2013, nr 9, s. 53.
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W przypadku przedsigbiorstw, ktére swoja dzialalnos¢ opieraja na projektach
najczesciej stosowane sg struktury macierzowe®.

5. Cechy inteligentnej organizacji projektowe;j

W celu okreélenia cech, jakie musi wyksztalci¢ inteligentna organizacja projek-
towa, w tabeli 1 zestawiono wybrane cechy organizacji, ktérych charakterystyka zbliza
przedsiebiorstwo do modelu organizacji inteligentnej. Do pordwnania z organizacja
inteligentng wybrano: organizacj¢ procesowa oraz dwa typy organizacji projektowe;j:
»CZysta” organizacje projektowg oraz organizacje procesowej realizacji projektow?.

Zestawienie przestawione w tabeli 1 pokazuje, ze czysta organizacja projektowa
nie spelnia wielu wymogéw organizacji inteligentnej, szczegoélnie pod wzgledem
zarzadzania wiedza”. W przypadku realizacji odosobnionego projektu budo-
wane s3 do§wiadczenia cztonkéw zespotu projektowego, a nie zespotu jako catosci.
Ponadto w obrebie czystej organizacji projektowej tworzona jest kultura projektu,
zgodna z charakterystycznymi cechami danego przedsiewzigcia. Sposob zarza-
dzania organizacjg zalezy silnie od wybranej metodyki zarzadzania projektem,
ktére moze nie dopuszcza¢ demokratycznego sposobu zarzadzania czy kreatyw-
nosci i swobodnego reagowania na zmieniajace si¢ otoczenie. W przypadku orga-
nizacji procesowej realizacji projektéw wymienione problemy s3 zniwelowane,
poniewaz zarzadzanie wiedzg projektowa, nauka poprzez doswiadczenie czy eks-
perymenty prowadza do zwigkszania poziomu wiedzy organizacji. Wiedza ta wyko-
rzystywana jest nawet poza strukturami danych projektéw. Przedsigbiorstwo
ukierunkowane jest wigc na kulture odmiennych zadan, a nie na okreslony projekt.

25 K. Jasinska, T. Szapiro, Zarzgdzanie procesami..., op.cit., s. 219.

26 Kryteria poréwnania stanowia podstawowe elementy charakterystyki systemu organizacyjnego
przedsiebiorstwa i zostaly ustalone na podstawie opracowania B. Czerniachowicz, Organizacja uczgca
sig a organizacja inteligentna, w: Kapitat ludzki w gospodarce, red. D. Kopycinska, Szczecin 2003 oraz
analizy wyselekcjonowanych Zzrédet literaturowych: B. Mikula, Elementy nowoczesnego zarzgdzania.
W kierunku organizacji inteligentnych, Antykwa, Krakéw 2001, s. 28-43; B. Zigbicki, Zasady tworzenia
i funkcjonowania organizacji inteligentnych, w: Wspotczesne tendencje w zarzqdzaniu. Teoria i prak-
tyka, red. A. Potocki, Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Marketingu w Chrzanowie, Chrzanéw 2000;
P. Lassey, Developing a Learning Organization, Kogan Page, London 1998, za: B. Czerniachowicz, Orga-
nizacja..., op.cit., s. 48, 91; T. Kasprzak, Organizacja zorientowana na procesy biznesu - modelowanie
referencyjne, w: Modele referencyjne w zarzgdzaniu procesami biznesu, red. T. Kasprzak, Difin, War-
szawa 2005, s. 21-103.

27" Cechy wspolne poszczegdlnych typow organizacji oznaczono kolorem szarym. Pola ,wykropko-
wane” oznaczaja warunkowe posiadanie cech wspolnych.
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Decyzje zarzadcze oderwane sg od konkretnych przedsiewzie¢ i moga by¢ podej-
mowane w ramach wydzielonego zakresu postgpowania. Demokratyczne metody
podejmowania decyzji s3 wykorzystywane w organizacji, jednak w przypadku
konkretnego projektu konieczne jest ustalenie spdjnej wizji. Podkresli¢ nalezy, ze
w przedsigbiorstwie bedacym hybryda procesowo-projektowa nadal pozostaje silna
hierarchia proceséw. Dlatego szczegdlnie istotny jest tutaj wybor struktury organi-
zacyjnej. Struktury sieciowe oraz silna struktura macierzowa z dominujacg koor-
dynacja projektowa pozwalaja na demokratyczny styl zarzadzania oraz utrzymanie
systemu swobodnej przedsiebiorczosci wewnatrzorganizacyjnej.

Organizacja procesowa realizacji projektéw przy odpowiednim poziomie roz-
woju zarzadzania wiedzg moze osiagnac poziom organizacji inteligentnej. Proces
nauki w tego typu organizacji odbywa si¢ w trakcie realizacji wielu réznych pro-
jektow. Prowadzone sie procesy organizacyjnego uczenia si¢, pozyskiwane sg dane
spoza granic organizacji. Istotne jest, aby w procesowej organizacji realizacji pro-
jektow zdolnosé¢ do nauki zostala osiggnieta i firma profesjonalnie prowadzita pro-
cesy organizacyjnego uczenia. Inteligenta organizacja realizacji projektéw powinna
wyksztalci¢ wszystkie formy inteligencji okreslone na rysunku 1, a wymienione nizej*.
» Projektowa inteligencja informacyjna, czyli zdolnos¢ do szybkiego pozyskiwania,

przetwarzania, przekazywania oraz gromadzenia informacji na temat projek-

tow oraz ich otoczenia, jak rowniez umiejetnos¢ budowania bazy doswiadczen
projektowych, oceny tych do§wiadczen oraz wyciggania wnioskéw z podjetych

w ramach projektow dziatan. Inteligentne przedsigbiorstwo projektowe powinno

umiec¢ uczy¢ sie na bazie realizowanych projektow.

o Projektowa inteligencja technologiczna, czyli zdolno$¢ do wykorzystywania
nowoczesnych technologii podczas realizacji projektéw w taki sposob, aby przy-
czynialo si¢ to do uzyskiwania pozycji lidera na rynku i zwigkszalo efektyw-
no$¢ prac projektowych.

