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ABSTRAKT

Swiatowy kryzys gospodarczy doprowadzil do glebokich przemian praktycznie we
wszystkich dziedzinach zZycia gospodarczego. Dotyczy to kazdej ze sfer otoczenia biznesowego
przedsiebiorstw  miedzynarodowych, zarowno otoczenia operacyjnego, otoczenia kraju
przyjmujgcego jak i otoczenia globalnego. Prezentowany artykut przedstawia efekty kilkuletnich
badan prowadzonych na grupie matych i Srednich przedsiebiorstw miedzynarodowych
Z kapitatem polskim i zagranicznym. Przedstawiono uogolniony syntetyczny model wspierania
procesu decyzyjnego przy antycypowaniu zdarzen ze sfery geopolitycznej, zarowno tych
o charakterze ilosciowym, jak i jakosciowym. Metodologia badawcza obejmuje zestaw metod
analitycznych, m. in. wywiad bezposredni, metode delfickq, metode Pareto — Lorenza oraz
analityczny proces hierarchiczny. Innowacyjnym wydaje sie zastosowanie ostatniej
z wymienionych metod do aplikacji ekonomicznych, w szczegolnosci do transpozycji
Jjakosciowych czynnikow wplywu wilosciowe, co pozwala na usystematyzowanie procesu
decyzyjnego w stopniu wystarczajgcym dla celow analityczno - porownawczych. Jakkolwiek
kryterium podstawowym jest jakos¢ i efektywnos¢ podejmowanych decyzji, opracowany model
pozwala rowniez na analize odrzuconych alternatyw wraz z szacowaniem kosztow utraconych
korzysci. Tym samym wydaje si¢ by¢é przydatnym narzedziem wspierajgcym proces
podejmowania decyzji strategicznych ioperacyjnych w przedsigbiorstwach o orientacji

miedzynarodowej.

Stowa kluczowe: Analityczny Proces Hierarchiczny, modele i procesy decyzyjne, czynniki

geopolityczne, wskazniki stopnia rozwoju przedsiebiorstw miedzynarodowych



WSTEP

Prezentowany artykul stanowi opis procesu budowy modelu wspierania procesOw
decyzyjnych w organizacjach sektora prywatnego i publicznego. Ograniczenia odrebnie
stosowanych podejs¢ ilosciowego i jako$ciowego spowodowaty potrzebe poszukania
syntetycznego rozwigzania, taczacego oba podejscia w formie jednego spojnego modelu. Cechag
szczegolng proponowanego rozwigzania jest mozliwos¢ uwzglednienia podczas podejmowania
decyzji procesow geopolitycznych zachodzacych w otoczeniu organizacji. Celem budowanego
modelu jest wskazanie zestawu wskaznikéw, ktorych stosowanie ma na celu udzielenie
stosunkowo bezpiecznego 1 szybkiego wsparcia osobom podejmujacym decyzje
w przedsigbiorstvach miedzynarodowych. Jednocze$nie wskaznikom zostang przypisane wagi
istotno$ci wptywu na podejmowang decyzje, aby uzyskac efekt procesu decyzyjnego obarczony
mozliwie niskim ryzykiem podjecia btednej decyzji. Oczekiwanym efektem koncowym jest
sformutowanie syntetycznego modelu ilosciowo — jakoSciowego pozwalajagcego na
antycypowanie procesOw  geopolitycznych w  procesach decyzyjnych zachodzacych

w organizacjach migdzynarodowych.

1. ZALOZENIA DO BUDOWY MODELU

Punktem wyj$cia do budowy modelu jest podzial otoczenia biznesowego przedsigbiorstw
globalnych na trzy grupy: otoczenie operacyjne, kraju przyjmujacego 1 globalne
(makrootoczenie). Podziat stanowi sens modelu otwartych systemow 1 oparty jest o dystans
kazdej z warstw do analizowanej orgranizacji. Czynniki ksztaltujace otoczenie operacyjne to:
regulacje prawne kraju macierzystego, kultura kraju macierzystego, umiej¢tnosci
w przedsigbiorstwie, odpowiedzialno$¢ spoleczna organizacji, etyka biznesowa. Czynniki
ksztaltujagce otoczenie kraju przyjmujacego to: czynniki ekonomiczne, czynniki polityczne,
czynniki technologiczne, konkurencja lokalna, kultura kraju przyjmujacego, wspotzaleznosci
miedzy krajem przyjmujacym, a przyjmowanym przedsigbiorstwem. Czynniki ksztaltujace

otoczenie globalne to: globalne sily i trendy, konkurencja globalna i wspoétzaleznos¢ miedzy



przedsigbiorstwami miedzynarodowymi, a krajami przyjmujacymi'. Dla celéw prowadzonych
badan otoczenie globalne (makrootoczenie) uznaje si¢ za stale i1niezmienne — constans.
Podyktowane jest to znikomym wpltywem podmiotéw sceny mi¢dzynarodowej na jego ksztalt
w krotkim 1 §rednim okresie objetym analizowanymi procesami decyzyjnymi, duzym ryzykiem
btedu prognostycznego pochodzacego od nieliniowego charakteru zjawisk w makrootoczeniu

oraz jego podatno$cig na turbulencje i szoki zewngtrzne.

Rysunek 1: Schemat wspoélzaleznoSci proceséw geopolitycznych i stopnia rozwoju przedsiebiorstw
miedzynarodowych
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Rys. 1 przedstawia schemat zaleznos$ci pomig¢dzy procesami geopolitycznymi, a sitami
wplywajacymi na stopien rozwoju przedsiebiorstw miedzynarodowych przedstawiony. Do ich
analizy uzyto metody czarnej skrzynki. Stuzy ona do analizy procesow, w ktorych uchwycenie
specyfiki zalezno$ci pomigdzy danymi wejSciowymi i wynikowymi modelu jest wazniejsze od

samego mechanizmu, wedtug ktorego te zaleznosci zachodza. Sensem metody jest podejscie do

! Deresky, H., International Management. Managing Cross Borders and Cultures, Pearson Education International,
VII" ed., New Jersey 2010
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procesu jako do skrzynki, przez ktdra przepuszczane sa dane wejsciowe, by w wyniku pewnych
wymogow 1 zaktocen, ktore sktadajg si¢ na element przetwarzajgcy zosta¢ przetworzone w dane
wynikowe. Metoda pozwala skoncentrowaé si¢ na zalezno$ci pomigdzy danymi wejSciowymi
i wynikowymi, bez wnikania w powody zachodzacych wspodtzaleznosci, czyli strukture
programu przetwarzajgcego. Jest ona stosowana jest wszedzie tam, gdzie dla analizy zjawisk,

czy tez rozwiazywania probleméw uzasadnienie jest podejécie procesowe”.

