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1925 - 2000

W czwarte cwiercwiecze

Rozmowa z prof. zw. dr. hab. RYSZARDEM BOROWIECKIM, prezesem Zarzgdu

Gtéwnego TNOIK

Jakie fakty z historii TNOiK warto przypo-
mnie¢ przy okazji jubileuszu?

TNOIK zostal zalozony w kwietniu 1925 r. jako
Instytut Naukowej Organizacji. Byla to jedna z pierw-
szych na §wiecie profesjonalnych organizacji skupia-
jacych menedzerdéw. Wezeéniej istnialo 15 két nauko-
wej organizacji pracy przy stowarzyszeniach techni-
kéw (poprzednik obecnej Naczelnej Organizacji Tech-
nicznej). Kola te polgczyly sie w Komitet Wykonaw-
czy Zrzeszenia Naukowej Organizacji, ktéry zwolal
w dniach 6-8 grudnia 1924 r. I Polski Zjazd Naukowej
Organizacji (brato w nim udzial 500 os6b). Gtéwnym
twoéreg i dyrektorem INO byl Karol Adamiecki, profe-
sor Politechniki Warszawskiej, prekursor wspdtcze-
snych nauk o zarzgdzaniu, twoérca teorii harmoniza-
cji. Dziatalno§é statutowa Instytutu obejmowata dzia-
alnoéé popularyzatorska, szkoleniows, naukowo-dy-
daktyczng oraz wydawniczg. W 1926 r. prof, K. Ada-
miecki powotal do zycia miesiecznik ,Przeglad Orga-
nizacji” — dzi§ jeden z najstarszych profesjonalnych
periodykéw na §wiecie. Profesor — wraz z H. Hoove-
rem i T. Masarykiem - byl takze wspélzalozycielem
i pierwszym wiceprezesem Swiatowej Rady Zarzadza-
nia (World Management Council - CIOS), z ktorej
wyodrebnila sie w 1953 r. Europejska Rada Zarzadza-
nia (European Council of Management — CECIOS).

W czerwcu 1933 r. INO uzyskal samodzielno§é
i osobowo§é prawna, jednocze$nie zmieniajac nazwe
na Instytut Naukowy Organizacji i Kierownictwa.
W tym ksztalcie funkcjonowal do wybuchu II wojny
$wiatowej. Instytut polozyt ogromne zastugi dla roz-
woju teorii i praktyki zarzagdzania w Polsce przed woj-
na. Zwigzani z nim byli najwybitniejsi przedstawicie-
le $wiata nauki i praktyki zarzgdzania. Czlonkiem ho-
norowym Instytutu byl Prezydent II Rzeczpospolitej
Polskiej, prof. Ignacy Moscicki.

Juz w pierwszym kwartale 1945 r. wznowiono dzia-
lalno$é INOiK w Krakowie, a jego prezesem zostat Sta-
nistaw Biertkowski, profesor Krakowskiej Akademii
Handlowej. Zaczely tez odradzaé sie i preznie dziataé
oddzialy w Warszawie, Katowicach, Poznaniu i Lodzi.
W 1947 r. centrale przeniesiono z Krakowa do War-
szawy, a nastepnie zmieniono nazwe Instytutu na
Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa —
wobec zastrzezenia w 6wczesnym czasie nazwy Insty-
tut tylko dla panstwowych placéwek naukowo-badaw-
czych. Niestety, od 4 grudnia 1949 r. do 19 maja 1957 r.
dzialalnoéé TNOIK byla zawieszona ze wzgledéw po-
lityeznych, oskarzono bowiem Towarzystwo o ,,pro-
pagowanie falszywych pogladéw organizacyjnych”.

0Od 1957 r. TNOIK realizuje swojg misje wspiera-
nia rozwoju teorii praktyki zarzgdzania. W PRL wia-
énie TNOIiK stanowil organizacje integrujgcg ludzi
nauki, korzystajacych z zachodniej mysli organizator-
skiej i ludzi praktyki (gtéwnie kadry dyrektorskiej)
szukajacych mozliwo$ci zdobywania nowoczesnej wie-
dzy i doskonalenia praktyki kierowniczej. Swoja dzia-
talnoéé TNOIK prowadzil i prowadzi wylgcznie za po-
mocg wlasnych srodkéw — nigdy nie otrzymat paiistwo-
wych dotacji.

Jak wyglada dzien dzisiejszy TNOiK?

Dzi§ TNOIK jest apolitycznym stowarzyszeniem o
charakterze non-profit, zajmujgcym sie przede wszyst-
kim upowszechnianiem wiedzy o profesjonalnym za-
rzadzaniu i rozwigzujacym konkretne problemy prak-
tyczne.

TNOIiK posiada 21 oddziatéw terenowych, zrzesza
ponad 12 tys. czlonkéw zwyczajnych (osoby fizyczne)
11100 czlonkéw wspierajacych (osoby prawne). Wsp6t-
pracuje aktywnie w dziele reformowania gospodarki i
panstwa z wieloma organizacjami, m.in.: Federacjg
Stowarzyszen Naukowo-Technicznych NOT, , Klubem
5007, Krajowg Izbg Gospodarczg, Polskim Towarzy-
stwem Ekonomicznym, Stowarzyszeniem Ksiegowych
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w Polsce, Stowarzyszeniem Og$wiatowcow Polskich,
Zrzeszeniem Prawnikéw Polskich.

7 satysfakcja mozemy stwierdzié, ze wielu ludzi
kierujgcych dzié i w ostatnich latach przedsiebiorstwa-
mi, bankami, instytucjami i agendami rzagdowymi czy
samorzgdowymi, firmami konsultingowymi, uczelnia-
mi, wydziatami i katedrami czesto swdj pierwszy kon-
takt z teorig organizacji i zarzgdzania zawdziecza
TNOIiK. Prawie kazdy wybitny przedstawiciel rodo-
wiska nauk o zarzgdzaniu, obecnie czy w latach po-
przednich, funkcjonowat w strukturach TNOiK.

Na czym polega udzial TNOiK w procesie
transformacji systemowej?

Sadze, iz to co robimy od 1989 r. dobrze stuzy pro-
cesowi zmian ustrojowych i gospodarczych w naszym
kraju. Organizujemy co roku kursy, szkolenia, semi-
naria dla ponad 15-20 tys. uczestnikéw, prowadzimy
studia podyplomowe we wspdlpracy ze szkolami wyz-
szymi z zakresu marketingu, finansowania przedsie-
biorstw, bankowosci, nowoczesnych metod organiza-
cji i zarzadzania, systeméw podatkowych.

Towarzystwo jest takze wspoélzalozycielem War-
szawskiej Szkoly Zarzadzania — Szkoly Wyzszej oraz
prowadzi w niektérych oddziatach we wsp6lpracy
z uczelniami studia podyplomowe, a w kilku oddzia-
tach policealne studia zarzadzania i szkoly mlodych
menedzeréw.

Czynimy starania o wprowadzenie do szk6t §red-
nich zajeé fakultatywnych z zakresu podstaw organi-
zacji 1 zarzadzania na podstawie podrecznika wyda-
nego przez TNOiIK. Zamierzamy tez wspélorganizo-
waé forum wyzszych szkél zarzadzania jako plasz-
czyzne wymiany doéwiadczen i upowszechniania osia-
gnieé. O jako§ci naszej dziatalnoseci edukacyjnej i kwa-
lifikacjach kadry nauczajacej najlepiej moze §wiadczy¢
fakt, ze jako jedyna organizacja w Polsce uzyskaliémy
w 1998 r. dofinansowanie dwdéch, sposréd trzech zto-
zonych, projektéw w ramach Programu Komisji Eu-
ropejskiej Leonardo da Vinci.

Pierwszy projekt przygotowany przez Oddzial
TNOiIK w Gdansku, dotyczy utworzenia w Polsce sze-
§ciu szko6! mediatoréw, ksztalegeych ludzi zajmujacych
sie rozwigzywaniem konfliktéw spolecznych. W pro-
jekcie biorg udziat organizacje pracodawcéw z Holan-
dii i Niemiec.

Drugi projekt, przygotowany wspélnie przez Od-
dziat TNOiK w Czestochowie i Biuro Zarzadu Giow-
nego, dotyczy zarzgdzania bezpieczenstwem pracy
w aspekcie integracji polskiego i europejskiego hut-
nictwa. Jego celem jest opracowanie modutu szkole-
niowego unifikujacego polskie i europejskie doswiad-
czenia w tej dziedzinie. W projekcie biorg udzial Poli-
technika Czestochowska oraz holenderski i francuski
koncern metalurgiczny.

Ogromnym zainteresowaniem $rodowiska nauko-
wego oraz menedzerskiego ciesza sie konferencje or-
ganizowane przez TNOiK. Na szczegblne wyrdznie-
nie zastugujg organizowane od pieciu lat przez Kra-
kowski Oddziat miedzynarodowe konferencje poswie-
cone problematyce restrukturyzacji i prywatyzacji
naszych rodzimych przedsiebiorstw. Widocznym
i trwatym efektem dotychczasowych pieciu konferen-

cji jest prawie dwa i pél tysigea stron zamknietych
w 5 tomach wydawnictw ksigzkowych, ktére sg pre-
zentacjg dorobku naukowo-badawczego prawie wszyst-
kich akademickich oérodkéw krajowych i wspélpra-
cujacych z nimi przedsigbiorstw.

Kazdego roku TNOIK wydaje kilkadziesiat pozy-
¢ji ksigzkowych, a takze broszury, skrypty, materialy
szkoleniowe i konferencyjne, o tgcznym nakladzie
ponad 500 tysiecy egzemplarzy. Nasze najwigksze ofi-
cyny wydawnicze: Dom Organizatora w Toruniu
i Osrodek Postepu Organizacyjnego w Bydgoszczy zdo-
byly sobie liczace sig miejsca na polskim rynku wy-
dawniczym. Wydajemy bowiem atrakcyjne tytuly, cze-
sto pozycje pionierskie na naszym rynku - o kierun-
kach i metodach przeksztalcen strukturalno-wiasno-
§ciowych przedsigbiorstw, strategiach biznesu i mar-
ketingu, grupach kapitatowych, metodach i procedu-
rach wyceny przedsiebiorstw, konsultingu, zarzadza-
niu finansami, systemach podatkowych, prawie pol-
skim i Unii Europejskie;j.

Nasi rzeczoznawcy i konsultanci aktywnie uczest-
nicza w doradztwie dla przedsiebiorstw i instytucji
w zakresie usprawniania struktur i proceséw organi-
zacyjnych, badaf marketingowych, analiz i diagnostyki
ekonomicznej, wycen przedsiebiorstw, a takze projek-
towania strategii restrukturyzacji i rozwoju przedsie-
biorstw.

Co 1gczy TNOIK i Europejska Rade
Zarzgdzania CECIOS?

CECIOS jest organizacjg miedzynarodowsg skupia-
jaca narodowe organizacje zrzeszajace teoretykéw
i praktykéw zarzgdzania z danego kraju. Aktualnie jej
siedziba mieéci sie w Holandii, prezesem jest Georg
Reuidink, a sekretarzem generalnym Wim Aalders.
Co roku w jednym z krajow czlonkowskich odbywa -
sie Zgromadzenie Ogélne CECIOS, polagczone z kon-
ferencjg dotyczacg aktualnych probleméw z dziedzi-
ny zarzgdzania.

Do najaktywniejszych cztonkéw CECIOS naleza:
NIVE z Holandii, RKW z Niemiec oraz The Institute
of Management Foundation z Wielkiej Brytanii, be-
dacy najwiekszg organizacjg tego typu w Europie, zrze-
szajacg ponad 70 tysiecy brytyjskich menedzeréw.

W czerweu 1995 r. odbylo sie w Warszawie Zgro-
madzenie Ogbélne CECIOS z udzialem narodowych
delegacji wiekszoéci krajéw Europy, a takze konferen-
cja nt. , Transformacja w zarzadzaniu organizacjami
w krajach Europy Srodkowej i Wschodniej”, ktéra
uéwietnita Jubileusz 70-lecia TNOiK. Na konferencji
przedstawiono wyniki badan oraz praktyczne do§wiad-
czenia, jakie zgromadzono w trakcie obserwacji prze-
mian zachodzacych w polskich przedsiebiorstwach po
1989 r. Konferencja ta byla réwniez promocjg Polski —
naszej przodujacej roli w zmianach ustrojowych i go-
spodarczych.

Uznaniem dla aktywnoSci i jakoéci dzialalnoéci
TNOIK bylo ponowne powierzenie nam organizacji
Zgromadzenia Ogélnego Europejskiej Rady Zarzadza-
nia CECIOS, polgczonego z konferencjg naukows nt.
,Wyzwania rozwojowe a restrukturyzacja przedsie-
biorstw”. Zgromadzenie i konferencja odbyly sie
w dniach 21-23 pazdziernika 1999 r. i uswietnily Ju-



bileusz 75-lecia zaré6wno TNOIK, jak i Akademii Eko-
nomicznej w Krakowie. Stanowily tez forum do za-
prezentowania polskiej nauki i praktyki zarzadzania
licznej grupie profesjonalistéw z Europy.

Jaka bedzie przyszloséé TNOIK?

75-lat istnienia TNOiIK dowodzi, iz jesteSmy orga-
nizacjg ciagle potrzebng, majgca swoje miejsce w zy-
ciu spolecznym i gospodarczym. Gromadziliémy i gro-
madzimy wokoé! siebie tysigce entuzjastéw i profesjo-
nalistéw zarzgdzania: ludzi nauki - od studentéw po
profesoréw tytularnych oraz praktykéw — od kadry
naczelnej, poprzez kierownikéw nizszych szczebli za-
rzadzania az do specjalistéw wilacznie.

Naszg aktywno$¢ 1 dziatalno$é kierujemy gtéwnie
w strone malych i §rednich przedsiebiorstw. Jednak-
ze wérdd klientéw i przedsiebiorstw wspéldziatajacych
z TNOIK sag réwniez duze podmioty, liczace sie na
mapie gospodarczej kraju.

Widzac potrzebe zdecydowanie szybszej wymiany
mys$li i wiedzy miedzy teoretykami i praktykami za-
rzadzania oraz upowszechniania najlepszych doéwiad-
czen polskich przedsiebioreéw, w 1998 roku zainicjo-
waliSmy powstanie Klubu Profesjonalnych Menedze-
réw TNOIK. Jest to forum menedzer6w najwyzszego
szczebla zarzadzania i reprezentantéw Srodowiska
nauki, na ktérym odbywa sie wymiana pogladéw i

prezentacja najbardziej skutecznych systeméw i me-
tod zarzgdzania.

Dobrze rozumiejgc wspéiczesne wyzwania, chce-
my poprzez rézne formy aktywnoséci TNOIK, jak naj-
lepiej przygotowaé Towarzystwo i wspélpracujace
z nami przedsiebiorstwa do wejécia w XXI wiek. Dla-
tego rozszerzamy m.in. wspdlprace w ramach CECIOS,
kontakty z profesjonalnymi organizacjami zachodnio-
europejskimi, réwnolegle przygotowujac nowe formy
wspélpracy z pokrewnymi organizacjami w tzw. kra-
jach postsocjalistycznych, cheae byé pomostem w prze-
noszeniu wiedzy, doéwiadczen i standardéw zarzadza-
nia.

Doéwiadczenia krajéw europejskich dowodzg, ze
roénie rola i znaczenie organizacji wspomagajacych
profesjonalne zarzadzanie, gdyz coraz wyzsze sg wy-
mogi i kryteria doboru oraz oczekiwania wobec kadr
kierowniczych na réznych szczeblach zarzadzania.
W perspektywie przystgpienia Polski do Unii Euro-
pejskiej nie mozemy tych faktéw nie zauwazaé. Przed
Towarzystwem staje wiec zadanie wzbogacania zakre-
su ustug i §wiadczen oraz dalszego rozwijania dziatal-
noéci statutowej zgodnie z naszg misjg, tj. ,kreowa-
nia i promowania profesjonalnego zarzadzania oraz
integrowania Srodowisk nauki i praktyki dla rozwoju
polskiej gospodarki i pafistwa.”

Rozmawiatl Dariusz Teresiniski

Ksigzka Polityka pienigzna w gospodarce rynkowej jest podrecz-
nikiem dla studentow wyzszych szko! ekonomicznych. Zawiera ogél-
ny zarys polityki banku centralnego w gospodarce rynkowej, a wiec
w gospodarce, w ktérej dominujgcym sposobem ksztaltowania zja-
wisk gospodarczych jest oddziatywanie na cene kapitatu pozyczko-
wego.

W ksigzce nie s3 omawiane historyczne dowiadczenia polityki
pienieznej poszczegdlnych krajow. Uczyniono to §wiadomie, po to,
aby materiat nie ulegl szybkiej dezaktualizacji. Nie zrezygnowano
jednak z prezentacji konkretnych przyktadéw dla lepszego pokaza-
nia probleméw. Stopien szczegélowosci prezentowanych zagadnien
dostosowano do potrzeb wynikajacych z programéw nauczania stu-
dentow.

Podrecznik sklada sig z dziewigciu rozdziatéw.

W rozdziale pierwszym ukazano ewolucje pienigdza od jego for-
my towarowej do pienigdza bezgotéwkowego.

W rozdziale drugim dokonano charakterystyki rynku pieniez-
nego, ktérego funkcjonowanie ma kluezowe znaczenie dla efektyw-
noéci polityki pienigznej w gospodarce rynkowej.

Rozdzial trzeci zawiera teoretyczny zarys problematyli stopy
procentowe]. Pokazano tu fundamentalne czynniki wyznaczajgce
stope procentows w gospodarce w diugim okresie.

W rozdziale czwartym ukazany jest mechanizm kreacji pienia-
dza, w tym emisji pienigdza banku centralnego i emisji pieniadza
bankéw komercyjnych,

Rozdzial pigty poswiecony jest kwestiom bezpieczenstwa finan-
sowego bankéw komercyjnych, w tym ich wyptacalnosci, Wpraw-
dzie sg to zagadnienia dotyczace nadzoru banku centralnego nad
bankami komercyjnymi, jednakze z polityka pieniezna écidle sie
lacza.

W rozdziale széstym opisane sg instrumenty polityki pienie-
nej, z charakterystykg ich efektywnosci.

Dopiero w rozdziale siédmym mozliwe bylo przedstawienie zlo-
zonych zagadnieni teorii pienigdza. Pokazane sg dwa dominujace
nurty w ekonomii, a mianowicie keynesizm i monetaryzm. Maja
one obecnie dominujacy wplyw na praktyke polityki pieniezne;.

Znajac wszystkie wyzej przedstawione zagadnienia, mozna
naukowo sformulowaé cele polityki pienieznej, Prezentuje to roz-
dzial 6smy. Problem przedstawiony jest modelowo, jak w nowocze-
snych podrecznikach zachodnich. Przedstawiono dwa najpopular-
niejsze modele pokazujgce podstawowe wspélzaleznosci makroeko-
nomiczne, a mianowicie model IS-LM oraz model AS-AD.

Prace koficzy rozdzial dziewiaty, poSwiecony zmianom, ktére
pojawily sie w polityce pieniezne] w ostatnich latach w wyniku globa-
lizacji gospodarki.

Ze wstepu



Ber Haus, Grzegorz Jokiel

Ocena oddzialywania firmy
zarzadzajacej NFI w opinii
podporzadkowanych spolek

Wprowadzenie

o uplywie okoto trzech lat od wezeéniejszych
badan na temat oddzialywania NFI na pod-
| porzadkowane sp6iki, w 1999 roku ponowio-
no badania. Uplyw czasu powinien byl potwierdzié
lub odrzucié poprzednie stwierdzenia, ze spélki pod-
porzadkowane oceniajg na ogdt negatywnie oddzialy-
wanie firm zarzadzajgcych i nie odezuwaja zadnej po-
mocy z ich strony, chociaz na taka liczyly uczestniczac
w Programie Powszechnej Prywatyzacji. Z charakte-
ru oddziatywania mozna wywnioskowaé, jaka postac
przyjmuja narodowe fundusze inwestycyjne. Trzeba
przy tym jednak podkre§lié, ze w tzw. miedzyczasie, a
zwlaszcza w ostatnim roku, nastgpita znaczna zmia-
na w strukturze wtasnosci NFI, zmienily sie ich rady
nadzorcze, zarzady. W niektérych tez przypadkach
okresowo dzialaly zarzady samych NFI, tj. bez wyna-
jetych firm zarzadzajacych. Zmiany te, jako wynik pry-
watyzacji NF1iich naturalnej ewolucji, nie pozostaly
bez wplywu na zachowanie sie zarzadéw NFI w sto—
sunku do podlegltych im spoétek.

Informacje pozyskane za pomocg ankiety? pozwo-
lity zaobserwowaé wplyw firmy zarzadzajacej (FZ) na
ponizsze obszary dzialalnosci spétek:

@ finanse i rachunkowo§¢,

® inwestycje rzeczowe,

@ badaniairozwdjoraztechniczneprzygotowaniepro-
dukgji,

@ kadry,

@ gospodarka materialowa,

© marketing,

@ organizacja i zarzgdzanie (caloécig firmy).

Kazdy z tych obszaréw charakteryzowaly realizo-
wane w nich zadania®, ktére podlegaly ocenie respon-
dentéw ze wzgledu na:

@ stopien zaangazowania firmy zarzadzajacej w funk-
cjonowanie i rozwdj przedsiebiorstwa w przekroju:
zbyt maly, wlaéciwy lub zbyt duzy,

® metody i narzedzia oddziatywania FZ na przedsig-
biorstwo w przekroju: wiasciwe lub niewlasciwe,

® sily oddzialywania FZ na przedsigbiorstwo w skali
1do 5,

@ efektyoddzialywaniaFZnaprzedsigbiorstwo wska-
li od -3 do +3.

Syntetyczne wyniki badan

nalizujac odpowiedzi calej populacji respon-
dentéw, nalezy zauwazyé¢, ze wiekszo$¢ spo-
| tek (od okoto 50 do 70%) ocenia zaangazowa-

nie firm zarzadzajacych na zbyt mate w prawie wszyst-
kich obszarach, wyjatek stanowi sfera organizacjii za-
rzadzania. W obszarze tym wystepuje w przyblizeniu
réwnowaga miedzy odpowiedzig ,,zbyt mate” i ,,wia-
Sciwe”, przy czym jedna ze spélek stwierdzila, ze bylo
ono zbyt duze. Ilustruje to tabela 1.

W sferze ksztaltowania (doskonalenia) systemow
motywacyjnych i systeméw kontroli wewnetrznej oraz
badan sytuacji strategicznej otoczenia firmy wiekszosc
spolek deklaruje, ze odczuwa zbyt maly stopien zaan-
gazowania FZ. Natomiast w dziedzinie opracowywa-
nia planéw biezacych, ksztaltowania (doskonalenia)
struktury organizacyjnej i wewnetrznych procedur
informacyjno-decyzyjnych wiekszoéé¢ ankietowanych
stopiefi ten uwaza za wiasciwy.

Istnieje jeszcze jeden obszar, w ktérym wiekszo§é
respondentdw uwaza stopien zaangazowania FZ za
wlasciwy (74% spétek), mianowicie jest to przeprowa-
dzanie analiz kondycji finansowej.

Wsréd pozostatych obszaréw, w ktérych spotki
wskazujg na zbyt maly stopiefi zaangazowania firmy
zarzadzajacej, najczeSciej wymieniane sg badania
irozwdj (od 70 do 78% wskazan) oraz marketing (od
52 do 74% wskazan).

W odniesieniu do metod i narzedzi oddzialywania,
odpowiedzi na poszczegélne pytania otrzymano prze-
waznie od 17-19 spétek, jedynie na dwa pytania odpo-
wiedzialo 21 spélek. Przewazaly odpowiedzi wskazu-
jace na niewlasciwe metody i narzedzia oddziatywa-
nia firm zarzadzajacych NFI na spétke, jednak prze-
waga tych odpowiedzi byta mniej znaczgca w odnie-
sieniu do odpowiedzi pozytywnych. Przewaga wska-
zaf na wilasciwe metody i narzedzia oddzialywania
dotyczy zagadnieh analizy kondycji finansowej (66%
odpowiedzi ,,wlasciwe”), rozwoju i doskonalenia naj-
wyzszego kierownictwa (48% odpowiedzi ,,wlasciwe”),
przemieszczania i awansowania kadry kierowniczej
(48% odpowiedzi ,,wlasciwe”), pozyskiwania kadry
kierowniczej nizszych szczebli (44% odpowiedzi
»wla§ciwe”) oraz calego obszaru organizacji i zarzg-
dzania, co pokazuje tabela 2.

Najwiecej spotek wskazalo na wladciwe metody i
narzedzia FZ w obszarze ksztaltowania i doskonale-
nia struktur organizacyjnych (61% wskazan). Naj-
mniej spoétek wskazywalo wérdd wlasciwych metod i
narzedzi oddzialywania na zagadnienia opracowywa-
nia programéw realizacyjnych oraz ksztattowania sys-
teméw kontroli wewnetrznej (48% wskazan).

Rozpatrujac sile oddzialywania firm zarzadzaja-
cych NFI na spé6iki podporzadkowane, nalezy zauwa-



Tabela 1. Rozklad odpowiedzi dotyczacych stopnia zaangazowania firmy zarzadzajacej w funk-
cjonowanie i rozwdj przedsiebiorstwa na obszarze organizacji i zarzadzania

Stopien zaangazowania
Lp. Funkeja (% odpowiedzi)
. zbyt maly wlasciwy zbyt duzy
1. | Badania (studia) sytuacji strategicznej - analizy otoczenia firmy 57% 39% 1 firma (56%)
2. | Badania (studia) sytuacji strategicznej - analizy wnetrza firmy 48% 48% 1 firma (5%)
3 2};€?§i:v$§ai;§grmnéw realizacyjnych (rozwoju, naprawy, 52% 39% 1 firma (5%)
4. Opracowanie planéw biezacych 25% 61% 1 firma (6%)
5. | Ksztaltowanie (doskonalenie) struktury organizacyjnej 35% 65% 0
6. ﬁzﬁggﬂgﬁfd(i;szl;gﬁﬁime) wewnetrznych procedur 39% 57% 0
7. | Ksztaltowanie (doskonalenie) systemdéw motywacyjnych 57% 44% 0
8. | Ksztaltowanie (doskonalenie) systeméw kontroli wewnetrznej 57% 39% 0

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie analizy zbioru ankiet dotyczacych oceny firm zarzadzajacych w opinii spétek
nalezgcych do programu NFI. Materialy Katedry Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstwa Akademii Ekonomicznej we

Wroclawiu.

Tabela 2. Rozklad odpowiedzi dotyczacych metod i narzedzi oddzialywania firm zarzadzajacych
NFI na spé6lki podporzadkowane w obszarze organizacji i zarzadzania

Metody i narzedzia oddzialywania
Lp. Funkcja na sp6lke (% odpowiedzi)
. zbyt maly wlasciwy
1. | Badania (studia) sytuacji strategicznej - analizy otoczenia firmy 31% 52%
2. | Badania (studia) sytuacji strategicznej - analizy wnetrza firmy 26% 57%
3. | Opracowanie programéw realizacyjnych (rozwoju, naprawy, restrukturyzacji) 31% 48%
4. | Opracowanie planéw biezacych 22% 57%
5. | Ksztaltowanie (doskonalenie) struktury organizacyjnej 22% 61%
6. | Ksztaltowanie (doskonalenie) wewnetrznych procedur informacyjno-decyzyjnych 30% 52%
7. | Ksztaltowanie (doskonalenie) systeméw motywacyjnych 30% 52%
8. | Ksztaltowanie (doskonalenie) systeméw kontroli wewnetrznej 30% 48%

Zrédto: jw.

zy¢, ze wiekszo§¢ respondentéw ocenia jg jako bardzo
stabg. Wéréd odpowiedzi przewaza nota 1 w skali od 1
do 5 punktéw. Srednig oceny tej sity powyzej 2 punk-
tow wedlug ankietowanych cechowaly sie nastepuja-
ce zagadnienia:

@ analiza kondycji finansowej, érednia ocen 2,81 przy
zréwnowazonym rozkladzie odpowiedzi, w tej dziedzi-
nie obserwujemy najsilniejsze spoéréd deklarowanych
oddzialywan FZ na spoétki,

® rozwdj i doskonalenie najwyzszego kierownictwa,
pomimo iz wiekszoé¢ badanych spétek sygnalizuje tu
najnizszy poziom oddzialywania (44% odpowiedzi)
§rednia wynosi 2,05 w pieciopunktowej skali,

® elementy nalezace do obszaru organizacji i zarza-
dzania, takie jak:

A opracowanie planéw biezacych, $rednia ocen 2,63
przy zrownowazonym rozkltadzie odpowiedzi,

A badania sytuacji strategicznej — analizy otoczenia
i wnetrza firmy, érednia ocen okoto 2,5 przy zréwno-
wazonym rozkladzie odpowiedzi,

A opracowanie programéw realizacyjnych, érednia
ocen 2,37 przy zréwnowazonym rozkladzie odpowie-
dzi,

A ksztaltowanie struktury organizacyjnej, érednia
ocen 2,4 przy zréwnowazonym rozkladzie odpowiedzi.

Rozklad sit oddzialywania FZ na sp6tki podporzad-
kowane w obszarze organizacji i zarzgdzania przed-
stawia tabela 3.

Efekty oddzialywania firm zarzadzajgcych NFI zo-
staly przez badane spéiki ocenione przewaznie jako
negatywne, przyjmujac wartosci od -0,1 do -1,72
w skali od -3 do +3 punktéw. Do obszaru, gdzie naj-
czeSciej spotyka sie najbardziej negatywne efekty od-
dzialywan (az 39% spétek wybralo note -3), respon-
denci zaliczyli dziedzine badan i rozwoju. Zadne z an-
kietowanych przedsiebiorstw nie wskazato na pozy-
tywne efekty oddzialywan w tym zakresie.