« Projektowa inteligencja innowacyjna, czyli zdolnos¢ do tworzenia innowacji
poprzez realizacje projektow. Jest to rowniez umiejetnos¢ budowania nowych
warto$ci na podstawie zarzadzania wieloma projektami, poszukiwania ich
wzajemnej korelacji oraz zapewniania rozwoju organizacji przy wykorzystaniu
nowych kompetencji projektowych.

o Projektowa inteligencja finansowa, czyli umiejetno$¢ racjonalnego gospodaro-
wania §rodkami finansowymi projektéw w taki sposéb, aby oprocz zadan pro-
jektowych budowany byl kapital na rozwoj przedsiebiorstwa.

28 Por. P. Wachowiak, Inteligencja..., op.cit.
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» Projektowa inteligencja organizacyjna, czyli umiejetno$¢ stosowania rozwigzan
organizacyjnych umozliwiajacych spetnienie zalozen ciagglej nauki, ekspery-
mentowania, wyciggania wnioskow z btedéw, pracy zespotowej ukierunkowa-
nej na zapewnienie samokontroli w projektach. Stanowi réwniez zdolno$¢ do
utrzymywania i budowania struktur zarzadzania wiedzg projektowa. Zalecana
forma inteligentnej organizacji projektowej jest organizacja procesowa realizacji
projektow, ktora zachowuje elastycznosé i otwartos¢ przy jednoczesnym wzgled-
nym poziomie utrzymywania rutyn. Gdy bierze si¢ pod uwage struktury orga-
nizacyjne, wowczas najwiecej zalozen organizacji inteligentnej spelniajg silna
struktura macierzowa oraz struktura sieciowa.

» Projektowa inteligencja spofeczna, czyli zdolnos¢ utworzenia kultury odmien-
nych zadan, ukierunkowanej na wsparcie pracy zespolowej oraz demokratyczne
modele zarzadzania w projektach. To takze umiej¢tno$¢ podporzadkowania
tym zalozeniem osobniczych kultur projektowych wytwarzanych w ramach
realizacji projektu.

» Projektowa inteligencja marketingowa, czyli umiejetnos¢ pozyskiwania projek-
tow, poprzez zdolno$¢ do zaspokajania i rozbudzania potrzeb nabywcow pro-
duktéw projektow. Stanowi takze umiejetnos$¢ zarzadzania sprzedaza projektow
i budowania wartosci portfela projektowego.

» Projektowa inteligencja CSR, czyli umiejetnos¢ oceny i uwzgledniania wptywu
projektu na jego otoczenie, nie tylko pod katem jego interesariuszy, lecz takze
rozmaitych grup zwiazanych z wykorzystywaniem produktu projektu, po zakon-
czeniu prac wdrozeniowych.

6. Podsumowanie

W artykule zidentyfikowano cechy inteligentnej organizacji projektowej. Dodat-
kowo uwypuklone zostalty aspekty instytucjonalne zwigzane z budowa organizacji
inteligentnych, ktére w literaturze przedmiotu ustepuja miejsca aspektom zarza-
dzania wiedza.

W artykule zdefiniowane zostalo pojecie organizacji inteligentnej oraz szczegod-
fowo omoéwiono elementy, ktore sktadajg si¢ na inteligencje przedsiebiorstwa. Nastep-
nie przedstawiono ewolucje koncepcji zarzadzania, wskazujac przy tym na te modele
organizacji, ktére w naturalny sposdb sprzyjaja rozwojowi przedsigbiorstwa inteli-
gentnego. Dalej zdefiniowano organizacje projektowa oraz dokonano poréwnania jej
dwdch form (organizacji procesowej realizacji projektéw oraz ,,czystej” organizacji
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projektowej) z organizacja inteligentng. Poréwnanie to pozwolifo wskaza¢ cechy,
jakie powinna rozwing¢ inteligentna organizacja projektowa.

Najwiekszym ograniczeniem analizy byta stosunkowo mata liczba dostepnych
badan ukierunkowanych na analize aspektéw zwigzanych z budows inteligentnej
organizacji projektowej, szczegdlnie w kraju.

Mozna stwierdzi¢, Ze podejmowanie dalszych badan zwigzanych z ksztattowa-
niem inteligencji projektowej jest istotne z naukowego oraz praktycznego punktu
widzenia.
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Intelligent Design Organisation

Summary
The article aims to define the features of an intelligent design organisation. It defi-
nes the idea of an intelligent organization and elements comprised by the business

intelligence. Next, it presents the evolution of management concept, pointing to these

organisational models which, in a natural way, favour the development of an intel-
ligent enterprise. Then, it defines a design organisation and compares two forms of
it (design implementation process organisation and the design organisation proper)
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with an intelligent organization. This comparison allows for the indication of quali-
ties to be developed by an intelligent design organisation. The study emphasizes the
significance of institutional aspects.

Keywords: design management, design organisation, intelligent enterprise
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Streszczenie

W artykule zaprezentowano funkcje, jakg moga petnic¢ systemy Business Intelligence
w budowaniu inteligentnego przedsiebiorstwa. W czesci pierwszej zaprezentowano
gltéwne atrybuty przedsiebiorstwa inteligentnego, takie jak: zdobywanie wiedzy,
uczenie si¢, elastyczno$¢ i dopasowywanie si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu
i gospodarce. W dalszej kolejnosci skupiono si¢ na istocie systemdéw Business Intel-
ligence. Pozwalajg one na przyspieszenie generowania raportow w przedsigbiorstwie
i dostarczanie zasoboéw informacyjnych niezbednych w procesach podejmowania
decyzji. Czg$¢ trzecia opiera si¢ na case study. Zaprezentowano trzy przyklady wdro-
zen w przedsiebiorstwach i na ich podstawie skonstruowano wnioski konicowe.