Na dane wejsciowe skladaja si¢ zachowania gléwnych podmiotdéw na arenie
migdzynarodowej, czyli panstw narodowych, organizacji migdzyrzadowych (IGO), organizacji
pozarzadowych (NGO) 1 przedsiebiorstw miedzynarodowych. Wymienione organizacje
wywieraja wplyw na otoczenie biznesowe przedsiebiorstw miedzynarodowych za pomoca
zestawu zalezno$ci, zwanych tutaj sitami sprawczymi, ktéore mozna analizowaé poprzez
obserwacj¢ czynnikow ksztattujacych otoczenie operacyjne, otoczenie kraju przyjmujacego
i otoczenie globalne badanego przedsigbiorstwa migdzynarodowego. W budowanym modelu
symbolicznym danymi wejSciowymi sg zewnetrzne parametry wpltywu oznaczone a;, b;, yo, yu,

do, dp.

Procesy geopolityczne wraz z zaktoceniami 1 przyjetym zestawem kryteriow metody
AHP stanowiag centralng czg$¢ prezentowanego modelu i s3 zarazem kluczowym elementem
przetwarzajgcym opisywanego procesu. Zgodnie z metodologia czarnej skrzynki istotniejsze jest
uchwycenie charakteru wspoélzaleznosci danych wejsciowych 1 wynikowych, niz odkrycie

samego mechanizmu elementu przetwarzajgcego.

Dane wynikowe stanowi zestaw wskaznikow stopnia rozwoju przedsigbiorstw
mig¢dzynarodowych wytonionych przez ekspertéw w trzyetapowym procesie badawczym
sktadajacym si¢ z fazy wstepnego doboru wskaznikow, fazy eliminacji wskaznikéw 1 fazy ocen
analitycznego procesu hierarchicznego. Dwie pierwsze fazy, czyli metodologi¢ prowadzaca do
wyodrgbnienia ostatecznego zestawu siedmiu wskaznikow z poczatkowej grupy ponad 100

opisano w poprzednich publikacjach autora’.

> Wideman, M., A Management Framework for Project, Program and Portfolio Integration, Trafford Publishing,
Victoria, 2004

? Gawlik, R., Modelowanie procesow decyzyjnych w warunkach miedzynarodowego kryzysu finansowego,

w: Globalne wyzwania wobec Europy: Unia Walutowa, Gospodarcza i Polityczna czy dezintegracja, Badania



Ostatecznie zdecydowano si¢ na wilaczenie do ostatniego etapu budowy modelu (fazy
ocen AHP) zestawu siedmiu wskaznikéw. Sa to: elastycznosé, poziom przychodow, liczba
klientow, miernik przetrwania, zysk operacyjny, dywersyfikacja produktowa i struktura portfela

zamowien.

2. OGOLNY MODEL WSPOLZALEZNOSCI PROCESOW GEOPOLITYCZNYCH
1 ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTW MIEDZYNARODOWYCH

Glownym etapem budowy modelu jest faza ocen analitycznego procesu hierarchicznego.
Efektem finalnym ma by¢ odpowiedz na pytanie jaka kombinacja siedmiu badanych
wskaznikow, a doktadnie jaki udzial wagowy kazdego z nich w procesie podejmowania decyzji
gwarantuje najlepszy efekt w postaci mozliwie optymalnej decyzji. Zastosowang metodologi¢

badawcza przedstawiono ponizej.

Jakkolwiek idea ocen eksperckich wydaje si¢ dawac satysfakcjonujace rezultaty,
niezbednej wydajnos$ci obliczeniowej 1 adekwatnie wysokiej jakosci analizy dostarcza metoda
analitycznego procesu hierarchicznego, w skrocie AHP. Metoda ta zostanie zastosowana do
zaprojektowania 1 przetestowania modelu opartego na pordéwnaniach parami zestawu
wskaznikow ekonomicznych (wynikajacych z analizy przeprowadzonej w poprzednich etapach
badania). Oceny nadal dokonywane beda przez mala grupe wysoko wykwalifikowanych
ekspertow, przy uprzednio zatozonym, wspdlnym dla wszystkich zestawie kryteriow.
W przypadku zmiany uwarunkowan zewnetrznych, metoda oferuje zastosowanie symulacji
umozliwiajacych dopasowanie hierarchii indeksow do nowych uwarunkowan otoczenia
biznesowego. Poniewaz charakter proceséw geopolitycznych powoduje, ze to pojgcie
opisywane za pomocg duzej liczby definicji, z ktorych kazda zawiera element prawdy, do

wyjasnienia struktury modelu uzyta zostanie metoda czarnej skrzynki.
Analityczny proces hierarchiczny jest narzedziem wspierajacym proces podejmowania
decyzji w sytuacji gdy wiele niezaleznych czynnikow jednocze$nie wptywa na jego ostateczny

efekt. Istota metody jest porownywanie parami czynnikow wplywu w technice kazdy —z —

statutowe Katedry Miedzynarodowych Stosunkéw Gospodarczych Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
Krakow 2009



kazdym wedhlug uprzednio przyjetego zestawu kryteriow. Czynniki te uszeregowane wedlug
preferencji podlegaja rangowaniu, czego efektem jest wybdr jednej z kilku alternatyw

decyzyjnych. Warunkiem zastosowania jest hierarchiczna struktura problemu decyzyjnego.

