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Streszczenie: W artykule podjeto problem badania gotowosci przedsigbiorstw do
stosowania zarzadzania strategicznego. Na wstgpie omoéwiono wspotczesne rozumienie
pojecia zarzadzania strategicznego. Nastgpnie wskazano trzy najwazniejsze zdaniem
autorow obszary warunkujace skuteczne zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwem,
prezentujac zestaw przyktadowych uwarunkowan ztych obszarow. W dalszej czesci
opracowania oméwiono podstawowe definicje zwigzane z teorig zbiordw rozmytych oraz
z rozmytym rachunkiem zdan. Nastgpnie zaprezentowano procedure badania gotowos$ci
przedsigbiorstw do zarzadzania strategicznego wykorzystujacg rozmyty rachunek zdan.
Artykut konczy krotka prezentacja uzyskanych wynikéw oraz wnioski koncowe.

Stowa kluczowe: rozmyty rachunek zdan, zarzgdzanie strategiczne, gotowos$¢ operacyjna
do dziatania

1. Strategiczne zarzadzanie przedsi¢biorstwem

Zarzadzanie strategiczne stanowi kompleksowy, interdyscyplinarny, wieloszczeblowy
i wielofazowy proces formutowania strategii [1]. Laczy ono zarowno zarzadzanie
techniczne jak i zarzadzanie podsystemem spotecznym i kultura organizacyjng. Musi
sprosta¢ nowym wyzwaniom, generowanym przez dynamiczng, niosacg rewolucyjne
zmiany przysztosc.

Zarzadzanie strategiczne postrzegane jest dzisiaj jako zlozony z pigciu etapow,
wielokierunkowy proces (Rys. 1). Wielokierunkowo$¢ relacji oznacza, iz istniejg one nie
tylko pomigdzy bezposrednio nastgpujacymi po sobie fazami, ale rowniez pomigdzy fazami
posrednimi, co powoduje, iz fazy te przenikaja si¢ wzajemnie, a kazdy etap procesu jest
punktem odniesienia i inspiracjqg dla wszystkich pozostalych [4] pozostajac jednoczes$nie
odpowiedzig na nie.
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Rys. 1. Wspotczesny model procesu zarzadzania strategicznego [3]
2. Determinanty skutecznego zarzadzania strategicznego przedsiebiorstwem

Skuteczno$¢ definiuje si¢ jako zgodnos¢ postulowanej i rzeczywistej charakterystyki
celu. (...) Miarg skutecznosci, rozumianej jako cecha kazdego dzialania, jest stopien
osiggniecia celu [5]. Sukces organizacji warunkowany jest skutecznoscig dziatan podjetych
w celu realizacji procesu zarzadzania strategicznego. Skuteczno$¢ realizacji strategii
determinowana jest kulturg organizacji, jej dojrzalosciag procesowa oraz posiadang
strukturg. Twierdzenie to znajduje swoje uzasadnienie w literaturze przedmiotu.

2.1. Kultura organizacji jako warunek skutecznego zarzadzania strategicznego

Kultura organizacyjna, to zestaw podstawowych zalozen — wspolnych rozwigzan
uniwersalnych — problemoéw  dotyczqcych  zewnetrznej — adaptacji  (jak  przetrwac)
i wewngtrznej integracji (jak pozosta¢ razem) — ktore ewoluowaly z uplywem czasu i sq
przekazywane z pokolenia na pokolenie [za: 6]. Kazda kultura musi sama zdefiniowac taki
zestaw, co prowadzi do ogromnej réznorodnosci uzyskanych wynikow. Poniewaz
organizacje nie istnieja bez kultury, tak jak czlowiek nie istnieje bez osobowosci [7],
rowniez one funkcjonuja w oparciu o wiasny, indywidualny zestaw zalozen. W zaleznosci
od tego jak zestaw ten zostal sformutowany kultura jednej organizacji moze stacé sig
zrodlem przewagi konkurencyjnej w okreslonych warunkach instytucjonalno — rynkowych,
kultura innej czyni jg wymarzonym miejscem do pracy, a dla jeszcze innej stanowi element
promujgcy — innowacyjnos¢  czy — umozliwiajgcy  rozwinigcie  operacji na  skalg
migdzynarodowg lub nawet globalng [6]. Stad stuszny wydaje si¢ wniosek, iz kultura
organizacyjna powinna leze¢ u podstaw formutowania i implementacji skutecznej strategii.

