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Streszczenie: W artykule omowiono przemiany w gospodarce spowodowane wdrozeniem
systemu zarzadzania warto$cia organizacji, a takze globalnym zastosowaniem nowoczesnej
technologii informacji (TI). Przedstawiono réwniez nowe formuly organizacji, adekwatne do
sieciowego modelu funkcjonowania oraz tworzenia i zarzadzania jej warto$cia. Uzasadniono
konieczno$¢ odchodzenia od restrukturyzacji i reengineeringu oraz zast¢gpowania tych kierun-
kow zmian przeformutowywaniem strategii organizacji i sektora z udziatem zintegrowanego
zastosowania T1. Ponadto zaprezentowano nowy paradygmat strategii i uwarunkowania jej
pomyslnej realizacji z punktu widzenia globalnej gospodarki cyfrowej i potrzeb systemu za-
rzadzania warto$cig organizacji.

Stowa kluczowe: warto$¢ organizacji, zintegrowane systemy informatyczne, zarzadzanie
warto$cia, przeformutowanie strategii.

1. Wartos¢ organizacji a warto$¢ dodana

Zdefiniowanie i rozréznienie obu tych pojec jest przydatne zaréwno dla menedze-
roéw 1 akcjonariuszy (wiascicieli), jak i dla personelu finansowo-ksiggowego. Ksztat-
towanie si¢ tych wielko$ci wywiera znaczny wptyw na pozycje konkurencyjna orga-
nizacji, lojalno$¢ jej klientow oraz przyptyw lub odptyw inwestoréw i kapitatow.
Koncepcja warto$ci organizacji i wartosci dodanej jest zatem pomocna w podejmo-
waniu decyzji strategicznych.

Dlatego warto przypomnie¢, ze warto$¢ organizacji tworza takie elementy skta-
dowe, jak:

1) warto$¢ biezaca przeptywow pieni¢znych w okresie prognozy (rowna gotow-
ce na sptatg dlugow, dywidend i wykup akcji wlasnych),

2) wartos$¢ biezaca wartos$ci rezydualnej (warto$¢ organizacji wykraczajaca poza
okres prognozy zdyskontowanych przeplywow pienigznych),

3) przychdd uzyskany ze sprzedazy papieréw warto$ciowych'.

! Zob. [Dobija 1997, s. 360 i nast.; Zarzqdzanie wartosciq ... 1999, s. 53 i nast.; Strategie wzrostu. ..
2000, s. 72 i nast.].
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Z dotychczasowych doswiadczen wynika, ze w tworzeniu warto$ci organizacji
z punktu widzenia akcjonariuszy najwazniejsza role odgrywaja przeplywy pieni¢z-
ne. Wynika stad potrzeba opracowywania strategii zwigkszania warto$ci organizacji
1 wyboru najskuteczniejszych metod jej formutowania i realizacji. Do powszechnie
uznanych generatorow warto$ci organizacji zalicza sig:

1) stopg wzrostu przychoddw,

2) wzrost marzy operacyjnej,

3) stawke podatku dochodowego,

4) wydatki na zwigkszenie kapitatu obrotowego,

5) poziom inwestycji w sferze kapitalu trwatego,

6) koszt kapitatu,

7) okres trwania wzrostu wartosci.

Natomiast przez wartos¢ dodana rozumie si¢ roznicg pomiedzy przychodem ze
sprzedazy a wartoscia zakupionych surowcow i ustug, zwanych tez kosztami ze-
wngetrznymi. Ustalanie warto$ci dodanej nawiazuje do algorytmu obliczania docho-
du narodowego i wymaga przeksztalcenia rachunku zyskow i strat. Przedstawiony
sposob liczenia wartosci dodanej nie jest jeszcze stosowany w Polsce (zob. [Dobija
1997, s. 357 i nast.]). W mysl tej koncepcji przychod ze sprzedazy powstaje z odpo-
wiedniego polaczenia zakupionych surowcow i ustug, pracy zatogi (kapitat ludzki) 1
kapitatu finansowego (kapitat wlasny i kapitat obcy).