Faza ocen AHP stanowi gldowny modul przetwarzajacy prezentowanego modelu
decyzyjnego. Polega ona na przypisaniu wag wszystkim siedmiu wskaznikom stopnia rozwoju
przedsigbiorstw mie¢dzynarodowych wyselekcjonowanym w poprzednich etapach budowy
modelu. W tym celu sposrdd 31 respondentéw z fazy eliminacji wskaznikow za pomoca metody
doboru losowego warstwowego wybrano szesciu ekspertow. Metoda ta pozwala na podziat catej
populacji generalnej na warstwy. J. Bartlett, J. Kotrlik i C. Higgins twierdza, ze zgodnie
z regutami tej metody ,.podzial na warstwy musi zostac przeprowadzony w taki sposob, ze kazdy
element nalezy wylgcznie do jednej warstwy, ale rowniez przynajmniej do jednej z nich.
Poszczegolne warstwy muszq byc¢ jednorodne i znaczqco sie od siebie réznic*. Za kryterium
podzialu uznano zakres kompetencji decyzyjnych poszczegdlnych ekspertow, terminologie
oparto na trzech poziomach zarzadzania wedtug R. Ackoff’a. Dzieli on struktur¢ menadzerska
przedsiebiorstwa na nastgpujace poziomy: a)najwyzszy (top management), czyli zarzad
przedsigbiorstwa, ktory podejmuje decyzje strategiczne, taktyczne i operacyjne oraz sprawuje
nadzor nad wszystkimi glownymi funkcjami sfery realnej — warstwa strategiczna; b) $redni
(middle management), ktory jest tworzony przez kierownikdéw najistotniejszych komorek
organizacyjnych podejmujacych decyzje o charakterze taktyczno — operacyjnym oraz sprawuja
nadzor nad wigkszoscig funkcji sfery realnej — warstwa taktyczna; c¢) nizszy (operational
management), ztozony z kierownikéw komodrek wykonawczych sfery realnej, ktérych decyzje
maja charakter operacyjny i dotycza zwykle jednej wyspecjalizowanej funkcji sfery realnej —

warstwa operacyjna’.

Sledzac tok rozumowania R. Ackoff’a mozna stwierdzié, ze decyzje operacyjne dotycza
tego obszaru codziennej dziatalno$ci organizacji biznesowej, na ktory skladaja si¢ biezace
problemy, ktorych rozwigzanie jest pilne i1 nie implikuje wigkszych zmian, mogacych

w przyszto$ci znaczaco wptywac na inne pola decyzyjne. Tymczasem decyzje strategiczne

* Bartlett, J. E., Kotrlik, J. W., Higgins, C., Organizational research: Determining appropriate sample size for
survey research, w: Information Technology, Learning, and Performance Journal, 19(1/2001) s. 43 — 50
5 Ackoff, R. L., Ackoff's Best: His Classic Writings on Management, Wiley, Hoboken, NJ 1999



zwigzane sg przede wszystkim ze zmiang aktualnego stanu faktycznego. W ich wyniku w polu
decyzyjnym zachodza zmiany, ktére istotnie wplywaja na proces podejmowania decyzji,
w zwigzku z czym powinny zosta¢ ujete w modelowaniu wspierajacym procesu. Decyzje
taktyczne lokuja si¢ pomiedzy warstwa operacyjng, a strategiczng. Sg to decyzje implikujace
zmiany pola decyzyjnego w krotkim okresie czasu, jednak o znikomym jednostkowym wpltywie
na dlugofalowy proces decyzyjny. Jednak z racji duzej liczby obszarow, w ktorych zapadaja
decyzje taktyczne i wynikajagcym stad duzym ci¢zarze zespotowym ujecie ich w budowanym

modelu wydaje si¢ by¢ zasadne.

Celem prezentowanego rozwigzania jest antycypowanie procesOw geopolitycznych
podczas podejmowania decyzji menadzerskich w przedsigbiorstwach migdzynarodowych.
Tymczasem decyzje najbardziej obcigzone niepewnos$cig pochodzaca ze zdarzen w obszarze
globalnego otoczenia przedsicbiorstwa zapadaja gltéwnie na poziomie warstw strategiczno —
taktycznej 1 operacyjnej. Dlatego uzasadnionym wydaje si¢ ograniczenie doboru ekspertow do
najwyzszego 1 S$redniego poziomu zarzadzania. Nie stanowi to bynajmniej sprzecznos$ci
z pierwotnym zalozeniem budowanego modelu, ktére kaze nam pomingé w analizach otoczenie
globalne jako zbyt turbulentne i nieprzewidywalne. W celu uscislenia prezentowanego pogladu
nalezy stwierdzi¢, ze jakkolwiek prognozowanie zdaje si¢ by¢ mozliwe w krotkich okresach, jest
ono obcigzone zbyt duzym ryzykiem btedu pochodzacym od nieliniowego charakteru zdarzen
zachodzacych w otoczeniu globalnym oraz jego ogromnej podatnosci na nieprzewidywalne
wstrzasy. Przykladem takiej sytuacji moze by¢ globalny kryzys finansowy z 2008 roku, ktory
wymusil rewizj¢ prognoz wzrostu 1 planéw rozwojowych branz niezwigzanych wprost

z obszarami gospodarki dotknigtymi kryzysem w jego pierwotnej postaci.

Po przyjeciu powyzszych zatozen, w drodze losowania dokonano proporcjonalnego
doboru po trzech ekspertow z kazdej z dwoch najwyzszych warstw struktury menadzerskiej
przedsiebiorstwa, w efekcie czego wylosowano trzech ekspertéw z poziomu najwyzszego
(strategicznego). Pierwszy jest prezesem mi¢dzynarodowego przedsigbiorstwa handlowego
branzy spozywczej, charakteryzujgcego si¢ duza dynamika wzrostu, dzialajacego na zasadzie
franszyzy. Drugi piastuje stanowisko prezesa migdzynarodowej firmy doradczej ukierunkowanej
na rynki wschodzace, wydajacej wlasne opracowania na temat wybranych galgzi przemystu

i dynamiki wzrostowej poszczegolnych krajow. Trzeci ekspert to p.o. prezesa zarzadu instytucji



kultury o strukturze spotki akcyjnej, notowanej na liscie swiatowego dziedzictwa kulturowego
UNESCO, z bogatym doswiadczeniem w zarzadzaniu przedsigbiorstwami mig¢dzynarodowymi,
w tym réwniez w pozyskiwaniu funduszy na rozwdj poprzez przygotowywanie spotek do emisji

akcji na Gieldzie Papierow Warto§ciowych.