Najwieksze pozytywne efekty oddzialywania FZ
spotki podporzadkowane wykazujg na obszarze finan-
s6w i rachunkowoéci, a dotyczy to projektowania i do-
skonalenia systeméw rachunkowoéci (§rednia ocen
+1,16 przy zréwnowazonym rozkladzie) oraz analizy
kondycji finansowej (§rednia ocen +0,68 przy zréw-
nowazonym rozkladzie). W dalszej kolejnoéci pozytyw-
ne efekty obserwowane sg przez badane spétki w ob-
szarze organizacji i zarzadzania, oprécz zagadnienia
ksztaltowania systeméw motywacyjnych. Najsilniej-
sze, pozytywne efekty wykazywane przez responden-
téw na tym obszarze zwigzane sq z opracowywaniem
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Tabela 3. Rozklad odpowiedzi dotyczacych sily oraz efektéw oddzialywania firm zarzadzajacych
NFI na spélki podporzgdkowane w obszarze organizacji i zarzadzania

Srednia sil Srednia efektéw
Lp. Funkcja oddzialywania oddzialywania

(skala 1-5) (skala od -3 do +3)

1. | Badania (studia) sytuacji strategicznej - analizy otoczenia firmy 2,45 +0,1

2. | Badania (studia) sytuacji strategicznej - analizy wnetrza firmy 2,6 +0,31

3. Opracowanie programéw realizacyjnych (rozwoju, naprawy, restrukturyzacji) 2,37 +0,33

4. | Opracowanie planéw biezacych 2,63 +0,44

5. | Ksztaltowanie (doskonalenie) struktury organizacyjnej 2,4 +0,42

6. | Ksztaltowanie (doskonalenie) wewnetrznych procedur informacyjno-decyzyjnych 1,8 +0,05

7. | Ksztaltowanie (doskonalenie) systeméw motywacyjnych 1,7 -0,16

8. | Ksztaltowanie (doskonalenie) systemdw kontroli wewnetrznej 1,58 +0,44

Zrédlo: jw.

planéw biezgeych i ksztaltowaniem systeméw kontroli
wewnetrznej. Przedstawione jest to w tabeli 3.

Na podstawie powyzszej analizy mozna stwierdzié
zroznicowany wplyw firm zarzgdzajgcych NFI na po-
szczegblne obszary dziatalnoéci podporzadkowanych
spotek.

W wiekszoéci przypadkéw, respondenci wskazywali
na sfere organizacji i zarzadzania jako na obszar, w kté-
rym FZ najcze$ciej angazujg sie we wladciwym stop-
niu, stosujgc wlasciwe metody i narzedzia oddzialy-
wania na funkcjonowanie i rozwdj przedsiebiorstwa.
Réwniez sile tych oddzialywan ankietowani postrze-
gali jako bardziej intensywna w poréwnaniu z innymi
badanymi obszarami dzialalno&ci (§rednie wartosci
odpowiedzi na pytania z zakresu organizacji i zarza-
dzania zawieraly sie w przedziale od 1,6 do 2,63).

W sferze organizacji i zarzgdzania obserwujemy tez
stanowczg przewage opinii badanych spélek o pozy-
tywnych efektach wywolanych oddzialywaniem FZ
(8rednia odpowiedzi wynosi od +0,1 do + 0,44), wyja-
tek stanowi ksztaltowanie systemé6w motywacyjnych
(ze srednig —1,16).

Oprécez zagadnien dotyczacych obszaru organiza-
c¢ji i zarzgdzania, przewage odpowiedzi o wlasciwym
stopniu zaangazowania (74% wskazan), wlasciwych
metodach i narzedziach oddziatywania (66% wskazan),
wyzsze] sile oddzialywania niz w pozostalych dziedzi-
nach (§rednia ocen 2,81) oraz pozytywnych efektach
tych oddziatywani (§rednia ocen 0,68) cechuje sie kwe-
stia analizy kondycji finansowej. Mozna stwierdzié,
ze FZ polozyly szezegblny nacisk na usprawnienie tego
odcinka.

Na uwage zaslugujg jeszcze zagadnienia:

@ projektowania i doskonalenia systemdw rachunko-
wosci, gdzie respondenci wskazuja na najwyzszy po-
ziom osiagnietych efektéw (§rednia ocen +1,16), wy-
soka érednig odpowiedzi dotyczgcych sity FZ (1,95)
oraz zréwnowazony rozklad odpowiedzi klasyfikuja-
cych stopief zaangazowania, metody i narzedzia od-
dziatywania;

@ rozwojuidoskonalenia najwyzszego kierownictwa,
gdzie wiekszo$é respondentéw wskazuje na wlasciwe
metody (48%), zwiekszong sile (srednia ocena 2,05)
oraz pozytywne efekty (§rednia ocena +0,37) oddzia-
tywania FZ na podporzadkowang spétke.

W opinii ankietowanych spélek, obszarami, w kté-
rych najezeéciej obserwujg one zbyt mate zaangazo-

. wanie FZ, niskg sile ich oddzialywania, przewage sto-

sowania niewla$ciwych metod i narzedzi oraz domi-
nacje ujemnych efektéw interwencji FZ, sg badania
i rozwdj oraz marketing.

Rozklad odpowiedzi sugeruje, ze FZ zostawiajg
spotkom swobode zarzadzania w sferach:
@ marketingu,

* @ gospodarki materiatowej,

@ badan i rozwoju,

® inwestycji rzeczowych,

@ pozyskiwania i rozwoju kadry kierowniczej niz-
szych szczebli oraz ksztaltowania systemu zarzadza-
nia zasobami ludzkimi,

@ pozyskiwanie zewnetrznych zrédet finansowania,
zagospodarowanie wolnych nadwyzek i pomoc w win-
dykacji naleznosci

Badane spétki w wiekszo§ci oczekiwaly w tych ob-
szarach wigkszego wsparcia ze strony FZ, upatrujac
w tym korzy$ci z tytutu przynaleznoéci do NFI.

Natomiast FZ koncentrujg swojg uwage, wedlug
ankietowanych, gléwnie na usprawnianiu systemoéow
informacyjnych z podporzgdkowanymi spétkami, do-
skonaleniu analiz strategicznych, procesu planowania
ikontroli, ksztaltowania struktury organizacyjnej oraz
wplywajg na rozwdj i doskonalenie najwyzszej kadry
kierowniczej.

Polozenie gléwnego nacisku na te obszary stuzy
jedynie lepszemu rozpoznawaniu potencjalu spélek,
usprawnieniu przeplywu informacji i doskonaleniu
sprawozdawczosci dla NFI, ktére przeksztalcajg sie w
kierunku funduszy ventures capital.

Opinia spétek w przekroju NFI

dpowiedzi przedsiebiorstw pogrupowanych
1| pod wzgledem przynaleznosci do odrebnych
¢ | NFI wykazuja znaczne podobienstwa do wy-
mkow syntetycznych calej populacji. Analizie podda-

no cztery z dziesieciu funduszy, gdyz populacje pozo-
statych NFI skiladaly sie z mniej niz trzech badanych
spélek. Obszary takie, jak: organizacja i zarzadzanie
calo§cig firmy, pozyskiwanie, rozwéj i doskonalenie
najwyzszej kadry kierowniczej, projektowanie i dosko-
nalenie systeméw rachunkowos$ci oraz analizowanie



kondycji finansowe]j sa najczeéciej wymieniane jako
te, na ktérych koncentruje sie uwaga i wsparcie firm
zarzgdzajacych NFI. Dzieje sie tak w wiekszosci spb-
ek nalezacych do réznych NFI. Wyjatek stanowi je-
den z NFI, do ktérego nalezg cztery przebadane spél-
ki. Wéréd tych firm przewazajg oceny zbyt niskiego
zaangazowania FZ w funkcjonowanie i rozwéj firmy,
wykorzystywania niewla$ciwych metod i narzedzi
przez FZ, niskiej sity oddzialywania FZ na spétke (red-
nie oceny ponizej 2) oraz negatywnych efektéw tego
oddzialywania (§rednie oceny ponizej 0).

Szczegdlnie mocne sity oddziatywania (od 2 do 4
w skali 1-5), przy dominacji stosowania wlaéciwych
metod i narzedzi oraz wlaSciwego stopnia zaangazo-
wania FZ, deklarujg spélki nalezace do NFI reprezen-
towanego przez 5 firm. Ocena efektéw tych oddziaty-
wan (warto$ci $redniej ocen od 1,33 do 2,25 w skali
od -3 do +3) przewyzsza znaczgco $rednie wartoéci
dla innych NFI i dla catej populacji.

Opinie spétek w przekroju wielkosciowym

stnieje zrdznicowanie ocen oddziatywania
firm zarzadzajacych NFI ze wzgledu na wiel-
koéé spétek wyznaczong liczbg zatrudnionych
pracownikow.

Ocena wplywu FZ jest stosunkowo najnizej klasy-
fikowana przez sp6iki o najnizszym zatrudnieniu (od
100 do 250 pracownikéw) i najwyzej klasyfikowana
przez spotki o najwyzszym zatrudnieniu (powyzej 1000

—&— oceny przedsigbiorstw wielkich
oceny calej populacji przedsigbiorstw

o0sob). Dotyczy to prawie wszystkich badanych obsza-
réw, ilustruje to wykres 1.

Wéréd najmniejszych spélek przewazajg wskaza-
nia na zbyt staby stopien zaangazowania sie FZ w funk-
cjonowanie i rozwdj firmy, a jej oddzialywanie postrze-
gane jest jako bardzo stabe i wykorzystujace niewla-
§ciwe metody i narzedzia. Respondenci podkreslajg
silne negatywne efekty wplywu FZ (przewaga ocen -3
w wiekszosci badanych dziedzin) na dziatalnoéé spé-
ek podporzadkowanych, szczegilnie widoczne jest to
na obszarach badan i rozwoju oraz gospodarki mate-
rialowej. Ilustruje to wykres 2.

W przypadku spétek o najwyzszym poziomie za-
trudnienia, najsilniejsze pozytywne oddzialywanie FZ
zaobserwowaé mozna na obszarze organizacji i za-
rzadzania (§rednia ocen sily oddziatywania wynosi 3,4;
a efektéw +1; przy przewadze wskazan na wilasciwe
metody i narzedzia oddzialywania oraz stopief zaan-
gazowania FZ). Réwniez oddzialywania FZ na zagad-
nienia dotyczace analizy kondycji finansowej, projek-
towania i doskonalenia systeméw rachunkowosci oraz
pozyskiwania §rodkéw z zewnetrznych zZrédel na fi-
nansowanie dzialalno$ci biezgcej i rozwojowej majg
wedlug wielkich spétek wyzszg pozytywna ocene w po-
réwnaniu ze §rednig dla calej populacji.

~.Oceny wplywu FZ na swojg dzialalnoéé pozosta-
ych dwdch grup wielkoSciowych spétek (od 251 do 500
iod 501 do 1000 pracownikéw) znajdujg sie w przybli-
zeniu okolo §redniej ocen dla catej populacji.
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Wykres 2. Poréwnanie érednich wartosci odpowiedzi dotyczacych efektéw oddzialywania firmy
zarzadzajace_] na spoélke podporzadkowang ze wzgledu na wielkos$¢ przedsigbiorstwa
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Ocena spoétek w przekroju branzowym

poéréd duzego rozproszenia branzowego uda-
| to sie wyodrebnié trzy branze, ktére w gru-
| pie badanych spétek mialy wiekszg liczbe
przedstawicieli. Sg to: budownictwo (5 firm), prze-
myst érodkéw transportowych (4 firmy) i branza
wlékienniczo-odziezowa (3 firmy).

Najnizej ocenily wplyw firm zarzadzajacych NFI
spotki z branzy budowlanej. We wszystkich obszarach
spélki z tej branzy wskazuja na zbyt maly stopien za-
angazowania FZ w funkcjonowanie i rozwéj przedsie-
biorstwa. Srednia ocena sity oddzialywania FZ na spét-
ke nie przekracza wartosci 2,5 w kazdym obszarze,
a przewaza nota 1,0. Efekty tego oddzialywania po-
strzegane sg przez respondentéw przewaznie jako
ujemne, poza trzema wyjgtkowymi zagadnieniami, do-
tyczacymi rozwoju i doskonalenia najwyzszej kadry
kierowniczej, opracowywania planéw biezacych i pro-
jektowania, doskonalenia systeméw rachunkowosci,
ktére wskazuja na érednig wartoéé oceny lekko do-
datnia (od +0,2 do +0,8).

Pozostale dwie wyodrebnione branze wykazywaty
oceny przyblizone do §rednich wynikéw calej popula-
¢ji przedsigbiorstw.

Wéréd pozostatych branz pojawily sie pojedyncze
przedsiebiorstwa, ktére wyraznie odbiegaly od sred-
nich ocen w catej populacji. Spétka z branzy meblar-
skiej wykazala przewage ocen pozytywnych oddzialy-

wania FZ w wiekszoéci badanych obszaréw (przewa-
ga wiladciwego stopnia zaangazowania FZ, stosowania
wlagciwych metod i narzedzi oraz pozytywnych efek-
téw oddziatywania). Natomiast najnizej wplyw FZ
ocenila spéika zajmujgca sie handlem hurtowym (od-
powiedzi na wszystkie zagadnienia, z wyjatkiem jed-
nego ocenionego pozytywnie, mianowicie pozyskiwa-
nie §rodkéw z zewnetrznych zrédet na dzialalnoéé roz-
wojowa, wskazywaly zbyt niskie zaangazowanie FZ,
niewlaéciwe érodki i narzedzia dziatania na spétke,
nisks sile i negatywne efekty oddzialywania FZ).

Podsumowanie

opinii badanych przedsiebiorstw, oddziatywa-
nie firm zarzadzajgcych narodowymi fundu-
szami 1nwestycy]nyrn1 na sp6tki podporzad-
kowane koncentruja sie na obszarach:

@ organizacji i zarzadzania, a w szczegdlnoSci na ba-
daniu sytuacji strategicznej wnetrza i otoczenia fir-
my, opracowywaniu programéw realizacyjnych i pla-
néw biezacych oraz ksztaltowaniu struktury organi-
zacyjnej firmy,

@ finanséw i rachunkowosci, gléwnie przy ksztalto-
waniu analiz kondycji finansowej oraz projektowaniu
i doskonaleniu systeméw rachunkowosci,

@ zarzadzania kadrami, zwlaszcza przy pozyskiwa-
niu, rozwijaniu i doskonaleniu najwyzszego kierow-
nictwa.



Jednoczes$nie FZ przewaznie nie ingerujg w obszary

takie, jak:

@ badania i rozwdj,

@ marketing,

® gospodarka materialowa,

pozostawiajac podporzadkowanym firmom swobode
dzialania w tych dziedzinach, niezaleznie od oczeki-
wan spbélek na wsparcie tych sfer ze strony FZ.

Ze spostrzezen tych wnioskowaé mozna, ze firmy
zarzadzajagce NFI w wiekszoSci dgzg do przeksztalce-
nia NFI w fundusze ventures capital. Potwierdzaja to
informacje od samych NFT o sprzedazy spélek portfe-
lowych i nabywania innych, gtéwnie spoza NFI.

Rozwéj systeméw sprawozdawczosci oraz technik
analiz i planéw strategicznych ma na celu usprawnie-
nie jednokierunkowego przeptywu informacji do FZ.
Podobnie, wyksztalcenie wysoko wykwalifikowanych
i lojalnych menedzeréw najwyzszego szczebla zarza-
dzania ulatwitoby FZ zarzadzanie holdingiem o ukla-
dzie konglomeratowym poprzez zmniejszenie zakre-
su kontroli biezgcej nad podporzagdkowanymi spotka-
mi.

Wzmozone oddzialywanie FZ na powyzsze obsza-
ry deklarujg spétki nalezgce do wiekszoéci NFI.

Interesujacy wydaje sie fakt, ze oddzialywanie FZ
jest najsilniejsze, najbardziej wiasciwe pod wzgledem
metod, narzedzi i stopnia zaangazowania, a przy tym
réwniez najskuteczniejsze w stosunku do firm naj-
wiekszych. Moze o tym decydowaé mozliwo§é wpro-
wadzenia udzialéw tych firm do publicznego obrotu,
a poprzez to latwiejsza i bardziej elastyczna mozliwo§é
ich zbycia. Inng przestankg ttumaczgcg to zachowa-
nie FZ moze by¢ zapobieganie nadmiernemu rozpro-
szeniu kapitalu w udziatach wielu mniejszych przed-
sigbiorstw, co utrudniatoby réwniez proces zarzadza-
nia funduszem jako catoscig.

W przekroju branzowym trudno jest doszukaé sie
konstruktywnych prawidtowosci, jednak zastanawia-
Jjaca wydaje sie niska ocena oddzialywania FZ w opi-
nii firm branzy budowlanej, na tle pozostatych branz
oraz calej populagji.

Dokladniejsze wyjaénienie charakteru bezposéred-
niej pomocy FZ w réznych obszarach dzialalnoéci firm
podporzgdkowanych wymaga jednak przeprowadzenia
bezpoérednich badan w spoétkach i na wiekszej ich
populacji.

ZAYACZNIK 1.

Czeée B — Identyfikacja oddzialywan firmy zarzadzajacej na
przedsiebiorstwo L.

1. FINANSE I RACHUNKOWOSC

1.1 Analizy kondycji finansowej

1.2 Pozyskiwanie §rodk6éw z zewnetrznych zZrédet na biezgce
funkcjonowanie

1.3 Pozyskiwanie §rodkéw z zewnetrznych zrédet na dzia-
talnoéé rozwojowa

1.4 Zagospodarowanie czasowo wolnych nadwyzek

1.6 Zewnetrzne trwale inwestowanie wolnych érodkéw

1.6 Windykacja naleznoéci

1.7 Projektowanie i doskonalenie systeméw rachunkowoéci
2. INWESTYCJE RZECZOWE

2.1 Prace studialne (przygotowawcze) przedprojektowe

2.2 Prace projektowe

2.3 Wybbr i pozyskiwanie dostawcow

2.4 Wyb6r i pozyskiwanie wykonawcoéw

2.5 Realizacja zadania |

3. BADANIA I ROZWOdJ

3.1 Prowadzenie przedprojektowych prac badawczych
3.2 Wyszukiwanie i zakup licencji (know-how)
3.3 Przygotowanie konstrukeyjne (ewentualnie receptural-
ne)
3.4 Przygotowanie technologiczno-organizacyjne
3.5 Prace wdrozeniowe
4. KADRY
4.1 Pozyskiwanie najwyzszego kierownictwa (TOP)
4.2 Rozwdj i doskonalenie TOP
4.3 Przemieszczanie, awansowanie TOP
4.4 Pozyskiwanie kadry kierowniczej nizszych szczebli
4.5 Rozwd(jidoskonalenie kadry kierowniczej nizszych szcze-
bli
4.6 Zagospodarowanie nadwyzek zatrudnienia
4.7 Projektowanie i doskonalenie systemu zarzgdzania zaso-
bami ludzkimi
5. GOSPODARKA MATERIALOWA
5.1 Pozyskiwanie zrédel zaopatrzenia
5.2 Organizowanie procesu zaopatrzenia
5.3 Pozyskiwanie zrodel kooperacji
5.4 Organizowanie proceséw kooperacji
5.5 Gospodarowanie zapasami surowcowo-materiatowymi
5.6 Projektowanie i doskonalenie systeméw GM (w tym logi-
stycznych)
6. MARKETING
6.1 Organizowanie (prowadzenie) badan rynku (w tym kon-
kurencji)
6.2 Kompletowanie portfela zaméwien (zleceni, uméw)
6.3 Prorynkowa adaptacja oferty produkeyjnej
6.4 Ksztaltowanie (polityki) cen
6.5 Prowadzenie dziatann promocyjnych
6.6 Ksztaltowanie kanaldéw dystrybucji
6.7 Projektowanie i doskonalenie systeméw i technik mar-
ketingowych i
7. ORGANIZACJA 1 ZARZADZANIE (CALOSCIA FIR-
MY)
7.1 Badania (studia) sytuacji strategicznej — analizy otocze-
nia firmy
7.2 Badania (studia) sytuacji strategicznej — analizy wnetrza
firmy
7.8 Opracowywanie programéw realizacyjnych (rozwoju,
naprawy, restrukturyzacyjnych)
7.4 Opracowywanie plandéw biezacych
7.5 Ksztaltowania (doskonalenie) struktury organizacyjnej
7.6 Ksztaltowania (doskonalenie) wewnetrznych procedur
informacyjno-decyzyjnych
7.7 Ksztaltowania (doskonalenie) systeméw motywacyjnych
7.8 Ksztaltowania (doskonalenie) systeméw kontroli wewnetrz-
nej.

Ber Haus, Grzegorz Jokiel
PRZYPISY

b Zostaly one dokonane na zlecenie KBN, umowa nr 1350/
HO02/98/14.

2 Ankiete opracowali H. Jagoda i dJ. Lichtarski. Rozestano jg
do 512 przedsiebiorstw nalezacych do NFIL. Otrzymano 64
odpowiedzi, co stanowi odsetek wysokosci 12,5%, w tym:
@ 23 prawidlowo wypelnione ankiety,

@ 29 przedsigbiorstw przeslalo informacje, ze nie nalezg
juz do programu NFI,

@ 5 przedsiebiorstw nie udzielito odpowiedzi, wskazujac
na zmiane firmy zarzgdzajgcej,

@ 5 przedsigbiorstw jest w stanie upadtosci lub likwidacji,
® 2 przedsigbiorstwa odestaly puste ankiety bez podania
przyczyn ich niewypelnienia.

Odsetek zwrotu prawidlowo wypelnionych ankiet stano-
wil 4,5%. Przedsiebiorstwa nalezaly do dziesieciu NFI,
poszczegdlne NFI reprezentowane byly od 1 do 5 spélek,
oraz reprezentowaly 9 branz (od 1 do 5 spétek).

¥ Wykaz zadan realizowanych w poszczegélnych obszarach,
ktore stanowily treéé pytanh ankietowych, zawiera zatgcz-
nik 1.




Mateusz Peryt

Zarzadzanie wartoscig
w przedsicbiorstwach
zdywersyfikowanych

Wstep

ata 90. uptynety pod znakiem hossy na §wia-
towych gieldach. Na wzrost roli rynkéw ka-
pitatowych wplynely dwie grupy czynnikéw:
® popytowe —wzrost zainteresowania inwestoréw in-
dywidualnych lokowaniem oszczednosci w akcje oraz
reforma systeméw emerytalnych i zwigzany z tym
rozwdj funduszy emerytalnych, ubezpieczen zycio-
wych, funduszy inwestycyjnych itd.,

® podazowe — wzrost liczby i wartoci notowanych
spotek w wyniku proceséw deregulacji, prywatyzacji i
globalizacji kolejnych galezi gospodarki.

Wobec rosngcej roli rynkéw kapitalowych coraz
wiekszego znaczenia nabiera kwestia warto§ci przed-
siebiorstwa dla akcjonariuszy. Spoéréd wielu prezen-
towanych w teorii celow dziatania firmy (maksymali-
zacja zysku w krotkim lub diugim okresie, maksyma-
lizacja sprzedazy, przetrwanie i rozwdj, zwiekszanie
zatrudnienia) stopniowo na pierwszy plan wysuwa sie
cel maksymalizacji wartoéci przedsigbiorstwa dla ak-
cjonariuszy. Zarzady przestajg by¢ rozliczane za sam
wzrost sprzedazy, miernikiem oceny ich pracy staje
sie efektywnoéé wykorzystania kapitalu. Wzrasta pre-
sja akcjonariuszy, ktorzy coraz bardziej angazujg sie
w realizacje strategii przez firmy i obsade stanowisk
kierowniczych (np. w firmach Lockheed, Sears, Cle-
veland-Cliffs, Avon).

Drugim sposobem dyscyplinowania nieefektywnie
zarzgdzanych przedsiebiorstw sg wrogie przejecia.
Firmy nieefektywnie zarzgdzane majg relatywnie ni-
skg wycene i stajg sie atrakeyjnym celem przejecia dla
lepiej zarzadzanych przedsiebiorstw z sektora lub in-
westoréw finansowych, przeprowadzajgcych transak-
cje wykupu lewarowanego lub wykupu menedzerskie-
go. Procesy te sa charakterystyczne dla gospodarek
anglosaskich o silniej rozwinietych rynkach kapitato-
wych. Stopniowo docierajg jednak do bardziej etaty-
stycznych, ale liberalizujacych sie gospodarek euro-
pejskich, czego przyktadem bylo wrogie przejecie Te-
lecom Italia przez siedmiokrotnie mniejsze Olivetti.

Rynek kapitalowy premiuje przedsigbiorstwa efek-
tywnie zarzadzajace kapitatem. Istotne jest zatem
wprowadzenie metod zarzgdzania, nakierowanych na
tworzenie wartoéci dodanej dla akcjonariuszy. Jest to
wyzwanie szczegblnie dla duzych, zdywersyfikowa-
nych przedsiebiorstw i grup kapitalowych, w ktérych
liczba wariantéw strategii i mozliwoéci alokowania
kapitatu sg znacznie wigksze niz dla przedsiebiorstw
monoproduktowych.

W artykule zaprezentowanych zostanie kilka za-
gadnieh zwigzanych z zarzgdzaniem wartoécig przed-
siebiorstwa: metoda EVA i CVA, przyklad koncernu
Siemens, wdrazajacego program zarzadzania warto-
§cig firmy oraz sposéb wyceny przedsiebiorstw zdy-
wersyfikowanych przy zastosowaniu koncepcji EVA.

Zarzadzanie wartoscig przedsigbiorstwa

koncepcji zarzgdzania wartoécig przedsiebior-
stwa (Value-Based-Management) celem dzia-
tania jest maksymalizacja wartoéci rynkowej
firmy, czyli maksymalizacji korzyéci wlascicieli z ma-
jatku zaangazowanego w przedsiebiorstwie?.

Gloéwng metodg zarzadzania wartoscig przedsie-
biorstwa jest EVA (Economic Value Added) — metoda
ekonomicznej wartoéci dodanej — wypracowana przez
firme Stern Stewart & Co. w roku 1982. Od tamtej
pory system zostal calkowicie wdrozony w okoto 300
firmach, m.in. w Coca-Coli, Eli Lilly i Siemensie®.

Wedtug koncepcji EVA, firma tworzy wartosé dla
akcjonariuszy, jezeli zwrot z zainwestowanego kapi-
tatu jest wyzszy od kosztu kapitalu. Wartosé EVA wy-
licza sig ze wzoru (1)*:

Przychody ze sprzedazy

- Koszty operacyjne

- Podatek dochodowy

= Zysk operacyjny po opodatkowaniu

- Wymagany minimalny zwrot

(aktywa*koszt kapitalu)
(1) = EVA

EVA oznacza nadwyzke ekonomiczng, wypracowa-
ng przez firme, zysk ekonomiczny, ktéry jest czyms§
innym niz zysk ksiegowy. O ile pojecie zwrotu z kapi-
tatu funkcjonowalo od dawna, o tyle nie zawsze uéwia-
damiano sobie, iz kapital wlasny ma swoja cene, wy-
nikajgca z kosztu alternatywnego lokowania kapita-
hu.

Zaletg metody EVA jest mozliwoéé jej zastosowa-
nia do celéw motywacyjnych — uzaleznienia w duzym
stopniu wynagrodzenia czlonkéw kierownictwa od
wypracowywanej nadwyzki ekonomicznej, zaréwno na
szczeblu calej firmy, jak i mniejszych jednostek. Bie-
rze sie wowczas pod uwage zysk operacyjny po opo-
datkowaniu oraz aktywa i koszt kapitalu dla danej
jednostki. .

Zaletg metody EVA jest jej prostota. Ma ona réow-
niez przeciwnikéw, ktérzy dowodzg, ze jej podstawo-
wa staboscig jest oparcie sie na zasadach rachunko-
woéci, ktore nie odzwierciedlajg rzeczywistych proce-




séw ekonomicznych w przedsiebiorstwie. Kolejny za-
rzut, jaki mozna jej postawié, to krétkowzroczna per-
spektywa, zwlaszcza w sytuacji, gdy od realizacji pla-
nu zalezy wynagrodzenie kierownictwa. Metoda EVA
nie promuje dziatan inwestycyjnych, ktére przyniosa
efekty dopiero za 2-3 lata. Najlepiej nadaje sie do oce-
ny zarzgdzania dzialalno$cig w sektorach dojrzalych,
natomiast w sektorach wzrostowych, jak telekomuni-
kacja czy Internet konieczne jest zastosowanie innych
metod (rozliczanie wynikéw z biznesplanem lub zary-
sowana ponizej koncepcja CVA).

Zdaniem tworcéw koncepcji CVA, inwestoréw in-
teresujg rzeczywiste przeplywy pieniezne, podobnie
jak przy wycenie obligacji. W metodzie CVA liczg sie
cztery parametry: inwestycja poczgtkowa, przeptywy
pieniezne w kolejnych okresach, koszt kapitalu i czas
inwestycji. Inwestycje przedsigbiorstwa dziela sie na
strateglczne (np. wprowadzeme nowego produktu lub
wejScie na nowy rynek), majgce zwiekszaé wartosé
przedsiebiorstwa i niestrategiczne, ktére majg na celu
utrzymanie obecnej wartoéci firmy. Wal-Mart, ktory
wedlug metody EVA przynosi akcjonariuszom straty,
wg CVA - generuje nadwyzki strumieni pienieznych®.
Koncepcja CVA jest ciekawa, ale — w przeciwiefistwie
do EVA - trudniejsza do przyswojenia przez mene-
dzeréw niefinansowych.