Stowa kluczowe: inteligentne przedsiebiorstwo, Business Intelligence

1. Wprowadzenie

Wspdlczesne przedsigbiorstwa funkcjonuja w odmiennych warunkach niz jeszcze
kilkanascie lat temu. Borykaja sie z nieprzewidywalnymi zmianami gospodarczymi
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i turbulentnym otoczeniem. Rynek weryfikuje wiedze i kompetencje menedzerdw,
pozwalajac na odniesienie sukcesu tylko najlepiej przygotowanym i inteligentnym.
Inteligencja, rozumiana jako zdolno$¢ wykorzystywania zdobytej wiedzy i umie-
jetnos¢ wyciagania wnioskow, staje sie rowniez cechg organizacji, ktora chce prze-
trwac i rozwijac sie.

Gospodarka XXIw. okredlana jest mianem gospodarki opartej na informacji
i wiedzy. Ilo$¢ generowanych zasobdéw informacyjnych systematycznie wzrasta.
Efektywne zarzadzanie polega na podejmowaniu decyzji na podstawie danych, ktére
sg wiarygodne i pelne. Inteligencja pracownikéw, przekladajaca si¢ na inteligencje
przedsigbiorstwa, wymaga odfiltrowania informacji uzytecznych od informacji
zbednych. Zdobycie przewagi konkurencyjnej mozliwe jest poprzez dostrzezenie
zaleznosci lub zdobycie wiedzy, do ktérej inne podmioty nie dotarly. Celem arty-
kutu jest prezentacja systemow Business Intelligence i wskazanie ich roli w budowie
inteligentnego przedsiebiorstwa. Systemy te bazujg na danych z rozproszonych sys-
temow informacyjnych organizacji i dostarczajg na biezaco zasobow, niezbednych
do podejmowania decyzji.

2. Atrybuty przedsiebiorstwa inteligentnego

Koncepcja przedsiebiorstwa inteligentnego jest odpowiedzig na wysoki wzrost
konkurencji, dynamiczne tempo rozwoju technologii informacyjnych i komunika-
cyjnych oraz trudno przewidywalne i szybko zmieniajace si¢ warunki w otoczeniu
przedsiebiorstw.

W warunkach gospodarki opartej na informacji i wiedzy' tylko przedsiebior-
stwa, ktore lepiej od innych potrafig realizowac procesy pozyskiwania, przetwarzania
i wykorzystywania informacji i wiedzy, maja szanse uzyska¢ trwalg konkurencyjng
przewage i osiaggna¢ sukces. Nowe warunki spowodowaty powstanie szeroko dysku-
towanej koncepcji zarzadzania wiedza?, a to z kolei — tworzenie si¢ nowych organiza-

I P.F. Drucker, Spoleczeristwo pokapitalistyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999;

A. Sopinska, Rozwéj gospodarki opartej na wiedzy (GOW) w Polsce, w: Nowoczesne Zarzgdzanie.
Koncepcje i instrumenty, red. M. Trocki, S. Gregorczyk, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2006,
s. 165-172; B. Mikuta Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Kra-
kowie, Krakéw 2006, s. 19-25.

2 L Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000, s. 23-24 (model
japonski); D. Leonard-Barton, Wellsprings of Knowledge. Building and Sustaining the Sources of Inno-
vaion, Harvard Business School Press, Boston 1995 (model zasobowy); G. Probst, S. Raub, K. Rom-
hardt, Zarzgdzanie wiedzg w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 46; A. Kowalczyk,
B. Nogalski, Zarzgdzanie wiedzg. Koncepcja i narzedzia, Difin, Warszawa 2007, s. 19-33.
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cyjnych form opartych na zarzadzaniu wiedzg. Organizacje tradycyjne przechodza
procesy transformacji w organizacje oparte na wiedzy?, organizacje uczace si¢* czy
organizacje inteligentne®.

W kazdym przedsigbiorstwie mozna wyrdzni¢ dwa poziomy wiedzy: wiedza
indywidualna pracownikéw oraz wiedza organizacyjna. Wiedza organizacyjna jest
definiowana jako zasoby powstate w wyniku zintegrowania na poziomie organiza-
cji wiedzy indywidualnej pracownikéw oraz wiedzy z otoczenia®, przy czym wiedza
ta nigdy nie jest suma wszystkich zasobéw wiedzy na poziomie indywidualnym.

Podobnie, wynik procesu integracji zdolnoéci indywidualnych pracownikéw
na poziomie organizacji mozna okresli¢ jako inteligencje organizacji, ktéra jest zto-
zona wielopoziomowa strukturg. Zatem inteligencje organizacyjna mozemy okresli¢
jako zdolnos¢ organizacji do przetwarzania wiedzy w celu uzyskania najlepszych roz-
wiazan dla przetrwania i sukcesu przedsiebiorstwa w konkurencyjnym srodowisku’.

Inteligencja organizacyjna jest ztozong, wielopoziomowsg strukturg odnoszaca
sie zarowno do obszaréw wewnatrz, jak i na zewnatrz przedsiebiorstwa. Integruje
obszary: inteligencji informacyjnej, technologicznej, innowacyjnej, finansowej, mar-
ketingowej, organizacyjnej, spotecznej i ekologicznej®.

W dalszych rozwazaniach przyjeto, ze organizacja inteligentna jest nastepnym
ogniwem w rozwoju organizacji uczacej si¢’ i poprzez swdj rozwdj organizacja uczaca
sie doprowadzila do powstania tej drugiej'®. Zdarza sig, zZe organizacja inteligentna
traktowana jest jako synonim organizacji uczacej si¢", chociaz mozna wyspecyfi-
kowa¢ réznice pomigdzy jedng forma a druga'.