Posrod trzech ekspertow przynalezacych do poziomu $Sredniego (taktycznego) sg dyrektor
administracyjny na rynki Europy Srodkowej i Wschodniej duzej przedsigbiorstw
mi¢dzynarodowej o wiodacej pozycji w branzy chemicznej, audytor wewngtrzny najwigkszego
koncernu paliwowego z obszaru Europy Srodkowo — Wschodniej z do$wiadczeniem
zawodowym zdobytym na nowojorskiej Wall Street oraz dyrektor ds.rozwoju niezaleznej
wytworni plytowej, czterokanatowej stacji radiowej 1 agencji promocji wspotpracujacej

z partnerami biznesowymi z 98 krajow.

Ekspertow z obu grup poproszono o dokonanie porownan parami pod katem istotnosci
wptywu kazdego z czynnikow ksztaltujacych otoczenie operacyjne oraz otoczenie kraju
przyjmujacego na otoczenie biznesowe, w ktérym zachodza procesy decyzyjne. Kazda z obu
wylosowanych grup ekspertow objeto odrebnym badaniem. W efekcie uzyskano zestaw wag
siedmiu wskaznikow stopnia rozwoju przedsigbiorstwa miedzynarodowego zapewniajacy
podejmowanie mozliwie optymalnych decyzji menadzerskich przy antycypowaniu procesow
geopolitycznych zachodzacych w otoczeniu biznesowym przedsigbiorstwa. Uzyskany poziom
spojnosci 1 utylitarnos$ci opracowanego narzedzia spetnia pierwotne zatozenia badawcze, a zatem
pozwala na zastosowanie go do planowanego badania wspotzaleznosci procesoOw
geopolitycznych 1 rozwoju przedsigbiorstw migdzynarodowych. Dowodem na to sa warto$ci
wspotczynnika spdjnosci ocen eksperckich CR mieszczace si¢ w zadanym przedziale spdjnosci

CR<O0,1.

Budowany jest symboliczny model matematyczny wspierajacy proces podejmowania
decyzji w przedsiebiorstwie miedzynarodowym w turbulentnym geopolitycznie otoczeniu.
Tworza go dwie sktadowe: rzeczowa i preferencyjna. Skltadowa rzeczowa odwzorowuje
wszystkie wspotzaleznosci wewnatrz §rodowiska, w jakim decyzja jest podejmowana — tutaj
otoczenia biznesowego przedsigbiorstwa miedzynarodowego. Rolg skladowej preferencyjnej jest

umozliwienie analizy efektdéw procesu decyzyjnego wraz zewentualnym budowaniem



scenariuszy

i prognoz. FElementy budowanego modelu przedstawione na schemacie

wspotzaleznosci  procesoOw  geopolitycznych 1 stopnia  rozwoju  przedsigbiorstw

migdzynarodowych (rys. 1) definiuje si¢ nastepujaco:

1. Zmienne stanu (y, Co, Cy, Wo, Wy):

a.

funkcja gtowna: Y: y = fix) — wynikowe zmienne stanu, czyli ostateczny efekt
procesu decyzyjnego w postaci decyzji menadzerskich lub precyzyjniej — zbidr
wszystkich mozliwych kombinacji zmiennych decyzyjnych wraz z ich wagami.
Otrzymana funkcja modelujaca proces decyzyjny moze podlega¢ dalszym

analizom (np. symulacja prosta, symulacja odwrotna, optymalizacja);

funkcje sktadowe — komponenty funkcji gtownej: Co, Cy, Wo, Wy — posrednie
zmienne stanu, czyli poprawne decyzje, ktérych efekty odczuwalne sa
w otoczeniu operacyjnym przedsiebiorstwa (Cp), badz w otoczeniu kraju
przyjmujacego (Cy) oraz bledne decyzje, ktorych efekty odczuwalne s3

w otoczeniu operacyjnym (Wo), badZ w otoczeniu kraju przyjmujacego (Wg).

2. Zmienne decyzyjne: X = {x;}, j = {1,2,...7} — wskazniki opisujace poziom rozwoju

przedsigbiorstw miedzynarodowych (elastycznosé, poziom przychodow, liczba klientow,

miernik przetrwania, zysk operacyjny, dywersyfikacja produktowa i struktura portfela

zamowien).

3. Parametry zewnetrzne a;, b;, yo, yu, do, dy:

a.

deterministyczne: A = {a;}, i = {1,2,..5}; B = {b}, | = {1,2,...6} — a;, czyli
czynniki  ksztattujace otoczenie operacyjne (regulacje prawne kraju
macierzystego, kultura kraju macierzystego, umiej¢tnosci w przedsigbiorstwie,
odpowiedzialno$¢ spoleczna organizacji, etyka biznesowa); b;, czyli czynniki
ksztaltujace otoczenie kraju przyjmujacego (czynniki ekonomiczne, czynniki
polityczne, czynniki technologiczne, konkurencja lokalna, kultura kraju
przyjmujacego, wspotzaleznosci miedzy krajem przyjmujacym, a przyjmowanym
przedsiebiorstwem); k — wspotczynnik reprezentujacy przecigtng liczbe btednych
decyzji menadzerskich (warto$¢ empiryczna ustalona na podstawie odsetka

btednych decyzji menadzerskich deklarowanego przez decydentéw podczas



wywiadow bezposrednich w fazie wstepnego doboru wskaznikow; najczescie]
pomiedzy 10% a 20%); yo, yw — ogélna liczba decyzji menadzerskich
podejmowanych w otoczeniu operacyjnym (yo) i otoczeniu kraju przyjmujacego
(ym). Parametry zewnetrzne sa istotne, ale poza kontrolg osoby podejmujacej

decyzje.

b. probabilistyczne: dp, dy — zaburzenia zewngtrzne pochodzace z obszaru otoczenia

operacyjnego (dp) lub otoczenia kraju przyjmujacego (dp).

Ponizej dokonano identyfikacji zmiennych, ustalenia ich typow zmiennych oraz
zalezno$ci migdzy nimi w ujeciu graficznym. Otrzymany w ten sposob diagram zaleznosci
analitycznych (rys. 2) pokazuje skladowe deterministyczne za pomocg linii ciaglych, za$

sktadowe probabilistyczne za pomocg linii przerywanych.