Najbardziej znanym, europejskim przykladem fir-
my, ktéra zaczeta wdrazaé system zarzadzania warto-
Scig, jest Siemens. Niemiecki koncern zaczal wpro-
wadzac system EVA od 1997 roku, majac na celu znacz-
ne poprawienie rentownosci grupy. EVA stata sie gléw-
nym miernikiem dziatalnosci firmy. Wszystkie nowe
projekty i inwestycje kapitalowe sg oceniane pod ka-
tem ich wkiadu w generowanie nadwyzki ekonomicz-
nej. Dla kazdej dywizji wyznaczane sg cele EVA, opar-
te na analizie rynkowej sektora. Poprawa wynikéw
Siemensa ma wynikaé ze zwiekszonej rentownosci
operacji i efektywniejszej alokacji aktywéw. Czeéé pro-
cesOw zostala wprowadzona juz wczeéniej w progra-
mie TOP. EVA ma dodatkowo zwiekszyé¢ nacisk na
wykorzystanie trzech generatoréw wartosci®:

@ zwiekszenie zwrotu z aktywéw operacyjnych bez
angazowania dodatkowego kapitatu, w drodze uprosz-
czenia procesow,

® inwestycje w projekty, ktore wygeneruja zysk, prze-
wyzszajacy koszt dodatkowego kapitatu, np. inwesty-
cje w nowe produkty i ustugi, z ktérymi zwigzane sa
trwale przewagi konkurencyjne,

© eliminacja zbednych aktyw6w nieprodukeyjnych i
redukcja poziomu zapaséw.

Wprowadzanie systemu EVA jest §cisle powigzane
z nowym, motywacyjnym systemem wynagrodzen. Od
1 pazdziernika 1998 roku obowigzuje nowy system
wynagradzania cztonkéw kierownictwa. Uzaleznia on
zarobki 500 os6b (czlonkéw zarzadu, szeféw dziatéw i
kierownikéw) od ich wktadu w zwiekszanie rentow-
noéci Siemensa. Otrzymuja oni 40% acznych docho-
déw rocznych w 12 ratach miesiecznych, a takze 30%
W postaci rocznej premii i 30% premii diugotermino-
wej za realizacje trzyletnich zadan. Majg réwniez
otrzyma¢ opcje na zakup akeji Siemensa”. Stopniowo
coraz wiecej grup pracownikéw ma byé wprowadza-
nych do systemu EVA.

Wycena przedsiebiorstw zdywersyfikowanych
metoda EVA

oncepcja ekonomicznej wartoéci dodanej po-
zwolila na stworzenie nowej metody wyceny
| przedsiebiorstw, w my$l ktorej wartoéé firmy
jest réwna sumie jej wartoéci ksiegowej 1 nieskonczo-
nego ciagu zdyskontowanych wartosci EVA dla kolej-
nych okreséw.

W odréznieniu od klasycznej formuly EVA dla ce-
16w wyceny przyjmuje sie kategorie analityczne, zwia-
zane z kapitalem wlasnym (zysk netto, ROE, koszt
kapitatu wlasnego), a nie calymi aktywami przedsie-
biorstwa (zysk operacyjny po opodatkowaniu, zwrot z
inwestycji, Sredni, wazony koszt kapitatu).

Na podstawie danych historycznych i biznesplanu
spoiki mozna wyznaczyé jej wartosé ze wzoru (2):

)k
_pv,+3 ROEDBY,,

(@) MC=BV,+ 3y iagi=BV,+3 a+dy

gdzie:
MC - warto$¢ rynkowa, BV, — warto§é ksiggowa na
koniec i-tego okresu, EVA, — ekonomiczna wartosé do-
dana w i-tym okresie, ROE, — zwrot z kapitatu wia-
snego w i-tym okresie, d — koszt kapitatu wlasnego
(dla uproszczenia — staly w catym okresie).

Wzér (2) mozna uproscié przy przyjeciu zalozenia
o stalym tempie wzrostu przychodéw, zysku netto i
kapitatéw wlasnych w przysziosci. Implikuje to staly
poziom ROE oraz wyplate ewentualnej nadwyzki ka-
pitalu wlasnego np. w formie dywidendy. Po oznacze-
niu stalej stopy wzrostu przez g otrzymuje sie wzér
3):

E-d)*(14g)

B (RO ROE-g
(3) MC—BVO*(.1+; (I+d)

sk
)=BV =,

Powyzszg formule jako pierwsza spopularyzowata
angielska grupa bankowo-ubezpieczeniowa Lloyds
TSB®. We wczesniejszym ujeciu nie eksponowano
czynnika wzrostu, przyjmujac, iz uzasadniony stosu-
nek warto§ci rynkowej do ksiegowej okreéla iloraz rze-
czywistego i wymaganego zwrotu z kapitatu.

Na bazie formuly banku Lloyds mozna wyznaczy¢
wartosci dwoch wskaznikéw, stosowanych powszech-
nie przez inwestoréw gietdowych: P/BV — stosunek
ceny akcji do wartosci ksiggowej na akeje i P/E — sto-
sunek ceny akeji do zysku netto na akgje.

ROE — ¢
/BV d—g ——
(5) f/ éV %OE
E"ROE d-g

Funkgje P/BV i P/E sg okreslone przy nieujemnych
parametrach ROE, g id. Dodatkowo parametr g musi
by¢ mniejszy od d i nie wiekszy od ROE. Warunki te
ograniczaja stosowanie wzoréw do sektoréw dojrza-
tych lub bedacych w fazie niewielkiego wzrostu oraz
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o dodatniej rentownogci. Szczegdlnie przydatne sa do
wyceny instytucji finansowych, w ktérych wysokosé
ROE ma pierwszorzedne znaczenie. Nie znajda nato-
miast zastosowania w przypadku przedsiebiorstw ze
wzrostowych branz technologicznych, dla ktérych ko-
nieczne jest stosowanie innych metod wyceny (np.
zdyskontowanych przeplywéw pienieznych).

Na wykresie 1 i 2 zaprezentowany zostal przebieg
funkcji P/BV 1 P/E w zaleznoSci od ROE, przy stalym
d=10% (charakterystycznym dla krajéw Unii Euro-
pejskiej, wyliczonym jako suma rentownosci diugoter-
minowych obligacji rzgdowych i 4,5% premii za ryzy-
ko) i trzech warto$ciach parametru g.

Wykres 1. P/BV w zaleznoéci od ROE przy
d=10% i r6znych g

12

2=8%

10

P/BV
EN
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Zrédio: obliczenia wlasne.

Wykres 2. P/E w zaleznoséci od ROE przy d=10%
i réznych g
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Zrédlo: obliczenia wlasne.

Wycena spblki, mierzona parametrami P/BV
i P/E, wyznaczonymi ze wzoréw (4) i (5), jest dodatnio
skorelowana z ROE (mierzacym efektywnosé zarzg-
dzania kapitalem) i g (obrazujgcym atrakecyjnosc sek-
tora), natomiast maleje wraz ze wzrostem d.

Metoda EVA pozwala wyznaczy¢ wartos¢ pojedyn-
czego przedsiebiorstwa pod warunkiem spelnienia
podanych zalozet. Stanowi jednak réwniez doskona-
le narzedzie do wyceny przedsigbiorstw zdywersyfi-
kowanych. W tym przypadku dokonuje sie rozbicia
wyniku finansowego i kapitatéw wlasnych na poszcze-
gblne dywizje, a nastepnie dokonuje si¢ ich wyceny za
pomoca wzoru (2) lub (3). Wartosc calego przedsie-
biorstwa jest suma wartoéci poszczegdlnych dywizji.

W przypadku przedsigbiorstw zdywersyfikowanych
i grup kapitalowych, analiza warto$ci w rozbiciu na
poszczegdlne dywizje pozwala na lepsze zrozumienie
dzialalnosci przedsiebiorstw/grup, ktére z zalozenia
sg mniej przejrzyste dla inwestoréw niz spétka opera-
cyjna, dzialajaca w jednym sektorze.

Dodatkowa wartoéé dodana wystepuje w przypad-
ku instytucji finansowych, oferujacych szeroki zakres
ustug. Mozna analizowaé w ten sposéb rézne segmen-
ty rynku, np. bankowos¢ detaliczna, inwestycyjna,
kredyty konsorcjalne, ubezpieczenia majatkowe, ustu-
gi zarzadzania aktywami itp. Banki uniwersalne ofe-
ruja wiele ustug, réznigcych sie znacznie pod wzgle-
dem tempa wzrostu rynku, osigganych marz i anga-
zowanego kapitatu. Podobnie jest w przypadku firm
ubezpieczeniowych, ktére mogg oferowaé ustugi ubez-
pieczeh majgtkowych dla prywatnych oséb lub duzych
przedsiebiorstw, ustugi reasekuracyjne, tradycyjne
ubezpieczenia zyciowe lub nowoczesne produkty, jak
jednostki funduszy inwestycyjnych. Mogg réwniez
wystepowaé grupy bankowo-ubezpieczeniowe, jak np.
Fortis lub ING. W zwigzku z tak silng segmentacja
rynku ustug finansowych, niemozliwe jest poréwny-
wanie pod kgtem wyceny dwéch instytucji finanso-
wych bez doktadnej znajomosci ich portfeli produk-
tow.

Technika wyceny polega ponownie na rozbiciu
wyniku finansowego i kapitaléw wlasnych na poszcze-
gélne departamenty. Do wyznaczenia wymaganego
poziomu kapitatéw wiasnych niezbednych do prowa-
dzenia danej dziatalnoéci stosuje sie wskazniki opar-
te, w przypadku bankéw, na aktywach wazonych ry-
zykiem, a w przypadku firm ubezpieczeniowych — na
przypisanej sktadce netto lub rezerwach technicznych.
Rozdysponowanie kapitalu wlasnego na poszczegélne
dziedziny dziatalnoéci pozwala okreslié istniejgcy nie-
dobér lub nadwyzke kapitalu w calej firmie. W przy-
padku niedoboru, nalezy proporcjonalnie obnizyé za-
angazowany kapitat dla poszczegélnych departamen-
téw. Przy niskim poziomie kapitaléw wlasnych insty-
tucje finansowe majg wieksze mozliwoSci wypracowa-
nia wysokiego zwrotu z kapitatu. Z drugiej jednak stro-
ny, cieszg sie mnigjszym zaufaniem klientéw i insty-
tucji nadzoru, co zwigksza ryzyko bankructwa. Nad-
wyzka kapitatu §wiadezy o sile finansowej, ale réw-
niez o nieefektywnym wykorzystaniu kapitatu. Jej

Tabela 1. Struktura portfela i wycena Allianz
AG w 1999 roku

i Udzial | Udziat
w BV w MC P/PV
firmy* firmy**
Ubezpieczenie majatkowe 27% 28% 1,6
Ubezpieczenie zyciowe 21% 42% 3,1
Zarzadzanie aktywami 1% 6% 11,7
Nadwyzka kapitatu 51% 24 0,7
RAZEM ($rednia wazona) 1,5

* wartoéé skorygowana po analizie pasywow
** MC ~ warto$é rynkowa
~Zrédlo: Insurance, raport analityczny banku DILJ, 1999, s. 72.



wartos¢ rynkowa, wyliczona ze wzoru (3), jest na ogoét
nizsza od wartoéci ksiegowej.

Atrakcyjnoéé inwestycyjna poszczegélnych rodza-
jow ustug finansowych jest silnie zréznicowana. Przy-
ktadowo, w dzialalnosci ubezpieczeniowej najnizsza
wartoS¢ generujg na ogét ubezpieczenia majgtkowe,
wyzej wyceniane sg tradycyjne ubezpieczenia zycio-
we, natomiast zdecydowanie najwyzej — nowoczesne
produkty, powigzane z zarzgdzaniem aktywami.

Podsumowanie

oraz wiecej firm decyduje sie na przyjecie
modelu zarzgdzania wartoscig przedsiebior-
stwa. Szczegoélnie istotne dla procesow zarzg-
dzanla 1 wyceny wartosci firmy okazuje sie wprowa-
dzenie modelu w przedsiebiorstwach zdywersyfikowa-
nych.

Wydarzenia na rynkach kapitalowych wskazuja, iz
firmy, majace na uwadze przede wszystkim interes
akcjonariuszy, sg wyzej wyceniane, majg dostep do
tanszego finansowania i cze§ciej sg animatorami niz
celami fuzji i przejeé.

Upowszechnienie sie tego modelu przynos1 korzy-
§ci calej gospodarce. Stany Zjednoczone, ktére wypra-
cowaly liberalny model gospodarczy, gdzie w przed-
siebiorstwach decydujacy gtos majg udzialowcy, a nie
pracownicy, wyprzedzaja znacznie Europe pod wzgle-
dem tempa wzrostu PKB i stopy bezrobocia, a przed-
siebiorstwa wchodzace w sktad indeksu S&P 500 (500
najwiekszych gieldowych firm na gietdach amerykan-
skich) majg érednie ROE na poziomie 25%, co jest
wielko§cig imponujaca, szczegdlnie na tle polskich
przedsiebiorstw, w ktorych dla spétek gietdowych
$rednie ROE wynosi 9% - znacznie ponizej kosztu
kapitatu.

Mateusz Peryt
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Gléwnym celem ksigzki jest sformulowanie pod-
staw koncepcji euromarketingowej oraz wyjaénienie
znaczenia i funkcjonowania euromarketingu w ramach
Europejskiego Rynku Wewnetrznego. Zamierzeniem
pracy w warstwie poznawczej jest identyfikacja celéw
i strategii marketingowych oraz orientacji marketin-
gowej przedsiebiorstw prowadzacych aktywna dziatal-
no$é gospodarcza na obszarze Europejskiego Rynku
Wewnetrznego. [...]

Ksigzka jest przeznaczona dla studentéw kierun-
kéw ekonomicznych uczelni wyzszych, niepublicznych

szkol wyzszych i szkél biznesu oraz studiéw podyplo-
mowych i szkolen z zakresu tematyki europejskiej.
Opracowanie niniejsze bedzie réwniez pomocne dla
kierownictwa polskich przedsiebiorstw prowadzacych
dzialalnoé¢ gospodarcza na obszarze eurorynku, firm
prowadzacych walke konkurencyjng z korporacjami
zachodnioeuropejskimi w Polsce, kadry menedzerskiej
przedsiebiorstw réznych szczebli oraz zainteresowa-
nych pracownikéw urzedéw centralnych i samorza-
dowych.

Ze wstepu



Bogdan Nogalski, Katarzyna Bors

Zarzadzanie przez wartoscC

Wstep

bserwacja i analiza zlozonosci powiazah we
| | wnetrzu organizacji, w konsekwencji proba
».f | znalezienia takich nowoczesnych sposobéw
i narzedzi, a docelowo kierunkéw w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem, ktére prowadzg do osiagniecia
zamierzonych celéw i efektéw dzialania, stanowi
przedmiot zainteresowania niniejszego artykulu. Na-
szym zdaniem, owe nowoczesne narzedzie czy sposéb
pomiaru efektywnoéci zarzgdzania przedsiebiorstwem,
réwnoczeénie kierunek badan naukowych i implemen-
tacji praktycznej, stanowi¢ moze zarzgdzanie przez
warto§e.

Wartosé — jej postrzeganie przez odmienne
grupy zainteresowai

ojecie wartoSci jest pojeciem wzglednym i ma
odmienne znaczenie dla réznych grup zain-
teresowan. Analizujgc trzy podstawowe gru-

ODBIORCA-KONSUMENT

e cena produktu/ustugi -

e standard obstugi: dostepno$é i terminowos¢

o jakosc¢ i niezawodno$é zakupionego
produktu/ustugi

e marka

e wizerunek i prestiz dla konsumenta

J L

Wspdlne definicje
wartosci

marka-prestiz-

wizerunek

T

zwrot na zainwestowanym kapitale
cena akcji

zwrot na akcje

wyptacana dywidenda

marka oraz prestiz firmy na rynku
konkurencyjnym

INWESTOR-AKCJONARIUSZ

Py, zwiazane w spos6b bezposredni lub poéredni z funk-
cjonowaniem przedsigbiorstwa, stosunkowo tatwo jest
dostrzec réznice i podobienstwa w definiowaniu i po-
strzeganiu wartoSci (por. rys. 1).

Narys. 1. przedstawiliémy zasadnicze réznice w po-
strzeganiu pojecia wartoéci przez odmienne grupy
zainteresowan. Odbiorca/konsument definiuje wartoéé
przez pryzmat ceny produktu/ustugi, jej jakosé, nie-
zawodno$é oraz terminowo§é obstugi.

Ciekawe jest definiowanie pojecia wartosci przez
inwestoréw/akcjonariuszy oraz zarzad/kierownictwo
przedsiebiorstwa. Obie te grupy z pojeciem wartosci
utozsamiajg kwestie finansowe, tj.: zyskownosc¢ przed-
siebiorstwa, poziom kosztéw, wartosc rynkowsa i ksie-
gowa przedsiebiorstwa oraz cene akcji, zwrot na kapi-
tale zainwestowanym, wysoko§¢é dywidendy. Istotng
réznicg miedzy postrzeganiem wartoéci jest fakt, ze
dla zarzadu/kierownictwa niebagatelne znaczenie
maja: jako§é i cena produktu/ustugi, efektywno§é pro-
cesow, dostep do unikatowej wiedzy oraz technologii,
ktére stanowig o przewadze konkurencyjnej. Dla in-

ZARZAD-KIEROWNICTWO

~

poréwnanie naktadow i efektéw oraz

kosztéw i zyskow

e warto$¢ rynkowa i ksiggowa

przedsiebiorstwa

zyskownos$¢ przedsiebiorstwa

cena akgji

czas i efektywnos¢ procesow

unikatowe technologie oraz dostep do

wiedzy

e standard obslugi - zadowolenie
konsumenta

e wizerunek/renoma produktu/ustugi

e jako$c¢ i niezawodno$¢ oferowanego
produktu/ustugi

e marka oraz prestiz firmy na rynku

konkurencyjnym

zadowolenie inwestoréw

Rys. 1. Definiowanie i postrzeganie pojecia wartos$ci przez odbiorcéw/konsumentéw, zarzad/kie-

rownictwo, inwestoréw/akcjonariuszy
Zrédio: opracowanie wlasne.



westorow/akcjonariuszy czynniki te majg znaczenie
poérednie.

Warto tu takze zauwazyé, ze mimo réznic, synoni-
my wartoSci tworzg zwarta i jednolitg catosé — defini-
cja wartoéci dla kierownictwa/zarzadu przedsiebior-
stwa jest pomostem lgczacym postrzeganie tego po-
jecia przez odbiorcéw/konsumentéw oraz inwestoréw/
akcjonariuszy. Dla odbiorcow/konsumentéw wartosé
to cechy fizyczne produktu, jakoéé, fachowosé obstu-
gi i ustugi, dla inwestor6w/akcjonariuszy przeciwnie
— dochodowosé przedsiewziecia oraz zwrot na kapi-
tale zaangazowanym stanowig o sensie inwestycji
oraz wartoSci organizacji. Oba te rodzaje atrybutéw
wraz z efektywnoScig proceséw przedsiebiorstwa sg
istotne dla zarzadu/kierownictwa, ktéry w taki spo-
sOb powinien zarzgdzaé wartoscia, aby zapewnié efek-
tywnos¢ funkcjonowania organizacji w dtugim okre-
sie, zgodnie z oczekiwaniami obu zainteresowanych
grup.

Podstawowym elementem wspélnym dla wszyst-
kich wymienionych grup jest marka, wizerunek oraz
prestiz, ktére sa wyznacznikiem wartoéci w wymia-
rze niematerialnym. Atrybuty te sg postrzegane jako
trudne do zdefiniowania; jednak mogg stanowié o wia-
rygodnosci, rzetelnosci i lojalnosci odbiorcéw/konsu-
mentéw wobec danego przedsigbiorstwa. To w konse-
kwencji ulatwia pozyskanie kapitatu inwestycyjnego
oraz dlugofalowe dzialanie na rynku.

Tworzenie wartosci w przedsigbiorstwie
worzenie wartoSci w przedsiebiorstwie jest

procesem, na ktéry sklada sie kilka gléwnych
elementéw. Sa to:

© umiejetne polaczenie misji organizacji, celéw stra-
tegicznych oraz strategii i taktyki dziatania;

@ zaangazowanie wszystkich pozioméw zarzgdzania
przedsiebiorstwem w skali dziatahh makro- i mikroor-
ganizacji;

@ efektywne polaczenie cech jakoéciowych i material-
nych (iloéciowych) stanowigcych o wartoéci, tj.: stra-
tegii dzialania oraz finans6w przedsigbiorstwa.

Podstawsg zaistnienia pierwszego ze wskazanych
warunkoéw jest potrzeba zarzadzania przez wartosé,
czyli takie zdefiniowanie misji, celéw, strategii i tak-
tyki dzialania, aby wybrany aspekt wartoéci byt ich
elementem kluczowym. W konsekwencji, proponowa-
ne definicje oraz podejscie do problemu prezentuje na
ponizszym grafie, ktory jest syntezg misji, celéw oraz
strategii funkcjonowania przedsigbiorstwa z uwzgled-
nieniem jako$ciowego oraz ilo$ciowego (finansowego)
postrzegania problemu warto$ci wraz z ewentualny-
mi miernikami realizacji celéw przy zalozonej strate-
gii dzialania (por. rys. 2).

Zarzadzanie przez warto§é w aspekcie strategicz-
nym wymaga zatem zdefiniowania misji przedsiebior-
stwa w taki sposéb, aby istniat bezposredni zwigzek z
pojeciem wartoSci. Misja i cele strategiczne sg §cisle
powiagzane z obszarami dzialalnoéci przedsiebiorstwa.
Narzedziem weryfikujacym efektywno$é realizacji ce-
léw strategicznych oraz oceniajgcym trafnoéé doboru
strategii dzialania sg mierniki efektywnoéci, zdefinio-
wane w aspekcie jakosciowym (np.: satysfakcja odbior-
cy/konsumenta) lub ilosciowym (koszt sztuki produ-
kowanego wyrobu) warto§ci. W konsekwencji, miarg
realizacji celéw strategicznych jest dostarczenie war-
todci, ktorej poszukuje jedna z omawianych grup za-
interesowan np.: odbiorca/konsument w aspekcie ja-

Misja: ,Oferowanie innowacyjnych produktéw na podstawie unikatowej wiedzy

oraz technologii wytwarzania”

Cel strategiczny:

+Maksymalizacja zyskowno$ci poprzez wykorzystanie

unikatowej wiedzy i technologii do produkcji i oferowania klientom innowacyjnych

produktéw”

Obszary dziatania
przedsigbiorstwa:

[:>[ Logistyka wewnetrzna [ Zasoby wewnetrzne [Produkcja[ Logistyka zewnetrzna [ Marketing i sprzedaz ]

4

g g

i
(" 4 )
Strategie : ( . Dobér najlepszych dostawcéw o Dostep do technologii . Czotowy producent na rynku
o Stabilne terminy dostaw ° Efektywne planowanie produkcji o Koncentracja na niszach rynkowych
. Woprowadzenie efektywnych ° Efektywne wykorzystanie mocy N Analiza potrzeb
proceséw produkeyjnych X dzani Adukts
o Szkolenie personelu L ° Szybkie wprowadzanie produktow
\_ ° Alternatywne kanaty dystrybuciji
U " .
— ~ D ™~
Mierniki e Niezawodno$¢ dostawcw e  Kosztsztukiwyrobu *  Udzial wrynku
efektywnosci . Procent nie zrealizowanych ° Wielkos¢ zapaséw w dniach D Faza cykiu rozwoju produktu
zaméwien ° Poréwnanie czasu efektywnej . Efektywnos¢ wprowadzania
. Poréwnanie dostaw terminowych produkcji z liczba przestojow nowych produktéw
i op6znionych Yy, o Udziat nowych produktéw
° Jasne i klarowne procedury w sprzedazy
dostosowane do konkretnych ° Satysfakeja klienta
potrzeb zasobowych ° Dostepno$¢ produktéw
° Wszechstronno$é personelu w alternatywnych kanatach
) dystrybucji
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Rys. 2. Zarzadzanie przez wartoéé w aspekcie strategicznym
Zrédlo opracowanie wlasne.
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Skala makro

Korporacja

Wartosc¢ firmy

Jednostka biznesu

Centra warto$ci

Centra kosztowe i zyskow

Twoércy wartosci

L

Skala mikro

Procesy i dziatania

J Zarzgdzanie operacyjne

Rys. 8. Zarzadzanie przez wartosé w skali makro- i mikroprzedsiebiorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne.

koéci produktu/ustugi, standardu obstugi lub docelo-
wo wiernoS§ci marce.

.Drugi warunek, ktory zostal zdefiniowany jako
potrzeba zaangazowania wszystkich pozioméw zarza-
dzania przedsigbiorstwem w skali dzialafi makro- i mi-
kroorganizacji, wymaga podejécia do przedsiebiorstwa
jako caloéci (por. rys. 3). Zwykle przedsiebiorstwo to
system powigzan funkcjonalnych lub zaleznoéci
i struktur. Jednak realizacja misji i celow strategicz-
nych wymaga od organizacji nowoczesnych narzedzi
zarzadzania oraz potraktowania przedsiebiorstwa,
jako jednego systemu. Warunkiem sukcesu jest efek-
tywne i konsekwentne dziatanie, znajomog§é celéw stra-
tegicznych i zadan na poziomie korporacji, jednostki
biznesu, centréw kosztowych oraz na plaszczyznie
operacyjnej. W takich warunkach wartoé¢ firmy jest
elementem wypadkowym funkcjonowania w skali
makro- i mikroorganizacji ze szczegélnym uwzgled-
nieniem centréw tworzenia wartoS§ci.

Podejécie do organizacji w skali dziatati makro i mi-
kro ma bezpoérednie przetozenie na poziomy zarzg-

dzania przedsiebiorstwem, budowanie strategii, defi-
niowanie celéw, rodzaj podejmowanych decyzji oraz
sposoby mierzenia realizacji celéw w aspekeie strate-
gicznym i operacyjnym. Procesy i dzialania na plasz-
czyznie operacyjnej powinny byé konsekwencjg spdj-
nych decyzji i przyjetej strategii funkcjonowania na
plaszezyznie korporacji i jednostki biznesu. W konse-
kwencji, skuteczno§é cyklu zarzgdzania od poziomu
proceséw i dzialan do poziomu korporacji w ramach
zadan i decyzji wewngtrzorganizacyjnych ma bezpo-
$redni wplyw na sposéb postrzegania przedsigbiorstwa
oraz jego wizerunek na rynku. Zalezno§é ta zostata
przedstawiona na rys. 4.

Trzeci, zdefiniowany warunek zarzgdzania przez
wartoé¢ to efektywne polgczenie cech niematerialnych
i materialnych stanowiacych o wartosci, tj.: strategii
dzialania oraz finanséw. Strategia dzialania jest na-
rzedziem realizacji misji oraz celow strategicznych.
Realizacja strategii wymaga podjecia okre§lonych dzia-
taf na plaszczyZznie zarzadu oraz na plaszczyznie ope-
racyjnej.

Wizerunek przedsiebiorstwa na rynku

1T

%

Poziom zarzadu

Definicja misji oraz |
strategii i celéw strategicznych i

Inwestycje w badania i rozwdj
Rozwsdj technologii i produktéw

Monitorowanie zmian i reakcja na

PLANOWANIE STRATEGICZNE
Poziomy Poziom jednostki biznesu
zarzgdzania !
DECYZJE KAPITALOWE | INWESTYCYJNE zmany
Poziom operacyjny
DECYZJE OPERACYJNE | BUDZETOWE/ANALIZA/PLANOWANIE/
v KONTROLA/WDROZENIE | INFORMACJA ZWROTNA

|

Szczegdlowe planowanie | budZzetowanie

Monitorowanie rynku i wdrazanie strategii operacyjnych na poziomie jednostki
operacyjnej

Przeplyw informaciji od jednostki operacyjnej do jednostki biznesu oraz
zarzadu/kierownictwa przedsiebiorstwa

Rys. 4. Zarzadzanie przez wartc§é w aspekeie poziomu zarzadzania

Zrédio: opracowanie wlasne.



Zarzadzanie przez warto$é jest narzedziem, ktére
aczy niematerialny — jakoSciowy aspekt funkcjono-
wania organizacji, np.: definiowanie strategii na plasz-
czyznie korporacji — z elementami ilo§ciowymi,
mierzalnymi w aspekcie finanséw przedsiebiorstwa,
np.: udzial w rynku - jako jeden z warunkéw realiza-
cji wartoSciowego planu sprzedazy, dochodowosci
przedsiebiorstwa oraz jego zyskownoéci w dtugim okre-
sie.

Jednym z gléwnych celéw organizacji jest realiza-
cja okreélonej stopy zwrotu z zaangazowanego kapi-

‘tatu, poprawa rentownoéci oraz zapewnienie takiego
wyniku finansowego, aby stanowit on podstawe przy-
szlych inwestycji oraz w konsekwencji byt gwarancjg
doplywu kapitalu od inwestoréw/akcjonariuszy. Stra-
tegia dziatania jako narzedzie realizacji misji i celéw
strategicznych, jest scenariuszem, ktéry zanim zosta-
nie zrealizowany wymaga oceny z punktu widzenia
rentowno$ci angazowanego kapitatu oraz przewidy-
wanej stopy zwrotu w dtugim okresie. W konsekwen-
cji obok uwarunkowan jakosciowych, analiza ilocio-
wo-finansowa jest kluczem do podejmowania decyzji
strategicznych, jak i operacyjnych z uwzglednieniem
czynnikéw wewnetrznych oraz specyfiki otoczenia
konkurencyjnego, w ktérym funkcjonuje przedsiebior-
stwo. Zaleznosci te ilustruje graf zamieszczony na
rys. 5.

Wdrozenie zarzadzania przez warto$¢
w przedsiebiorsiwie

ealizacja misji i celéw strategicznych wyma-
ga nie tylko opracowania strategii i taktyki
dzialania, ale przede wszystkim wdrozenia

proponowanej strategii oraz oceny efektywnosm
Wdrozenie jest procesem, na ktéry sktadaja sie zasad-
niczo dwa podstawowe kierunki:

@ od poziomu strategicznego do poziomu operacyjne-
g0 W obszarze:

A komunikacji misji, cel6w strategicznych oraz ob-
szaréw krytycznych w osigganiu sukcesu,

A wprowadzenia miernikéw realizacji zalozonej stra-
tegii dzialania,

@ od dzialah operacyjnych do poziomu strategiczne-
g0 w obszarze:

A mozliwoSci realizacji przyjetej strategii dziatania
w praktyce,

A oceny praktycznego zastosowania przyjetych mier-
nikéw.