W praktyce warto$¢ dodana rozpatruje si¢ najczesciej z punktu widzenia oczeki-
wan akcjonariuszy. Bierze si¢ stad okreslenie ,,warto§¢ dodana dla akcjonariuszy i
organizacji”’, wykraczajace swym zakresem poza wczes$niej wspomniang warto$é
dodana. Formuta obliczania warto$ci dodanej dla akcjonariuszy obejmuje takie
czynniki, jak przychody (z dziatalno$ci operacyjnej, inwestycyjnej, finansowej), wy-
datki kapitatowe, koszt kapitatu, zbywalne papiery warto§ciowe, zadtuzenie i wspot-
czynnik dyskontowy. W praktyce warto$¢ dodana zwigksza rowniez warto$¢ uzytko-
wa dodana do pierwotnej uzytecznosci produktow lub ustug organizacji.

Z punktu widzenia menedzerskiego najwigksze znaczenie w formulowaniu stra-
tegii zwigkszania wartoSci organizacji ma podwyzszanie marzy zysku operacyjnego
przekraczajace koszty kapitatu, uzyskiwanie duzej dynamiki sprzedazy (przekracza-
jacej dynamike wzrostu kosztéw kapitahu), obnizanie kosztow kapitatu przedsig-
wzig¢ inwestycyjnych oraz wydtuzanie okresu tworzenia wartosci dodanej organiza-
cji dla akcjonariuszy. Menedzerowie powinni zatem systematycznie analizowac
kierunki zmian (trendy) marzy operacyjnej i kosztow kapitatow w organizacji ma-
cierzystej 1 organizacjach partnerskich oraz konkurencyjnych.

2. Nowe uwarunkowania rozwoju organizacji
oraz tworzenia i pomiaru jej wartosci

Istota tworzenia warto$ci organizacji polega na maksymalizowaniu jej wartosci
rynkowej i ciaglym zwigkszaniu stanu posiadania jej wlascicieli. Osiagnigcie tych
celow wymaga wdrozenia systemow zarzadzania zorientowanych na zwigkszanie
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wartosci rynkowej organizacji i oceny rezultatow jej dziatan (operacyjnych, inwe-
stycyjnych i finansowych) z zastosowaniem miernikéw opartych na wartosci doda-
nej. Wzrost wartosci organizacji nastepuje w sytuacji, gdy zwrot zainwestowanego
kapitatu rosnaco przewyzsza §redniowazony jego koszt zastosowania przy jednoczes-
nym zachowaniu dlugotrwalej przewagi konkurencyjnej. Sprawnos¢ i konkurencyj-
no$¢ organizacji jest tu oceniana poprzez Kryterium wykorzystywania potencjatu
zwigkszania jej wartosci w dlugim okresie.

Duzy wptyw na poszerzenie mozliwosci kreowania warto$ci organizacji wywie-
rajg Swiatowe megatrendy rozwojowe, do ktorych zaliczaja sig:

1) przechodzenie od spoleczenstw przemystowych do spoteczenstw informa-
cyjnych (informacja stata si¢ najwazniejszym czynnikiem produkcji i wymiany, sto-
sowanie zgromadzonej wiedzy wypiera doskonalenie metod rozwijania wiedzy),

2) globalizacja gospodarki, produkcji, wymiany i sieci informacyjnych,

3) rozwdj gospodarki opartej na przeptywach (symbolach) kapitatow, kursow
walutowych, kredytéw,

4) umigdzynarodowienie rynkéw (uzaleznienie handlu zagranicznego od in-
westycji zagranicznych),

5) zastgpowanie technologii cigzkich technologiami lekkimi dla srodowiska
(wzrost produktywnosci i rozwoj skutecznych systemow zarzadzania),

6) przewaga podazy nad popytem,

7) skrocenie cyklu zycia produktow i ushug,

8) zdolno$¢ organizacji do wprowadzania innowacji,

9) sptaszczenie cyklu rozwoju faz rynku (pomijanie niektorych faz),

10) wirtualizacja i umigdzynarodowienie dzialalno$ci organizacji (sieciowa ko-
operacja); (zob. [Zarzqdzanie wartosciq... 1999, s. 14 i nast.]).