Rysunek 2: Diagram zaleznoSci analitycznych: podejmowanie decyzji w turbulentnym
geopolitycznie otoczeniu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Ogryczak, W., Wspomaganie decyzji. Podrecznik
multimedialny, PW OKNO / Kopipol, Warszawa 2006

Zaleznos$¢ pomigdzy zmienng stanu reprezentujaca decyzje menadzerska a zmienng
decyzyjng odwzorowujaca wagi wskaznikow, na ktorych opiera si¢ proces decyzyjny mogtaby

by¢ okreslona jako probabilistyczna z powodu potencjalnie wysokiej zmienno$ci parametrow



zewnetrznych. Jednak poniewaz prawdopodobienstwo nagltych zmian parametréw zewnetrznych
pochodzacych =z obszaru otoczenia operacyjnego 1 otoczenia kraju przyjmujgcego jest
stosunkowo niskie, mozna zatozy¢, ze relacja ta ma charakter deterministyczny. Stad
zaproponowana funkcja decyzyjna moze zosta¢ sformutowana nastepujaco: zmienna stanu
reprezentujgca decyzje podjetq przez menadzera przedsiebiorstwa migdzynarodowego jest
funkcjq zmiennych srodowiskowych (parametrow zewnetrznych w otoczeniu operacyjnym
i otoczeniu kraju przyjmujgcego) oraz prawidtowego doboru wag wskaznikow opisujgcych
poziom rozwoju tego przedsiebiorstwa (zmiennych decyzyjnych). W zapisie matematycznym to

zdanie przyjmuje nastepujacg forme:

Y=y0(Co—Wo) +yu(Cu—Wg) [Wzor 1]

W opisie werbalnym matematyczny zapis symboliczny wzoru 1 brzmi: zalezno$¢
odzwierciedlajaca mozliwie optymalng decyzj¢ menadzerska jest pochodng sumy wag réznicy
wszystkich poprawnych decyzji podjetych w otoczeniu operacyjnym przedsigbiorstwa
miedzynarodowego (Cp — indeks dolny ,,...0” oznacza otoczenie operacyjne) i1 wszystkich
btednych decyzji podjetych w tym otoczeniu (Wy) pomnozonej przez og6lng liczbe decyzji
menadzerskich podejmowanych w otoczeniu operacyjnym badanego przedsigbiorstwa (yo) oraz
roznicy wszystkich poprawnych decyzji podjetych w otoczeniu kraju przyjmujacego
przedsiebiorstwa migdzynarodowego (Cyp — indeks dolny ,,...n” oznacza otoczenie kraju
przyjmujacego) 1 wszystkich btednych decyzji podjetych w tym otoczeniu (Wgy) pomnozonej
przez og6élng liczbe decyzji menadzerskich podjetych w otoczeniu kraju przyjmujacego
badanego przedsigbiorstwa (yy). Wagi otrzymuje si¢ poprzez transpozycje kryteriow
jakosciowych w ilosciowe poprzez zastosowanie metody AHP. Definicje symboli wystepujacych

w rownaniu pierwszym przedstawiono ponizej:

C,=> ax [Wzér 2]

i, j=1 7]

gdziei={1,2,..5},j={1,2,..7}



Opisowe brzmienie wzoru 2 to: poprawna decyzja podj¢ta w otoczeniu operacyjnym
przedsiebiorstwa miedzynarodowego (Cp) jest sumg iloczynow wag wszystkich czynnikow
ksztaltujacych otoczenie operacyjne przedsigbiorstwa (parametry zewnetrzne a;) oraz wag
wskaznikow opisujacych poziom rozwoju przedsigbiorstwa miedzynarodowego (zmienne

decyzyjne x;).

Wo =k do [WZ(’)I' 3]

Wzor 3 brzmi: bledna decyzja podjeta w otoczeniu operacyjnym przedsigbiorstwa
mig¢dzynarodowego (Wy) jest efektem zadziatania przypadkowego zakldcenia zewngtrznego
pochodzacego z tego otoczenia (dp) pomnozonego przez wyznaczany empirycznie wspolczynnik
k reprezentujacy przecigtng liczbe blednych decyzji menadzerskich. Z racji swojej
probabilistycznej natury doktadny moment wystapienia zaktocenia, ani jego charakter nie moga
zosta¢ przewidziane ze stuprocentowg pewnoscig. Za pomocg modeli prognostycznych mozna
jedynie prébowac przybliza¢ czestotliwos$¢ pojawiania si¢ zaktocen 1 na tej podstawie ujmowac
je w bardziej rozbudowanych modelach decyzyjnych, co stanowi ciekawy obszar przyszitych

badan.

Rownania opisujace otoczenie kraju przyjmujacego wyprowadza si¢ analogicznie,

w zwigzku z czym przyjmujg one nastgpujaca postac:

Cy,=> byx [Wzér 4]

gdziel = {1,2,..6},j = {1,2,...7}

WH =k d[-] [WZ()I‘ 5]



Podstawiajac formuty wyprowadzone powyzej (wzory 2 — 5) do wyjsciowego wzoru 1

otrzymujemy koncowa posta¢ budowanego modelu w nastepujacej postaci:

Y=y, ayx, —kdy )+ v, (X byx, ~kd,) [Wazér 6]

i, j=

gdziei={1,2,..5); 1={1,2,..60;j={12..7)

Ostatecznie mozna stwierdzi¢, ze o0gdlny model wspotzaleznosci procesow
geopolitycznych i rozwoju  przedsiebiorstw  miedzynarodowych, — wspierajgcy  proces
podejmowania decyzji w przedsigbiorstwach miedzynarodowych w warunkach niestabilnego
otoczenia geopolitycznego jest funkcjqg wplywu czynnikow determinujgcych otoczenie biznesowe
przedsiebiorstw globalnych i odpowiedniego doboru wag wskaznikow opisujgcych poziom
rozwoju badanego przedsiebiorstwa. Nalezy dodaé, ze ograniczenie j = {1,2,...7} zostalo
przyjete na potrzeby prowadzonego badania. Powodem jest zawezenie liczby wskaznikow
analizowanych w fazie ocen AHP do siedmiu. Warunek ten wynika z poprzedzajacych etapow
badania — fazy wstepnego doboru wskaznikow 1 fazy eliminacji wskaznikéow. Nie ma jednak
przeszkdd, by w razie potrzeby lub Zyczenia ze strony osoby stosujacej model podda¢ analizie
wicksza liczbe wskaznikéw. Ograniczenie przyjmie wtedy ogo6lng posta¢ j = {1,2,...n}.
Konieczna jest jednak $§wiadomos$¢, ze poszerzanie listy wskaznikdw poddawanych analizie
wydtuza proces decyzyjny, co stoi w sprzecznos$ci z potrzeba szybkiej aplikowalnosci modelu

wyrazang przez potencjalnych zainteresowanych.