Wedlug W.M. Grudzewskiego i I.K. Hejduk organizacja inteligentna jest zaréwno
organizacjg uczacs sie, jak i samodoskonalaca. Autorzy ci uwazaja, ze organizacje

3 B. Mikula, Organizacje oparte..., jw.
4 P.M. Senge, Pigta dyscyplina, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 1998.
> M. Schwaninger, Intelligent Organizations: Powerful Models for Systemic Management, Springer
Science & Business Media, 2008.
6 C.Bratianu, S. Vasilache, . Jianu, In Search of Intelligent Organizations, ,Management & Market-
ing” 2006, 1(4), s. 72.
7 Ibidem, s. 71-82.
8 W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Przedsigbiorstwo przysztosci, Difin, Warszawa 2010, s. 80-87.
° J. Niemczyk, Organizacja uczgca sig, w: Zarzgdzanie przedsigbiorstwem przyszlosci. Koncepcje,
modele, metody, red. K. Perechuda, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 76.
10 H. Waltz, T. Bertels, Das intelligente Unternehmen: schneller lernen als der Wettbewerb, Moderne
Industrie, Landsberg/Lech 1995, s. 34.
11 K. Zimniewicz, Wspélczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2003.
12 B. Czerniachowicz, Organizacja uczqgca sig a organizacja inteligentna, w: Kapital ludzki w gospo-
darce, red. D. Kopycinska, PTE, Szczecin 2003, s. 39-52.
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inteligentng tworzg wszyscy uczestnicy pracujacy nad osiggnigciem odpowiedniej
wiedzy (rezultatow) na wszystkich poziomach, grupowo czy tez indywidualnie.
Podobnie E. i G. Pinchot definiujg organizacje¢ inteligentng jako wykorzystujaca
calg inteligencje wszystkich swoich pracownikéw, a dzieki tworzeniu odpowied-
nich warunkéw angazujacych i rozwijajacych jej uczestnikéw w celu wykorzystania
inteligencji i wiedzy profesjonalnej organizacja inteligentna ma mozliwo$¢ bardziej
efektywnego dzialania zaré6wno na rzecz klientéw, jak i partneréw biznesowych'.

Inteligentna organizacja nie jest oparta na wyspecjalizowanych dziatach badaw-
czo-rozwojowych, ale na sposobie zachowania czlonkéw organizacji i kulturze orga-
nizacyjnej, w ramach ktorej kazdy jest pracownikiem wiedzy, przedsiebiorca'.

Do dlugiej listy atrybutdw organizacji inteligentnej mozna jeszcze dodaé: szybko$¢
i elastycznos¢ dzialania, umiejetnos¢ obserwowania otoczenia, zdolnos¢ wezesnego
wylapywania sygnatéw rynkowych, zdolno$¢ do szybkiego reagowania na zmiany
w otoczeniu, do kreowania i rozwijania wiedzy, umiejetnos¢ szybkiego wdrazania
nowych rozwigzan opartych na wiedzy, umiejetnos¢ zarzadzania posiadang wiedza,
osigganie korzysci ekonomicznych na podstawie posiadanej wiedzy '°.

Kazde inteligentne przedsigbiorstwo ma zatem wysokie zdolnosci do rozpo-
znania i dopasowania si¢ do srodowiska oraz rynku, na ktérym funkcjonuje oraz,
jak podkresla M. Bratnicki", zdolno$¢ do wynajdowania nowych pol aktywnosci
mieszczacych si¢ w dotychczasowym otoczeniu.

Przedsiebiorstwa wczesniej lub pdzniej zmuszone beda do podjecia wyzwan
zwiazanych z realizacja procesu przeksztalcania sie przedsiebiorstw w przedsiebior-
stwa inteligentne. Bariery tych przeksztalcen oraz rozwoju przedsigbiorstw inteli-
gentnych sa bardzo podobne do barier rozwoju przedsiebiorstw, ktére funkcjonuja
w sposéb tradycyjny, rézni je natomiast sita wystepowania. S. Lobejko zidentyfi-
kowal i podzielil bariery rozwoju przedsiebiorstw inteligentnych na cztery grupy:
bariery mentalne, formalnoprawne, finansowe oraz infrastrukturalne'. Znany jest
takze podzial na: bariery mentalne, kulturowe, umiejetnosci, organizacyjne i finan-

13 Por. W.M. Grudzewski, 1.K. Hejduk, Kreowanie w przedsigbiorstwie organizacji inteligentnej,
w: Przedsigbiorstwo przysztosci, red. W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Difin, Warszawa 2000, s. 75-124.

4 Por. B. Mikuta, B. Ziebicki, Organizacja inteligentna a organizacja uczgca sig, ,Przeglad Organi-
zacji” 2000, nr 5, s. 11.

15 1, Nonaka, H. Takeuchi, The Knowledge Creating Company, Oxford University Press, Oxford 1995.

16 S. Lobejko, Trendy rozwojowe inteligentnych organizacji w globalnej gospodarce, Ekspertyza wspot-
finansowana przez Unie Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spoltecznego, EMAR Research
Marketing, Warszawa 2009, s. 13.

17" M. Bratnicki, Przedsigbiorczos¢ i przedsigbiorcy wspélczesnych organizacji, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2002, s. 191.

18 8. Lobejko, Trendy rozwojowe..., op.cit., s. 39-41.
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sowe'". Natomiast M. Ktak*® rozr6znil dwie zasadnicze grupy: bariery na poziomie
organizacji inteligentnej oraz bariery wystepujace na poziomie miedzy organiza-
cjami. Laczac powyzsze koncepcje, A. Korombel* wykazala, ze bariery o najwiek-
szym znaczeniu dla procesu przeksztalcania si¢ przedsigbiorstw w organizacje
inteligentne w warunkach polskiej rzeczywistosci gospodarczej to: niska $wiado-
mos¢ potrzeby zarzadzania wiedzg w organizacji oraz brak wiedzy umozliwiajacej
realizowanie tego procesu.