Oprocz kreowania warto$ci organizacji istotng rolg odgrywa prawidtowa ocena
rezultatow jej dziatalno$ci. Stosowane dotychczas mierniki oceny (zyskowno$¢ ak-
cji, okres zwrotu kapitatu akcyjnego, okres zwrotu aktywow netto, okres zwrotu
kapitatu zaangazowanego) byly stabo powiazane z cenami akcji i wartoscia rynkowa
organizacji, poniewaz nie uwzgledniaty przeptywu $rodkéw pienigznych, wartosci
dodanej dla akcjonariuszy i catkowitego zwrotu dla akcjonariuszy. Szczegdlnie
przydatna w tej ocenie okazata si¢ rynkowa warto$¢ dodana (warto$¢ rynkowa orga-
nizacji minus warto$¢ ksiggowa kapitatu akcyjnego), ekonomiczna warto§¢ dodana
[(zysk operacyjny po opodatkowaniu minus koszt kapitatu) razy kapitat zaangazo-
wany], wartos¢ dodana dla akcjonariuszy i catkowity dochdd dla akcjonariuszy.
Mierniki oparte na wartosci dodanej okazaty si¢ najprzydatniejsze w ocenie warian-
tow projektow inwestycji kapitalowych, reorganizacji proceséw, wprowadzania za-
rzadzania warto$cia organizacji.
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3. Zasady i etapy tworzenia wartosci organizacji

Maksymalizacja warto$ci organizacji, zwlaszcza zwigkszanie jej wartosci rynko-
wej, wymusza sformulowanie odpowiedniej strategii i wlasciwego oddzialywania
na ksztaltowanie si¢ czynnikow krytycznych wartosci organizacji. Wynika stad ko-
nieczno$¢ zastosowania systemu zarzadzania wartoscia (Value Based Management)
i przestrzegania nastgpujacych zasad tego systemu:

1) stale przeformutowywanie priorytetow biznesu i strategii organizacji na mak-
symalizacj¢ warto$ci rynkowej w dtugim okresie,

2) przechodzenie od zarzadzania przez funkcje (zadania) do zarzadzania proce-
sami (zarzadzanie procesowe),

3) tworzenie centrow kosztow i zysku w przekroju strategicznych jednostek
biznesu,

4) wprowadzanie systemu motywacyjnego zorientowanego na staly wzrost war-
tosci organizacji,

5) wdrazanie sprawnego i nowoczesnego systemu komunikowania si¢ wewnatrz
i na zewnatrz organizacji (Internet, intranet, ekstranet) oraz multimedia’.

Wprowadzaniu systemu zarzadzania warto$cia powinno towarzyszy¢ stale prze-
prowadzanie reengineeringu i outsourcingu, czyli koncentrowanie si¢ organizacji na
kompetencjach kluczowych (obszary i procesy o maksymalnej warto$ci dodanej),
zapewniajacych przewagg konkurencyjna, oraz rezygnowanie z dziatalno$ci i proce-
sow, w ktorych organizacja nie osiaga maksymalnej warto$ci dodanej i trwatej prze-
wagi konkurencyjnej. Wynikaja stad nowe mozliwosci tworzenia potencjatu, kana-
tow 1 form sprzedazy poprzez kooperacjg, alianse i fuzj¢ zapewniajacych wzrost
marzy zysku. Dodatkowym zrédlem wzrostu wartosci organizacji jest tworzenie
centrow kosztow i wlasciwe zarzadzanie nimi, polegajace na systematycznym ich
obnizaniu. Strategia obnizki kosztow powinna rowniez obja¢ dostosowanie stanu
zatrudnienia do mozliwosci wzrostu sprzedazy i marzy operacyjnej. Zmniejszanie
stanu zatrudnienia moze by¢ tagodzone poprzez realizacje¢ dlugofalowej strategii
wzrostu warto$ci organizacji i koniecznosci stalego zwigkszania kwalifikacji pra-
cownikow (tatwiejszy start do nowego miejsca pracy).