2.2. Myslenie procesowe jako warunek skutecznego zarzgdzania strategicznego
Fakt, iz zarzadzanie strategiczne jest procesem, determinuje potrzebg procesowego
podejécia w jego realizacji. Istota mysSlenia procesowego jest odejécie od typowego dla

funkcjonalnie nastawionych organizacji myslenia strukturalnego, odchodzenie od
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linearnego spojrzenia na organizacje na rzecz prawidtowosci przeptywu [8]. Procesowe
podejscie w zarzadzaniu strategicznym bedzie wigzalo si¢ z okre§leniem kluczowych z
punktu widzenia strategii procesow, ktorych zadaniem jest tworzenie wartosci dodanej dla
klienta [9]. Orientacja na procesy stwarzaé¢ bedzie rowniez duze mozliwosci w zakresie (...)
lepszego rozumienia preferencji klientow, a takze realizacji celow strategicznych
organizacji [10]. Stad im wigksza dojrzato$¢ procesowa organizacji, tym wyzsza jej
gotowos¢ do skutecznej realizacji strategii.

2.3. Struktura organizacji jako warunek skutecznego zarzadzania strategicznego

Strategia organizacji okresla m. in. w jaki sposob organizacja bedzie wykorzystywata
swoje gtowne zasoby, jej struktura natomiast okresla sposdéb wewngtrznego powigzania ze
sobg poszczegdlnych fragmentow organizacji obejmujagc réwniez powigzania
z organizacjami zewnetrznymi, np. z partnerami. Dla skutecznego dziatania organizacja
musi zadba¢ o ptynne powigzanie ze sobg strategii i struktury, co obrazuje Rys. 2.

Rys. 2. Powiazanie strategii i struktury organizacyjnej [w oparciu o: 11]

Struktura organizacyjna wymieniana jest jako jeden z siedmiu czynnikéw majacym
wplyw na skuteczno$¢ wdrazania strategii (tzw. koncepcja 7 S) [za: 12].

Struktura organizacyjna zapewniajaca z jednej strony niskie koszty funkcjonowania,
a z drugiej sprzyjajaca efektywnemu wykorzystaniu zasobow organizacji, stanowi dla niej
kluczowy czynnik sukcesu [por. 13]. Wlasciwa identyfikacja zasoboéw firmy oraz ich
alokacja moze zatem stac si¢ dla niej zrodtem przewagi konkurencyjnej na rynku.

2.4. Przykladowe uwarunkowania skutecznego wdrozenia strategii

Dla potrzeb badan prowadzonych przez Autoréow i ich zespét w sektorze
przedsigbiorstw branzy IT wojewodztwa §laskiego opracowano kwestionariusz ankiety
zawierajacy osiemdziesiat cztery uwarunkowania skutecznego zarzadzania strategicznego.
Kwestionariusz stuzyl ocenie gotowosci przedsigbiorstw do stosowania zarzadzania
strategicznego w trzech aspektach — kultury organizacyjnej, dojrzatoSci procesowej oraz
struktury organizacyjnej. Kazdy aspekt uwzglednial dodatkowo podzial na cztery glowne
etapy zarzadzania strategicznego — analizg strategiczng i opracowanie opcji strategicznych,
wybor opcji do wdrozenia, wdrozenie strategii oraz kontrolg strategiczng i reformutowanie
strategii.