Konfrontacja obu kierunkéw powinna daé odpo-

wiedZ na pytanie, w jakim stopniu praktyczne wyniki
dziatan operacyjnych sg zgodne z planowanymi rezul-
tatami — w jakim stopniu przyjete strategia i taktyka
dzialania gwarantujg efektywnoéé i skutecznosé re-
alizacji misji i celéw strategicznych.

Uwarunkowania wewnetrzne -

a) przewidywana zyskownos¢ planowanej inwestycii
b)  zwrot na kapitale zaangazowanym

c) zyskowno$é przysziych projektow

d)  doplyw kapitatu

€)  cena akgji

f)  zwrot na akcje

.

Otoczenie konkurencyine -

\

a)

obserwacja i analiza trendéw ekonomicznych
gospodarki narodowej: poziom inflacji, poziom stop
procentowych, zadtuzenie, inwestycje zagraniczne,
poziom bezrobocia

obserwacja, analiza dziatan konkurencji przez
pryzmat aktualnych zdarzen i trendéw rynkowych
np.: poziomu inwestycji

J

4 L

Propozycje opcji strategicznych z uwzglednieniem uwarunkowan jakosciowych i ilogciowych -

Opcje jako$ciowe: Opcje ilosciowe:
o czotowy producent na rynku o udziat w rynku
e  dostep do unikatowych technologii o dotarcie do alternatywnych kanatéw dystrybugji
e koncentracja na niszach rynkowych e rozszerzenie bazy odbiorcéw/konsumentow
e analiza potrzeb konsumenta e obnizenie ilosci reklamaciji
! baza lojalnych konsumentow o koszt sztuki wyrobu

/Ocena strategii na podstawie kryteriéw jakosciowych oraz
ilosciowych np.:

niezbedny poziom wiedzy pracownikow

e  zapotrzebowanie na szkolenia

e  dostep do technologii i Zrddet zaopatrzenia

e poziom kosztow i zyskow

e zapotrzebowanie na $rodki finansowe

e zyskowno$é projekiu

\. zwrot na kapitale zaangazowanym

\

J

Rys. 5. Zarzadzanie przez wartos¢ w aspekcie jakosciowym i iloéciowym

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wdrozenie na ptaszczyZznie opracyjnej,
kontrola zatozen, ewentualne wprowadzenie
strategii alternatywnej oraz ocena osiggnie¢




Reasumujgc powyzsze rozwazania, wdrozenie za-
rzadzania przez warto$c¢ jest procesem zlozonym z se-
kwencji nastepujgcych, przyktadowych dziatan:

@ zainicjowanie projektu — zarzadzanie przez war-
toé¢, jako nowoczesna technika zarzgdzania przed-
siebiorstwem — préba znalezienia wzajemnych relacji
miedzy jakoSciowymi a ilociowymi metodami zarzg-
dzania,

@ przyjecie wstepnych zalozen projektu — koncentra-
cja na jakoSciowych i ilo§ciowych aspektach w §wietle
poprawy funkcjonalnoéci/efektywnosci lub redukgji
kosztéw poszczegblnych etapéw dziatania organizacji,
® tworzenie zespolow projektowych odpowiedzial-
nych za przygotowanie projektu pilotazowego wpro-
wadzania zarzgdzania przez warto§é,

@ diagnoza i analiza wartoéci — zidentyfikowanie po-
jecia wartosci, okre§lenie, w jakim stopniu przedsie-
biorstwo moze skoncentrowaé sie na zarzadzaniu
przez warto§é, np.: w poszukiwaniu unikatowych tech-
nologii wytwarzania w celu podniesienia jakoéci pro-
duktu oferowanego ostatecznemu odbiorcy/konsumen-
towi lub poprawie zyskownoéci funkcjonowania orga-
nizacji zapewniajacej odpowiednig stope zwrotu z za-
inwestowanego kapitatu dla inwestoréw/akcjonariu-
SzZy,

® ustalenie zalozen i celéw projektu wraz z ewalu-
acjg finansowsg, okreslenie niezbednych zasobéw (fi-
nansowych, kapitalowych oraz ludzkich) oraz ustale-
nie terminéw czasowych koniecznych do realizacji za-
kitadanych celéw,

@ przygotowanie odpowiedniego projektu wdrozenia
zarzadzania przez warto§é, na ktéry bedg skladaé sie
etapy przedstawione na rys. 6.

Pozlom zarzadu

PLANOWANIE STRATEGICZNE

Zarysowane etapy wdrozenia projektu zarzgdza-
nia przez warto$¢ wskazuja na wybrane kluczowe fazy
projektu. Wdrozenie projektu pilotazowego jest istot-
ne z nastepujgcych powodow:
® konfrontacji zatozen zawartych w projekcie z re-
aliami funkcjonowania przedsiebiorstwa,

@ weryfikacji, czy zarzadzanie przez warto$c jest na-
rzedziem koniecznym lub efektywnym w zarzadzaniu
dang organizacja,

@ ocenie stopnia przygotowania przedsiebiorstwa na
zwrot w kierunku identyfikowania wartoéci, a w kon-
sekwencji podporzadkowania pojeciu wartoéci mode-
lu funkcjonowania organizacji,

@ zbadania stopnia realizacji zakladanych celéw,

@ sformulowania kluczowych spostrzezen oraz reko-
mendacji dotyczacych szans rozszerzenia projektu pi-
lotazowego na obszar calej organizacji.

W konsekwencji pozytywnych rezultatéw przepro-
wadzonego testu, mozliwe jest wprowadzenie zarzg-
dzania przez warto§é na ptaszczyznie calej organiza-
¢ji oraz w odniesieniu do kazdego poziomu decyzyjne-
go i funkcjonalnego. Wnioski testu pilotazowego po-
winny byé punktem wyjScia do opracowania taktyki
wprowadzenia zarzadzania przez wartosé¢ dla catego
systemu - skuteczne procedury, planowanie i budze-
towanie na podstawie wartoéci, odpowiednia alokacja
zasob6w i kapitatu, zdefiniowanie miernikéw efektyw-
noéci dzialania oraz stopnia realizacji celéw strategicz-
nych - sg podstawowymi wyznacznikami dla zarza-
du/kierownictwa oraz inwestoréw/akcjonariuszy
do wprowadzenia zarzadzania przez warto$¢ w ca-
lym przedsiebiorstwie. Stopien realizacji potrzeb
i oczekiwan odbiorcy/konsumenta jest konsekwencjg

A

. :1, Wyodrebnienie
centréw wartosci

JUr———

7. Przedstawienie projektu
do zarzadzu/inwestoréw

8. Uzyskanie aprobaty zarzadzu
finwestordw dla projektu

-+

2, Komunikacja misjii |
celéw strategicznych 1

Paziom
2arzadzania

FM,,&@,MU{ .

i 10.Wdrozenie |
§ . projekmw centragh -

iy

'Weiyflkééja zalozen

aktyki na podstawle

4. Sprecyzowanie g 6. Wskazanie kluczowych warunkéw _ miernikow efektywnoscl
miernikéw osiagnied # wdrozenia zarzadzania przez wartos¢ np.: . -
3. Przygotowanie projektu opartych na wartosci, np.: § ° szkolenie personelu
narzedzi | wzorcow liczba lojalnych odbiorcéw/ § ° dodatkowe Zrédia doplywu kapitatu
definiowania warto$ci, konsumentow i e dostep do unikatowej technologii
{  np. lancuch wartosci {
) - B
§ 5. Opracowanie niezbednych procedur np.:
™ e planowania
FPozlom operacyiny g . budzetowania opartego na wartosci
DECYZJE OPERACY.INE | BUDZETOWE/ANALIZA/ ° rozpoznania i reagowania na zmiany
PLANOWANIE/KONTROLA/WDROZENIE | INFORMAGJA
ZWROTNA
Etapy ’
wdrazania

Rys. 6. Proces wdrozenia projektu zarzadzania przez warto$é
Zrédlo: opracowanie wlasne.



decyzji podjetych przez dwie wskazane grupy za-
interesowania.

Przyktad praktyczny zastosowania zarzadzania
przez wartosé

raktyczne zastosowanie zarzadzania przez
| warto$¢ zostanie wykazane na przykladzie
,»Gazety Wyborezej” — dziennika spoleczno-
-politycznego, ukazujgcego sie na polskim rynku pra-
sowym od roku 1989. Aspekty zarzgdzania przez war-
toé¢ w dzienniku tym widoczne sg na nastepujacych
plaszczyznach funkcjonowania:

@ koncentracja na wyselekcjonowanej grupie odbior-
céw/konsumentéw (czytelnikéw), ktérzy postrzegaja
dziennik jako najbardziej rzetelny i opiniotwérczy na
rynku prasowym (przewaga konkurencyjna wobec
substytutéw na rynku),

@ konsekwentna praca nad tworzeniem pozytywne-
go wizerunku - budowanie prestizu i reputacji wokét
wydawanego tytutu,

® dotarcie do ogdlnopolskich oraz lokalnych odbior-
c6w — réznorodno§é problematyki i wzbudzenie apro-
baty dla poruszanych tematéw wéréd ogélnokrajowych
ilokalnych czytelnikow,

® kreowanie nowych potrzeb odbiorcéw/konsumen-
téw dziennika — tematyczne dodatki specjalistyczne,
® efektywno§¢ proceséw zachodzacych w redakeji —
splaszczona struktura organizacyjna, jasne procedu-
ry, krétkie kanaly komunikacji, podporzgdkowanie
realizacji misji przedsigbiorstwa — dostarczenie naj-
bardziej rzetelnych informacji do wyselekcjonowane-
go grona czytelnikdw,

® kultura organizacji skupiona na tworzeniu warto-
§ci dla czytelnika — reputacja gazety, profesjonalne ko-
mentarze oraz wyznaczony i akceptowany standard
informacji,

® umiejetna alokacja limitowanych zasobéw finanso-
wych w celu osiggniecia maksymalnie efektywnej sto-
py zwrotu z zaangazowanego kapitatu - rozwdj lokal-
nych biur ogloszen (zdobycie pozycji wiodacego oglo-
szeniodawcy na polskim rynku prasowym oraz potrak-
towania dochodéw z ogloszen, jako wiodacego zrédia
doplywu kapitatu),

® nieustanne dazenie do monitorowania rynku - sta-
le umacniana pozycja lidera na rynku ogloszen praso-
wych - wykorzystanie bazy informacyjnej do podej-
mowania kluczowych decyzji o cenach ogloszen oraz
monitorowania i wdrazania narzedzi motywacji dla
ogloszeniodawcéw, co w konsekwencji gwarantuje
umiejetne dostosowanie si¢ do zmieniajgcych sie po-
trzeb rynku oraz dzialan konkurentéw,

® gromadzenie unikatowych zasobéw — wiedza i do-
swiadczenie profesjonalnych dziennikarzy i redakto-
réw,

® reinwestycja kapitalu w osiagniecie przewagi nad
konkurencjg — najnowoczeéniejsza w Polsce wlasna
drukarnia.

Przytoczone przyklady wskazujg, ze w przypadku
»Gazety Wyborczej” wartoéé wywodzi sie i jest budo-
wana na prestizu, wizerunku i reputacji wiarygodne-
go dziennika, ktéry dostarcza rzetelnych i wszech-

stronnych informacji, odpowiednich komentarzy swo-
im czytelnikom oraz konsekwentnie umacnia pozycje
lidera na rynku prasowym. Wizerunek profesjonalnej
gazety jest sukcesywnie eksponowany poprzez treéé i
charakter informacji zawartych w dzienniku, sposéb
redagowania pisma oraz przede wszystkim spdjne dzia-
tania w kierunku utrzymania prestizu dziennika, jako
opiniotwérczego, medium na rynku polskiej prasy.
W konsekwencji, aspekt jako$ciowy oraz ilosciowy
wartoéci wzajemnie sie uzupelniajg. Wymiar jakoécio-
wy znajduje potwierdzenie w:
® misji dziennika,
@ realizowanej strategii dzialania, jako zrédia rzetel-
nej i aktualnej informagji,
@ wysokich wymaganiach wobec zatrudnianych re-
daktoréw i dziennikarzy — kultura organizacji, ktéra
sprzyja pelnemu profesjonalizmowi i fachowogci,
® pozycji lidera i medium opiniotwérezego na rynku
prasy,
@ renomie i prestizu pisma wéréd czytelnikow.
Aspekt iloSciowy warto§ci wyrazany jest poprzez
umiejetng reinwestycje kapitalu w baze informacyj-
na, zakup nowoczesnej drukarni, najnowsze noéniki
informacji, rozwéj dodatkéw lokalnych i specjalistycz-
nych oraz sieci punktéw ogloszen.

Podsumowanie

arzgdzanie przez warto§é to skomplikowany
proces. Bazg do zarzadzania przez wartoéé
jest zdefiniowanie pojecia warto$ci na potrze-
by danego przeds1e;b10rstwa wskazanie, jakie znacze-
nie ma to pojecie z punktu widzenia misji, celéw i stra-
tegii danej organizacji oraz w jakim stopniu wartosé
decyduje o odniesieniu sukcesu na rynku w danej do-
menie dzialania oraz przy danych uwarunkowaniach
wewnetrznych i zewnetrznych.

Tworzenie wartosci poza umiejetng integracjg mi-
sji, celow i strategii wymaga zaangazowania i pelnej
wspélpracy wszystkich pozioméw zarzadzania w ska-
li dziatann makro i mikro oraz funkcji/zadan/odpowie-
dzialnoéci na poziomie korporacji, jednostek biznesu
oraz centré6w operacyjnych — zar6wno na etapie kon-
cepcji, jak i wdrozenia zarzgdzania przez warto$é. In-
tegracja funkcjonalna na poszczegélnych poziomach
zarzadzania powinna w konsekwencji sprecyzowaé
odpowiedz na pytanie, w jakim stopniu przyjeta stra-
tegia i taktyka dzialania gwarantuje skutecznosé re-
alizacji przyjetej misji i celow strategicznych.

Kluczowym warunkiem jest okreslenie érodka ciez-
kosci, czyli zdefiniowanie, ktéra grupa zainteresowa-
nia jest gléwnym punktem koncentracji organizacji,
tj.: odbiorca/konsument czy inwestor/akcjonariusz;
w jakim stopniu mozna odréznié lub potgezyé dazenia
obu grup z interesami przedsigbiorstwa w kategoriach
jakosciowych i iloSciowym, w tym takze finansowych.
Bogdan Nogalski, Katarzyna Bors
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Piotr Grajewski

Procesowe transformacje

W organizacji

spéiczesna rzeczywisto§é organizacyjna
uksztaltowana zostala prawie dwa wieki
temu, jako wynik przyjetych wéwezas zasad

zycia spolecznego i gospodarczego. TeraZniejszo§é
i przysztoéc¢ niesie zmiany o szerokim zasiegu cywili-
zacyjnym. A. Toffler?, formulujgc koncepcje trzech fal
rozwoju cywilizacji, przewiduje, ze w niedalekiej przy-
szlo§ci nastgpi szybki proces dominacji nowych war-
toéci kreujacych realia naszej cywilizacji, charaktery-
stycznych dla tzw. spoleczehistwa postindustrialnego.

Toffler wyréznit trzy czynniki ksztaltujgce rozwdj
spoleczefistwa i organizacji. Sg to historyeznie: prze-
moc, bogactwo i wiedza. Obecnie, kluczows role akce-
leratora rozwoju odgrywa ostatni z wymienionych
czynnikéw. Jest to wynik swobodnego, powszechnego
dostepu do wiedzy traktowanej jako kluczowy zaséb
czlowieka i organizacji.

Przewidywany rozpad masowego spoleczenstwa
przemyslowego w dotychczasowych jego wymiarach
i konfiguracji spowoduje przeksztalcenie i spoteczno-
-organizacyjng reinterpretacje takich pojeé, jak: na-
uka, kariera, praca, kultura czy rodzina. Tradycyjna
fabryka czy biuro przestang byé gléwnym oérodkiem
zycia spolecznego i swoistym wzorem dla organizacji
innych instytucji. Nowoczesne techniki komputero-
we 1 sieci informacji dadzg mozliwoé¢ tworzenia no-
wego charakteru wiezi miedzy realizatorami proce-
séw pracy. Mozliwa bedzie praca we wlasnym domu,
w porze dogodnej dla kazdego, co spowoduje zmiane
modelu rodziny i wzrost wiezi miedzyludzkich w spo-
leczenstwach lokalnych?.

Obserwowana juz dzi$ globalizacja i powszechna
informatyzacja proceséw gospodarczych uruchamia
i wspiera mechanizm tworzenia spoleczenstwa, kté-
rego rozwdj warunkowany jest dostepem do wiedzy.
Wyraznie tez widaé, ze kraje najbardziej rozwiniete
przestajg traktowaé masows produkcje jako domene
Swojego rozwoju, przesuwajac ja do obszaréw o znacz-
nie nizszym, choé wystarczajgcym dla dziatan odtwoér-
czych, poziomie infrastruktury cywilizacyjnej. Dotych-
czasowe, podstawowe dla tzw. drugiej fali dziedziny
aktywnosci przemyslowej (przemyst stalowy, maszy-
nowy, samochodowy, wiékienniczy, odziezowy itp.),
dajace produkcje masowsa i wielkoseryjna, zaczynajg
odgrywaé role pomocnicza. Mozna juz dzi§ obserwo-
wadé nasilanie sie tendencji przechodzenia od systemu
produkeyjnego, opierajgcego sie na tych tradycyjnych
konwencjach industrialnych, do systeméw w petni zin-
formatyzowanych wykorzystujgcych technologie prze-
strzeni kosmicznej, genetyki itp.

W rezultacie tego, ulega tez zmianie formula
uczestnictwa pracownika w tworzeniu débr i ustug.

Z proceséw bezpoéredniego wykonawstwa wypiera go-

robot, automatyczna linia produkcyjna i komputer.
Tworzy to nowe wyzwania edukacyjne, zwigzane z za-
sadniczo réznigcym sie od dotychczasowych formut za-
gospodarowania potencjalu intelektualnego i wyko-
nawczego czlowieka.

Nowe organizacje nie bedg podobne do funkcjonu-
jacych obecnie firm. Zmieniajg sie sposoby produko-
wania, kupowania, sprzedazy i dostarczania produk-
tow i ustug®. Wymoég przystosowania sie do nowych
warunkéw uruchomi procesy ,,odmasowienia” produk-
¢ji, jej regionalizacji, a takze bezposredniego wplywu
nabywcéw na sposéb konfiguracji proceséw tworze-
nia débr i ustug.

Tempo i skala zachodzgcych zmian stawiajg przed
menedzerami i teoretykami zarzadzania pytanie
o przydatnoéé¢ stosowanych powszechnie funkcjonal-
nych rozwiazah organizacyjnych.

Znakomita wigkszoé¢ wspélczesnych firm, nieza-
leznie od rodzaju produkeji lub ustug, zaawansowa-
nia technologicznego, obszaru aktywnosci, rynkéw
zbytu itp. opiera architekture swojej organizacji na
idei sformulowanej przez Adama Smitha w ksigzce pt.
Bogactwo narodéw, wydanej w 1776 roku. Zasada po-
dzialu pracy zastosowana w sferze proces6w wykonaw-
czych (produkeyjnych) znakomicie zwiekszyta wydaj-
noéé pracy spotegowang dodatkowo przez technolo-
gie powstale dzieki rewolucji przemystowej konica
XVIII w. Sukces ten zachecil praktykéw zarzgdzania
do zastosowania pomystu Smitha takze w sferze nad-
budowy administracyjnej swoich firm.

Punktem wyjscia do budowy struktury organiza-
cyjnej wg konwencji funkcjonalnej jest dokonanie pre-
cyzyjnego, z punktu widzenia potrzeb zarzgdzania
danym systemem, podzialu zadania naczelnego (cel
gtéowny 1 jego dekompozycja) na funkcje i zadania
czgstkowe. Funkcjonalny sposéb organizowania pro-
wadzi w rezultacie do pionowego podzielenia zintegro-
wanego procesu na wyspecjalizowane jednostki ope-
racyjne, jednorodne co do umiejetno§ei wymaganych
przy ich realizacji.

Wyodrebnienie jednostek organizacyjnych wyspe-
cjalizowanych wedtug funkcji opiera sie na trzech za-
sadach:

B Kazdazwydzielonychjednostek powinnaodpowia-
daé okreslonej podstawowej kompetencji organizacyj-
nej.

B Wspotzaleznosci i relacje miedzy jednostkami nie
powinny hyé zbyt silne, tak aby mozliwe bylo egze-
kwowanie odpowiedzialnoéci wewnatrz kazdej z nich.
B Plynnoé¢ podzielonego procesu organizacyjnego
uzyskuje sie dzieki formalnym procedurom, ktérych
celem jest odtworzenie sekwencyjnosci uktadu funk-
¢ji organizacyjnych i uzyskanie tg drogg efektu koor-
dynacji.



Procesowe projekcje organizacyjne

0zwdj nowoczesnych, zautomatyzowanych
i skomputeryzowanych technologii w sferze
produkeji spowodowal, ze organizacja syste-
méw wytwarzania konfigurowana jest w sposéb, kté-
ry odzwierciedla kolejnoéé operacji technologicznych.
Tak oto sekwencyjny cigg operacji technologicznych
jest gléwnym czynnikiem strukturotwérezym, prowa-
dzacym do obudowania organizacji produkeji wokét
procesu lub zintegrowanych proceséw.

Tymezasem, w znakomitej wiekszosci przypadkéow
system zarzadzania, stanowigcy swoistg ,,nadbudowe”
organizacyjng sfery produkeyjnej, dziata wedtug filo-
zofii organizacji funkcjonalnej. Mozna wiec powiedziec,
ze jedng calo§é organizacyjng tworzg czesto niekom-
patybilne, co do zasad budowy, struktury.

A zatem, tak jak kiedy§, przeniesiono zasade po-
dzialu pracy z ukladéw produkeyjnych do zarzadza-
nia, co doprowadzilo do upowszechnienia struktur
funkcjonalnych, tak w dobie wspélczesnej stoimy przed
podobnym problemem w odniesieniu do procesdw,
zwlaszcza ze komputeryzacja dziatan strategicznych,
operacyjnych i systemu wymiany informacji w sferze
zarzgdzania jest coraz wazniejszym czynnikiem struk-
turotwoérczym.

Charakteryzujac istotne réznice miedzy organiza-
cjami funkcjonalnymi i procesowymi dokonano ich
poréwnania przy zastosowaniu cech strukturalnych?
traktowanych jako kryteria opisu waznych dla kate-
gorii struktury parametréw (tabela 1).

Swiadomoéé réznic w filozofii dziatania obu struk-
tur wyznacza jednocze$nie przestrzenh zmiany, jakg
trzeba pokonaé przeksztalcaja,c funkcjonalne procesy
pionowe w procesy poz1ome Uruchomienie zmiany w
kierunku organizacji procesowej wymaga radykalnej
przebudowy sposobéw dziatania dotychczasowej orga-
nizacji funkcjonalnej. Jest oczywiste, ze kluczowym
problemem jest zaprojektowanie proceséw i obudowa-
nie wokdl nich wszystkich aspektéw dzialania nowej
organizacji. Co zatem trzeba zmienié w tak ukierun-
kowanym procesie reorganizacji?®

1. Zmianie ulegnie architektura podstawo-
wych elementéw organizacji — komérki funk-
cjonalne zastgpione zostajg przez zespoly
procesowe, ktorych wewnetrzna konfiguracja
zalezy od natury wykonywanej pracy. Mogs to
by¢ np.:

@ zespoly prowadzace sprawe —realizacja procesu jed-
norodnego

@ zespoly wirtualne — wykonywanie zadania epizo-
dycznego

® zespoly kontraktowe - indywidualna realizacja
kontraktu (transakeji) z ewentualnym wsparciem eks-
pertéw — doradcow.

2. Zmianie ulega charakter wykonywanej
pracy z prostej na wielowymiarowa. Organizacja
o charakterze procesowym przesuwa i naklada na sie-
bie granice miedzy réznymi rodzajami pracy zastepu-
jac tym samym indywidualng odpowiedzialnoéé za re-
alizacje zadat — wspotodpowiedzialnoécig za osiagnie-
te wyniki procesu.

Zmiana formuly koordynacji dotychczasowego,
podzielonego procesu prowadzi do stopniowej elimi-
nacji takich praec, jak: uzgadnianie, oczekiwanie,
sprawdzanie, podpisywanie, §ledzenie itp., wzmacnia-
jac rzeczywista, merytoryczng zawarto$é operacyjng

dziatania. Eliminacja (takze dzieki automatyzacji)
pracy prostej i rutynowej pozostawia w zbiorze zada-
nia skomplikowane i zlozone, wyznaczajac tym samym
znacznie wyzszy poziom oczekiwan w sferze kompe-
tencji realizacyjnych.

3. Zmianie ulega konstrukcja struktury or-
ganizacyjnej. Stopniowo eliminuje sie wieloszczeblo-
wy uktad hierarchiczny, ktérego gléwnym zadaniem
jest utrzymywanie sprawnosci dzialania mechaniz-
méw kontroli, monitorowania, rozstrzygania konflik-
tow miedzyfunkecjonalnych w walce o priorytety i gra-
tyfikacje oraz podejmowanie decyzji spajajacych zato-
mizowane czeéci w jedng catosé.

Powstaje w zamian struktura ptaska, ztozona z sa-
modzielnych zespoléw w petni odpowiedzialnych za
sposéb i skutki dzialania, wspierana przez menedze-
réw, ktérzy zmieniajg dotychezasows role nadzorcoéw
na doradcow.

Kontrole nad procesami sprawujg sami ich reali-
zatorzy. Procedury wyznacza biezgca ocena sytuacji
i warunkéw, postrzegana przez zesp6! procesowy. Re-
akcja jest szybka i nie wymaga ingerencji piramidy
szczebli hierarchicznych.

Projektowanie organizacji ma w zasadzie charak-
ter ciaglego procesu wyznaczanego przez uklad czyn-
nikéw sytuacyjnie okreglajacych sposéb reagowania
organizacji. Reakcja ta polega na zdolnosci do biezg-
cej projekeji proceséw, kolejnoéei operacji i procedur.

- ‘Struktura organizacyjna w tradycyjnym jej sensie
traci na znaczeniu, gdyz zastepowana jest przez ze-
spoly i ludzi, ktérzy kontaktujg sie z kim cheg, docie-
rajg bez trudu do potrzebnych informacji, samodziel-
nie podejmuja decyzje. Schemat struktury nie jest juz
podstawowym informatorem organizacji. Zastapiony
zostaje przez mape proceséw i rél organizacyjnych.

4. Zmienia sie sposob pomiaru wynikéw - od
opartych na wkladzie pracy (wysitku) do pro-
duktywnych.

Tradycyjne wartoSciowanie pracy wyznacza tylko
potencjalne czynniki ostatecznego efektu, lecz nie sam
efekt. Zarzadzanie procesami wymaga waluacji rezul-
tatu dzialania zespolu z punktu widzenia jego warto-
Sci dla klienta (wewnetrznego i zewnetrznego). Mie-
rzy sie zatem nie warto§¢ funkeji, lecz warto§é opera-
¢ji i calych proceséw. Warto§é ta jest wymierna, gdy
zespoly tworzg produkty lub $wiadczg ustugi dajace
efekt caloéciowy, za ktéry klient gotéw jest zaplacié
okreslong cene.

Ani pojedyncza funkgja, ani nawet ich zbiér nie
majg dla klienta zadnej warto$ci. Moze on jedynie
uznadé, ze jest to niezbedny koszt tworzenia wartosci,
ale nie jgj istota. Chodzi zatem o to, aby zastgpié my-
§lenie o dzialaniu organizacji z kategorii kosztu funk-
cji na kategorie kosztu i efektu procesu. Efekt proce-
su jest kategorig rozumiang jako warto§é, ktérg doda-
je sie do zasilenr na wejSciach, akceptowang przez klien-
ta na wyjsciu.

5. Zmienia sie status pracownika - wszech-
obecna sformalizowana kontrole organizacyj-
ng zastepuje szeroki zakres kompetencji reali-
zatorow procesow.

W tradycyjnej organizacji od pracownika oczekuje
sie aktywnosci i inwencji w ramach regui odgodrnie
wyznaczonych przez formalne przepisy i procedury.
\ orgamzacp procesowej regulg jest samodzielne two-
rzenie procedur realizacyjnych w ramach odgérnie
ustalonych proceséw. Przyjecie tej zasady odwraca role,



Tab. 1. Transformacja organizacji funkcjonalnej w procesowsg

CECHY
ORGANIZACJA FUNKCJONALNA ORGANIZACJA PROCESCWA
STRUKTURALNE
® Wyodrebnione funkcje jako podstawa grupowania | @ Procesy gospodarcze jako podstawa tworzenia
Specializacia komoérek zespoléw interdyscyplinarnych
pec] J @ Doskonalenie umiejetnosci w ramach ujednolico- | ® Doskonalenie interdyscyplinarnych umiejetnoéei
nych operacji o ograniczonym zasiegu wplywu w realizacji zmiennych operacji
® Wladza formalna, wieloszczeblowa @® Dominacja relacji horyzontalnych nad hierarchicznymi
@® Dominacja stosunkéw wladzy nad wspéldziataniem | ® Wtasciciel proceséw zastepuje koordynacje
Hierarchia dotychczasowego kierownika
@ Odpowiedzialnoéé trudna do okre§lenia @ Odpowiedzialnoéé za faktyczne rezultaty pracy -
stopien zaspokojenia potrzeb klienta
@® Uprawnienia decyzyjne zwigzane z formalng ® Delegowanie uprawnien na zarzadzajacych
Centralizacia pozycja hierarchiczng procesami
J @ Obraz caloSci uzyskuje sie na szczycie piramidy | ® Samodzielnoéé wykonawcéw w tworzeniu
wladzy architektury proceséw
o Aktmos,(,: kle’I‘OVYn"]kOW slﬂerowana na dz1ai‘ama @ Aktywno§é pracownikéw skierowana na
S zgodnie z "odgérnie" ustalanymi procedurami Lo . T
Formalizacja . . . - poszukiwanie skutecznych procedur realizacji
® Wzglednie dluga petryfikacja zasad dzialania . . .. o
. ; . @ Zasady dzialania dostosowuje sie do sytuacji
zwigzana z duzym kosztem zmiany

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

jakie pelni pracownik w obu typach organizacji. Z wy-
konawcy poruszajgcego sie po wyznaczonym przepi-
sami polu samodzielnoéci, w aktywnego realizatora,
zdolnego do niekonwencjonalnych dziatan wyznaczo-
nych szeroko§cig pasma procesu, za ktéry odpowiada
i ksztaltuje.