Skuteczne zarzadzanie warto$cig organizacji wymaga:

1) statego zwigkszania warto$ci rynkowej organizacji dla akcjonariuszy,

2) wprowadzania zarzadzania procesami (klient — rynek — handlowcy — dystry-
bucja — produkcja — zasoby organizacji) w miejsce zarzadzania funkcjami,

3) przechodzenia od hierarchii i konkurencji do rynku, wspoipracy i koordy-
nacji,

2 Zob. [Kubiak, Korowicki 1999b, s. 15 i nast.; Zarzqdzanie wartosciq... 1999, s. 51 i nast.; Stra-
tegie wzrostu... 2000, s. 36-37; Dobija 1997, s. 357 i nast.].
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4) przeprowadzania perspektywicznych (5-10 lat) analiz finansowych organiza-
cji w celu okreslenia trendéw rozwojowych,

5) zapewniania wlascicielom/akcjonariuszom coraz wigkszej dywidendy i ros-
nacych cen akcji.

4. Metody i narzedzia zarzgdzania wartoscia organizacji

Wazrost wartosci organizacji (zwlaszcza wartosci rynkowej) wymaga zastosowania
nowoczesnych i skutecznych narzedzi zarzadzania ta warto$cia. Oprocz tradycyj-
nych stosuje si¢ coraz wigcej narzedzi informatycznych. Do grupy pierwszej narze-
dzi zalicza si¢ takie metody zarzadzania, jak: kompleksowe zarzadzanie jakoscia
(Total Quality Management — TQM), odchudzanie (sptaszczanie) struktur organiza-
cyjnych (Lean Management), outsourcing (zlecanie na zewnatrz nieefektywnych
dziatan, procesow i operacji), benchmarking (nasladowanie optymalnych wzorcow
organizacyjnych, technicznych, technologicznych i finansowych), restrukturyzacje,
reengineering (radykalna zmiana sposobu wykonywania pracy) oraz przedefiniowy-
wanie strategii organizacji zorientowane na reengineering.

Grupa narzedzi informatycznych obejmuje zintegrowane pakiety typu CAM
(Computer Aided Manufacturing), CAD (Computer Aided Design), CIM (Computer
Integrated Manufacturing), ARIS (Architecture of Integrated Systems), MRP (Ma-
nufacturing Resource Planning), ERP (Enterprise Resource Planning) — mySAPSu-
ite, BAAN, Movex, IFS i inne systemy klasy ERP, w przeciwienstwie do systemow
weczesniejszych (SIZ, MRP i innych) umozliwiaja budzetowanie kosztow i przycho-
dow, controlling i analiz¢ proceséw finansowych, a wige szeroko pojmowany moni-
toring finansowy. W realizacji strategii wzrostu warto$ci organizacji szczego6lnie
przydatna okazala si¢ zrownowazona karta wynikow (ZKW), gtownie dzigki powia-
zaniu kontroli dziatalnos$ci operacyjnej z monitorowaniem realizacji strategii organi-
zacji. ZKW gwarantuje przeptyw informacji o celach organizacji i stopniu ich osiag-
nigcia w przekroju jednostek organizacyjnych poprzez zastosowanie roéznych
wskaznikéw dotyczacych takich obszarow dziatalnosci, jak finanse, klienci, procesy
1 zasoby (zob. [Gruchman 1999, s. 89 i nast.]). ZKW nie zastgpuje strategii, ale opi-
suje ja za pomoca wskaznikéw ulatwiajacych zrozumienie jej przez poszczegdlne
komorki i przez pracownikow oraz okreslenie wlasnego ich wkladu w realizacjg
misji i strategii organizacji. ZKW dostarcza wig¢c danych niezbednych do opracowa-
nia wlasciwego systemu motywacji.

5. Zintegrowane systemy informatyczne
w usprawnieniu zarzadzania wartoScig organizacji

Wdrozenie i eksploatacja ZSI nie jest celem samym w sobie, lecz droga ulepszenia i
racjonalizacji dziatania przedsigbiorstwa, a w konsekwencji — sposobem usprawnia-
nia zarzadzania warto$cia i umocnienia jego pozycji na rynku. Przetrwanie organiza-
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cji w warunkach zmiennego rynku zalezy od tworzenia i rozwoju systemow wspo-
magania decyzji, a to wymaga precyzyjnego okreslenia stanu, w jakim si¢ znajduja
organizacje, i celow, jakie chca osiagna¢. Wymaga to spojnego zastosowania metod,
technik i narzedzi strukturalnych oraz obiektowych, ktore w pierwszej fazie postuza
do stworzenia formalnego opisu przedsigbiorstwa, jego dziatalnos$ci i zamierzen, na-
stepnie zas$ doprowadza do zastosowania technologii informacji, utatwiajacej dyna-
miczne sterowanie i nadazanie za zmianami sytuacji na rynku.