Wszystkie zmienne modelu wystepujace w jego koncowej postaci (wzoér 6) majg
charakter jako$ciowy. Zastosowanie metody analitycznego procesu hierarchicznego do analizy
danych empirycznych pozwolilo na transponowanie warto$ci zmiennych jakoSciowych
w mierzalne zmienne o charakterze ilosciowym. Dzigki temu do finalnej formuty modelu mozna
podstawi¢ wartosci liczbowe 1 otrzyma¢ wagi omawianych wskaznikéw stopnia rozwoju
przedsigbiorstw miedzynarodowych. Dane liczbowe uzyskane po przeprowadzeniu trzeciej fazy
badania — fazy ocen AHP na obu poziomach zarzadzania (strategicznym 1 taktycznym) zostang

przedstawione w kolejnych publikacjach autora.



3. OKRESLENIE WARUNKOW STOSOWANIA ZAPROPONOWANEGO
ROZWIAZANIA

Zaproponowany syntetyczny model iloSciowo — jako$ciowy zostal opracowany na
podstawie przeprowadzonych analiz teoretycznych i badan doswiadczalnych — ewaluacji
eksperckich. Pozwala on na wspomaganie procesu decyzyjnego w przedsigbiorstwach
migedzynarodowych za pomocg zestawu wskaznikéw stopnia rozwoju przedsigbiorstw

miedzynarodowych przy antycypowaniu zjawisk geopolitycznych.

Warunki brzegowe stosowania modelu obejmuja zakres czynno$ci majacych umozliwié¢
kolejne etapy jego budowy, czyli okreslenie problemu decyzyjnego, stworzenie spdjnego
zestawu kryteridw, dokonanie ich hierarchizacji, wprowadzenie danych wejsciowych, dokonanie
ewaluacji eksperckich poprzez poréwnywanie parami, wybor alternatywy decyzyjnej, wdrozenie
podjetej decyzji i analize efektow wdrozenia. Poniewaz posta¢ modelu zawsze jest zalezna od
profilu przedsigbiorstwa 1 charakteru problemu decyzyjnego kazdorazowo konieczne jest
definiowanie danych wejSciowych modelu od podstaw. Zaproponowane rozwigzanie stanowi

szkielet, ktory ma umozliwi¢ dziatania prowadzace do tego celu.

Po dopasowaniu modelu do konkretnego problemu poprzez spetnienie zatozen
wymienionych powyzej przydatna moze okaza¢ si¢ jego analiza za pomocg aparatu
matematycznego. Dotyczy to w szczegdlnosci analizy efektoéw juz podjetych decyzji oraz
uzasadniania ich podjecia we wczesniejszych stanach otoczenia. Poniewaz rozwigzanie
przyjmuje posta¢ funkcji, mozliwe sg rdézne opcje analizy matematycznej, sposrod ktoérych na

uwagg zashuguja symulacja prosta, symulacja odwrotna i optymalizacja.

Symulacja prosta jest najprostszym typem analizy modelu matematycznego. Polega na
podstawianiu réznych warto$ci zmiennych modelu 1 obserwacji zmienno$ci wartosci
wynikowych zmiennych stanu. Poszukiwanie rozwigzania odbywa si¢ na zasadzie prob i biedow
i poszukiwania odpowiedzi na pytanie co si¢ stanie gdy...? Podczas stosowania symulacji prostej
glowna trudno$¢ stanowia ztozone obliczenia w przypadku wystgpowania zmiennych losowych 1
szacowania prawdopodobieistwa wystapienia zmiennych probabilistycznych®. Podstawowa

wada tego typu analizy modelu jest czasochlonno$¢ i wzrost skutecznosci metody wraz ze

® Ogryczak, W., Wspomaganie decyzji. Podrecznik multimedialny, PW OKNO / Kopipol, Warszawa 2006



wzrostem liczby przeprowadzonych symulacji. Wiarygodno$¢ wynikow badan moze zostaé
roOwniez zaburzona przez jednostkowe wystgpowanie zmian o charakterze niecigglym, tatwe do

pominigcia w przypadku losowego wyboru warto$ci zmiennych wejsciowych do modelu.

Symulacja odwrotna jest bardziej zlozong formg analizy. Tutaj jako zmienne wejsciowe
traktuje si¢ wartoSci zmiennych wynikowych, za$§ poszukiwanymi danymi sg wartosci
zmiennych decyzyjnych, ktore prowadza do zalozonego wyniku. Od strony obliczeniowej ten
typ analizy modelu jest trudniejszy, poniewaz nie sprowadza si¢ on wytacznie do obliczania
warto$ci funkcji, jak w przypadku symulacji prostej. Zachodzi konieczno$¢ bardziej
skomplikowanego wyznaczania argumentéw przy zadanych wartosciach’. Nalezy zauwazyé, ze
nie kazda forma rdéwnania pozwala na odwracanie zaleznosci, a co za tym idzie na
rozwigzywanie réwnan matematycznych. Tym samym w przypadku niektorych modeli

symulacja odwrotna nie znajduje zastosowania.

Trzeci typ analizy modelu — optymalizacja — to dopasowywanie wartosci wejsciowych
zmiennych decyzyjnych tak, aby otrzymaé¢ mozliwie optymalne warto$ci wybranych zmiennych
wynikowych. W przeciwienstwie do symulacji prostej i odwrotnej zachodzi wigc koniecznosé
budowy sformalizowanej hierarchii preferencji prowadzacej do wyboru jednego
z alternatywnych rozwiazan. Hierarchia stuzy rowniez do wyboru zmiennych wynikowych, ktore
zostang poddane maksymalizacji lub minimalizacji. Skonstruowany syntetyczny model
ilosciowo — jakosciowy wydaje si¢ spetnia¢ wymogi rownania, ktére mozna poddawac

optymalizacji.