W tej sytuacji, czynnikiem kluczowym skuteczne-
go dzialania w tak uksztaltowanej organizacji jest zdol-
noé¢ do udzwigniecia zwigkszonego zakresu kompe-
tencji, a w §lad za tym odpowiedzialno$ci.

Relacja kierownik—podwtadny z uktadu zwierzch-
nictwa i podporzgdkowania w organizacji funkcjonal-
nej zmienia si¢ w relacje wspétdzialania i wsparcia.
Wzrasta status specjalisty-realizatora (o szerokim
pasmie umiejetnosci i zdolnosci), dla ktérego awans
nie musi oznacza¢ przemieszczen pionowych.

6. Zmienia sie kultura organizacyjna - kult
szefa zastapiony kultem klienta.

Transformacja organizacji w kierunku procesowym
uruchomi zmiane gléwnych wartoéci przyjmowanych
w zespole pracowniczym. Zmieni sie sposéb odezyty-
wania hierarchii organizacyjnej, a tym samym relacje
interpersonalne przestang by¢ wyznaczane przez za-
sade hierarchii racji.

Dyskusja, negocjowanie, wzajemne przekonywanie
iargumentacja zaczng przewazaé nad zadekretowang
racjg jako pochodng miejsca w hierarchii. Wzroénie
znaczenie takich postaw, jak: rzeczywista kreatywnosé
i innowacyjnoé¢, odwaga, otwartoéé i empatia w rela-
cjach z klientami, bezpoérednia komunikacja.

Oproécz opisanych gléwnych parametréw zmiany
w kierunku struktury procesowej, ewolucji ulegng tez:
stosunki miedzyludzkie, §ciezki awansu, systemy ocen
pracowniczych, zasady wynagradzania, role kierow-
nikéw i menedzeréw oraz wlasciwie wszystkie realia
dzialania organizacji.

Wydaje si¢ jednak, ze implementacja praktyczna
struktur procesowych nie jest zadaniem niewykonal-
nym, gdyz jak slusznie zauwaza K. Perechuda: ,,Na
obecnym etapie rozwoju praktyki i teorii organizacji
i zarzqdzania jest niezmiernie trudno catkowicie wy-
eliminowad podejscie funkcjonalne. Traktowad je na-

lezy jako dogodny punkt wyjscia do przeksztalcania

funkcji w procesy, czyli przejscia z pionowego na po-

ziomy uklad zarzqdzania organizacjg.™®

Przejécie z funkcjonalnej rzeczywistoéci organiza-
cyjnej do procesowej moze mie¢ zatem charakter ewo-
lucyjny i nie musi oznacza¢ budowania nowego na-
gruzach starego. Dotychczasowe do§wiadczenia au-
tora w prébach przeksztalcen organizacji w kierunku
procesowym dajg podstawe do umiarkowanego opty-
mizmu. Gléwng barierg tego typu zmian jest w na-
szych warunkach najczeéciej brak odwagi menedze-
réw iich prze§wiadczenie o niedostatecznych kwalifi-
kacjach wlasnej kadry.

Zarejestrowane procesy i ich mapa sg coraz cze-
Sciej akceptowang podstawg do diagnozy obrazu or-
ganizacji i projekeji jej zmian, niewiele jak dotad od-
biegajacych od filozofii struktur funkcjonalnych.
Wydaje sie jednak, ze dynamika zmian otoczenia,
zwlaszcza w makroskali, przyspieszy procesy prze-
ksztalcenn w kierunku poszukiwania formut bardziej
odpowiadajacych organizacji pracy zespolowej obecne-
go 1 przyszlych etapéw rozwoju, w tym opartych na
podejéciu procesowym.

Piotr Grajewski
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Rozwo0j rynkow na nowe
produkty przemysiowe

Dyfuzja innowacji na rynkach przemysfowych

| by zrozumieé proces rozwoju rynkéw na nowe
produkty przemystowe, nalezy rozwazyé
istotny aspekt marketingu przemystowego,
jakim jest skomplikowany proces zakupu. Proces za-
kupdéw w firmie traktowany jest zaréwno jako indy-
widualny, jak i grupowy proces podejmowania decy-
zji, integrujacy indywidualne spostrzezenia i decyzje
uczestnikéw centrum zakupu. Biorae pod uwage na-
ture wplywu tego procesu na rozwdj rynkéw na nowe
produkty przemyslowe, nalezy zwréci¢ uwage na fakt,
iz zaréwno firmy, jak i ich poszczegdlni pracownicy
oddzialujg na siebie nawzajem w réznorodny sposéb,
poprzez wszelkiego rodzaju kontakty, jak np. demon-
stracje, pokazy, ktoére kreujg $wiadomoéé, przekazy-
wanie informacji przedstawiajacych mozliwoéci uzyt-
kowe nowych produktéw czy tworzenie naciskéw zmu-
szajgcych do wdrozenia innowacji. Takie naciski na
rynkach przemystowych wywodza sie czeéciowo z po-
trzeby wspélzawodnictwa z wezesnymi nabyweami
nowego produktu, ktérzy poprzez wdrozenie innowa-
cji okazali sie bardziej konkurencyjni.

Rogers definiuje proces dyfuzji jako ,,rozprzestrze-
nianie sig nowego pomystu od Zrodla, gdzie zostat
wynaleziony lub stworzony, do jego ostatecznych uzyt-
kownikéw lub tych, ktdrzy go akceptujg” [6, s. 322].
Z drugiej strony, akceptacja jest decyzjg indywidual-
nego nabywcy, ktéry sklonny jest zostaé uzytkowni-
kiem produktu.

Wyodrebnia sie nastepujace etapy procesu wdra-
zania produktéw przemystowych: §wiadomosé, zain-
teresowanie, ocena, testowanie i wdrazanie [12, s. 161].

Swiadomos§é moze byé dziataniem biernym, nie-
zamierzonym lub wynikiem §wiadomych poszukiwan
rozwigzan problemu zakupu innowagcji. Zaintereso-
wanie jest czynnym dzialaniem, w ktérym podejmu-
jacy decyzje gromadzg informacje, za pomocg ktérych
oceniajg nowy produkt. Na etapie oceniania poten-
cjalny klient rozwaza korzyéci zwigzane z nabyciem
nowego produktu, prébuje szacowaé jego wady i zale-
ty, racjonalnie odnoszgc je do ryzyka towarzyszgcego
zakupom.

Testowanie jest fizycznym sprawdzianem produk-
tu lub procesu produkeyjnego w okreslonych warun-
kach. Wymaga czasu i zaangazowania zasobéw mate-
rialnych i ludzkich firmy, moze trwaé kilka tygodni
lub nawet miesiecy, a otrzymane wyniki nie zawsze
jednoznacznie okreslajg czy innowacje przyjaé, czy
odrzucié. Testowanie moze by¢ powtarzane wielokrot-
nie, az do momentu, gdy wszyscy czlonkowie centrum
zakupu zapoznajg sie z jego rezultatami. Jest to etap

krytyczny w procesie wdrazania, prowadzacy do ak-
ceptacji lub odrzucenia innowagji.

Na etapie wdrazania nabywca staje sie pelno-
prawnym uzytkownikiem nowego produktu. Decyzje
wdrazania, gléwnie na rynkach przemystowych, ozna-
czajg zmiane znacznej czesci istniejgcej produkejii wy-
posazenia, jak réwniez rozwiniecia nowych relacji
kupujgcy-sprzedajacy [3, s. 52].

Uczestnicy centrum zakupu korzystajg z réznych
zrodel informacji na poszczegélnych etapach procesu
wdrazania nowego produktu. Wyniki studiéw nad dy-
fuzjg innowacji wskazujg, iz przedstawiciele handlo-
wi zostali okreéleni jako najistotniejsze Zrédio infor-
macji dla nabywcéw przemystowych we wszystkich
fazach procesu zakupu, z wyjgtkiem etapu §wiadomo-
Sci. Na tym etapie wazniejsza jest prasa handlowa (90%
wskazan na 84%, jakie przypadajg na przedstawicieli
handlowych). Na etapie zainteresowania prym wiodg
przedstawiciele handlowi (90% wskazah w poréwna-
niu z 38% przypadajgcymi na prase handlows), row-
niez w fazie oceniania uznani zostali za istotne zrédto
informacji (wymienieni przez respondentéw w 64%
przypadkéw, w stosunku do inzynieréw innych firm —
55% wskazan i klientéw innych firm — 28% wskazan).
Tym samym, mozna stwierdzié, iz rozwdj rynkéw na
nowe produkty przemyslowe wymaga stabilnego
wsparcia przedstawicieli handlowych firm kreujacych
innowacje [13, s. 186-189]. Ogloszenia reklamowe
i artykuly w prasie fachowej mogg réwniez pomébe
w ksztaltowaniu §wiadomogci przysziych nabyweow
i wspieraniu dzialafh przedstawicieli handlowych.

Niektoére firmy przemystowe, a precyzyjnie méwige
- ich centra zakupu, przechodzg przez kolejne etapy
procesu wdrazania szybciej inne wolniej. Badania nad
innowacjami w przypadku takich produktéw przemy-
slowych, jak lokomotywy diesla, chemikalia, tworzy-
wa sztuczne, tekstylia, elektronika, maszyny lotnicze
wykazaly, ze im wigksza firma, tym dtuzej trwal pro-
ces wdrazania innowacji [12, s. 164]. Podobnie, im
wiecej 0s6b zaangazowanych bylo w proces decyzyjny
(wieksze centrum zakupu), tym byt on dtuzszy. Po-
nadto, firmy z wiekszym udzialem w rynku dluzej
przechodzily z etapu $wiadomosei do etapu wdraza-
nia nowego produktu.

Zwolennicy nowosci sg bardziej ostrozni w ich ak-
ceptacji. P6zniejsi nabywcy potrzebuja mniej czasu na
zmiane starej technologii na nows. Ostroznoéé weze-
$niejszych nabywcéw wynika czeéciowo z faktu, ze
innowacja jest czesto niekompletna, gdy po raz pierw-
szy pojawia sie na rynku. Z tego powodu wiele no-
wych produktéw przemyslowych ponosi porazke.
Z drugiej strony, kazdy klient moze przyczynié sie do
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ostatecznego rozwoju nowej technologii artykulujgc
swoje specyficzne potrzeby, szczegdlnie w poczgtko-
wych fazach rozwoju rynku. Podczas wstepnych faz
procesu dyfuzji, ulepszenia w nowym procesie lub
nowym produkcie mogg byé tak samo istotne, jak sam
nowy pomysl. Ponadto, kiedy projekt nowego produk-
tu zostanie ,ustabilizowany”, koszty jego produkcji
generalnie spadajg, zgodnie z krzywg doéwiadczenia.
Innymi stowy, p6Zniejsi nabywcey mogg otrzymaé lep-
szy produkt za nizszg cene [8, s. 17].

Z powodu relatywnie malej liczby potencjalnych
nabywcoéw na typowym rynku przemysltowym, te §ci-
§le okreslone kategorie nabywcdéw (pionierzy, zwolen-
nicy nowosci, wezesna wiekszo§é, pézna wiekszo§e,
opieszali) mogag sie r6znié, gdyz analitycy rynkéw prze-
mystowych uzywali mniej dokladnych i zgodnych ich
definicji. Generalizujge, badania dyfuzji innowacji
przemysltowej dowodzg réznicy pomiedzy wezeéniej-
szymi nabywcami obejmujacymi zaréwno kategorie
innowatoréw, jak i zwolennikéw nowoéci, a pdézniej-
szymi nabywcami.

Badania wykazuja, ze typowa innowacja przemy-
stowa wymaga od 5 do 10 lat, zanim potowa firm da-
nej branzy zacznie jej uzywaé. Stopieh dyfuzji inno-
wagji, wyznaczany na podstawie prostego modelu w po-
staci krzywej logistycznej, jest zdeterminowany przez
dwie zmienne wyrazajace korzyéci dla potencjalnego
nabywcy odniesione do inwestycji alternatywnych
i procentowy udzial wymaganej inwestycji koniecznej
do wdrozenia danej innowacji w calo§ciowych akty-
wach firmy.

Ten podstawowy model testowano wielokrotnie
i potwierdzito to jego trafnosé, lecz w trakcie kolej-
nych badan zaproponowano wprowadzenie kilku do-
datkowych zmiennych odwzorowujacych: koszty ba-
dan i rozwoju ponoszone przez firmy wdrazajgce in-
nowagcje, strukture rynku przemystowego, rozprosze-
nie korzyéci z innowacji — wyrazajgce operacyjng mia-
re postrzeganego ryzyka, czas, w jakim innowacja byta
‘uzywana w innych galeziach przemystu — bedacy mia-
ra waznodci efektu prezentacji oraz wiek kierownika
zarzadu firmy adaptujacej innowacje [12, s. 166].

Jedno z wazniejszych uogblniefi pojawiajgcych sig
w wyniku przeprowadzonych badan dotyczy faktu, iz
wezeéni nabywey nowoéci to zazwyczaj najwieksze fir-
my w danej galezi. Posiadajg one znaczne zasoby fi-
nansowe i tym samym mogg pozwoli¢ sobie na inwe-
stycje i podjecie ryzyka bycia innowatorem lub zwo-
lennikiem nowosci. Duze firmy, z powodu swojej wiel-
koéci, mogg mieé znacznie wigksze potrzeby wymia-
ny starych produktéw lub proceséw produkeyjnych na
nowe, takze i szerszy krag potencjalnych uzytkowni-
kéw danej innowacji. Firmy te wywalezyly sobie naj-
czesciej lepszg pozycje na rynku wyznaczang przez
skale dziatania, zasieg, jak i udziat w rynku, co po-
zwala im na czerpanie korzyéci ekonomicznych z wpro-
wadzonej innowacji.

Liczne badania udowodnily rowniez, ze nowe pro-
dukty najwczesniej akceptujg te firmy, ktére majg
trudnosei [1, s. 384]. Mozna tym samym sformultowaé
pytanie, czy innowacje bedg bardziej atrakcyjne dla
firm doswiadczajacych niepowodze czy odnoszacych
sukcesy na rynku? Rozsadek podpowiada, ze te
ostatnie majg wigksze mozliwoéci finansowe i mogg

pozwolié¢ sobie na zakup produktu wylgcznie w celu
jego wyprdébowania, stad tez czesciej beda jego nabyw-
cami.

Ostatnie badania pozwalaja na konkluzje, ze weze-
snych nabywcéw mozna najczeSciej znalezé w skon-
centrowanych sektorach, zdominowanych przez kil-
ka duzych firm, z ograniczong konkurencjg cenowsg
[4, s. 35-49].

Jakos¢ dziatah marketingowych

| iteratura z dziedziny marketingu jest pelna
| przykladéw nowych produktéw, ktore nie
L | odniosly sukces6w na rynku, gléwnie z po-
Wodu blednej strategii marketingowej, a takze braku
dokladnej analizy rynku i nieprawidlowej jego segmen-
tacji. Sposréd wielu niepowodzen na szczegblng uwa-
ge zasluguja:

@ nieprawidlowe okreélenie segmentu rynku, w kté-
rym produkt mialby najwieksze szanse powodzenia,
@ bledne oszacowanie nakladéw przeznaczonych na
dziatalno§é marketingows, powodujgce niewlasciwe
wykorzystanie zasobdw,

@ nieprawidlowe oszacowanie niezbednych nakladéw
inwestycyjnych, koniecznych do poniesienia przez
odbiorcéw-innowatorow,

@ bledne rozpoznanie struktury centrum zakupu
ijego udzialu w procesie decyzyjnym zwigzanym z na-
bywaniem nowej technologii,

@ brak ostroznoéci w kontaktach z potencjalnymi od-
biorcami,

® pominiecie wplywu struktury rynku na dyfuzje
innowacji w branzy potencjalnego odbiorcy [14,
s. 35-39].

O tym, jak istotne sg zagadnienia zwigzane z jako-
§cig dziatan marketingowych zapewniajgcych powo-
dzenie nowych technologii, niech $wiadczy fakt, iz
obecnie prawdopodobienstwo komercjalizacji nowego
produktu jest Scisle powigzane ze stopniem skorelo-
wania prac stuzb marketingowych oraz dziatu BiR
firm. Koordynacja badan i rozwoju oraz marketingu
umozliwia szybkie powstawanie nowych produktéw,
idealnie dostosowanych do miedzynarodowych ryn-
kéw, a §cilej — do potrzeb i mozliwoéci nabywcéw oraz
charakterystycznych dla tych rynkéw systeméw dys-
trybucji. Mozna wyodrebnic¢ pie¢ podstawowych ob-
szaréw koordynacji badai i rozwoju oraz marketingu
(por. tab. 1).

Dobre firmy pokrywajg wysokie koszty rozwoju,
wykorzystujac centralne technologie na rynkach wie-
lu produktéw i wielu regionéw geograficznych. Przy-
ktadowo Hewlett-Packard stosuje technologie ze swo-
jej jednostki przyrzadéw na szeSciu zréznicowanych
rynkach od oscyloskopdéw do elektrokardiograméw [5,
s. 360]. Firmy, ktore nie majg mozliwos$ci rozlozenia
kosztow technologii, siegaja po inne formy penetracji
rynku miedzynarodowego, takie jak joint ventures czy
porozumienia o wzajemnej wymianie licencji.

Charakter innowacji a tempo dyfuzji

adania nad dyfuzjg nowych technologii wy-
| kazaly, ze szybko&¢ akceptacji innowacji jest
| funkcja [10, s. 124-154]:



@ korzysci relatywnych, tj. stopnia, do jakiego inno-
wacja jest postrzegana jako lepsza w stosunku do tech-
nologii, ktéra zastepuje;

@ kompatybilnoéci,czylistopniazgodno$cinowejtech-
nologii z dotychczasowymi metodami wytwarzania;
® zlozonoéci, ktérej wyrazem jest latwosé zrozumie-
nia i uzycia nowej technologii;

@ podzielnogci przejawiajacej sie w mozliwoéci jej te-
stowana na ograniczonych zasadach;

® komunikatywno§ci wyrazajacej, naile wynikijej za-
stosowania mogg by¢ ,,zauwazone” przez innych od-
biorcow.

Korzysci relatywne mozna okre§lié przez poréw-
nanie zyskownoéci i stopy zwrotu z inwestycji z alter-
natywnymi technologiami. Z badan wynika, ze zwy-
kle trzeba 4 do 5 lat, by firmy wypracowaly wzglednie
trafne prognozy na temat zyskownoéci inwestycji [2,
s. 127-135]. Uzywajac r6znorodnych argument6éw eko-
nomicznych, w celu wyjadnienia zalezno$ci pomiedzy
tempem dyfuzji a charakterystykami innowacji, nale-
zy stwierdzié, ze wszystkie one prowadzg do jednego
wniosku, iz nowy produkt musi przede wszystkim
odpowiadaé potrzebom odbiorey i byé mozliwy do za-
stosowania w ramach technicznych i ekonomicznych
ograniczeni odbiorcy. Najistotniejszymi czynnikami
determinujacymi wybér innowagcji sa: koszty zmiany
technologii wytwarzania, ograniczonoéé srodkéw pro-
dukeji i wiarygodnoéé dotychezasowych Zrdédet zaopa-
trzenia. Aby w pelni zrozumieé wymagania stawiane
przez rynek, nalezy traktowaé nowe produkty nie jako
osiggniecia techniki, ale jako odpowiedz na potrzeby
potencjalnego odbiorcy.

Tab. 1. Podstawowe obszary koordynacji marketingu oraz badain i rozwoju

Podejmujac prébe powigzania rozwoju nowych pro-
duktéw, jako procesu odbywajacego si¢ pod catkowitg
kontrolg dostawcy z procesem podejmowania decyzji
u odbiorcy, przyjeto zalozenie, iz mozna sterowadé re-
lacjami zachodzgcymi pomiedzy dostawca - sprzedaw-
cg technologii i odbioreg — potencjalnym innowatorem.
Zakladajac, iz zar6wno sprzedajacy, jak i kupujgey prze-
chodzg przez proces podejmowania decyzji, ktéry
u dostawcy okresla sie jako rozwdj, a u odbiorcy ada-
ptacja, mozna wyodrebnié dziewieé¢ tych samych eta-
péw procesu (por. tab. 2).

Przedstawiony model R.A. Mora uwzglednia trzy
§ciezki postepowania [12, s. 175]:

@ typowa, tradycyjna relacje sterowang przez sprze-
dawce innowagji,

@ przebieg wspélpracy kooperacyjnej kreowanej
przez odbiorce-innowatora,

@ przebieg wspélpracy kooperacyjnej kreowanej
przez sprzedawce.

Zaprezentowana koncepcja interaktywnego rozwo-
ju nowych produktéw sugeruje, ze marketerzy prze-
mystowi bedg chcieli utrzymadé bliski kontakt z inno-
watorami na wszystkich etapach prac nad nowym pro-
duktem. Wzajemne partnerstwo moze staé sie kluczem
do sukcesu dla obydwu stron.

Produkt przemystowy nie moze zostaé¢ uznany jako
ukoniczony, dopdki nie zostanie wyposazony w stosow-
ny pakiet uslug, §wiadczonych dla odbiorcy typu: opro-
gramowanie, instalacja, serwis, kredytowanie, itp.
Poniewaz produkt i zwigzane z nim uslugi muszg byé
dostosowane do potrzeb odbiorcy, proces segmentacji
rynku jest waznym krokiem przed ostatecznym zde-

Rola marketingu

Rola badan i rozwoju

@ Informowanie zespotdw B+R o wymaganiach nabywcéw

@ Wspotpraca z marketingiem przy rozwoju pozadanych
przez nabywcow produktéw

® Informowanie o reakcjach nabywcow na charakterystyki
uzytkowe produktéw

@ Wspolne z marketingiem ustalanie rankingu najbardziej
pozadanych cech uzytkowych produktow

@ Informowanie zespotdw B+R o strategiach produktowych
konkurentow

@® Wspdlna z marketingiem ocena wstepnych koncepcji
nowych produktéw

® Informowanie zespotéw B+R o wynikach badan rynku

® Modyfikacja projektow pod wptywem sygnatéw rynkowych

@ Poszukowanie handlowych zastosowar nowych pomystéw
i technologii

® Wspolne z marketingiem generowanie idei nowych
produktéw

Zrédto: [7, s. 1901.



Tab. 2. Etapy procesu rozwoju/adaptacji

Organizacja sprzedawcy

Etap

Organizacja odbiorcy

Analiza, okre$lenie potrzeb i opracowanie
strategii rozwoju nowych produktéw,
technologii

Rozpoznanie problemu

Analiza, okre$lenie potrzeb i opracowanie
strategii pozyskania nowych produktow,
technologii

Analiza i okreslenie potrzeb, nakfadow, ryzyka
wprowadzenia nowego produktu na poszczegolne
segmenty rynku

Analiza potrzeb

Analiza potrzeb, nakfadow i ryzyka pozyskania
nowego produktu

Analiza i wybdr roznych charakterystyk
uzytkowych i fizycznych produktu dla réznych
segmentow rynku

Koncepcja produkiu

Analiza i okreslenie wymaganych charakterystyk
uzytkowych oraz fizycznych dla potrzeb produktu

Analiza | wybor sposrad alternatywnych
technologii projektowanego produktu

Wybér technologii

Analiza i wybdr sposrod alternatywnych
technologii uzytkowych projektowanego
produktu

Analiza mozliwosci finansowych rozwoju nowych
produktéw i realizacji alternatywnych strategii
marketingowych

Analiza finansowa

Analiza mozliwosci finansowych wdrozenia
alternatywnych technologii/produktéw

Analiza i opracowanie doktadnego planu
przetozenia koncepcji na wiasciwe produkty
dla poszczegdinych segmentow rynku

Projektowanie produltu

Analiza oraz precyzyjne okreslenie wymaganych
wiasciwosci fizycznych i uzytkowych dla nowego
produktu

Analiza i planowanie procesu produkcji,
zaopatrzenia, logistyki nowego produktu

Planowanie
produkcji/wdrozenia

Analiza, planowanie zaopatrzenia, poszukiwanie
alternatywnych technologii i dostawcdw, ocena
poszczegblnych alternatyw

Gromadzenie zasobdw finansowych i ludzkich
niezbednych do produkcji oraz sprzedazy
nowego produktu

Gromadzenie zasobdw

Gronmadzenie zasobow finansowych koniecznych
do pozyskania nowego produktu i wyboru
dostawcy

Badanie procesu wdrazania produktu u udbiorcy
i jego modyfikacja

Wdrazanie

Proces wdrazania produktu, analiza jego
efektywnosci oraz okreslenie koniecznych
modyfikacji

Zrodto: [9, s. 505].

finiowaniem produktu — mix. Konieczna jest wiec ko-
munikacja z precyzyjnie dobranymi odbiorcami, by
stworzyé realne perspektywy na udang jego komer-
cjalizacje.

Danuta Suréwka-Marszalek
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Halina Czubasiewicz

Opis stanowiska pracy
jako narzedzie zarzadzania

Opis stanowiska pracy

pis stanowiska pracy jest sformalizowanym
narzedziem organizatorskim precyzujgcym
role stanowiska w organizacji. Powstaje na
pewnym etapie projektowania organizacji.

Podejmujac dzielo zaprojektowania organizacji,
caly proces mozna ujgé w nastepujacych etapach:

Etap 1. Generowanie celéw. Na tym etapie okre-
§lamy wszystkie cele, ktére — zdaniem projektanta —
powinny by¢ zrealizowane w ramach projektowanego
systemu, dbajac jedynie, aby kazdy z zaktadanych ce-
16w spetnial warunki realnosci, konkretnoéci, mierzal-
noSci stopnia osiggania celow.

Etap 2. Hierarchizacja celéw. Wérdd wygene-
rowanej listy celéw wyrézniamy cele gtéwne, pomoc-
nicze i dodatkowe.

Cele gléwne majg najistotniejsze znaczenie wéréd
innych celéw. To do realizacji tych celéw projektuje-
my organizacje. Cel gléwny jest czesto odzwierciedla-
ny w nazwie tworzonej organizacji (np. badania na-
ukowe i ksztalcenie mlodziezy na poziomie szkoly
wyzszej — Wyzsza Szkola .....).

Cele pomocnicze majg istotny zwigzek z realiza-
cja celéw gléwnych, ale gdyby nie szczegélne powody
(ekonomiczne, niezawodnosci, inne) organizacja, za-
miast realizacji tych celéw we wlasnej strukturze,
moglaby zakupié ich realizacje w otoczeniu organiza-
ji.

Cele dodatkowe zwigzane sg z realizacjg przez
organizacje dzialan na rzecz wlasnych pracownikéw,
terenu, na ktérym organizacja bedzie zlokalizowana,
zagospodarowaniem odpadéw produkeyjnych lub nad-
wyzek mocy produkeyjnej.

Etap 3. Podzial celow. Wygenerowane cele roz-
pisywane sg na dzialania indywidualne. Pozwala to
na skatalogowanie czynnosci, ktére nalezy wykonad,
aby zrealizowa¢ cel. Na tym etapie istotne jest
uwzglednienie kompletnoéci podziatu i nastepstwo w
czasie.

Etap 4. Tworzenie stanowisk pracy. Laczac,
wg racjonalnie przyjetych kryteriéw, dzialania indy-
widualne, tworzymy zakres zadah dla danego stano-
wiska pracy. Zgodnie z podstawowym prawem porzad-
ku organizacyjnego, okreSlajgc zadania dla stanowi-
ska pracy, okre§lamy réwne zadaniom uprawnienia
1 odpowiedzialno§é. Zadania, uprawnienia i odpowie-
dzialno§é wyznaczajg role stanowiska w projektowa-
nej organizacji, zwykle znajduje to odzwierciedlenie
w nazwie stanowiska pracy.

Etap 5. Laczenie stanowisk organizacyjnych
w komoérki wyzszego rzedu: w sekcje, dziaty, wy-
dzialy, piony. Na tym etapie, postugujgc sie metodami
okre§lania potencjalnej rozpigtoéci kierowania, 1gczy-
my stanowiska w komdrki organizacyjne wyzszego
rzedu, wyodrebniajac jednoczesnie stanowiska kierow-
nicze, dla ktérych réwniez okre§lamy obszar zadan,
uprawnien odpowiedzialno§ci, precyzujac role tych
stanowisk w projektowanej strukturze organizacyjnej.

Etap 6. Projektowanie wiezi organizacyjnych
- budowanie wewnetrznego systemu informa-
cyjnego. Laczgc stanowiska organizacyjne w struk-
ture, okreS§lamy zasady podleglosci i nadrzednoéci
komoérek, projektujac system powigzan hierarchicz-
nych, zasady wspomagania doradczego, projektujac
system powigzan funkcjonalnych, zasady koordy-
nacji i wspélpracy, okre§lajac system powigzan tech-
nicznych oraz pozostalych powigzan informacyjnych.
Projektujac powigzania organizacyjne, okreslamy za-
dania komoérek jako nadawcéw i odbiorcéw informa-
cji oraz rodzaj informacji przekazywanych miedzy
nimi.