W tab. 1. zaprezentowano przykltadowy zestaw uwarunkowan oceniajacych
przygotowanie przedsicbiorstw do trzeciego etapu procesu zarzadzania strategicznego,
czyli do skutecznego wdrozenia strategii.
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Tab. 1. Przykladowe kulturowe, procesowe i strukturalne uwarunkowania skutecznego
wdrozenia strategii
Lp. | Warunek
Kultura organizacyjna
Menedzerowie i liderzy stanowia przyktad dla innych pracownikow w zakresie
akceptowanych norm i zachowan.
Pracownicy sg dumni z pracy w naszej firmie.
Czesto wspolpracujemy ze sobg w tworzeniu zmian.
W naszej firmie realizujemy zadania w klimacie wzajemnego zaufania
i szacunku.
Wszyscy pracownicy znajg i akceptuja misje, wizje i cele naszej firmy.
Dojrzatlosé procesowa
Mamy jasno okre§lone zadania, za wykonanie ktorych jesteSmy odpowiedzialni.
W sposob ciaggly znajdujemy i wdrazamy rozwigzania stuzace do zwigkszania
produktywnosci oraz jakos$ci dziatan i produktow.
Pracownicy w naszej firmie majg duzg samodzielno$¢ dzialania.
JesteSmy otwarci na poglady wspotpracownikow.
10. | W naszej firmie doktadnie wiemy kto jest naszym klientem.
Struktura organizacyjna
11. | Widze zwiazek pomigdzy swoja praca, a celami firmy.
12. | Wspolpraca w mojej firmie prowadzi do skrocenia czasu realizacji zadan.
Wiadza i uprawnienia sg delegowana tak, aby pracownicy mogli samodzielnie
realizowa¢ zadania i podejmowaé decyzje.
14. | W naszej firmie sg jasno zdefiniowane wi¢zi stuzbowe.
15. | Pracownicy wspoétdziatajg przy opracowywaniu koncepcji zmian.

Respondenci dokonywali oceny prawdziwosci zawartych w tab. 1. zdan odnos$nie firmy,
w ktérej sa zatrudnieni, wybierajac jedng odpowiedz z pigciostopniowej skali:
zdecydowanie tak, tak, trudno powiedzie¢, nie, zdecydowanie nie.

3. Rozmyty rachunek zdan

Zbiory rozmyte sg powszechnie uzywane do jakoSciowej oceny wielkosci fizycznych,
stanéw obiektow i1 systemow oraz do ich poréwnywania. Celem wprowadzenia pojecia
i teorii zbioréw rozmytych byla potrzeba matematycznego opisania tych zjawisk i pojec,
ktore majg charakter wieloznaczny 1 nieprecyzyjny. W teorii tej mozemy mowié
o czesSciowej przynaleznosci elementu do rozwazanego zbioru. Klasyczna teoria zbiorow
ilogika dwuwartosciowa nie s3 w stanie rozwigzaé¢ problemoéw opisujacych zjawiska
i pojecia wieloznaczne i nieprecyzyjne, a ktore sg czgsto uzywane w jezyku potocznym, np.
wysoka temperatura, mtody cztowiek, sredni wzrost itd. Zamiast zdaniami przyjmujacymi
warto$ci logiczne prawda lub falsz mozemy postugiwac si¢ tzw. zmiennymi
lingwistycznymi, ktére przyjmuja jako warto$ci nieprecyzyjne pojecia jezyka mowionego.
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3.1. Pojecie zmiennej lingwistycznej

Zmienng lingwistyczng [14] nazywamy t¢ wielko$¢ (np. temperatura, predkosé itd.),
ktéra zamierzamy ocenia¢ stosujac oceny lingwistyczne, zwane wartoSciami
lingwistycznymi.

Wartos$¢ lingwistyczna jest stowng ocena zmiennej lingwistycznej (np. bardzo ciepto,
ciepto, zimno, bardzo zimno, wolno, szybko, bardzo szybko).

Wartosci lingwistyczne wystepuja w modelach wraz ze zmiennymi lingwistycznymi,
ktorych dotycza, np. wysoka temperatura, duza predkosc. Sposob pojmowania wartosci
lingwistycznych moze by¢ rozny dla roznych osob. Dlatego kazda taka warto§¢
charakteryzujemy zbiorem rozmytym, np. przedzialem liczbowym okreslajacym
temperature.

3.2. Operacje na zbiorach rozmytych

Za pomocg zbioréw rozmytych mozemy formalnie okresli¢ pojecia wieloznaczne
inieprecyzyjne, np. wymienione wczesniej okreSlenia wysoka temperatura, miody
czlowiek, sredni wzrost itd. Przez pojgcie uniwersum [15,] bedziemy rozumieé tzw. obszar
rozwazan — np. dla pojecia wieloznacznego duzo pieniedzy moze by¢ to przedziat [0 zk;
1000 zt]. Uniwersum nazywamy tez przestrzenig lub po prostu zbiorem i oznaczamy literg
X. Jest to oczywiscie zbior nierozmyty.