Zalozenia zadania optymalizacyjnego wedtug W. Ogryczaka brzmig nast¢pujaco: ,,dany
jest zbior decyzji dopuszczalnych Q okreslony ograniczeniami w przestrzeni zmiennych
(decyzyjnych i stanu) oraz fukcja celu (kryterium) f przypisujgca rzeczywiste wartosci wektorom
dopuszczalnym™. Funkcja celu f{x) podlega optymalizacji poprzez wyznaczenie warto$ci

granicznych wedtug wzoru 7:

extremum {f(x) : x € Q} [Wzér 7]

TR

ibidem
¥ Ogryczak, W., Sliwinski, T., Decision Support under Risk by Optimization of Scenario Importance Weighted OWA
Aggregations, w: Journal of Telecommunications and Information Technology, 3/2009, 5 — 13



Maksymalizacja ma na celu wyznaczenie wektora X € Q takiego, ze f(x) = f(x) dla
wszystkich x € Q. Rozwigzanie optymalne stanowi wyznaczony wektor X, za§ wartoscig
optymalna, czyli w analizowanym przypadku mozliwie optymalng alternatywa decyzyjna, jest
najwicksza warto$¢ funkcji f(X). Przykladem zadania maksymalizacji moze by¢ dazenie do
wyboru mozliwie optymalnej alternatywy decyzyjnej w celu osiggnigcia mozliwie
maksymalnego zysku, przy przyjetych kryteriach decyzyjnych. W prezentowanym modelu
zadanie maksymalizacji bedzie dotyczy¢ poszukiwania mozliwie najwyzszych wag poprawnych
decyzji w otoczeniu operacyjnym i otoczeniu kraju przyjmujacego (Cp, Cp). Odpowiada to
mozliwie maksymalnemu zwigkszeniu ich udziatu w ogdlnej liczbie decyzji podejmowanych w

obu otoczeniach (yo, yn).

Zadanie minimalizacji funkcji celu dziala wedlug tego samego schematu co
maksymalizacja i ma ono na celu wyznaczenie wektora X € Q spelniajacego warunek
f(%) < f(x) dla wszystkich x € Q. Rozwigzanie optymalne stanowi wyznaczony wektor x, za$
wartoscig optymalng, czyli w analizowanym przypadku mozliwie optymalng alternatywa
decyzyjng, jest najmniejsza warto$¢ funkcji f(x). Przyktadem zadania minimalizacji moze by¢
poszukiwanie mozliwie najnizszego poziomu kosztow sposréd mozliwych rozwigzan
alternatywnych przy przyjetych zatozeniach modelu. W prezentowanym rozwigzaniu
minimalizacja funkcji celu bedzie polega¢ na mozliwie maksymalnym obnizeniu ryzyka podjecia
btednych decyzji w otoczeniu operacyjnym i otoczeniu kraju przyjmujacego (Wo, Wy) lub na
zminimalizowaniu ich udzialu w ogolnej liczbie decyzji podejmowanych w obu otoczeniach

(vo, yu)- Nalezy doda¢, Ze istnieje co najmniej kilka metod optymalizacji funkcji.

Podsumowujac warto zauwazy¢, ze istotng zaleta zaprezentowanego syntetycznego
modelu iloSciowo — jakosciowego s3a bardzo niskie bariery wejSciowe jego aplikacji
w organizacjach biznesowych. Wszystkie zatozenia i kroki tworzenia modelu mogg w razie
potrzeby zosta¢ wykonane w ramach wewnetrznych dzialan przedsigbiorstwa. Oczywiscie
istnieje mozliwos¢ korzystania z ekspertow i danych zewngtrznych, co w wielu przypadkach
zwieksza skuteczno$¢ proponowanego rozwigzania, jednak nie jest to warunek konieczny

implementacji opracowanego narzedzia w praktyce gospodarcze;.



WNIOSKI KONCOWE

Artykul stanowi przyczynek do badan nad istota zwigzkow pomiedzy wybranymi
podmiotami prawa migdzynarodowego takich jak panstwa, organizacje migdzyrzadowe,
organizacje pozarzadowe 1 korporacje migdzynarodowe, a procesami geopolitycznymi
zachodzacymi w otoczeniu biznesowym przedsiebiorstw mie¢dzynarodowych. W trakcie
prowadzonych badan zidentyfikowano glowne czynniki wptywajace na stan poszczegolnych
elementow tego otoczenia, w szczegdlno$ci otoczenia operacyjnego, otoczenia kraju
przyjmujacego iotoczenia globalnego. Poszukiwano odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob
antycypowa¢ wplyw tych czynnikow na proces podejmowania decyzji w przedsi¢biorstwach

migdzynarodowych?

Na podstawie przeprowadzonej analizy literaturowej stwierdzono, ze aktualny stan
wiedzy dostarcza duzej liczby modeli wspomagajacych proces podejmowania decyzji. Jednakze
brakuje kompleksowego podejscia pozwalajacego na potaczenie iloSciowego i jakosciowego
opisu otoczenia przedsigbiorstw miedzynarodowych za pomoca jednego narzedzia badawczego.
Dodatkowo zauwazono, ze zmieniajace si¢ czynniki otoczenia biznesowego przedsigbiorstw
miedzynarodowych powoduja zmiane warunkdéw podejmowania decyzji. Badania wykazaty, ze
wybrane podmioty prawa migdzynarodowego sa sitami sprawczymi powodujacymi zachodzenie
procesow  geopolitycznych ~w  otoczeniu  przedsigbiorstw  mig¢dzynarodowych, za$
wieloczynnikowos$¢ 1 multikryterialnos¢ charakterystyk procesow geopolitycznych wskazuje na
koniecznos¢  zastosowania  kompleksowego  podejscia  jakosciowo —  iloSciowego

i odpowiadajacej temu metodyki badan.