3. Business Intelligence a inteligentne przedsiebiorstwo

Analizujac istote inteligentnego przedsigbiorstwa, wielokrotnie zwracano
uwage na znaczenie zasoboéw informacyjnych: danych, informacji oraz w szczegél-
nosci wiedzy. Zasoby te sa niezbedne w celu podejmowania decyzji na wszystkich
szczeblach organizacji. Patrzac natomiast na organizacj¢ inteligentng z perspek-
tywy jej immanentnych atrybutéw (szybkos¢ i elastyczno$¢ dziatania, obserwowa-
nie otoczenia, zdolno$¢ wezesnego wytapywania sygnatéw rynkowych itp.), nalezy
zwroéci¢ uwage, ze podejmowanie decyzji wymaga wykorzystania takich zasobow
informacyjnych, ktore nie sa dostepne w sposéb tatwy i bezposredni. Dotarcie do
nich wymaga zastosowania nowych rozwigzan technologicznych. Rozwigzania ICT
(Information and Communication Technology) pozwalaja bowiem niejednokrotnie
na dotarcie do zasobow i wiedzy ukrytej wéréd danych generowanych w organi-
zacji oraz tych, ktére pochodza z zewnatrz. Uwage na to zwrdcila m.in. M. Nycz:
»Na wiedz¢ menedzera, ktérg okresli¢ mozna jako wiedz¢ menedzerska, sktada si¢
wiedza zdobyta w trakcie ksztalcenia si¢ i doksztalcania, biezacy doptyw najswiez-
szej wiedzy z wewnatrz, jak i z otoczenia organizacji, trendy i tendencje zachodzace
w gospodarce w skali mikro i makro, sytuacja w branzy czy sektorze, sytuacja spo-
teczna i polityczna, jak i doswiadczenia menedzera, jego intuicja i wyczucie zawo-
dowe bedace wynikiem lat praktyki. Wiedza w organizacji znajduje si¢ w réznych

19 P, Kordel, J. Kornecki, A. Kowalczyk, K. Krawczyk, K. Pylak, J. Wiktorowicz, Inteligentne orga-
nizacje - zarzgdzanie wiedzg i kompetencjami pracownikéw, PARP, Warszawa 2010, s. 37.

20 M. Klak, Zarzgdzanie wiedzg we wspélczesnym przedsigbiorstwie, Wyzsza Szkota Ekonomii
i Prawa w Kielcach, Kielce 2010, s. 79-81.

21 A. Korombel, Bariery przeksztatcania przedsigbiorstw w organizacje inteligentne w polskiej prak-
tyce gospodarczej, ,Organizacja i Zarzadzanie, Kwartalnik Naukowy” 2013, nr 3(23), Wydawnictwo
Politechniki Slqskiej, s. 45-56.
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zbiorach danych i bazach danych (...) Jej wlasciwe przetworzenie w decyzje moze
sie przyczyni¢ do sukceséw organizacji”*.

Jednym z rozwigzan ICT, przyczyniajacych si¢ do wzrostu inteligencji organizacji
sa systemy Business Intelligence. Juz sama nazwa tych systemdéw wskazuje na $ciste
powigzania z inteligencjg, rozwojem wiedzy i uczenia si¢ organizacji. W zasadzie
od poczatku pojawienia si¢ pojecia Business Intelligence w polskich opracowaniach
naukowych oraz ich zastosowania w przedsigbiorstwach, rozpoczely si¢ kontrowersje
dotyczace tltumaczenia tego zwrotu. Poczatkowo prébowano uzywac pojecia ,,wywiad
gospodarczy”. Stowo wywiad w jezyku polskim niesie jednak negatywne skojarze-
nia, na co zwrdcili uwage m.in. M. Kwiecinski i K. Kolegowicz* oraz K. Materska**.
Kolejne préby zwigzane byly z wykorzystaniem zwrotéw: informacja zarzadcza,
system informacji gospodarczej, wywiad gospodarczy, biaty wywiad, inteligentny
biznes czy inteligencja biznesowa®. Na chwile obecng pojecia Business Intelligence
najczesciej nie ttumaczy sie, zakladajac ze istota tych systemow jest znana, a jezyk
polski nie oddaje w pelni znaczenia angielskiego.

Z punktu widzenia organizacji inteligentnej systemy Business Intelligence nie
sa nowa technologia, a naturalnym kierunkiem rozwoju systeméw informatycz-
nych zarzadzania. Business Intelligence wykorzystuje rozwigzania ICT w celu bar-
dziej efektywnego podejmowania decyzji gtéwnie w obszarze strategii organizacji,
ale réwniez na szczeblu taktycznym i operacyjnym.

Kluczowa technologia wykorzystywana w systemach Business Intelligence jest
hurtownia danych (HD). HD wraz narzedziami ETL (Extract, Transform, Load)
oraz aplikacjami analitycznymi i raportujacymi pozwalajg na faczenie mozliwosci
systemow informatycznych rozproszonych w organizacji, ktére dotychczas funk-
cjonowaly niezaleznie. Koncentruja si¢ one na wspomaganiu rozmaitych funkcji
biznesowych, wspomaganiu decyzji wszystkich szczebli zarzadzania, wykorzy-
stujgc do tego podejscie procesowe oraz zaawansowane techniki analityczne?.

22 M. Nycz, Pozyskiwanie wiedzy menedzerskiej. Podejscie technologiczne, Wydawnictwo AE im.
Oskara Langego we Wroclawiu, Wroctaw 2007, s. 8.

23 M. Kwiecinski, K. Kolegowicz, Wywiad gospodarczy jako narzedzie charakterystyki organizacji
konkurentow - dylematy organizacyjne, kulturowe i etyczne, w: Najnowsze instrumenty opisu organi-
zacji, red. W. Cieslinski, Zeszyty Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbior-
czosci 2002.