Zbiorem rozmytym A w pewnej niepustej przestrzeni X nazywamy zbior par:

A = {(x,ﬂA(x))i X € X}, (1)

gdzie p,: X — [0,1] jest funkcjg przynaleznosci zbioru rozmytego A. Funkcja ta kazdemu
elementowi x € X przypisuje stopien jego przynaleznosci do zbioru A, przy czym mozna
wyroznié trzy przypadki:

a) pa(x) =1 oznacza pelng przynalezno$¢ elementu x do zbioru rozmytego A, tzn.

X EA,

b) wu,(x) = 0 oznacza brak przynaleznosci elementu x do zbioru rozmytego A, tzn.
x €A,

¢) 0< pu,(x) <1 oznacza czesciowg przynalezno$é elementu x do zbioru rozmytego
A.

Operacja przypisywania stopnia przynaleznosSci jest raczej subiektywna i zalezna od
kontekstu sytuacyjnego. Funkcja przynaleznosci moze byé wyrazona w postaci diagramu
(ciaggltego lub dyskretnego), wzoru, tabeli itd. Jezeli X jest przestrzenig o skonczonej liczbie
elementow, tzn. X = {x{, X5, ..., X, }, to zbiér rozmyty A € X mozemy zapisac jako:

A =M+M+...+”_A(x") =Z?:1M_ )
x1 x2 Xn x;

Elementami x; € X moga by¢ nie tylko liczby, ale rowniez osoby, przedmioty lub inne
pojecia. Powyzszy zapis ma charakter symboliczny i oznacza przyporzadkowanie
poszczegbdlnym elementom Xy, X, ..., X, stopni przynalezno$ci py (x), thy (x2), o) pa(xp).
Zbioér rozmyty A jest sumg mnogosciowa (zatem symbol + nie oznacza tutaj dodawania)
par (x;, uy(x;))dlai =1,2,...,n.

Jezeli X jest przestrzenig o nieskonczonej liczbie elementdw, to zbior rozmyty A € X
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symbolicznie zapisujemy jako:
A= [, 2 3)

Przyklad 1. Niech X = N (zbior liczb naturalnych). Okreslamy pojecie zbioru liczb
naturalnych ,,bliskich liczbie 5” definiujac zbior rozmyty A € X jako:

0,2 0,5 0,8 1 0,8 0,5 0,2
A=Z+2T+ ot + 2+ (4)

Przyklad 2. Niech X = R (zbidr liczb rzeczywistych). Okreslamy pojecie zbioru liczb
rzeczywistych ,,bliskich liczbie 5 definiujac funkcjg¢ przynaleznosci wzorem:

ua(x) = (5)

1+(x—5)2"
Mozna sprawdzi¢, ze funkcja ta przyjmuje wartosci z przedziatu (0,1]. Oczywiscie dla
x =5 mamy u,(5) = 1. Zatem zbiér rozmyty liczb rzeczywistych ,bliskich liczbie 5

zapisujemy jako:

4= fx x(1+(;1¢—5)2)' 6)

Zdefiniujemy teraz podstawowe pojecia dotyczace zbioré6w rozmytych oraz operacje,
ktére mozemy na nich wykonywacé [14, s. 60 — 66].

Wysoko$¢ zbioru rozmytego A € X oznaczamy symbolem h(A) i okreslamy jako:

h(4) = sup,ex py(x). (7

Zbior rozmyty A € X nazywamy normalnym, jezeli h(A) = 1. Jezeli zbiér rozmyty A
nie jest normalny, to mozna go znormalizowac¢ za pomoca przeksztatcenia:

_max)
”Azn(x) - h(A) ) (8)

gdzie h(A) jest wysoko$cig tego zbioru.

Zbior rozmyty A € X jest pusty, tzn. A = @, gdy u,(x) = 0 dla kazdego x € X.

Zbiér rozmyty A € X zawiera si¢ w zbiorze rozmytym B € X, tzn. A € B, gdy
Ua(x) < pp(x) dla kazdego x € X.

Zbior rozmyty A € X jest rowny zbiorowi rozmytemu B € X, tzn. A = B, gdy puu(x) =
g (x) dla kazdego x € X.