Na podstawie analizy czynnikowej okreslono zestaw czynnikéw wplywajacych na jakos¢
koncowego efektu procesu podejmowania decyzji oraz dokonano wstepnej selekcji wskaznikow
stopnia rozwoju przedsiebiorstw miedzynarodowych. Zbudowano rowniez hierarchi¢ kryteriow
pozwalajacych na ocene ich istotno$ci w procesie decyzyjnym. W toku prac wstepnych do
niniejszej publikacji przeprowadzono badania, na podstawie ktorych dokonano ewaluacji
wybranych wskaznikow pod katem przydatnosci w procesie podejmowania decyzji w warunkach
turbulentnos$ci otoczenia biznesowego przedsiebiorstw mi¢dzynarodowych. Nastgpnie dokonano

ocen eksperckich w ramach przyjetej metodologii badawczej (analityczny proces hierarchiczny),



w wyniku czego otrzymano koncowy zestaw wskaznikow stopnia rozwoju przedsigbiorstw
miedzynarodowych. Pozwala on decydentom na wybor iuzasadnienie mozliwie optymalnej
alternatywy decyzyjnej, przy jednoczesnym uwzglednieniu wplywu proceséw geopolitycznych
na otoczenie biznesowe analizowanego przedsiebiorstwa migdzynarodowego. Na tej podstawie
opracowano syntetyczny model ilosciowo — jako$ciowy wspomagajacy proces podejmowania
decyzji w przedsigbiorstwach miedzynarodowych w warunkach multikryterialnosci pochodzacej

od procesdéw geopolitycznych w otoczeniu biznesowym organizacji.

Przeprowadzone badania i analiza wynikow daja podstawe do sformutowania wnioskow
poznawczych 1 utylitarnych. Wsr6d wnioskow poznawczych stwierdzono, ze oddziatywanie
wybranych podmiotow prawa miedzynarodowego, w szczegdlno$ci panstw, organizacji
miedzyrzadowych, organizacji pozarzadowych i przedsigbiorstw migdzynarodowych powoduje
powstawanie sil odpowiedzialnych za inicjowanie i przebieg procesow geopolitycznych
w otoczeniu przedsigbiorstw miedzynarodowych. Dodatkowo zauwazono, Ze na decyzje
podejmowane przez menadzeréw Sredniego 1 wyzszego szczebla w przedsigbiorstwach
mi¢dzynarodowych maja wplyw czynniki ksztaltujace otoczenie biznesowe tychze. Do
czynnikéw ksztattujagcych otoczenie operacyjne (kraju macierzystego) zaliczamy regulacje
prawne kraju macierzystego, kultur¢ kraju macierzystego, umiej¢tnosci w przedsigbiorstwie,
odpowiedzialno$¢ spoleczng organizacji i1 etyke biznesowa. Czynniki ksztaltujace otoczenie
kraju przyjmujacego to czynniki ekonomiczne, czynniki polityczne, czynniki technologiczne,
konkurencja lokalna, kultura kraju przyjmujacego 1 wspoélzaleznosci miedzy krajem
przyjmujacym, a przyjmowanym przedsigbiorstwem. Dodatkowo istnieje grupa czynnikow
ksztaltujacych otoczenie globalne, ktore w czasookresie objetym badaniem pozostaje
niezmienne. Zaliczajg si¢ do nich globalne sily i trendy, konkurencja globalna i wspoétzalezno$¢
miedzy przedsigbiorstwami mi¢dzynarodowymi, a krajami przyjmujagcymi. Zwienczeniem prac
jest sformutowanie uogoélnionego modelu matematycznego ujmujacego syntetycznie

wspomniane zaleznosci.

Stormutowano réwniez wnioski utylitarne. Po pierwsze analityczny proces hierarchiczny
(AHP) okazat si¢ by¢ skuteczng metodg analityczno — obliczeniowg pozwalajaca na transpozycje
czynnikow o charakterze jakosciowym w iloSciowe, ktore moga zosta¢ poddane dalszym

badaniom za pomocg aparatu matematycznego. Po drugie uzyskana w ten sposob hierarchia



istotnosci kryteriow pozwala na wyodrebnienie sposrod licznego zbioru wskaznikdéw stopnia
rozwoju przedsigbiorstw mie¢dzynarodowych podzbioru kilku, ktérych zastosowanie daje
mozliwie optymalny efekt decyzyjny, przy jednoczesnym spehieniu kryterium stosunkowo
tatwej aplikowalno$ci. W przeprowadzonych w pracy badaniach stwierdzono, ze przy spetnieniu
zalozen modelu wystarczajacg liczbg wskaznikéw jest przedziat miedzy 3 a 7. Po trzecie
opracowany syntetyczny model ilosciowo - jakosciowy wraz z empirycznymi wynikami badan
stanowig potwierdzenie przyjetej hipotezy badawczej, ktora méwi, ze rozpoznanie 1 opis
zwigzkow zachodzacych pomigdzy procesami geopolitycznymi a dzialalno$cig przedsigbiorstw
migdzynarodowych jest przestanka do podejmowania mozliwie optymalnych decyzji

strategicznych 1 operacyjnych.

Mozliwe zastosowania opracowanego modelu wykraczaja szeroko poza podejmowanie
decyzji z uwzglgdnieniem wpltywu proceséw geopolitycznych. W praktyce moze on znalezé
zastosowanie do kazdego problemu decyzyjnego, gdzie stosowane przez decydenta kryteria
moga podlega¢ ewaluacji wylacznie za pomoca skali ocen o charakterze jako§ciowym. Oparcie
modelu na metodologii analitycznego procesu hierarchicznego pozwalaja na transpozycje ocen

jakosciowych w kryteria ilosciowe, ktorych analiz¢ umozliwia zaproponowane rozwigzanie.

W wyniku przeprowadzonego badania proponuje si¢ zwrdcenie uwagi na potencjalne
obszary dalszych badan z obszaru nauk ekonomicznych i spotecznych. Kontynuowanie studiow
nad wplywem procesOw geopolitycznych na podejmowanie decyzji w organizacjach o zasiegu
migedzynarodowym, zaréwno tych nastawionych na zysk, jak 1 non — profit wydaje si¢ by¢
waznym kierunkiem badan dla dalszego rozwoju dobrobytu spoleczenstw. Szczegélnie
obiecujgco rysuja si¢ mozliwosci rozwijania rozumowania przyjetego w niniejszej pracy w
kierunku rozwigzan z obszaru logiki rozmytej, w szczegélnosci zastosowania do celow
decyzyjnych analitycznego procesu sieciowego. Narzedzie to pozwala na ujgcie w procesie
decyzyjnym zaktocen o charakterze nieliniowym pochodzacych =z otoczenia globalnego
organizacji. Kolejnym krokiem rozwojowym powinno by¢ zmierzanie w kierunku budowy
nieliniowych modeli dynamicznych podnoszacych skuteczno$¢ podejmowania decyzji

W zmiennym otoczeniu panstw, organizacji biznesowych, migdzyrzadowych 1 pozarzadowych.
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