24 K. Materska, Wywiad gospodarczy z perspektywy informacji naukowej, w: Zarzgdzanie zasobami
informacji w przedsigbiorstwie: Ku przedsigbiorstwu przysztosci, red. R. Borowiecki, M. Kwiecinski,
Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa 2001, s. 325-334.

25 R. Orzechowski, eBusiness Intelligence, ,E-mentor” 2005, nr 2(9).

26 C.M. Olszak, Organizacja oparta na Business Intelligence, w: Technologie informacyjne w trans-
formacji wspétczesnej gospodarki, red. C.M. Olszak, E. Ziemba, Wydawnictwo Uniwersytetu
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Ogolny schemat funkcjonowania systemu Business Intelligence zaprezentowano
na rysunku 1.

Rysunek 1. Model systemu Business Intelligence

heterogeniczne,
rozproszone zrédia danych

[ Model systemu Business Intelligence

Hurtownia

danych

ETL (Extract, Transform and Load)
Pozyskiwanie, Przeksztatcanie, tadowanie

- analizy
L o ) - raporty
- wizualizacje

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zrédlem danych dla systeméw BI sg systemy transakcyjne, systemy wspoma-
gania decyzji, portale korporacyjne, systemy ERP, CRM, GIS, SCM itp. Informacje
pochodzace z tych systemdw z uwagi na rozproszenie i heterogeniczne bazy danych,
mozliwo$¢ funkcjonowania na réznych platformach sprz¢towych i systemach opera-
cyjnych nie posiadajg potencjatu, ktéry moglby mie¢ znaczenie z punktu widzenia
inteligencji organizacji. Systemy te spelniajg stawiane przed nimi zadania, stano-
wig istotny element zarzadzania w danym fragmencie organizacji, lecz z punktu
widzenia strategii przedsigbiorstwa, podejmowania decyzji i rozwoju wiedzy ich
znaczenie jest ograniczone. Dlatego tez informacje z nich ptynace sa w odpowiedni
sposob przeksztalcane (ETL) do wspdlnego formatu i zasilaja hurtownie danych.
Dane zintegrowane w HD poddawane sg réznorakim analizom i na ich podstawie
budowane sg niezbedne raporty. Gléwnymi technologiami analizy danych w hur-
towniach danych sg: OLAP (Online Analytical Processing), eksploracja danych,
Data Mining, drazenie danych itp. Rozwigzania, narzedzia i techniki analizy danych
opisala M. Nycz?”".

Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2012.
27 M. Nycz, Pozyskiwanie wiedzy..., op.cit.
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W inteligentnych przedsiebiorstwach analiza danych z wykorzystaniem hur-
towni danych i komputerowej analizy jest podstawg poszukiwania zwigzkow i rela-
cji, ktorych nie mozna dostrzec w inny sposob. Szacuje sig, ze ,,do 2015 roku wiecej
niz 85% z posrod 500 najwiekszych koncernéw bedzie nieskutecznie analizowaé
swoje zbiory danych w celu zapewnienia przewagi konkurencyjnej. Nawiazujac do
tej prognozy, przedsigbiorstwa maja potrzebe rozwoju w strone nowych technologii
opartych na odkrywaniu wiedzy - Data Mining” .

Najistotniejszymi korzy$ciami dla organizacji, wynikajacymi z wdrozenia roz-
wigzan Business Intelligence, sa:

« mozliwo$¢ tatwego dostepu do danych i informacji pochodzacych z réznych zrodet,
o skrdcenie czasu niezbednego do przygotowania analiz biznesowych,

o usprawnienie proceséw planistycznych,

« zwickszenie elastycznosci organizacji,

o wizualizacja i agregacja danych,

« mozliwo$¢ odkrywania zaleznosci i korelacji pomiedzy danymi,

o wczedniejsza i trafniejsza analiza trenddéw,

» poprawa sprawnosci proceséw biznesowych,

« mozliwoé¢ podejmowania decyzji w czasie rzeczywistym.

C. Olszak zwraca uwage, ze korzysci wynikajace z zastosowania BI s uzalez-
nione od zakresu wdrozenia systemu oraz poniesionych naktadéw w tym obszarze.
Wdrozenie BI moze obejmowac poszczegdlne obszary organizacji, komorki, depar-
tamenty. Przy wiekszych nakladach wdrozenie moze obejmowac calg organizacje.
W pierwszym przypadku korzysci s3 mniejsze i odczuwalne lokalnie. W sytuacji
wdrozenia prowadzacego do transformacji przedsigbiorstwa w kierunku organizacji
opartej na Business Intelligence korzysci moga by¢ duzo wigksze — tabela 1.

Systemy Business Intelligence przez dlugi czas uznawane byly za rozwigzania
bardzo drogie i co za tym idzie — przeznaczone wylacznie dla duzych organizacji.
Ostatnie lata przyniosty bardzo duze zmiany. Obecnie systemy te coraz czesciej
wdrazane s w matych i srednich przedsiebiorstwach. Ilos¢ wdrozen systematycznie
roénie na rynku polskim i globalnym. Wedtug raportu Gartnera, opublikowanego
w roku 2014, rynek aplikacji BI w roku 2013 wynosit 14,386 mld USD, co stanowifo
wzrost 0 59,55% w stosunku do roku poprzedniego®.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze wzrost popularnosci Bl zwigzany jest z rosngcg popu-
larno$cia rozwiazan dzialajacych w modelu Cloud Computing. Dzieki ,,chmurze”

28 D. Zagérski, Odkrywaj wiedzg z danych, www.comarch.pl, 2013, dostep styczeri 2016.
29 Ibidem.
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aplikacje sg tansze, tatwiejsze we wdrozeniu, a co za tym idzie — bardziej elastyczne

i efektywne.