Przecigciem zbiorow rozmytych A,B € X jest zbior rozmyty ANB o funkcji
przynaleznosci:

Pang(x) = min(p, (x), pg(x)) )
dla kazdego x € X.
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Sumg zbioréw rozmytych A, B € X jest zbior rozmyty A U B o funkcji przynaleznosci:
Baup(x) = max(p,(x), pg(x)) (10)
dla kazdego x € X.
Dopetnieniem zbioru rozmytego A S X jest zbior rozmyty A o funkcji przynaleznosci:
pa() =1—py(x) (11)
dla kazdego x € X.
3.3. Przyblizone wnioskowanie
Podstawowe metody wnioskowania w logice dwuwarto$ciowej mozna rozszerzy¢ na
przypadek rozmyty [15]. Regute wnioskowania modus ponens w logice dwuwartosciowej

okresla schemat w tab.2.:

Tab. 2. Reguta wnioskowania modus ponens

Przestanka A
Implikacja A— B
Whniosek B

Symbole A i B oznaczajg pewne zdania logiczne. Tak wigc w powyzszej regule
z prawdziwosci przestanki (A) i implikacji (A — B) wynika prawdziwos¢ wniosku (B).
Uogolniong (rozmyta) regute wnioskowania modus ponens okresla schemat w tab. 3.:

Tab.3. Rozmyta reguta modus ponens

Przestanka x jest A’
Implikacja | jezeli x jest A, to y jest B
Whiosek y jest B

W tym przypadku A, A’ € X oraz B, B’ C Y s3 zbiorami rozmytymi, natomiast x i y sa
zmiennymi lingwistycznymi. Jezeli A'=A i B' = B, to uogdlniona rozmyta reguta
wnioskowania modus ponens redukuje si¢ do zwyktej reguty modus ponens.

Rozmyta implikacje definiujemy za pomoca jednej z ponizszych regut [15]:

Regula binarna:

Hasp(x) = max[1 — p,(x), up(y)] (12)

Regula Lukasiewicza:

asp(x) =min[1,1 — p,(x) + pp(y)] (13)
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Regula typu minimum:

Basp(x) = min[p, (x), pg(¥)] (14)

Reguta typu iloczyn:

Hasp(x) = py(x) - pp(y) (15)

Regula typu max-min, tzw. regula Zadeha:

Hasp(x) = max{min[p,(x), up(¥)], 1 — p(x)} (16)

W wielu praktycznych zastosowaniach spotykamy si¢ z zagadnieniem wyznaczania
z liczb rozmytych wielko$ci doktadnej, czyli precyzyjnie okreslonej liczby rzeczywiste;.
Procedure t¢ nazywamy defuzyfikacja (ostrzeniem). Zatézmy, ze blok wnioskowania
zwrécit zbior rozmyty A. Jedng z najpopularniejszych metod jest defuzyfikacja metoda
srodka ciezkosci, ktory definiujemy jako:

Y g xipna(x;)

x =
07 52 palxd)

(17)

3.4. Gotowos¢ operacyjna jako zmienna lingwistyczna o rozmytych zbiorach wartosci

Gotowos$¢ operacyjng mozna zdefiniowaé jako stopien przygotowania do podjgcia
dziatan zmierzajacych do wykonania zatozonego zadania. Jest to pojecie z zakresu
ekonomii, wywodzace si¢ z teorii zarzadzania operacyjnego i posiada cechy opisane w tab.
4.

Tab. 4. Cechy pojecia: gotowos¢ operacyjna

Cecha Opis

ocena gotowosci uzalezniona jest od czastkowych
ocen w zakresie warunkujacych ja determinant

w kazdej grupie determinant oceny gotowosci
moga by¢ rozne

gotowos$¢ operacyjna moze by¢ pelna (rowna
stopniowalno$¢ | jeden), zerowa lub moze przyja¢ dowolng wartos¢
na skali wartosci od 0 do 1

nie ma przyporzadkowanych $cistych zakresow
wartosci

zlozonos$é

niejednolitos¢

nieostros¢

Cechy te powoduja, iz rozmyty rachunek zdan stanowi $wietne narze¢dzie do badania
pojecia gotowosci operacyjne;.
Gotowos¢, jako zmienna lingwistyczng, mozna zdefiniowac jak w tab. 5.:
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Tab. 5. Definicja zmiennej lingwistycznej

Nazwa zmiennej: Z, = gotowo$¢ operacyjna
Zbiér terméw: T {zdecydowanie gotowa, gotowa, trudno
powiedzie¢, niegotowa, zdecydowanie niegotowa }
Zakres zmiennej: U=0d0dol

4. Gotowos¢ przedsi¢biorstw do zarzadzania strategicznego — procedura i wyniki

badan

4.1. Procedura badawcza

Oceng gotowosci operacyjnej jako zmiennej lingwistycznej o rozmytych zbiorach
warto$ci mozna przeprowadzi¢ zgodnie z procedura, ktorg zaprezentowano w tab.6Blad!
Nie mozna odnalez¢ zrédta odwolania..