Etap 7. Formalizacja rozwigzania organiza-
cyjnego. Utrwalenie rozwigzania organizacyjnego za
pomocg dokumentéw formalizujacych organizacje.

Wéréd dokumentéw formalizujgeych organizacje
powinien powsta¢ dokument-narzedzie, formalizuja-
cy role stanowiska w organizacji — opis stanowiska
pracy.

Jak zaprezentowano w powyzszym procesie, w wy-
niku projektowania organizacji powstaje wiekszo§é
informacji uwzgledniajgcych w opisie stanowiska pra-
cy. Tak wiec, w etapie 4. projektowania precyzowane
sg zadania, uprawnienia, odpowiedzialnoéé stanowi-
ska, w etapie 5. powigzania z innymi stanowiskami w
organizacji, w tym powigzania stuzbowe, funkcjonal-
ne, techniczne i informacyjne. Dane uzyskane w trak-
cie projektowania, tworzone przez projektantéw sys-
temu, sg najbardziej racjonalnym zrédtem informacji
do opisu stanowiska pracy.

Struktura opisu stanowiska pracy

pis stanowiska pracy jest niezbednym narze-
dziem w wielu obszarach zarzgdzania orga-
nizacja. Niezaleznie od procesu, ktéry prowa-
dzi do powstania tego narzedzia, mozna wyréznié
wspdlne dla wszystkich koncepcji czeéci sktadowe. Sg
to:

1. Nazwa stanowiska



2. Forma zatrudnienia i wynagradzania:

@ jaka jest forma zatrudnienia

@ jaka jest forma wynagrodzenia

@ dodatkowe elementy wynagrodzenia
3. Miejsce stanowiska w strukturze organizacyjnej

@ komu stanowisko podlega

@ kto podlega stanowisku
4. Zastepstwa:

@ aktywne, kogo stanowisko zastepuje

® pasywne, przez kogo jest zastepowane.

5. Zadania:
® zadania stanowiska, wynikajace z roli stanowi-
ska.
. Uprawnienia
. Odpowiedzialnoéé
. Wspélpraca stanowiska:
® stanowisko wspoélpracuje ciéle z nastepujacy-
mi stanowiskami wewnatrz firmy,
@ stanowisko wspoélpracuje ciéle z nastepujacy-
mi stanowiskami na zewnatrz firmy
9. Kryteria oceny stanowiska
10. Oczekiwania wobec zatrudnionego:
@ wiedza i wyksztalcenie,
® doswiadczenie,
@ dodatkowe umiejetnoéci,
@ cechy osobowe.

Informacje pozwalajgce rzetelnie sporzadzié opis
stanowiska pracy uzyskuje si¢ w trakcie projektowa-
nia organizacji. Projektant systemu, znajac i szczegé-
fowo rozumiejac role stanowiska pracy, powinien réw-
niez okresli¢ oczekiwania wobec zatrudnionego. Po-
mocne w tym zakresie jest okre§lenie wymagan wo-
bec stanowiska w trzech obszarach: niezbedne, poza-
dane, wykluczajgce?. Punkt 10. ,,Oczekiwania wobec
zatrudnionego” przybierze forme: .

o -3 O

Tab. 1. Oczekiwania wobec zatrudnionego

wigksza, tym w opisie stanowiska pracy nalezy bar-
dziej akcentowaé odpowiedzialno$é niz zadania.

Zadania precyzujg role opisywanego stanowiska
w organizacji. R. Rutka®, méwiac o zadaniach, stwier-
dza, ze sg one forma uszczegdétowienia obowigzkdw,
informujg o formie i zakresie specjalizacji stanowisk
i komérek organizacyjnych.

Uprawnienia do podejmowania decyzji i dzialan
wyznaczajg zakres samodzielnego stanowiska. Moga
przybieraé forme upowaznienia stanowiska do*:

@ podejmowaniaokre§lonych dzialan wykonawczych,
@ dostarczania §rodkéw dzialania niezbednych do
wykonywania zadan,

® decydowania o sposobach realizacji przyznanych
zadan,

® dysponowania érodkami finansowymi i rzeczowy-
mi w okre§lonym zakresie,

® dysponowania ludZmi - uprawnienia kierownicze,
@ decydowaniaocelachistrategiidziataniapodleglych
komorek.

Odpowiedzialnoéé - obejmuje odpowiedzialnosé
moralng, prawng i ekonomiczng. Jak stusznie zauwa-
za R. Rutka?®, odpowiedzialnoéé¢ pracownika wynika
z utozsamiania sie z losami firmy, jej wynikami eko-
nomicznymi i pozycjg na rynku. Egzekutorem odpo-
wiedzialnoéci jest nie tylko sad, urzad skarbowy czy
zwierzchnik, lecz takze klient i wspélpracownicy.

Zakres odpowiedzialno$ci wyznaczajg miejsce i rola
stanowiska w organizacji. Ma wyraznie hierarchiczny
charakter. Okre§lenie odpowiedzialnosci moze przy-
braé forme bardziej ogélng od zadan, bedac jednocze-
énie precyzyjnie formulowanym zakresem oczekiwan
w tej kategorii.

Przy wzrastajgcej dynamice otoczenia, bardziej
akcentowane sg uprawnienia i odpowiedzialno§é,

Oczekiwania wobec zatrudnionego

niezbedne pozadane wykluczajace

Whyksztatcenie i wiedza
Dos$wiadczenie
Dodatkowe umiejetnosci
Cechy osobowe

Najistotniejszym, a zarazem trudnym do wykona-
nia elementem opisu stanowiska jest rzetelne okre-
§lenie zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci. Czgsto
w sporzadzanych opisach jest nieostra granica mie-
dzy tymi trzema kategoriami. Réwniez zbyt ogdlne
okreélenie uprawnief i odpowiedzialnoSci czyni to
narzedzie malo przydatnym w praktyce zarzadzania.
Whnikliwe rozdzielenie tych kategorii zaprezentowa-
no w pracy R. Rutki?.

Zadania sg wynikiem podzialu pracy. Przy pro-
jektowaniu zadaf w celach opisu stanowisk, nalezy
uwzglednié dynamike funkcjonowania firmy w burz-
liwym otoczeniu. Im dynamika funkcjonowania jest

a mniej zadania, ktoére coraz trudniej wyartykulo-
waé, nie powodujgc luk, ograniczajacych sprawnoéé
dziatania na stanowisku.

Wykorzystanie opisu stanowiska pracy

pis stanowiska pracy jest przede wszystkim
narzedziem w obszarze zarzadzania kadra-
mi.

B Planowanie zatrudnienia - jest procesem ana-
lizowania i ustalania potrzeb organizacji w zakresie
iloéci i jakoS§ci (wiedza, umiejetnosci, ewentualne ce-
chy psychosocjologiczne) pracownikéw. Celem plano-




wania zatrudnienia jest zapewnienie firmie odpowied-
nigj liczby pracownikéw z okreslonymi kwalifikacja-
mi i potencjalem rozwojowym. Planujgc zatrudnienie
musimy uwzglednié¢ wiele czynnikéw; wéréd nich naj-
istotniejszym jest strategia firmy. Realnoéé strategii
w duzym stopniu zalezy od sp6jnoséci z oczekiwaniami
dotyczgcymi zatrudnienia. Etapem wstepnym w pla-
nowaniu zatrudnienia jest analiza zasobéw. Jednym
z punktéw analizy jest odpowiedz na pytanie, czy oso-
by zatrudnione w firmie posiadajg kwalifikacje zgod-
ne z oczekiwaniami charakterystycznymi dla analizo-
wanych stanowisk. Dobrze przygotowane opisy sta-
nowisk sg punktem odniesienia dla powyzszego pro-
cesu.

Poréwnujac rzeczywiste kwalifikacje z oczekiwa-

niami, zawartymi w opisie stanowiska, mozemy
stwierdzié czy i w jakim zakresie wystepuja rozbiez-
noéci oraz na ile stwierdzone rozbieznoéci bedg rzu-
towac na planowane zatrudnienia.
B Rekrutacja i selekcja - jest procesem, w ktérym
poszukuje sie kandydatéw na poszczegdlne stanowi-
ska pracy, a nastepnie dokonuje si¢ wyboru spoéréd
kandydatéw tego, ktéry najpelniej spetnia oczekiwa-
nia wyznaczone rolg w organizacji. Opis stanowiska
zawiera niezbedne informacje o roli stanowiska pracy
i oczekiwaniach wobec 0s6b zatrudnionych na stano-
wisku. Jest punktem wyjécia do okre§lenia kryteriow
doboru i oceny kandydatéw na stanowiska, a takze
doboru najbardziej racjonalnych metod selekeji kan-
dydatéw. Przygotowane przez organizatora — projek-
tanta systemu organizacyjnego — narzedzie jest pod-
stawowym zbiorem informacji dla pracownikéw sfery
zarzadzania kadrami, w tym psychologéw przygoto-
wujgcych i realizujgeych proces rekrutacji i selekeji
kandydatéw na stanowiska.

Zakoniczeniem procesu selekeji jest zatrudnienie

wylonionego kandydata na stanowisku. Zatrudniajgc
nowego pracownika nalezy we wla§ciwy sposéb wpro-
wadzié go do pracy. Obok innych zadan, zwigzanych
z wprowadzeniem do pracy, nalezy zapoznaé pracow-
nika z zadaniami, uprawnieniami, odpowiedzialnoécia,
miejscem w strukturze organizacyjnej. Te informacje
sg elementami opisu stanowiska pracy.
B Wynagradzanie — powinno w $§wiadomy sposéb
nagradzaé dzialania, ktére prowadzg do osiggniecia
celdow organizacji. System wynagradzania musi wspie-
raé cele organizacji®; aby to osiggngé, wynagradzanie
musi by¢ spdjne z rolg stanowiska w organizacji.

Projektujgc systemy wynagradzania, dokonujemy
analizy opiséw stanowisk pracy. Pozwala to na pogru-
powanie stanowisk, a nastepnie warto$ciowanie pra-
cy, wykorzystujac informacje zawarte w opisach sta-
nowisk, dotyczace zlozonoéci pracy, odpowiedzialno-
§ci warunkéw pracy. Wykorzystujgc w procesie warto-
§ciowania informacje zawarte w opisach stanowisk
pracy, zmniejsza sie ryzyko subiektywizmu wyceny
poszczegdlnych kryteriow.

B Planowanie karier-rotacja na stanowiskach
- szkolenie i rozwdj kadry. Opis stanowiska pracy
moze byé wykorzystywany w ocenie, czy osoby zatrud-
nione na stanowiskach spelniajg zaktadane wymaga-

nia. Taki przeglad kadry pozwala opracowaé program
uzupelniania kwalifikacji, doskonalenia umiejetnoéci,
a takze przesunieé na stanowiskach, aby racjonalizo-
waé wykorzystanie potencjalu zatrudnionych pracow-
nikéw. Jest to rowniez podstawa do planowania ka-
rier.

Planujgc $ciezke awansu pracownika na kolejne

stanowiska mozna okregli¢ zakres niezbednego szko-
lenia i doskonalenia umiejetnoéci pracownika, aby
przygotowaé go do nowych rél i zadan.
B Oceny okresowe pracownikéw - system ocen
okresowych pracownikéw traktowany jest jako narze-
dzie §wiadomego oddzialywania w zakresie identyfi-
kacji potencjatu kadrowego, ksztaltowania potencja-
tu kadrowego zgodnie z oczekiwaniami wynikajgcymi
ze strategii firmy, zarzgdzania potencjalem kadrowym,
motywowania zgodnego z okre§lonymi wymaganiami
wobec pracownikéw, wspomagania, utrwalania lub
zmiany kultury organizacyjnej, transformacji i celow
firmy na oczekiwania wobec pracownikéow.

Aby narzedzie w postaci systemu ocen okresowych
pracownikéw gwarantowalo §wiadome oddzialywanie
w powyzszych obszarach zarzadzania, kryteria syste-
mu ocen muszg nawigzywaé do oczekiwanej roli sta-
nowiska pracy.

- Projektujac system ocen okresowych pracownikéw,
wykorzystuje si¢ opis stanowisk pracy, aby pogrupo-
waé stanowiska w jednorodne zbiory stanowisk, kté-
re mogg by¢ modelowane i oceniane przez ten sam
zestaw kryteriow oceny.

Kryteria oceny pracownika muszg respektowaé i
nawigzywa¢é do roli stanowiska, wyznaczonego przez
rozwigzanie organizacyjne i strategie firmy, zawartg
w dobrze przygotowanym opisie stanowiska pracy.

Poza systemem zarzgdzania kadrami, opis stano-
wiska pracy jest wykorzystywany do:
® projektowaniasystemow informacyjnych-zadania,
uprawnienia i odpowiedzialnoé¢ sa podstawg okresle-
nia potrzeb informacyjnych stanowiska,
a takze kierunkéw komunikowania sie w strukturze;
® projektowania systeméw zarzgdzania przez jako§é
— procedury jakoSciowe muszg byé zgodne z zadania-
mi, uprawnieniami i odpowiedzialno§cia, a takze z
kierunkami wspédlpracy stanowisk;

@ projektowania pozostatych systeméw przedsiebior-
stwa.

Halina Czubasiewicz
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Krzysztof Wasniewski

Sekwencyjnosc¢ a symultanicznosc
W procesie rozwoju nowego produktu

Model SICPARI jako przyklad udanego
zastosowania metody symultaniczne;j

Zarys problemu

krécenie czasu rozwoju nowych produktéw?
- \ﬁ jgst ‘kluczowyn_l czynnikiem sukcesu przed-

| siebiorstwa. Miedzynarodowe badania, prze-
prowadzone w 1991 roku® wérdéd ponad 700 szefow
przedsiebiorstw, wykazaly, ze skricenie czasu rozwo-
ju nowych produktéw, jak réwniez przestrzeganie za-
tozonych wczeéniej dat rozwoju ich na rynku majg
ogromne znaczenie dla przetrwania i rozwoju firm.
Zdolnoé¢ do szybkiego wprowadzania innowacji pro-
duktowych daje przedsigbiorstwu elastycznos¢ nie-
zbedng do przystosowania sie do zmiennych warun-
kéw rynkowych, pozwala reagowac na pojawiajgce sie
szanse marketingowe i technologiczne. Te same ba-
dania wykazaly relatywnie niskie zainteresowanie
szeféw przedsiebiorstw zmnigjszeniem kosztéw roz-
woju nowych produktéw. Ich zdaniem, opdZnienie
w rozwoju nowych produktéw jest brzemienne w ne-
gatywne skutki strategiczne i powaznie zmniejsza pla-
nowany udzial w rynku, a co za tym idzie — planowa-
ng wielkoé¢ przychodéw. Na rynkach silnie konkuren-
cyjnych opdéznienie we wprowadzeniu na rynek nowe-
go produktu moze oznaczaé nawet wypadniecie firmy
z rynku. Z kolei produkt wylansowany zgodnie z za-
mierzeniami przy kosztach wyzszych niz planowane
przynosi korzySci strategiczne, jakich sie po nim spo-
dziewano, natomiast nie planowana wczeéniej nadwyz-
ka kosztéw ma w praktyce znikome znaczenie dla wy-
nikéw finansowych przedsiebiorstwa.

Mozna zdefiniowaé dwa mozliwe punkty widzenia
na rozwdj nowego produktu. Pierwszy, tzw. sekwen-
cyjny punkt widzenia, opiera sie na zalozeniu, ze roz-
wéj nowego produktu to spdjny i jednolity proces,
w ktérym mozna wyraznie wyodrebnié sekwencje dzia-
taf, a powigzanie w ramach tej sekwencji jest jedno-
kierunkowe, tzn. w prawidlowo przebiegajgcym pro-
cesie nie ma powrotu. W takim ujeciu, sukces w roz-
woju nowego produktu opiera sie na prawidlowym
wykonywaniu poszczegblnych krokéw takiej sekwen-
¢ji. Dobre wykonanie kroku poprzedniego skutkuje
wiec automatycznie zainicjowaniem kroku nastepne-
go itd.

Drugi punkt widzenia, tzw. symultaniczny, zakla-
da, ze rozwdj nowego produktu to wigzka wielu réz-

nych proceséw, ktére sg ze sobg w rézny sposéb potg-
czone i tylko do pewnego stopnia wzajemnie zalezne.
Patrzac na rozwdj nowego produktu w ten sposéb,
zakladamy, ze powodzenie przedsiewziecia zalezy w
duzej mierze od wzajemnej koordynacji tych wielu
procesow.

Prostota i latwoé¢ kontroli procesu innowacyjne-
go w modelu sekwencyjnym sg jego niewatpliwymi
zaletami. Zaktada on, ze kazde odrebne dzialanie w ra-
mach sekwencyjnego planu mozna przypisaé jedne-
mu, §ci§le okre§lonemu podmiotowi, ktérym jest jed-
nostka organizacyjna przedsiebiorstwa albo podmiot
wspblpracujgcy, np. dostawca oraz, ze podmiot ten
samodzielnie odpowiada za efekty danego etapu. Prak-
tyka wykazuje jednak, ze w kazdym etapie procesu
rozwijania nowego produktu konieczna jest integra-
¢ja wielu réznych funkeji — marketingowej, technolo-
gicznej, produkeyjnej, finansowej itd. — oraz réznych
podmiotéw. Sztywne trzymanie sie modelu sekwen-
cyjnego powoduje czesto wzajemna izolacje tych pod-
miotéw lub funkgji, ktére powinny wspélpracowaé w
danym etapie procesu innowacyjnego.

Model symultaniczny jest pod tym wzgledem lu-
strzanym odbiciem modelu sekwencyjnego. Proces
rozwoju nowego produktu jest autonomiczny we-
wnatrz przedsiebiorstwa i przebiega w pewnym sen-
sie w poprzek klasycznej struktury funkcjonalnej. Na
plaszezyZnie rozwigzan organizacyjnych odzwiercie-
dleniem takiego podejScia jest np. powierzenie odpo-
wiedzialno$ci za caly proces innowacyjny jednej i tej
samej osobie. Osoba taka moze decydowaé o réwnole-
glym prowadzeniu wielu dzialann w ramach procesu
innowacyjnego oraz o koordynacji pomiedzy tymi dzia-
Taniami. Innym, czesto stosowanym rozwigzaniem, jest
powolanie od poczatku projektu innowacyjnego spe-
cjalnego, interdyscyplinarnégo zespolu, zlozonego
z 0s0b o zréznicowanych kompetencjach i kwalifika-
¢jach, niezbednych dla rozwoju nowego produktu.

Zastosowanie modelu symultanicznego pozwala
cze§ciowo uwolnié sie od ograniczen zwigzanych
z nastepstwem czasowym etapéw, wlasciwym dla mo-
delu sekwencyjnego. Jednocze$nie zastosowanie me-
tod takich, jak autonomiczny proces innowacyjny czy
zespol innowacyjny ( patrz wczeéniej ) pozwala zna-
czgco usprawnié prace w ramach projektu innowacyj-



nego, m.in. poprzez polepszenie komunikacji we-
wnetrznej. Wady podej$cia symultanicznego sytuujg
sie przede wszystkim na plaszczyznie kontroli zarzad-
czej nad projektem innowacyjnym. Wyodrebnienie
rozwoju nowego produktu jako autonomicznego pro-
cesu wewnatrz przedsiebiorstwa utrudnia jego inte-
gracje z calo$ciowym systemem kontroli finansowe;j
i strategicznej. Klopotom z kontrolg czesto towarzy-
szg konflikty wewnatrz przedsiebiorstwa, na styku po-
szczegblnych pionéw funkcjonalnych, gdzie czesto
z trudnoécig jest akceptowana ptynna i nieformalna
wspdlpraca miedzyfunkcjonalna typowa dla symulta-
nicznych metod zarzadzania procesem innowacyjnym.
Problemy te - jakoé¢ kontroli wewnetrznej oraz kon-
flikty miedzyludzkie - powodujg czesto, ze projekty
innowacyjne zarzadzane symultanicznie, zamiast
skutkowa¢ przyspieszeniem procesu rozwoju nowego
produktu, spowolniajg go.

Model SICPARI w rozwoju nowych produktéw
w przemysle jako przykiad udanego podejscia
symultanicznego

onizej przedstawiony jest model zarzgdzania
procesem rozwoju nowego produktu, nazwa-
ny SICPARI®. Model ten jest owocem prac
prowadzonych w ramach projektu o tej samej nazwie
w roku 1992, pod patronatem pieciu eu,ropejskich pro-
ducentéw samochodéw (Mercedes — Benz, Fiat, PSA,
Renault, Volkswagen) oraz ich dostawcéw systeméw
produkeyjnych (Ex - cell — O, Renault Automation,
PCI, KUKA, Comau, Siemens, Telemecaniqe). Celem
projektu bylo opracowanie takiej metody symultanicz-
nego zarzadzania rozwojem nowych produktéw i pod-
zespolow, ktéra dawataby znaczace zmniejszenie cza-
su trwania procesu rozwoju, zmniejszenie kosztow
tego procesu i polepszenie jakoS§ci produktu oraz sys-
temu produkcji bedgcego efektem tego rozwoju.

W modelu tym zaklada sie, ze:

@ symultaniczny system rozwoju nowego produktu
opiera sie na interakcji réznych dziatah potgczonych
przeplywem informacji,

® postepy w procesie rozwoju nowego produktu de-
terminowane sa nie tyle przez sukces w wykonaniu
poszczegdlnych dzialan, ile — dzieki przeptywom in-
formacji — przez jako§é ich koordynacji,

® natura przeplywéw informacji jest podstawowym
czynnikiem determinujgcym aspekty prawno-organi-
zacyjne procesu rozwoju nowego produktu.

Model koncentruje sie wiec na opisie transakeji
informacyjnych pomiedzy klientem a dostawca przez
caly czas trwania projektu symultanicznego rozwoju.
Kazda pojedynczg transakcje informacyjng mozna
scharakteryzowaé za pomocg nastepujgcych parame-
tréw: zasiegu czasowego, typu, tresci, stopnia forma-
lizacji oraz przynalezno$ci.

Zasieg czasowy transakcji informacyjnej moze byé:
diugi (np. zdolnosci produkeyjne zaktadu, projekt pro-
duktu) albo krétki (np. wyniki obliczefi parametréw
wytrzymalo§ciowych czeéci sktadowej produktu).

Typ informacji przekazywanej w transakeji infor-
macyjnej okrela si¢ w zaleznosci od jej formalnego
potwierdzenia. Informacja moze by¢ wiec wstepna (nie

potwierdzona oficjalnie) albo ostateczna (oficjalnie
potwierdzona).

Tres¢ informacji moze dotyczy¢ dwéoch mozliwych
obszaréw know-how przedsiebiorstwa:
® know-how niesformalizowanego (umiejetno$é kon-
kretnych os6b lub zespotéw) albo tez
@ know-how sformalizowanego (normy, wewnetrzne-
go standardu, zasady sztuki technologicznej).

Mozna wyrézni¢ dwa stopnie formalizacji informa-
cji:
® informacja wysoce sformalizowana (np. plik kom-
puterowy w systemie CAD),

@ nisko sformalizowana (szkic odreczny, tekst itp.).

Przynaleznoé¢ informacji okresla sie w zaleznoéci
od tego, czy jest przekazywana pomiedzy pionami
funkcjonalnymi przedsigbiorstwa (informacja miedzy-
funkcjonalna), czy tez w ramach jednego pionu funk-
cjonalnego (informacja wewngtrzfunkcjonalna).

Podstawowy, sekwencyjny przebieg procesu rozwo-
ju nowego produktu lub systemu produkgcji jest na-
stepujacy:
faza 1. - planowanie produktu?,
faza 2. — badania nad produktem oraz rownolegle pla-
nowanie systemu produkcji,
faza 3. — badania nad systemem produkcji,
faza 4. — wdrozenie systemu produkcji,
faza 5. - wdrozenie produkeji seryjnej nowego produk-
tu.

W modelu sekwencyjnym przejécie do fazy nastep-
nej odbywa sie po zakohczeniu fazy poprzedniej. Za-
konczenie danej fazy rozwoju produktu oznacza jed-
noczesnie rozpoczecie odpowiedniej fazy rozwoju sys-
temu produkgji.

W modelu symultanicznym faza planowania pro-
duktu odbywa sie réwnolegle do fazy planowania sys-
temu produkcji. Do rozpoczecia fazy badan nie jest
konieczne zakonczenie fazy planowania — badania roz-
poczynajg sie w momencie, kiedy w wyniku planowa-
nia pojawig si¢ informacje mozliwe do wykorzystania
w badaniach, nawet jezeli informacje te nie sg jeszcze
ostateczne. Analogiczne plynne przej$cie na podsta-
wie wstepnych informacji jest stosowane pomiedzy
fazg badan a fazg wdrozenia.

Teoretyczna symulacja zastosowania systemu
SICPARI wykazala, ze umozliwia on skrécenie czasu
rozwoju nowego produktu o 45%. Praktyczne zasto-
sowanie tego systemu przez firme Fiat wykazalo, ze
pozwolil on na skrécenie tego procesu o 35%.

Zastosowanie plynnego przejécia na podstawie
wstepnych informacji powoduje, ze proces rozwoju
nowego produktu dzieli sie w istocie na dwie podsta-
wowe fazy: najpierw faze planowania i badan, a na-
stepnie faze wdrozenia. Interesujgce wyniki data ana-
liza przeptywu informacji w tych dwéch fazach proce-
su. Wykazala ona, ze przeptywy informacyjne w fazie
planowania i badan sg odmienne od tych, jakie wyste-
puja w fazie wdrozenia.

W fazie planowania i badaf 52% przeptywajacych
informacji mialo charakter wstepny, podczas gdy
w fazie wdrozenia bylo to tylko 3%, przy 97% infor-
magcji ostatecznych. Informacje o dtugim zasiegu cza-
sowym w ogéle nie wystepowaly w fazie wdrozenia,
podczas gdy stanowily one 68% przeplywéw informa-
cyjnych w fazie planowania i badan. Jezeli chodzi



o tre$¢ informacji, to know-how niesformalizowane
stanowito treéé 62% transakcji informacyjnych w fa-
zie planowania i badan, podczas gdy w fazie wdroze-
nia byto to tylko 14%. Odpowiednio, udziat informacji
na temat know-how sformalizowanego (norma, stan-
dard, zasady sztuki) wynosit 38% w fazie planowania
i badafi, natomiast wzrastat do 86% w fazie wdroze-
nia. W obydwu fazach wyraznie dominowaty informa-
cje wysoce sformalizowane (99% w fazie planowania
i badan, 100% w fazie wdrozenia), natomiast wyraz-
ne réznice pomiedzy fazami wystepowaly w zakresie
przynaleznoéci informacji. Informacje wewnatrzfunk-
cjonalne stanowity 30% transakcji informacyjnych
w fazie wdrozenia (pozostale 70% to informacje mie-
dzyfunkcjonalne), natomiast ich udziat w fazie wdro-
zenia wzrastal do 72%, kosztem informacji miedzy-
funkcjonalnych (28%).

Przedstawione wyzej proporcje wykazujg duzg r6z-
nice pomiedzy faza planowania i badan z jednej stro-
ny oraz fazg wdrozenia z drugiej strony, w zakresie
przeplywéw informacji. W fazie planowania i badan
dominujg transakcje informacyjne o charakterze
wstepnym, o dlugim zasiegu czasowym, raczej poS§wie-
cone umiejetnosciom konkretnych oséb lub zespolow
niz sformalizowanym normom i standardom, przezna-
czone przede wszystkim do przeplywéw miedzyfunk-
cjonalnych. Sg to wiec transakcje o charakterze inte-
grujacym, poprzez transfer niesformalizowanych
umiejetnoéei wewnatrz organizacji, budowanie wspél-
nej wizji przysztych celéw i ograniczen oraz zacie$nia-
nie wsp6lpracy miedzyfunkcjonalnej w ramach przed-
siebiorstwa. Z kolei, faza wdrozenia zdominowana
jest przez informacje o charakterze ostatecznym,
o kréotkim zasiegu czasowym, dotyczace raczej sforma-
lizowanego know-how niz konkretnych umiejetnoSci
i skoncentrowane wewnatrz pionéw funkcjonalnych.
Jest to wiec faza bardziej techniczna niz integracyj-
na.

Dodatkowe analizy wykazaly ciekawe réznice
w proporcjach czasu trwania poszczegélnych faz po-
miedzy klasycznym podejéciem sekwencyjnym a dzia-
taniami symultanicznymi w modelu SICPARI. W po-
dejéciu sekwencyjnym, faza planowania jest zdecydo-
wanie krétsza niz w modelu symultanicznym, gdzie
jest ona polaczona z badaniami i zdominowana przez
informacje wstepne, a wiec wymagajace wielokrotne-
go potwierdzania i konsultacji. Z kolei, éciéle pojete

prace badawcze oraz wdrozenie sg zdecydowanie krét- -

sze w symultanicznym podej$ciu zakladanym przez
model SICPARI. Skrécenie catkowitego czasu rozwo-
junowego produktu, mozliwe dzieki zastosowaniu tego
modelu, opiera sie wiec na skréceniu czasu wdroze-
nia dzieki zintegrowanemu podejéciu do planowania
i badan, obfitujgcemu w iteracyjne transakeje infor-
macyjne dajace integracje umiejetnoéci, dziatan funk-
cjonalnych i wizji strategiczne;j.

Wyrazne réznice, natury transakcji informacyj-
nych, pomiedzy dwiema fazami procesu rozwoju pro-
duktu, tzn. miedzy fazg planowania i badan, a faza
wdrozenia, powodujg odmienne podejscie do struktur
organizacyjnych, w jakich te dwie fazy powinny by¢
realizowane. Dla fazy planowania i badan najlepsza
okazuje si¢ struktura do§é ptynna, tworzona ad hoc,
oparta raczej na pracy zespolowej niz na zalezno§ciach

hierarchicznych w podziale na piony funkcjonalne.
Zadne narzedzia technicznego usprawnienia przeply-
wu informacji nie przynosza w tej fazie, jak wykazaty
doéwiadczenia projektu SICPARI, konkretnych korzy-
§ci, a nawet czesto spowolma;at proces.