Tabela 1. Koszty i korzysci wynikajace z wdrozenia Business Intelligence

Wyszczegélnienie Pojedyncze Iu.b nigwielkie grupy, Infrastruktura BI Transf.orma‘cja
aplikacje Bl organizacyjna
Koszty Koszty sg relatywnie niskie Tworzenie infrastruktury Bl Wysokie koszty,
jest kosztowne, wymaga duze ryzyko
posiadania wizji i uzasadnienia. | niepowodzenia
Departamenty przejmuja
kontrole nad danymi
Korzysci Wieksza wydajnosc i efektywnos¢ | Mozliwa oszczednos¢ kosztéow | Potencjat do
na poziomie departamentéw z konsolidacji infrastruktury Bl. | duzego wzrostu
moze sie przyczyniac do Szybki dostep do réznych przychodéw
wiekszych lokalnych przychodéw | aplikacji i zyskow

i zyskow

Zrédto: C.M. Olszak, Organizacja oparta na Business Intelligence, w: Technologie informacyjne w transformacji
wspétczesnej gospodarki, red. C.M. Olszak, E. Ziemba, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowi-
cach, Katowice 2012.

4. Business Intelligence — analiza korzysci na podstawie
case study

Rozwigzania, aplikacje i moduly BI znalez¢ mozna w ofercie praktycznie wszyst-
kich dostawcéw systemoéw informatycznych zarzadzania. Dotyczy to kluczowych
podmiotéw na rynkach globalnych (SAP, Oracle, Sage, Microsoft itp.) i przedsie-
biorstw polskich, ktére réwniez probuja zaistnie¢ za granicg. Kluczowym graczem
wsrod polskich dostawcow systeméw ERP i Bl jest Comarch S.A.*. Sukces i popular-
nos¢ produktéw Comarch S.A. wynika miedzy innymi z dominacji firmy w obsza-
rze rozwigzan cloud computingu i ustug mobilnych.

W niniejszym opracowaniu analize¢ korzysci wynikajacych z wdrozenia BI, w per-
spektywie cech przedsiebiorstwa inteligentnego, zdecydowano si¢ przeprowadzic¢ wia-
$nie na przykladzie rozwigzan przedsiebiorstwa Comarch S.A. Po pierwsze, wynika
to ze wspomnianej dominacji na rynku polskim, a po drugie z udokumentowania

30 TOP200 ,,Computerworld”™ Comarch najwigkszym dostawcg ustug w modelu cloud, http://www.
comarch.pl, 2015, dostep styczen 2016.
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kolejnych udanych przedsiewzie¢ w tym zakresie na firmowym blogu www.bi.co-
march.pl oraz w czasopi$mie on-line ,Nowoczesne zarzadzanie™' w postaci case study.

Wedlug informacji zawartych na stronie producenta, rozwigzania BI dostar-
czane s3 w trzech zasadniczych podejsciach®:

o dla malych i $rednich firm, ktére posiadaja systemy ERP innych producentdw,

o dla podmiotéw posiadajacych juz systemy producenta, lecz poszukuja rozsze-
rzenia funkcji ERP o rozwinietg analityke,

« dla érednich i duzych podmiotéw, ktére chca rozbudowac swoje systemy ERP

o modut BI.

Zaprezentowane podejscia oznaczaja, ze rozwiagzania BI Comarch S.A. charak-
teryzuja sie duzg elastycznoscia i mozliwoscig adaptacji do rozwiazan IT oraz sys-
temow ERP zastanych w organizacji. Rozwigzania te nie s3 dedykowane wyltacznie
dla duzych podmiotéw. W zasadzie kazda organizacja moze wdrozy¢ system dopa-
sowany do potrzeb i specyfiki firmy.

Korzysci wynikajace z zastosowania rozwigzan Bl przedstawione zostang na pod-
stawie trzech studiow przypadkéw obejmujacych nastepujace wdrozenia™:

1) stacje paliw BP,
2) Cersanit S.A.,,
3) DNB Nord Polska S.A.

Rozwigzania wdrozone w sieci stacji paliw BP sg jednym z ciekawszych case
study w portfolio Comarch S.A. Pierwotnie wdrozenie objelo stacje paliw nalezace
do koncernu BP, ktdére znajdowaly sie na terenie Polski. Celem projektu byta inte-
gracja danych klientéw. W efekcie zintegrowano dane ponad 650 tys. klientow z 450
stacji benzynowych w Polsce. Wplynetlo to na znaczacy wzrost poziomu obstugi
klientéw i skrécenie czasu obstugi.

Sukces, za jaki uznano zastosowanie BI w Polsce, przetozyt sie na kolejne wdro-
zenia w innych krajach europejskich, w ktorych BP posiada sieci stacji benzynowych.
Systemy Business Intelligence znalazty wiec sie rowniez w: Hiszpanii, Portugalii, Luk-
semburgu, Francji, Niemczech i Szwajcarii. Efekty wdrozenia sa bardzo pozytyw-
nie oceniane przez koncern BP: ,,Dane, ktdre sg udostepniane za pomocg platformy
Comarch Business Intelligence, pozwalaja nam na znacznie efektywniejsze planowa-
nie i zarzadzanie, niz mialo to miejsce do tej pory. Dzi¢ki regularnemu dostarcza-
niu potrzebnych sprawozdan mamy mozliwosci petnego wgladu w sytuacje firmy
na cotygodniowych zebraniach menedzeréw stacji. Pozwala nam to na latwiejsze

31 http://issuu.com
32 http://www.comarch.pl, dostep styczen 2016.
33 http://www.comarch.pl/erp/business-intelligence-comarch-erp/referencje, dostep styczen 2016.
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identyfikowanie i zapobieganie zjawiskom niepozadanym oraz na wykorzystywa-
nie wszystkich nadarzajacych sie okazji. Dzieki wdrozeniu platformy BI, mozemy
sie skoncentrowa¢ na podejmowaniu wlasciwych decyzji zamiast na sporzadzaniu
okresowych raportow”**.