Tab. 6. Procedura oceny gotowos$ci do dziatania w oparciu o rozmyty rachunek zdan

PROCEDURA OCENY GOTOWOSCI DO DZIALANIA

Dzialanie gléwne

Dzialania szczegéltowe

1. Okre$l zatozenia badawcze.

1.1.
1.2.
1.3.

Okresl problem badawczy.
Okresl przedmiot badan.
Okres] podmiot badan.

2. Zdefiniuj zmienng lingwistyczng.

2.1.

2.2.
2.3.

Sformutuj zdanie oznajmujace w jezyku

naturalnym, bedace zmienna Z.
Zdefiniuj zbior terméw T dla Z.
Zdefiniuj uniwersum U dla Z.

3. Zdefiniuj atrybuty zmiennej
lingwistyczne;.

3.1.

3.2.
3.3.

Okresl kryteria skutecznego zarzadzania
strategicznego, bedace zmiennymi
lingwistycznymi Z,.

Zdefiniuj zbiér terméw T dla Z,.

Zdefiniuj uniwersum U dla Z,,.

4. Ustal rozmyte ograniczenia
termow atrybutdw pierwotnych
zmiennej lingwistycznej.

4.1.

4.2.

Dla poszczegdlnych termom t; z T zlicz wartosci
liczbowe z przedziatu [0; 1], przypisane im przez
respondentow.

Odrzu¢ wartosci skrajne i ustal ostateczne
ograniczenia dla terméw t;z T.

5. Zdefiniuj regule semantyczna
przyporzadkowujaca kazdej
warto$ci lingwistycznej t; z T
zbidr rozmyty okre$lony na
uniwersum U.

5.1.

5.2.
5.3.

5.4.

Okresl wlasnosci otrzymanych zbioréw rozmytych
A, opisujacych poszczegodlne termy t; € T.

Przeprowadz normalizacj¢ wlasno$ci zbiorow.

Okresl ksztatt reguty semantycznej dla termu
podstawowego.

Przeprowadzajac operacj¢ wyostrzania lub
rozrzedzania funkcji przynaleznosci dla termu
podstawowego i okresl ksztatt reguty
semantycznej dla pozostatych terméw t; € T.

6. Oblicz warto$¢ oceny dla kazdego
atrybutu pierwotnego zmiennej
lingwistyczne;j.

6.1.

6.2.

Utworz tabele ocen respondentow dla kazdej grupy
uwarunkowan U,,.

Utworz tabelg prawdopodobienstw wyboru termu t;
z T jako oceny zdania opisujacego kryterium K,
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dla grupy uwarunkowan U,,.

6.3. Utworz tabele stopni przynalezno$ci gotowosci
wyrazonej liczbg z przedziatu [0,1] do termu t; €
T.

6.4. Utworz tabele stopnia przygotowania do
zarzadzania strategicznego w grupie
uwarunkowan U, ze wzgledu na kryterium K.

7.1. Utworz zbiorcza tabelg stopni gotowosci do
zarzadzania strategicznego dla wszystkich grup
uwarunkowan U,,.

7.2. Wyznacz maksimum z wartosci jakie dana grupa
uwarunkowan U, osiggnela dla danego termu t;.

7. Oblicz faczng oceng dla zmiennej
lingwistyczne;j.

8. Ustal stopien przynaleznosci
warto$ci zmiennej lingwistycznej
do zdefiniowanych zbioré6w
rozmytych.

8.1. Utworz zbiorczg tabele gotowosci do zarzgdzania
strategicznego ze wzgledu na wszystkie kryteria
K, dla kolejnych grup uwarunkowan U,

9.1. Zdefiniuj zbiory rozmyte dla potrzeb schematu
wnioskowania modus ponens.

9.2. Opracuyj tabele gotowosci przedsiebiorstwa do
zarzadzania strategicznego w grupie
uwarunkowan U, w oparciu o rozmyta regute
wnioskowania modus ponens.