W fazie wdrozenia, z uwagi na jej techmczny i sfor-
malizowany charakter, najlepiej spisuje sie sztywna
struktura, oparta na jasnych procedurach. Bardzo
przydatne sg w tej fazie wszelkie narzedzia informa-
tyczne i organizacyjne usprawniajace przeplyw infor-
magcji. Struktura taka moze obslugiwa¢ wiele projek-
téw rozwojowych réwnoczeénie i pozwala osiggnac
korzyéci skali, na ktére nie pozwala z kolei faza pla-
nowania i badan.

Model SICPARI ujawnia réowniez ciekawe wlasci-
woéci éciéle pojetego procesu badawczego. Mimo ze
badania jako caloéé zostaly w tym modelu polgczone
z fazg planowania, to w fazie wdrozenia réwniez wy-
stepujg elementy prac badawczych. Sg to jednak dwa
rézne podejécia do badan: w fazie planowania i badan
prace badawcze maja charakter bardziej eksploracyj-
ny niz w fazie wdrozeniowej, a ich funkcja jest bar-
dziej integracyjna niz techniczna. Proces badawczy
ijego stopniowe przechodzenie od eksploracji i inte-
gracji w kierunku technicznego rozwigzywania pro-
bleméw jest w istocie elementem Igczgcym w procesie
rozwoju produktu.

Podsumowanie

1 realiach przedsiebiorstw europejskich, wraz
z ich kultura organizacyjna, najlepiej spraw-
dza sie mieszana metoda prowadzenia prac
rozwmowych Powinna ona 1gczy¢ elementy podejscia
sekwencyjnego z elementami symultanicznoSci. Szcze-
gélnie wazne jest zrozumienie, ze integralng czeScig
procesu rozwojowego jest stopniowa ewolucja Scisle
pojetych prac badawczych — od niesformalizowanej
eksploracji do wysoce sformalizowanej weryfikacji hi-
potez.

Krzysziof Wasniewski

PRZYPISY

b Przez rozwdj nowego produktu rozumie si¢ tutaj proces
rozpoczynajacy sie od zdobycia wiedzy na temat przesla-
nek technologicznych i marketingowych dla wprowadze-
nia nowego produktu na rynek, poprzez prace badawczo-
-rozwojowe, az do udanego lansowania na rynku.

2 ARTHUR D. LITTLE, Worldwide Survey of Product Inno-
vation, Cambridge ( MA ), Arthur D. Little Inc. 1991

3 Opis modelu SICPARI przytoczony zostal na podstawie
artykulu D. BARTH’A ~ Le partenariat de développement
simultané , ,Revue Francaise de Gestion”, czerwiec-lipiec—
sierpien 1998, s. 28-36.

4 Przez faze procesu rozwoju rozumie sie okreslony zespoél
dziatan, ktérego wyniki majg trwalg postaé i sg mozliwe do
bezpo$redniego wykorzystania w nastepnych dzialaniach
procesu rozwoju.




Jadwiga Bizon-Gdrecka

Problemy polityki bezpieczenstwa
systemu informatycznego
w przedsiebiorstwie

Rozwazajgc problemy polityki bezpieczenstwa sys-
temu informatycznego, nalezy przede wszystkim roz-
patrzy¢ model zarzgdzania informacja, stosowany w
przedsiebiorstwie wraz z polityks ochrony informa-
cji. Polityka ochrony informacji okreéla obiekty, $rod-
ki i metody ochrony oraz zasady postepowania w sy-
tuacjach krytycznych. Nalezy wiec odpowiedzie¢ na
pytania: co, jak i za ile nalezy chroni¢ w zakresie sys-
temu informatycznego. Pierwszym etapem tworzenia
polityki ochrony informacji jest okre§lenie obiektéw
ochrony, ktére odnosza sie nie tylko do informacji w
postaci plikéw danych podlegajacych ochronie, ale row-
niez do obiektéw biofizycznych, tj. obslugiwanych
przez ludzi urzadzen, takich jak: serwery, zestawy
komputerowe, kable sieciowe itp. Analizujgc zasoby
systemu informacyjnego nalezy zastanowi¢ sie nad
tym, ktére jego elementy mogg stanowié zagrozenie
w przypadku ich utraty lub zniszczenia. Nastepnie
nalezy opracowaé¢ metody i érodki zabezpieczen,
uwzgledniajgc rozwigzania sprzetowe, organizacyjno-
-administracyjne i prawne. Nalezy takze braé pod uwa-
ge oplacalnoéé stosowania nakiadéw finansowych na
zapewnienie bezpieczenstwa baz danych. Zapewnie-
nie bezpieczenstwa systemu informatycznego dotyczy
rozwiazan natury technicznej (pomieszczenia, sprzet),
organizacyjno-administracyjnej (w tym dostepnosé
0s6b do zasobéw informacji), a takze unormowan
prawnych (m.in. praw autorskich, ochrony danych oso-
bowych i danych niejawnych).

Zarzadzanie informacjg w przedsigbiorstwie

udowe baz danych umozliwiaja systemy in-

formatyczne, jako systemy informacyj-

ne wspierane technika komputerowa.
W czasie budowy systemu informatycznego ko-

nieczne jest przygotowanie:

® pracownikow obstugujgcych system,

@ sprzetu komputerowego,

@ oprogramowania, dostosowanego do przetwarzania

informacji wejéciowych w dane sluzace podejmowa-

niu decyzji,

@ urzadzen wejsciowych, tj. kontrolno-pomiarowych

przetwornikéw sygnaléw wejsciowych,

® urzgdzen wyjéciowych, przygotowujacych dane do

podejmowania decyzji w postaci dogodnej dla uzytkow-

nikéw systemu oraz stuzgeych ich archiwizacji.

W dzialalnoéci przedsiebiorstw charakterystyczne sg
dwojakiego rodzaju sprzezenia informacyjno-decyzyj-
ne. Polegajg one na tym, ze:

® informacja jest tworzywem, z ktérego powstaje de-
cyzja,

@ decyzja podjeta jest informacjg przy podejmowaniu
decyzji pdzniejszych i dzialan realizacyjnych.

Informacje w procesach decyzyjnych majg rézna
wage. Szczegblne znaczenie majg informacje strate-
giczne, dotyczace otoczenia, w ktérym funkcjonuje
przedsiebiorstwo.

Informacje te powinny dotyczy¢ takich zagadnien,
jak:

@ tendencje spoleczne i demograficzne,

@ stanmiedzynarodowych stosunkéw gospodarczych,
® ksztaltowanie sie kurséw walut i stop procento-
wych,

@ kursy akeji,

@ tendencje na rynkach w danej branzy.

Powinno sie wiec koncentrowaé uwage na obser-
wacji cen, podatkow, rozmiarze i rozmieszczeniu kon-
kurengji, zrédel zaopatrzenia i mozliwo§ci negocjowa-
nia warunkéw handlowych, popytu, jego struktury
i kierunkdéw przemian, sposobéw promocji wiasnych
wyrobéw i ustug, oraz dziatan konkurencji w tej dzie-
dzinie, oplacalnoéci réznych kierunkéw dziatalnosci
gospodarczej, zagrozen, inflagji, warunkéw kredyto-
wania, itd.

W ramach informacji dotyczgcych otoczenia wyréz-
nia sie grupe informacji rynkowych, ktére zawierac¢
powinny takie dane, jak:
® ogoélne wielkoSci ekonomiczne determinujgce dany
produkt,
® polityka gospodarcza, prawodawstwo i inne dziala-
nia rzadu,

@ poziom produkgeji krajowej danego produktu,

® poziom importu,

® produkecja i import bliskich i dalszych substytutéw,
@ dane o naktadach o podstawowym znaczeniu,

@ cele produkeyjne w narodowych planach gospodar-
czych, _

@ wielkoé¢ eksportu

@ dane o postepowaniu nabywcéw,

Na potrzeby zarzadzania dzialalnoécig gospodar-
czg uzyteczny jest takze podzial informacji na:

N



® sygnaly silne, czyli takie informacje, na ktérych
podstawie mozna okre§li¢ wplyw na firme oraz opra-
cowac specyficzne plany dzialania,
@ sygnaly stabe, dotyczgce informacji oznaczajacych
pojawianie sie strategicznych zmian. Sygnaly stabe
mogg pojawiaé sie w:
A rozpowszechnianiu sie nowych teorii lub sposobéw
myélenia,
A pogladach i stanowiskach os6b znaczacych w roz-
nych obszarach zycia,
A tendencjach, w zakresie podejmowania inicjatyw,
dotyczacych zmian unormowan prawnych,
A doniesieniach o kierunkach badan i odkryciach na-
ukowych.
W zarzgdzaniu dzialalnoScig przedsigbiorstw istot-
ne znaczenie ma strona jako§ciowa informacji.
Z tego punktu widzenia wyrdznia sie:
B Dane, czyli surowe, nie poddane analizie fakty,
liczby i zdarzenia. Nadmiar danych moze spowodo-
waé zaklécenia procesu decyzyjnego. Nie wszystkie
z nich sg jednakowo wazne; zwykle znaczna czeéc
z nich jest nieistotna z punktu widzenia wyboru osta-
tecznego rozwigzania. Duze znaczenie ma posiadanie
umiejetnosdci eliminacji informacji zbednych oraz
kwantyfikowanie danych niezbednych.
B Informacje, czyli przetworzone i przeanalizowane
dane. Prawidlowe uzycie danych wymaga odpowied-
niego ich zgromadzenia i weryfikacji, agregacji oraz
przetworzenia zgodnie z potrzebami procesu decyzyj-
nego.
B Informacje kierownicze, dotyczace kierunkéow dzia-
fania. Sg to informacje doktadne, aktualne i powigza-
ne z zadaniami. Wskazujg na gléwne cechy danej sy-
tuacji, przez co sg uzyteczne w procesach decyzyjnych.
System informatyeczny sterowania systemem pro-
dukeyjnym moze byé oparty na koncepeji controllin-
gu. Controlling jest systemem informatycznym inte-
grujgeym i koordynujgcym catoksztalt proceséw pla-
nowania (ustalania celéw), dyspozycji (wyboru odpo-
wiednich dzialah do realizacji celéw), kontroli (spraw-
dzenia prawidtowo§ci wykonania cel6w i dziatan) oraz
zasilania w informacje. Na stworzenie takiego syste-
mu majg wplyw cele, jakie chce sie osiggnaé, oraz czyn-
niki sytuacji, zwigzane ze strukturg organizacyjna,
technologig produkgji itp. Ksztaltowanie systemu pla-
nowania i kontroli polega na planowaniu planowania,
czyli tzw. metaplanowaniu. Metaplanowanie odbywa
sie w formie zarzgdzania realizacjg przedsiewzieé¢ na
podstawie wybranych kryteriéw, wérdd ktérych wy-
réznia sie:
@ kryteria funkcjonalne, okreélajace zakres i charak-
ter zadan planowych oraz ich wzajemne powigzania,
@ kryteria instytucjonalne, dotyczace organizacji pla-
nowania, miedzy innymi aspektéw czasowych i szcze-
bli zarzagdzania zajmujgcych si¢ planowaniem,
@ kryteria instrumentalne, wyodrebniajgce rdézno-
rodne instrumenty wspomagajace procesy planowa-
nia, np. analiza wartosci,
@ kryteria personalne, dotyczgce wyboru odpowied-
nich pracownikéw, zajmujgcych sie planowaniem oraz
wplywu systemu na motywacje, zachowania itp.
System informatyczny winien byé tworzony w spo-
s6b pozwalajacy na minimalizacje zaklécenr wywola-
nych np. wzrostem cen, przekroczeniem zuzycia ma-

terialéw, kosztéw lub innymi czynnikami. W momen-
cie powstania odchylenia system podpowiada, jak na
nie zareagowac, gdyz na etapie planowania okre§la sie
przyszle, mozliwe sytuacje procesu i jego otoczenia
oraz sposoby postepowania. W ten sposéb napotyka-
ne w fazie realizacji trudnoSci nie komplikujg jego
przebiegu. Wymagana jest jednak, odpowiednia dla
konkretnej technologii, specyfikacja operacji.

Procesy kontroli i sterowania stanowig centralny
punkt koordynacyjnej funkeji controllingu. W tych
procesach widoczna jest najbardziej filozofia control-
lingu, tj. stale nadzorowanie i analiza dziatan z punk-
tu widzenia wyznaczonych celéw oraz mozliwe weze-
sne wprowadzanie dzialan sterujacych. Sterowanie
dotyczy badania odchylen, a takze ustalenia i prze-
prowadzenia dzialan sterujacych. Aby zapewnié w mia-
re wezesng korekte odstepstwa od wyznaczonego kie-
runku, wazne jest uzyskanie wlasciwych informagji,
we wla§ciwym czasie, wla§ciwej formie i we wiasci-
wym miejscu. Odchylenia mogg byé spowodowane
przez ustalenie nierealnych celéw, awarie maszyn,
uzycie materialéw zastepczych itp. Wprowadzajgc
koncepcje controllingu do sterowania procesem pro-
dukeyjnym nalezy stworzyé system informatyczny
w ktérym wykorzystuje sig sterowanie ze sprzezeniem
wyprzedzajagcym. Sterowanie takie eliminuje zakléce-
nia wystepujace w trakcie realizacji procesu, a wcze-
$niej prowadzié trzeba obserwacje planowanych dzia-
an oraz otoczenia w celu okre§lenia najbardziej praw-
dopodobnego przebiegu procesu.

W systemie informatycznym w sterowaniu proce-
sami istotne sg informacje z otoczenia okre§lajgce nie-
zawodno$§é i ryzyko dzialan. Pozyskiwane informacje
nalezy kontrolowaé pod wzgledem jakoSci i przydat-
no$ci, a nastepnie przetworzy¢, tzn. wyszczegdlnié
operacje i ich nakltady dla kazdego z planéw czastko-
wych.

W czasie budowy bazy danych niezbedne jest spet-
nienie wielu wymagan, m.in.:
® wymagane jest sporzagdzenie dokladnych opiséw
stanéw elementdéw i systeméw, ujmujacych odwzoro-
wania struktur ktére nie zawodza,

@ konieczne jest wyspecyfikowanie czynnikéw ryzy-
ka z okre§leniem horyzontu czasowego ich oddzialy-
wania,

@ wynikipomiaréw (np.czaséw pracy, czy awarii) win-
ny byé zestawione w postaci pierwotnej wraz z opi-
sem warunkéw ich dokonania,

® gromadzenie wynik6w powinno byé realizowane z
przestrzeganiem zasady adekwatno$ci zbioréw,

® statystyczna analiza wynikéw pomiaréw musi byé
dokonywana z uwzglednieniem praw rzadzacych zbio-
rowoscig statystyczna.

Rodzaje ochrony informacji
w systemie informatycznym

miare rozwoju kazdego przedsiebiorstwa
i wzrostu jego uzaleznienia od technik infor-
matycznych, w sposéb naturalny zmniejsza-
ja sie mozliwoéci kontroli zasobéw informacji, ktéra
jest przechowywana i przetwarzana w systemie. Jed-
nocze$nie wzrasta wymierna wartoéé tych zasobdw.
Osoby odpowiedzialne za zarzgdzanie przedsiebior-




stwami rzadko uSwiadamiaja sobie ryzyko zwigzane z
utratg informacji i czesto nie dostrzegajg znaczenia
zabezpieczenia swoich systeméw informacyjnych.
Wiele firm i instytucji wydaje znaczne $rodki finanso-
we na zakup sprzetu i oprogramowania komputero-
wego, natomiast zaniedbuje zabezpieczenie zasobéw
informacyjnych. Prowadzenie przemyslanej polityki
zabezpieczenia systemu informatycznego moze uchro-
ni¢ przedsiebiorstwa od powaznych klopotéw organi-
zacyjnych i finansowych wynikajgcych z niewlaSciwe-
go funkcjonowania tego systemu.

W nowej dziedzinie, jakg jest ochrona informacji,
dokonuje si¢ préb klasyfikacji i podzialu zagadnien
w niej wystepujgcych. Rozbieznoéci, jakie powstajg
w tych procesach, wynikajg ze sposobu ich interpre-
tacji przez autoré6w. Trudno jednoznacznie rozstrzy-
gnat na przyklad czy ,,zapora ogniowa” (firewall) jest
rozwigzaniem wylgcznie sprzetowym, czy programo-
wym. Klasyfikacji metod ochrony informacji dokonu-
je sie w celu okreslenia odpowiednich érodkéw zapo-
biegawczych, jakie nalezy stosowaé, aby wykluczyé lub
przynajmniej zminimalizowaé niekorzystne zjawiska.

5%

12%

B Srodki organizacyjno-
administracyjne

H $rodki fizyczne
23% [CSrodki techniczne

O $rodki prawne

Rys. 1. Szacunkowy udzial poszczegélnych érod-
lj:()w w ochronie informacji
Zrédto: wg [3].

Rysunek 1. obrazuje, jak nier6wnomierny jest
udzial poszczegélnych érodkéw ochrony w procesie
zapewniania bezpieczenistwa systemowi informatycz-
nemu. Dominujgcg role odgrywajg tu §rodki organi-
zacyjno-administracyjne, ktére sg podstawa do two-
rzenia systemu bezpieczefistwa. Na przykiad pomiesz-
czenie, w ktérym znajdujg sie¢ komputery, zostato za-
bezpieczone §rodkami ochrony fizycznej (zamkiem
szyfrowym, czujkami ruchu i systemem monitoringo-
wym). Zabezpieczenia te moga okazaé si¢ bezuzytecz-
ne, je§li nie wydany zostanie formalny zakaz wprowa-
dzania do tego pomieszczenia obeych os6b. Wynika
stad wniosek, ze zapewnienie odpowiedniego pozio-
mu bezpieczefistwa systemu informatycznego ma
miejsce tylko wtedy, gdy érodki ochrony stosowane sg
kompleksowo.

Specyfikacja polityki ochrony systemu informatycz-
nego odbywa sie zgodnie z ogdlnymi zasadami bezpie-
czehstwa z uwzglednieniem konkretnych wymagan
dotyczacych zabezpieczenia okre§lonych zasobéw sys-
temu, wyspecyfikowanych w toku oceny ryzyka. Ce-
lem polityki bezpieczenstwa jest, wedtug [2], zdefi-
niowanie oczekiwan w zakresie uzywania kompute-
réw i sieci oraz okre§leniu procedur postepowania
w celu zapobiegania i minimalizowania skutkéw za-
grozenia.

Utrzymanie bezpieczefistwa systeméw informa-
tycznych obejmuje ochrone: fizyczng, technicznag,

sprzetowa, programowa, organizacyjno-administracyj-
ng oraz prawna.

Bezpieczenhstwo komputerowe

od pojeciem ,bezpieczehstwo komputerowe”
rozumieé nalezy zastosowanie wszystkich

| dostepnych zabezpieczen technologicznych
i srodkow administracyjnych w celu ochrony systemu
i danych przed przypadkowym lub celowym narusze-
niem badZ zniszczeniem.

Nakltady ponoszone na rzecz bezpieczehistwa sg
bardzo wysokie, lecz straty spowodowane zaniedba-
niem tego problemu mogg byé niewspéimiernie wyz-
sze. Jak duzo moze kosztowaé przedsiewziecie zmo-
dyfikowania informacji w rzeczywistosci bedacej dez-
informacjg? Jak kosztowne moze by¢ niepozadane
ujawnienie tajnych informacji? W wielu przypadkach
moze okazaé sie jednak, ze zastosowanie elementar-
nych regul bezpieczenstwa jest wystarczajgce, do spet-
nienia podstaw polityki bezpieczefstwa. Zdaniem wie-
lu ekspertéw, wiedza jest najlepszym zabezpieczeniem
systeméw komputerowych [3].

Bezpieczenstwo to takze, wedtug innych, niezawod-
no$é zastawdéw komputerowych i wykonywanie przez
niego zadanych dzialan zgodnie z oczekiwaniami uzyt-
kownika.

" Pojecie bezpieczehstwa systeméw informatycznych
jest trudne do jednoznacznego zdefiniowania. Jedno-
czeénie trudno sobie wyobrazié mozliwo$é zbudowa-
nia systemu calkowicie bezpiecznego. Koszty nakla-
déw na zabezpieczenie muszg by¢ ekonomicznie uza-
sadnione, a liczba zagrozen ciggle roénie. Szczegdlnie,
jesli wezmie sie réwniez pod uwage przestepczo$é kom-
puterows. Zjawiska tego nie da si¢ nawet jednoznacz-
nie zdefiniowac.

Przestepczosc komputerowa pojawila sie wraz z in-
tensywnym wzrostem rozwoju komputeryzacji. Zagad-
nienie to jest szczegdlnie trudne ze wzgledu na rézni-
ce, jakie istniejg miedzy tym, a zwyklym przestep-
stwem. Przede wszystkim jest ono o wiele trudniej-
sze do wykrycia niz pospolite przestepstwo, gléwnie
ze wzgledu na mozliwoéé nieobecnosci przestepcy
w miejscu dokonywania przez niego czynu oraz, co sie
z tym wigze, znikomg iloécig §ladéw lub wrecz ich bra-
kiem. Wszystko to sklada sie na bardzo matg wykry-
walno§é tego rodzaju przestepstw.

Przestepstwem komputerowym mozna okre-
§li¢ wszystkie bezprawne, nie upowaznione oraz nie-
etyczne dzialania i zachowania wplywajace na proces
przetwarzania i (albo) przekazywania danych. Jest to
najpelniejsza definicja przestepstwa komputerowego.

Przestepczoété komputerows mozna okreslié¢ jako
zjawisko kryminalne, obejmujgce wszelkie zachowa-
nia przestepcze zwigzane z dzialaniem systemu elek-
tronicznego przetwarzania i przekazywania danych,
godzace bezposrednio w przetwarzang (przekazywa-
ng) informacje, jej noénik i obieg w komputerze oraz
calym systemie polaczen komputerowych. Dotyczy ona
tez sprzetu komputerowego oraz prawa do programéw
komputerowych.

Najbardziej szczegblows klasyfikacje dziedzin prze-
stepczosci komputerowej posiada INTERPOL ~ Mie-
dzynarodowa Organizacja Policji Kryminalnych.

)
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [4].




Wedlug INTERPOLU, przestepczoéé komputero-
wa to przestepczo§é w zakresie technologii kompute-
rowych, a dzieli je na:
® naruszanie praw dostepu do zasobdow, a w szczegodl-
noSci:

A hacking, czyli nieupowaznione wejScie do systemu
informatycznego,

przechwytywanie danych,

A kradziez czasu, czyli korzystanie z systemu poza
uprawnionymi godzinami,

Amodyfikacje zasobéw za pomocg tzw. bomby logicz-
nej, konia trojanskiego, wirusa i robaka komputero-
wego,

@ oszustwa przy uzyciu komputera, a w szczegélno-
Sci:

A oszustwa bankomatowe,

A falszowanie urzadzen wejécia lub wyjécia (np. kart
magnetycznych lub mikroprocesorowych),

A oszustwa na maszynach do gier,

A oszustwa poprzez podanie falszywych danych iden-
tyfikacyjnych,

A oszustwa w systemach sprzedazy (np. w kasach fi-
skalnych),

® oszustwa w systemach telekomunikacyjnych, po-
wielanie programéw, w tym:

A gier we wszelkich postaciach,

A wszelkich innych programéw komputerowych,

A topografii uktadéw scalonych, sabotaz zaréwno
sprzetu, jak i oprogramowania.

Systemowe zabezpieczanie
systemu informatycznego

roces tworzenia zabezpieczen systemu infor-
matycznego powinien by¢ przeprowadzony
w sposéb staranny i usystematyzowany,
zgodnie z przyjeta metodyka, np. wedlug koncepcji
pokazanej na rysunku 2.

Przed przystgpieniem do tworzenia zabezpieczen
nalezy precyzyjnie okre§li¢, ktore elementy systemu
informatycznego podlegajg ochronie.

Ustalenie elementéw biotechnicznych, ktére po-
winny zostaé uwzglednione w procesie zabezpiecza-
nia systemu, musi byé dokonane na podstawie pro-
jektu systemu informatycznego. .

Analiza niezawodnoéci i ryzyka winna by¢ doko-
nana na podstawie struktury niezawodnoS§ciowej ca-
tego systemu i struktury poszczegdlnych elementéw
biotechnicznych. Ma ona za zadanie sporzgdzenie ka-
talogu czynnikéw ryzyka, pokazujgcego zasoby, ktére
nalezy chronié i zagrozenia, ktére mogg sie pojawiac.

Specyfikacja czynnikéw ryzyka stuzy przeprowa-
dzeniu symulacji wskaznikéw ekonomicznych w przed-
siebiorstwie, jako skutkéw ryzyka.

Wyniki przeprowadzonych symulacji pozwalajg na
sformultowanie polityki ochrony systeméw informa-
tycznych. Zdefiniowanie polityki ochrony moze sie
sprowadzaé do ustalenia zbioru procedur i instrukeji
funkcjonujgcych w przedsiebiorstwie, jako formalny

dokument o nazwie ,Dokument Polityki Ochrony
Systemu Informatycznego”. Projekt systemu ochro-
ny musi uwzgledniaé¢ DPOSI i okre§la¢, jakie §rodki
techniczne, organizacyjne i prawne powinny zostaé
zastosowane w celu realizacji przyjetej polityki ochro-
ny.

Wdrozenie projektu systemu ochrony obejmuje
dobér odpowiednich technologii, spelniajacych wyma-
gania DPOSI.

Dalej dokonywana jest implementacja systemu
ochrony i jego testowanie, a w szczegdlnosci monito-
rowanie adekwatno$ci zastosowanych zabezpieczen do
mozliwoéci realizacji zatozen DPOSI i ocena ich efek-
tywnoéci ekonomiczne;j.

Kazdorazowe zmiany w funkcjonowaniu systemu
informatycznego, wymagajg weryfikacji systemu
ochrony.

Podsumowanie

ezpieczehstwo systemu informatycznego
w przedsigbiorstwie jest jednym z elementéw
| zarzadzania ryzykiem. Ryzyko w dzialalno-
$ci gospodarczej wigze sie z prawdopodobienstwem,
rozumianym jako prawdopodobienstwo wystapienia
strat w systemie powodowanych potencjalnymi zagro-
zeniami. Obok informacji o czynnikach ryzyka, istot-
ne sg informacje o jego skutkach finansowych. Skut-
ki finansowe obecnoéci ryzyka w organizacji gospo-
darczej opisano w pracy [1]. Trafnoéé¢ szacowania po-
ziomu ryzyka podejmowanych dzialan zalezy od jako-
ci informacji. Ta zalezy od bezpiecznej eksploatacji
systemu informatycznego. Obrazem bezpieczenstwa
tego systemu jest jego poziom niezawodnos$ci. Stopiefi
zabezpieczenia niezawodnosci funkcjonowania syste-
mu informatycznego w przedsiebiorstwie ksztaltuje
sie jednak w §wietle analizy skutkéw ekonomicznych
przedsiewzieé, podejmowanych w tym zakresie. Nale-
zy jednak zwrdci¢ uwage na niskonakladowe przed-
siewziecia, podwyzszajgce poziom niezawodnoSci sys-
temu informatycznego, tkwigce w budowaniu struk-
tur zapewniajgcych niezawodno$¢ tego systemu, zlo-
zonego z elementéw biotechnicznych.

Jadwiga Bizon-Gorecka
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Wspélcezesne przedsiebiorstwa
muszg wlgczaé do$wiadezenia kon-
sumenta w swaoje modele decyzyj-
ne. Wynika to ze zmiany sposobéw
konkurowania. Dotychczas konku-
rencja przypominala bowiem kla-
syczny teatr: na scenie aktorzy od-
grywaja Scisle okreslone role, wi-
dzowie placg za bilety, zajmuja swo-
je miejsca i ogladajg gre aktoréw.
Tymczasem, w ostatnim dziesiecio-
leciu scena sie zmienila i biznes
przypomina raczej eksperymental-
ny teatr lat sze§édziesigtych i sie-
demdziesigtych — kazdy moze byé
czescig sztuki. Deregulacja, globa-
lizagja, technologiczna konwergen-
cja i szybki rozwdj Internetu za-
chwiatly klasycznym podziatem rél.

Wezmy przyklad relacji pomie-
dzy Fordem, a jego gléwnymi do-
stawcami. Dostawcy stali sie bliski-
mi wspblpracownikami firmy, ma-
Jjacymi wplyw na rozwdj opracowy-
wanych przez nig nowych modeli.
Z drugiej strony jednak, negocjujg
ceny dostarczanych przez siebie
czedci i materiatéw; konkurujg tez
miedzy sobg. Trudno wiec okreslié
ich role jako zwyklych dostawcéw
czesci dla Forda.

Podobnie rzecz si¢ ma z dystry-
butorami. I tak na przyktad, Wal-
-Mart jest wiecej niz dystrybuto-
rem produktéw Procter & Gamble.
Wspdélnie z P&G analizuje bowiem
informacje o dziennej sprzedazy i
aktywnie uczestniczy w procesie
zarzadzania zapasami firmy. W nie-
ktérych sytuacjach jednak staje sie
bezposrednim konkurentem Proc-
ter & Gamble. Ostatnio na przy-
klad wypuécil na rynek wlasny pro-
szek ,,Sam’s American Choice”,
ktéry staje sie konkurencjg dla po-
pularnej marki Proctera ,, Tide”.

Zmiana dynamiki i charakteru
konkurencji spowodowata wiele
dyskusji tak w érodowisku prakty-
kéw, jak i teoretykéw. Coraz cze-
§ciej moéwi sie o tzw. konkurencji
rodzinnej — aliansach, sieciach
wspolpracy pomiedzy organizacja-
mi. Niestety, w dyskusjach tych za-
pomina sie o kliencie jako gléwnym
agencie zmiany w systemie konku-
rencji (patrz tab. 1).