W przypadku Grupy Cersanit wdrozenie systemu Business Intelligence wynikalo
z dynamicznego rozwoju firmy, wzrastajacej liczby nowych spolek, a co za tym idzie
- dodatkowych zrédet danych z réznych lokalizacji geograficznych. Cersanit S.A.
spodziewat si¢, Ze wdrozenie przyspieszy czas integracji i transformacji danych, wpro-
wadzi odpowiednie mechanizmy walidacji poprawnosci tych danych oraz btyska-
wicznych odpowiedzi systemdw raportujacych®. Wdrozenie przyniosto oczekiwane
rezultaty. ,,Platforma Comarch Business Intelligence pozwolita nam na skoncentro-
wanie si¢ na dziatalno$ci podstawowej Grupy Cersanit, podejmowaniu wlasciwych
decyzji, identyfikowaniu szans i zagrozen, zamiast na sporzadzaniu raportow’ .
Dzigki zastosowaniu BI, wszystkie spotki wchodzace w sktad grupy Cersanit moga
nie tylko analizowa¢ platnosci, zamdwienia, stany magazynowe, koszty transportu,
dokumenty ksiegowe, lecz takze monitorowa¢ sprzedaz poszczegdlnych produktow
w réznych ujeciach z duzg doktadnoscia.

Trzeci z przyktadéw rdzni si¢ nieco od poprzednich. Dotyczy bowiem insty-
tucji finansowej — banku DNB Nord Polska S.A. Bank, generujacy na co dzien
bardzo duze ilosci informacji, potrzebowal rozwigzania pozwalajacego na wielo-
wymiarowg analize danych. Ksiegowi potrzebowali rozwigzania, dzieki ktéremu
mogliby sporzadzaé sprawozdania o dowolnym zakresie, bez konieczno$ci obrébki
danych w arkuszach kalkulacyjnych. Z kolei analitycy i menedzerowie potrzebo-
wali bardzo szczegétowych danych do tego, by méc wnioskowacé na temat rzeczywi-
stego rozwoju sytuacji na poszczegolnych rynkach i w poszczegoélnych produktach.
Potrzeby zarzadu obejmowaly rachunkowos$¢ zarzadcza i elementy wspomagania
decyzji, a takze zagregowane analizy ryzyka®. Cechg systemow BI, ktore oparte
sa na hurtowniach danych, jest mozliwo$¢ spojrzenia wielowymiarowego. Te same
dane widziane z innej perspektywy pozwalaja na inng interpretacje i wykorzysta-
nie w innym kontekscie.

34 Case Study Comarch Business Intelligence w BP Global, http://www.comarch.pl, 2013.
3 Case Study Cersanit S.A., http://www.comarch.pl, 2013.
36 Ibidem.

37 Case study Comarch Business Intelligence w DnB Nord Polska S.A., http://www.comarch.pl, 2013.
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5. Podsumowanie

Systemy Business Intelligence sa coraz czesciej wdrazane w dzisiejszych przed-
siebiorstwach. Przestaty by¢ domena duzych firm i koncernéw. Dzieki relatywnie
niskim kosztom oraz mozliwosci funkcjonowania w modelu cloud computingu staty
sie dostepne réwniez dla $rednich i matych przedsigbiorstw.

W artykule przytoczono trzy przyklady wdrozen systemow Business Intelligence.
Najwazniejszymi korzys$ciami, ktore najczesciej wskazywane sg przez przedsiebior-
stwa korzystajace z tego typu rozwigzan, sa:

« mozliwo$¢ szybkiej i automatycznej integracji danych, w przedsiebiorstwach
wielooddziatowych, rozproszonych geograficznie, filiach itp.,

o mozliwosé¢ integracji danych pochodzacych z réznych zrédet, formatow i sys-
temow informatycznych,

o podejmowanie decyzji on-line, na podstawie aktualnych i kompletnych danych,

o latwiejsze identyfikowanie i zapobieganie zjawiskom niepozadanym,

o latwe i szybkie generowanie raportéw i analiz,

o wielowymiarowa analiza danych,

o docieranie do danych i informacji, ktérych nie wida¢ na pierwszy rzut oka.

Wskazane korzysci i efekty wdrozen pokrywaja si¢ z zatozeniami BI, ktoére opi-
sywane sg w literaturze przedmiotu. Oznacza to, ze dzieki wdrozeniom osiggnieto
zakladane cele.

Wydaje sig, ze w obecnej gospodarce istnienie inteligentnego przedsiebiorstwa
bez systemdéw BI jest niemozliwe. Rozwigzania tego typu w wielu miejscach wpi-
suja si¢ w potrzeby i cechy przedsigbiorstwa inteligentnego. Dzieki Business Intelli-
gence menedzerowie moga w elastyczny i szybki sposob dopasowywac si¢ do zmian.
Koniecznos$¢ dokonywania zmian jest wczesniej i celniej dostrzegana. Business
Intelligence wspomaga monitorowanie zdarzen, analize zagrozen oraz identyfikacje
nadarzajacych sie szans. Podnoszenie §wiadomosci, zdobywanie wiedzy przynosi
inteligentnej organizacji wymierne korzysci ekonomiczne.
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Business Intelligence Systems in Intelligent Enterprise Development

Summary

The article presents the role played by business intelligence systems in building an
intelligent enterprise. The first section of the article presents major attributes of an
intelligent enterprise like knowledge acquisition, learning, flexibility and adjustment
to changes occurring in the environment and the economy. Next, it focuses on the
idea of business intelligence systems. They allow for a faster generation of reports
within the company and provision of information resources indispensable in the
decision making processes. The third section is based on a case study. It presents
three examples of implementation in companies. Final conclusions are formulated
on the basis of the presented examples.

Keywords: intelligent enterprise, business intelligence