9.3. Zinterpretuj uzyskane wyniki.

9. Ocen gotowo$¢ operacyjng
poszczegblnych firm F,,.

Procedura ta jest uniwersalna i moze by¢ stosowana do oceny dzialania organizacji
rowniez w innych aspektach.

4.2. Wyniki badan

Zatozenia badawcze odnosnie oceny przygotowania przedsicbiorstw do zarzgdzania
strategicznego sformutowano jak w tab. 7.

Tab. 7. Zalozenia badawcze oceny gotowosci przedsigbiorstw do zarzadzania
strategicznego.

Zalozenie Opis
Obiekt badan Przedsigbiorstwa sektora IT w wojewodztwie $laskim.
Podmiot badan Pracownicy badanych organizacji.

Kryteria ~ warunkujace  gotowo$¢ do  skutecznego
zarzadzania strategicznego.

Ustalenie stopnia przygotowania przedsigbiorstw do
stosowania zarzadzania strategicznego ze wzgledu na
zidentyfikowane kryteria z obszaru kultury organizacyjnej,
dojrzatosci procesowej oraz struktury organizacyjnej.

Przedmiot badan

Cel badan

Zmienng lingwistyczna Zg przyjeto zgodnie z definicjg w tab. 5. Zmienng Zg opisuja
osiemdziesigt cztery zdania stanowiace kulturowe, procesowe oraz strukturalne
uwarunkowania gotowosci przedsigbiorstw do stosowania zarzadzania strategicznego
stanowiace jej atrybuty pierwotne Zg,. Kazdy atrybut pierwotny Zg, przyjmuje wartosci
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lingwistyczne w pigciostopniowej skali stanowigce zbior termow t; z T taki, ze
T={zdecydowanie tak, tak, trudno powiedziec¢, nie, zdecydowanie nie}.

Z wykorzystaniem odpowiednio skonstruowanego kwestionariusza ankiety (por.
podrozdziat 2.4) przeprowadzono badania wsrdd dziewieédziesieciu o§miu pracownikow
sektora IT w wojewodztwie $laskim. Zebrane dane przeanalizowano zgodnie z procedurg
zawartg w tab. 6. uzyskujac ograniczenia dla termow t; z T jak w tab. 8.

Tab. 8. Rozmyte ograniczenia dla terméw t; z T

Term/ zdecydowanie trudno . zdecydowanie
. . tak c . nie .
Ograniczenie tak powiedzieé nie
Od: 0,85 0,60 0,35 0,10 0,00
Do: 1,00 0,90 0,65 0,40 0,15

Dalsza analiza zebranych danych pozwolita na sformutowanie wnioskéw odnosnie
wilasnosci otrzymanych zbiordw rozmytych A; opisujacych poszczegdlne termy t; z T (Tab.
9).

Tab. 9. Wlasno$ci znormalizowanych zbiorow rozmytych A;
Term ¢t Nosnik Jadro | Wysokosé
zdecydowanie tak [1;0,85] 1 1
tak [0,9; 0,6] 0,75
trudno powiedzie¢ | [0,65; 0,35] 0,5
nie [0,4; 0,1] 0,25
zdecydowanie nie [0,15; 0] 0

| i [t | —

Analiza danych zgodnie z punktami 6 — 8 procedury badawczej (tab. 6.) pozwolita
uzyskaé oceng gotowosci przedsicbiorstw do zarzadzania strategicznego. Uzyskana ocena
uwzglednia wyniki ogotem oraz w rozbiciu na poszczegdlne grupy uwarunkowan (tab. 10.).