Dzieki Inernetowi klienci wia-
czyli sie w dialog z producentami
débr i ustug. O tym, co dzieje sie
na rynku, dowiadujg sie bezposred-
nio od innych klientéw; nie sg tez
szczegblnie uzaleznieni od firm. Co
wiecej, dialog ten wymknat sie spod
kontroli organizacji. Rynek stat sie
forum, na ktérym klienci odgrywa-
ja aktywna role w procesie kreowa-
nia warto§ci i konkurowania o nig.
Szczegblne znaczenie w procesie
konkurowania odgrywa ich wiedza,
posiadane umiejetnoscei, cheé eks-
perymentowania i uczenia sie.

Koncepcja wyrdzniajgcych kom-
petencji jako zrédia przewagi kon-
kurencyjnej ma swoje korzenie w
dywersyfikacji organizacji. Wraz z
tym procesem menedzerowie za-

czeli traktowaé firme bardziej jako
zbiér kompetencji niz portfel jed-
nostek biznesowych. Dzieki temu
lepiej mogli oni identyfikowaé szan-
se 1 sposoby wykorzystania akty-
woéw niematerialnych.

W ostatniej dekadzie sytuacja
zmienila sie o tyle, ze menedzero-
wie zaczeli wykorzystywaé w wal-
ce konkurencyjnej r6wniez kompe-
tencje swoich dostawcéw i dystry-
butoréw. Przez ten czas jednostkg
analizy strategicznej przestata byé
pojedyncza firma, a stala sie nig
rodzina linii biznesowych, p6zniej
za$ tzw. poglebione przedsiebior-
stwo czyli organizacja wspomaga-
na przez dostawcow.

Rozpoznanie klientéw jako
zZrbdta kompetencji powoduje zmia-
ne w sposobie myélenia o konku-
rencji. Kompetencja jest teraz
funkcjg wiedzy dostepnej w calym
systemie — sieci producentdéw, do-
stawcow, partnerdw, inwestoréw
i klientéw (patrz tab. 2).

Klient jako konkurent

enedzerowie zaczeli juz
traktowaé klientéw jako
zrédlo kompetencji, mu-
szg jednak nauczyé sie uwzgledniaé
ich role w procesie konkurowania.
Jeszcze kilka lat temu przedsie-
biorstwa mialy duzo lepszy dostep
do informacji niz konsumenci in-
dywidualni. To pozwalato ustalaé
ceny na podstawie wlasnych kosz-
tow oraz sposocbu postrzegania i
oceny wartoSci produktéw i ustug
oferowanych na rynku. Dzieki In-
ternetowi, zaréwno organizacje, jak
ipojedynczy klienci majg dostep do
podobnych informacji, co znacznie
oslabia wtadze firm.



Uzbrojeni w wiedze klienci
émielej staja do negocjowania cen
i terminéw z przedsiebiorstwami.
Rzecz jednak nie polega na tym, ze
zmienia sie spos6b negocjacji z or-
ganizacjami, ale w tym, ze zmienia
sie caly mechanizm ustalania cen
przez firmy. Popularno$é takich li-
nii biznesowych, jak eBay, czy Pri-
celine.com pokazuje, ze aukcyjny
sposdb ustalania cen bedzie sie
upowszechniaé. Z punktu widzenia
klienta, ten sposéb jest o tyle ko-
rzystny, ze cena rzeczywiscie od-
zwierciedla uzytecznoéé (czyli war-
to§¢) produktu lub ustugi. Klient
placi wiec tylko za to, czego potrze-
buje on, a nie za to, czego potrze-
buje firma.

Nie nalezy oczekiwaé, ze trady-
cyjny sposob ustalania cen zniknie
bezpowrotnie. Organizacje muszg
jednak uwzgledniaé fakt, ze klien-
ci maja wiekszg wiedze na temat
oferowanych produktéw, sg §wiado-
mi swych wyboréw oraz sily na ryn-
ku. Coraz wiecej rynkéw 1 branz
zacznie wiec odezuwaé presje zwig-
zang ze stosowaniem aukcyjnego
sposobu ustalania cen.

Przygotowanie organizacji

rzygotowywanie organiza-
cji do sprostania kompe-
tencjom klientéw w wa-

runkach nowej ekonomii wymagaé
bedzie kolosalnych zmian w syste-
mie zarzgdzania i strukturze orga-
nizacyjnej. W pierwszej kolejnosci
zmianom muszg ulec obowiazujg-
ce standardy finansowe. Wymaga-
ne jest uwzglednienie wartosci in-
telektualnych, niematerialnych.

Systemy w rachunkowoéci, ja-
kich uzywajg obecnie firmy, przy-
stosowane sg do stabilnego otocze-
nia, gdzie najwazniejsze aktywa to
aktywa materialne (zapasy, grun-
ty, nieruchomogéci). Powigkszanie
tego rodzaju aktywow jest trakto-
wane jako inwestycja kapitalowa,
podczas gdy takie wydatki na ak-
tywa niematerialne, np. szkolenie
pracownikéw, oznaczajg nic wiecej
jak tylko koszty firmy. Tymczasem
kompetencja klientéw jest rodza-
jem wiedzy i umiejetnoéei, a wiec
elementem aktywéw. Powinna za-
tem by¢ traktowana jako skladnik
kapitatu.

W tradycyjnym systemie rynko-
wym organizacje koncentruja sie
na jak najlepszej alokacji kosztow,
bo to koszty sa podstawsg ustalania
cen. W miare jednak jak system
aukeyjny zyskuje na popularnosci,
zmniejsza sie znaczenie alokacji.
Firmy bedg musialy zastosowaé do
oceny swej pozycji 1 wynikéw pra-
cy personelu zasady zarzadzania
projektami, w miejsce wszechobec-

Tab. 1. Role klientéw w konkurencji

nych i ciagle korygowanych budze-
téw kwartalnych i rocznych. Tyl-
ko dzieki temu menedzerowie bedg
w stanie na biezgco oceniaé zespo-
1y pracownicze oraz w kazdej chwili
zmieniaé ich skiad lub zadania.
Konsekwencje konkurowania
na rynku jako forum dla wszyst-
kich, bedg mialy takze inne, bar-
dziej drastyczne skutki. Zaangazo-
wanie w dialog z klientami o r6z-
norodnych potrzebach moze pro-
centowac tylko w przypadku firm
elastycznych. W rzeczywisto$ci
oznacza to, ze zadna cze$¢ organi-
zacji nie moze pozostaé stabilna
i niezmienna; w przysztoéci firmy
zostang zmuszone do cigglej rekon-
figuracji swych zasobéw - ludzi,
maszyn, infrastruktury i kapitatu
— przy jak najmniejszym wysitku.
Tworzenie elastycznej organi-
zacji nie pozostanie bez wplywu na
pracownikéw. Jak wiekszoéé rady-
kalnych zmian, spowoduje to wie-
le napieé i streséw, poniewaz ela-
styczno§¢ pojedynczych ludzi ma
swojg granice. To jest m.in. powdd,
dla ktoérego nowo powstajgce firmy
majg mniej probleméw z dostoso-
waniem sie do wymogdéw rynku.
Duzo tatwiegj jest bowiem zaczaé co§
od nowa, niz usprawniaé stare. Tak
wiec, menedzerowie musza
uwzgledniaé opdér wobec zmian
swych pracownikéw i nauczyé sie

Klient jako "widownia" w grze konkurencyjnej

Klient jako "aktor" w grze

konkurencyjnej
przekonywanie transakcje z klientami | dfugoterminowe relacje z | klienci jako wspottworcy
grup klientéw indywidualnymi indywidualnymi klientami wartosci
lata 70. pozne lata 80.,
okres wozesne 80. Wozesne 90, lata 90. po roku 2000
Klienci jako czesc sieci po-
Charakter wigzan, wspatkreujg wartos¢
konkurenciji i rola| Klienci postrzegani jako pasywni odbiorcy débr i ustug dodana; s3 wspdtpracow-
klienta nikami, wspéttworcami i kon-

kurentami

Sposdb myslenia
menedzerow o

Klient jest traktowany
bezimiennie, grupy klientéw

Klient jest traktowany
bardziej indywidualnie,
chociaz ciagle jak dana

Klient jest osoba, relacje
Z nim oparte sa na szacunku

Klient jest nie tylko wartoscig
indywidualna, ale takze
czeseia systemu spoteczno-

dwustronna

dwustronna

Idiencie sq okreslane przez firm¢ | statystyczna | zautaniu kulturowego firmy
; . Stopniowe przechodzenie od |\, 1: :
Interakeje firma- Tradycyine badania rynku, sprzedawania produktéw do Wnikliwa obserwacja Firmy i gtéwni klienci
; < | produkty i ustugi sg tworzone P zachowan klientow, zmiany >
-klient, rozwéj : L . | pomagania klientom w za- : . .| odgrywajg taka sama role
produktéw i ustug bez przywigzywania wigkszej spokojeniu potrzeb, wieksza W ofercie bazuja na glebokim w edukacji
wagi do informacji zwrotnych rola informacji zwrétnych zrozumieniu klientow
: . I Marketing na podstawie baz | Marketing oparty na Akt dial
Cel i sposéb | Komunikacja o ) o ywny dialog
komunikacji | jednostronna danych, komunikacja relacjach, komunikacja |, Klientami




Tab. 2. Przesuwanie wyrézniajacych kompetencji

Przedsigbiorstwo

Rodzina/sie¢ firm

Poglebiona sieé¢

Jednostka analizy

Przedsiebiorstwo

"Pogiebione" przedsighiorstwo, czyli
firma wraz z partnerami i dostawcami

Caty system - firma, dostawcy,
partnerzy i Klienci

Zasoby firmy

Wszystko, co dostepne wewnatrz

innych firm

Dostep do kompetencji i inwestycji

Dostep do kompetencji i inwestycji
innych firm i klientéw

Zrédio kompetencii

Wewnetrzne procesy firmy

W ramach sieci

Uprzywilejowany dostep do firm

Infrastruktura umozliwiajaca aktywny
dialog z klientami

Zrédia wartosci
dodawanej przez
menedzeréw

Ksztatcenie i budowanie kompetencji

Z partnerami

Sprawne kierowanie wspéfpraca

Wtaczanie kompetencii klientow,
wykorzystywanie doSwiadczen
i ksztattowanie oczekiwan klientdw

Kreowanie wartosci | Autonomiczne

Wspipraca z partnerami

Wspdtpraca z partnerami i klientami

Zrodia napieé

kompetencji

Autonomia jednostek biznesowych,
a wzmacnianie wyrdzniajacych

Partner jest jednoczesnie wspdttworcy
wartosci dodanej i konkurentem

Klient jest jednoczesnie wspdttworcg
wartoéci i konkurentem

negocjowaé warunki przemian.
Uczenie sie, szkolenie i umiejet-
noéé przekazywania wiedzy stang
sie podstawowymi przymiotami
kadry zarzadzajacej. Podobnie, jak
umiejetnos¢ przyciggania i zatrzy-
mywania w firmie wla$ciwych oséb.

Moze to zabrzmieé paradoksal-
nie, ale szybka zmiana wymaga,
aby organizacje mialy swoje stabil-
ne centrum. Wokét niego mozna
bedzie zbudowac¢ plan zmian orga-
nizacyjnych. Jakkolwiek produkty,
ustugi czy kanaly dystrybucji mogg
sie zmienia¢ w dowolny sposéb, to
ludzie — nawet ci podatni i pozy-
tywnie nastawieni do zmian — cig-
gle potrzebujg emocjonalnego
wsparcia. Zadaniem menedzeréw

30 marca 2000 roku w sali ko-
minkowej ,,Domu Technika” NOT
w Warszawie odbylo sie, z inicjaty-
wy Fundacji Nowoczesnego Zarzg-
dzania, spotkanie Prezydium Za-
rzadu Gléwnego TNOIK z czlonka-
mi honorowymi Towarzystwa.

Spotkanie miato charakter uro-
czystego obiadu ,czwartkowego”
wydanego dla uczczenia jubileuszu
75-lecia powolania do zycia
TNOiK. W miejscu spotkania,
75 lat temu, profesor Karol Ada-
miecki wraz z innymi zalozyciela-
mi odbyl pierwsze zebranie powo-
tanej do zycia organizacji majacej
woéwcezas nazwe , Instytut Nauko-
wej Organizacji”, z ktérej wywodzi

stanie sie wiec zapewnienie pew-
nej stabilnoéci w calym procesie
zmian. Jedynym, sposobem jest w
takiej sytuacji wypromowanie sys-
temu silnych warto§ci i norm or-
ganizacyjnych.

Stworzenie firmy, ktérej dzialal-
noé¢ opiera sie na jasnych i silnych
warto$ciach, nie jest zadaniem 1a-
twym. Duzo latwiej jest je okreslié,
niz p6zniej postepowaé wedlug
nich. Réznorodnoéé stanowisk i
ludzkich charakteréw dodatkowo
komplikuje sprawe. Prawdziwym
wyzwaniem -staje sie wsparcie
norm i wartoéci wladciwym przy-
wodztwem — jednoczesnie energicz-
nym intelektualnie i ogarniajacym
sprawy administracyjne.

sie TNOiK. Fakt ten byl powodem
zorganizowania niezwykle milego
1 uroczystego, wspblnego spotka-
nia, ktére zgromadzito 22 czlonkéw
honorowych TNOIK oraz czlonkow
Prezydium.

W uroczysto§ci uczestniczyli
nastepujgcy czlonkowie honorowi
TNOIK: Prof. dr inz. Zygmunt ZBI-
CHORSKI - prezes honorowy To-
warzystwa, prof. dr hab. Stefan
KWIATKOWSKI, prof. dr hab. Je-
rzy TRZCIENIECK]I, prof. dr hab.
Tadeusz BILINSKI, prof. dr hab.
Wiadystaw RADZIKOWSKI, prof.
dr hab. Henryk SADOWNIK, prof.
dr hab. Stanistaw SUDOL,, prof. dr
hab. inz. Adam S.TREMBECKI,

Reasumujge, zrédtem przewagi
konkurencyjnej stanie sie szybsza
niz u konkurentéw umiejetnosé
odczytywania stabych sygnatéow
otoczenia, interpretowania ich kon-
sekwencji oraz rekonfiguracji zaso-
béw. Innymi stowy, nie chodzi o to,
aby biec szybciej, ale szybciej i in-
teligentniej myS§leé.

Nowym wyzwaniem dla mene-
dzeréw staje sie kreowanie przy-
szloéci poprzez wykorzystanie

“kompetencji catego systemu powig-

zan, w tym kompetencji klientow.
Jeéli organizacje majg sprostaé
wymaganiom nowej gry konkuren-
cyjnej, muszg staé sie naprawde jej
czescig.

Opr. dr Grazyna Aniszewska
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prof. dr Tadeusz BUJAK, mgr Zyg-
munt JENNER, prof. dr hab. Zbi-
gniew MARTYNIAK, doc. dr hab.
inz. Anna PRZYBYLEK-BORA-
CZYNSKA, dr Czestaw SKRZY-
PEK, prof. dr hab. Jerzy KURNAL,
prof. dr hab. Ryszard BOROWIE-
CKI, mgr Wiodzimierz K. HAUS-
NER, prof. dr hab. Tadeusz B. JA-
WORSKI, prof. dr hab. inz. Ro-
muald KOLMAN, mgr Zbigniew
OLESZCZYNSKI, dr Stanistaw
RAKOWICYZ, prof. dr hab. Alicja
SAJKIEWICZ, prof. dr hab. Witold
A. WERNER.

Gospodarzami spotkania byli:
prezes Zarzgdu Gléwnego TNOIK
prof. zw. dr hab. Ryszard Borowiec-



ki i prezes Fundacji Nowoczesne-
go Zarzadzania Wiodzimierz Hau-
sner, ktorzy powitali zaproszonych
goéci, a szczegdlnie prezesa hono-
rowego TNOIiK, profesora Zyg-
munta Zbichorskiego, bytych pre-
zes6w Towarzystwa: profesora Ste-
fana Kwiatkowskiego, profesora
Henryka Sadownika, dr. Stanista-
wa Rakowicza. Prezes ZG TNOiK
prof. Ryszard Borowiecki, nawigzu-
jac do 75-letniej tradycji TNOIK,
podkreslit zastugi Towarzystwa dla
rozwoju nauk o zarzgdzaniu oraz
aktualne jego osiggniecia.

Za bardzo interesujgce uznano
wystgpienie dr. Alojzego Czecha,
dziatacza Oddzialu TNOiK w Ka-
towicach, ktdry od lat z prawdziwg

pasja zglebia historie TNOiK.
Przypomnial dzialalno$é miedzy-
narodowa TNOiK w czasach II Rze-
czypospolitej, co bylo niezwykle cie-
kawym watkiem historycznym, in-
spirujgcym uczestnikéw spotkania
do dalszych wypowiedzi.

Uroczysto§é przebiegta w at-
mosferze wspomnien o poczatkach
dziatalno$ci Towarzystwa, a szcze-
gbélnie o zalozycielach TNOiK,
wybitnych polskich naukowcach,
jakimi byli przede wszystkim pro-
fesor Karol Adamiecki i profesor
Tadeusz Kotarbinski.

Wéréd materiatéw, ktore otrzy-
mali cztonkowie honorowi, znalazl
sie zalozony przez Karola Adamiec-
kiego ,Przeglad Organizacji”,

ksigzka z krakowskiej konferencji
TNOiIK-CECIOS Wyzwania rozwo-
Jowe a restrukturyzacja przedsie-
biorstw oraz ksigzka autorstwa
profesora Zbigniewa Martyniaka
idr. Alojzego Czecha Karol Ada-
mieckt. Zycie i dzieto.

Jak na taka uroczystoéé przy-
stato, byl oczywiscie ogromny tort,
wspomnienia, towarzyszace temu
anegdoty ... Jeden z zaproszonych
goSci, Zygmunt Jenner pokusil sie
o rymowanag refleksje, ktorej frag-
ment przywolam: ,Jakze bieg cza-
su wartki, wszak minety juz trzy
Cwiarthi”.

Opr. Maigorzata Saretio

Klub Profesjonalnych
Menedzerow w Lodzi

W $lad za podjeta przez ZG TNOIiK inicjatywsg,
utworzenia Klubu Profesjonalnych Menedzerdw, row-
niez w Lodzi, przy 1.6dzkim Oddziale TNOiK powola-
no do zycia Klub Profesjonalnych Menedzeréw Woje-
wodztwa Lodzkiego.

Posiedzenie inauguracyjne Klubu odbylo sie
14 wrzesnia 1998 roku, w hotelu Grand-Orbis SA przy
ul. Piotrkowskiej. W posiedzeniu udziat wzigto grono
0s6b od lat zwigzanych z L.édzkim Oddziatem TNOiK
oraz reprezentanci Srodowiska menedzerskiego zwia-
zanego z Lodzia: dr hab. Jerzy Rézanski — prezes L/O
TNOIK, dr Jarostaw Sokotowski — wiceprezes /O
TNOIK, mgr inz. Grzegorz Jegier — czlonek zarzgdu
1/0O TNOIK, wiceprezes dyr. Okregu PBK w Y.odzi,
inz. Wojciech Jablofski — dyrektor /O TNOIiK, mgr
Janusz Jelinski — cztonek zarzgdu /O TNOIK, prof.
dr hab. Eugeniusz Wojciechowski — prodziekan Wydz.
Ekonom. Socjolog. UL, mgr Andrzej Szukalski — pre-
zes Zwigzku Bankéw Polskich, dr Marek Kubiak —
dyrektor Wojewddzkiego Funduszu Ochrony Srodo-
wiska i Gospodarki Wodnej w Lodzi, mgr inz. Jacek
Markunas - odpowiedzialny za przygotowania projek-
téw plastycznych w £/0 TNOiK (projektant statu-
etek), mgr Ryszard Polanski — prezes ,,Wélczanki” SA,
mgr Zbigniew Kausa — prezes spétki , METGAL’ w Lo-
dzi, mgr Mieczyslaw Zyner — dyrektor hotelu Grand-
Orbis SA w Lodzi, gospodarz spotkania.

Na kolejnych posiedzeniach Klubu przyjeto pro-
ponowang przez ZG TNOiK deklaracje programowa,
regulamin dziatalnosei Klubu oraz wybrano Kapitute
Klubu. Dziekanem Klubu wybrano pana Andrzeja
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Szukalskiego, prezesa Zwigzku Bankéw Polskich, od
lat zwigzanego z Lodzia, jej instytucjami bankowymi
i gospodarks regionu. W ramach dzialalnosci Klubu
utworzono cztery grupy problemowe, ktérych zada-
niem jest integracja kadry kierowniczej dzialajacej
w pewnych wyodrebnionych i waznych jednocze$nie
obszarach. Zaliczono do nich:

@ zarzadzanie organizacjami gospodarczymi,

® finanse, bankowo$¢ i ubezpieczenia,

@ samorzady lokalne,

@ ochrone $rodowiska.

Kazda z wymienionych wyzej dziedzin ma swych
przedstawicieli w Kapitule Klubu. Wyodrebnienie tych
dziedzin dzialalno§ci ma charakter wstepny, natomiast
ideg generalng przySwiecajgcg 1odzkiemu klubowi jest
integrowanie kadry menedzerskiej dzialajacej we
wszystkich dziedzinach zycia spoteczno-gospodarcze-
go, a nie jedynie w dzialalnosci typowo biznesowej.

Warto takze zauwazyc¢, ze rozpoczecie dziatalnoéci
16dzkiego Klubu zbieglo sie w czasie z wprowadzeniem
reformy administracyjnej i nowym podzialem admi-
nistracyjnym kraju na szesna$cie wojewodztw.
W zwigzku z tym, dzialalnoéé Klubu ukierunkowano
na szerokg integracje §rodowiska menedzerskiego
dzialajgcego w nowym duzym wojewédztwie 16dzkim.
Stad, waznymi zagadnieniami, ktére pojawily sie w
dziatalnoéci Klubu, staly sie problemy zarzadzania re-
gionem, funkcjonowania jego struktur przestrzen-
nych, spoleczno-gospodarczych oraz zagadnienia
ksztaltowania $rodowiska naturalnego i spotecznego.
Profesjonalne zarzgdzanie niezbedne jest bowiem



dzisiaj nie tylko w dziatalnoéci stricte gospodarczej,
ale we wszystkich obszarach zycia spolteczno-gospo-
darczego, gdzie zaspokajane sg istotne potrzeby spo-
teczne oraz wydawane sg pienigdze publiczne badz
prywatne.

W trakcie dotychczasowej dziatalno$ci odbylo sie
okoto dziesieciu spotkan klubowych, przy czym znacz-
na ich cze§é miata miejsce z udzialem zaproszonych
gosci z kierowniczych érodowisk gospodarczych i ad-
ministracyjnych wojewédztwa t6dzkiego. Tematyka
spotkan dotyczyla nastepujacych zagadnien:
® rola gmin wnowej strukturze administracyjnej kra-
ju,

@ zagadnienia finansowania rozwoju gmin,

@ reforma emerytalna, a ksztaltowanie dochodéw
menedzerow,

@ problemy walutowe integracji z Unig Europejska,
@ wykorzystywanie nowych produktéw bankowych
w dzialalnoéci przedsiebiorstw i jednostek terytorial-
nych,

® zagadnienia rozwoju gospodarczego Lodzi i regio-
nu tédzkiego oraz przemystu lekkiego w tym regio-
nie.

W dniach 15-16 grudnia ub.r. zorganizowano kon-
ferencje nt. ,,Zalozenia reformy ustrojowej w Pol-
sce” (pod patronatem marszalka wojewédztwa
t6dzkiego). Celem konferencji byto przyblizenie jej
uczestnikom gléwnie przedstawicielom samorzadéw
gmin i nowo formujgcych sie samorzadéw powiato-
wych i wojewddzkich, celéw i narzedzi realizacji wdra-
zanej wlaénie reformy samorzadowe;j.

Waznym elementem dziatalnoéci Klubu sg spotka-
nia z przedstawicielami wladz miasta i wojewddztwa
w osobach m.in. prezydenta Lodzi, marszatka woje-
wodztwa tédzkiego, wicewojewody tédzkiego, a takze
parlamentarzystow 16dzkich.

W toku prac Klubu uznano, ze istotnym elemen-
tem jego dzialalno§ci, promujgcej $rodowisko mene-
dzeréw, a takze dzialalnoéé samego Klubu i Towarzy-
stwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa, powin-
na byé doroczna nagroda przyznawana najwybitniej-
szym menedzerom wojewédztwa. Tak powstal po-
myst przyznawania réwniez w Lodzi corocznie Sta-
tuetek Profesjonalnego Menedzera Wojewddztwa
Lodzkiego. Prawie pét roku trwaly prace nad stwo-
rzeniem zasad i regulaminu konkursu na statuetke,
rozpropagowaniem idei konkursu w regionie t6dzkim,
opracowaniem projektu samej statuetki i przygoto-
waniem organizacyjnym konkursu.

Kampania konkursowa ruszyla na poczatku grud-
nia 1999 roku. Za po$rednictwem mediéw (patronat
medialny OTV L6dz, Radia %.6d% i dziennika Wiado-
mosci Dnia) oraz poprzez czlonkéw i sympatykéw
Klubu rozpowszechniony zostal kwestionariusz an-
kiety kandydata na Profesjonalnego Menedzera Zie-
mi Lédzkiej. Zgodnie z regulaminem konkursu, kan-
dydatéw zglaszano w czterech obszarach tematycz-
nych (zgodnych z grupami tematycznymi w dzialal-
noéci Klubu).

Do konca roku zgltoszono tgcznie 44 kandydatow.
Kapituta Klubu powolala Rade Naukowsa pod prze-
wodnictwem prof. dr. hab. Marka Belki, ktérej zada-
niem bylo wylonienie grona oséb nominowanych do
nagrody.

Rada nominowata 15 kandydatéw, reprezentuja-
cych wszystkie kategorie konkursowe, przy czym naj-
liczniejsza grupa nominatéw zostala wyloniona w ka-
tegorii ,zarzadzanie organizacjami gospodarczymi”
(5 0s6b), nastepnie w kategorii ,,samorzady lokalne”
(4 osoby). W pozostatych dwu kategoriach wyloniono
po trzech nominowanych.

Sposérod zaproponowanych nominatéw Kapitula
Klubu dokonata wyboru os6b nagrodzonych Statuetks
Profesjonalnego Menedzera Wojewddztwa L.6dzkiego.

Final konkursu odbyt sie 2 lutego br. w zabytko-
wych salach Muzeum Miasta Y.odzi (Patac Poznanskie-
go). W obecnoéci licznych gosci, przedstawicieli wladz
miasta i wojewddztwa, prezydenta Miasta Y.odzi, mar-
szatka wojewddztwa, parlamentarzystow, przedstawi-
cieli wiata nauki i praktyki gospodarczej, przedsta-
wiciela ZG TNOIiK dr. Jerzego Czarnoty, wreczono sta-
tuetki zwyciezcom i honorowe dyplomy osobom no-
minowanym.

W kategorii ,,zarzgdzanie organizacjami gospodar-
czymi” statuetke otrzymali:

Marek Zalég — prezes Zarzadu ,,Dobropasz” sp.
z 0.0. — Grupa Rolimpex, z Dobroszyc kolo Radomska,
drugiej co do wielko$ci w kraju firmy paszowej, za pro-
wadzenie procesu przeksztalcenia i prywatyzacji fir-
my oraz osiagniecie przez nig wspomnianej wyzej
wysokiej pozycji rynkowe;j.

Andrzej Gozdzik - dyrektor firmy ,,Ceramika”
w Paradyzu koto Piotrkowa Tryb., drugiego po firmie
Opoczno SA polskiego producenta plytek ceramicz-
nych, za przeprowadzenie procesu powstania i dyna-
micznego rozwoju prywatnego przedsiebiorstwa dzia-
ajacego na bardzo konkurencyjnym rynku.

W kategorii ,bankowo&¢, finanse i ubezpieczenia”,
statuetke otrzymata Jadwiga Siutowicz - dyrektor
VI Oddziatu Banku Pekao SA w Y.odzi za wybitny
wkiad w restrukturyzacje finansowg wielu t6dzkich
przedsiebiorstw.

W kategorii ,,samorzadéw lokalnych”, statuetke
otrzymatl burmistrz Ozorkowa Jerzy Janicki, za
wybitne osiggniecie w rozwoju infrastruktury miasta
i specjalnej strefy ekonomicznej.

Nie przyznano statuetki w kategorii ,,ochrona éro-
dowiska”. Natomiast na wniosek Zarzgdu 1./O TNO-
iK oraz cztonkéw Kapituly Klubu, pigts statuetke, nie-
jako poza konkursem, prezes £,/O TNOIK dr hab. Je-
rzy Rézanski wreczyl panu Andrzejowi Szukalskie-
mu, dziekanowi Klubu, wieloletniemu dyrektorowi
i prezesowi 16dzkich bankéw, prezesowi Zwiagzku Ban-
kéw Polskich, za wybitny wklad w rozwdj gospodar-
czy regionu t6dzkiego oraz rozwoj polskiej bankowo-
§ci.

Uroczystoéé zakoncezyly wywiady telewizyjne, ra-
diowe i prasowe z laureatami konkursu. W zgodne;j
ocenie uczestnikéw 1 wiekszoéci t6dzkiego érodowi-
ska, konkurs byl bardzo udang imprezg, promujagcg
miasto, region i ludzi dziatajgcych w jego gospodarce.
Nalezy sadzié, ze konkurs stanie sie trwalym elemen-
tem dzialalno§ci Towarzystwa w regionie t6dzkim,
przyczyni sie do promocji regionu oraz integracji $ro-
dowisk gospodarczych, samorzadowych i administra-
cyjnych ziemi todzkiej.

Opr. Jarostaw Sokotowski
wiceprezes Oddziatu Lédzkiego TNOiIK
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