Tab. 10. Gotowos¢ przedsicbiorstw sektora IT do stosowania zarzgdzania
strategicznego — warto$ci rozmyte

TERM Gotowosé Gotowosé Gotowosé Gotowosé
ogolem kulturowa | procesowa | strukturalna

zdecydowanie gotowe 0,0716 0,0819 0,0716 0,1228

gotowe 0,2348 0,2348 0,3573 0,2348

trudno powiedzie¢ | 5, 0,1020 0,0714 0,0510
czy gotowe

niegotowe 0,0000 0,0102 0,0102 0,0000

zdecydowanie |, 0,0000 0,0000 0,0000
niegotowe

Interpretacja danych zawartych w kolumnie ,,gotowo$¢ ogdtem” jest taka, ze ogdlny
stopien przygotowania przedsigbiorstw IT w wojewodztwie §laskim do stosowania
zarzadzania strategicznego przynalezy do termu ,,zdecydowanie gotowe” w stopniu 0,0716,
do termu gotowe w stopniu 0,2348, do termu ,,trudno powiedzie¢, czy gotowe” w stopniu
0,0510, a do pozostatych dwoch termow w stopniu 0. Interpretacje dla pozostatych trzech
kolumn danych przeprowadza si¢ analogicznie.

Porownanie gotowosci przedsigbiorstw IT w wojewodztwie §laskim do zarzadzania
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strategicznego w poszczegdlnych obszarach jego uwarunkowan wymaga przeprowadzenia
defuzyfikacji uzyskanych zbioréw rozmytych. Ze wzgledu na ich tablicowa postaé
defuzyfikacje proponuje si¢ przeprowadzi¢ z wykorzystaniem metody Srodka cigzkoSci
zbioru rozmytego (17).

W efekcie przeprowadzonej defuzyfikacji uzyskuje si¢ dokladne wartoéci gotowosci
operacyjnej przedsigbiorstw do dzialania, ktore w tatwy sposéb mozna ze sobg
porownywaé, w celu wskazania obszar6w wymagajacych poprawy.

Tab. 11. Gotowo$¢ przedsigbiorstw z sektora IT do stosowania zarzgdzania
strategicznego — wartosci doktadne.

Gotowosé: Warto$¢
ogotem 0,7644
kulturowa 0,7264

procesowa 0,7401
strukturalna 0,7939

Z danych zawartych w tab. 11. wynika, iz najwyzszg gotowo$¢ do stosowania
zarzadzania strategicznego przedsi¢biorstwa branzy IT w wojewddztwie §laskim wykazuja
w obszarze uwarunkowac strukturalnych (warto$é: 0,7939). Oznacza to, iz struktura
organizacyjna tych przedsigbiorstw dostosowana jest do wymagan zarzgdzania
strategicznego. Rownoczesnie mozna stwierdzié, iz najmniejsza gotowos¢ przedsigbiorstwa
te wykazuja w obszarze uwarunkowan kulturowych (warto$é: 0,7264), co oznacza, iz na ten
obszar powinny one zwrdci¢ szczegdlng uwage by zdiagnozowaé swoje stabe strony
i podja¢ dziatania doskonalace.

Reasumujagc mozna stwierdzi¢, iz uzyskane wyniki jednoznacznie wskazuja na
kulturows, procesowg oraz strukturalng gotowos¢ przedsicbiorstw branzy IT do
zarzadzania strategicznego. Starania ich powinny skupi¢ si¢ w zwiazku z tym na
doskonaleniu dziatan, zwlaszcza w obszarze uwarunkowan zwigzanych z kulturg
organizacyjna tak, by uzyska¢ wyniki §wiadczgce o ich zdecydowanej gotowosci do
zarzadzania strategicznego.

5. Whnioski

Do badania gotowoSci przedsigbiorstw branzy IT w wojewodztwie §laskim do
stosowania zarzadzania strategicznego zastosowano teori¢ zbioré6w rozmytych
i wnioskowania rozmytego. Takie podejscie wydaje si¢ by¢ jak najbardziej uzasadnione
z uwagi na to, ze pojecie gotowosci operacyjnej przedsicbiorstw do dzialania jest pojeciem
nieprecyzyjnym, a klasyczna teoria zbiorow i logika dwuwartoSciowa nie sa w stanie
rozwigza¢ podobnych probleméw. Najwazniejszg zaletg rozmytej reprezentacji zbioru jest
fakt, ze dzigki niej mamy mozliwos¢ uniknigcia bledow wnioskowania, ktore miatyby
miejsce w przypadku stosowania logiki klasycznej. Ponadto, operacje na zbiorach
rozmytych sg proste analitycznie i obliczeniowo, co pozwala na swobodne ich stosowanie.
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