Implementowanie nowych procesow w przedsigbiorstwie lub reorganizacja sta-
rych sa skutecznie wspomagane przez narzgdzia opracowane i stosowane m.in. przez
firm¢ SAP AG i SAP Polska. Narzgdzia te (np. Bussines Modeller mySAPSuite)
wbudowane w system utatwiaja i przyspieszaja ustalenie, ktdre procesy standardo-
wo obstugiwane przez moduty systemu mySAPSuite sa dostosowane do charaktery-
styki przedsigbiorstwa, a ktére nalezy zmodyfikowac, aby spetic jego specyficzne
wymagania. Stosowanie tej metody podczas restrukturyzacji i reengineeringu proce-
sow w przedsigbiorstwie na potrzeby systemu mySAPSuite skraca czas konieczny
do rozpoczecia eksploatacji systemu.

Usprawnione procesy gospodarcze organizacji wymagaja zintegrowanej obstugi
decyzyjnej i informacyjnej, w ktdrej priorytetem staje si¢ krotkookresowe 1 strate-
giczne planowanie dziatan z wykorzystaniem zarzadzania popytem (zaleznym i nie-
zaleznym) i uniwersalnego rownania produkcji. Oparta na tych zatozeniach rekon-
strukcja proceséOw prowadzi do wzrostu produktywnosci zasobow w biezacej i
perspektywicznej dziatalnosci, a tym samym do wzrostu efektywnosci organizacji.

Z licznych badan wynika, Ze systemy zarzadzania w bardzo wielu organizacjach
— nie tylko polskich — nie obstuguja kreatywnie zachodzacych w nich proceséw go-
spodarczych, nie odzwierciedlaja w pelni specyfiki ich struktur organizacyjnych.
Z trudem sa przystosowywane do zachodzacych zmian wewngtrznych i zewnetrznych,
usprawnien technologicznych i rynkowych (wykorzystanie rynku elektronicznego
za posrednictwem Internetu). Obniza to ich sprawno$¢, wydajnos¢ i mozliwosé
szybkiego reagowania na zmienne potrzeby rynku i klientoéw. W konsekwencji wigk-
sz0s$¢ krajowych systemoéw informatycznych zarzadzania (SIZ) rowniez nie spetnia
tych wymagan, gtéwnie dlatego ze wspiera i antycypuje tradycyjne metody zarza-
dzania. W rezultacie krajowe SIZ cechuje nadal dwoista niespojno$¢ funkcjonalna,
sa one bowiem w duzej mierze niespojne z systemami zarzadzania organizacji ma-
cierzystych i funkcjonuja jako systemy niezintegrowane.

Podsystemy dziedzinowe, jako nie powigzane rozwiazania czastkowe, funkcjo-
nuja bez wspodlnej bazy danych. Uzytkownicy takiego SIZ nie moga jednoczesnie
uzywacé tych samych danych w realizacji wspolnych celow i zadan. Tym sposobem
nie wykorzystuje si¢ postepu i zmian jakosciowych w SIZ, wynikajacych z zastoso-
wania TI, polegajacych na zastosowaniu wspolnej bazy danych (jednokrotne wpro-
wadzenie danych, stata ich aktualizacja i udostgpnianie wszystkim uzytkownikom) i
mozliwosci zintegrowania wszystkich podsystemoéw SI, tworzacych odtad spdjna
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calo$¢ z systemem zarzadzania. Postulaty te spetniaja ZSI do wspomagania zarza-
dzania produkcja, dystrybucja i finansami, klasy MRP/ERP. Systemy te cechuje
kompleksowo$¢ funkcjonalna (swoim zakresem obejmuja wszystkie obszary dzia-
falnosci technicznej i ekonomicznej), orientacja procesowa, a nie zadaniowa, inte-
gracja proceséw i danych, elastyczno$¢ strukturalna i funkcjonalna wynikajaca z
otwartosci systemowej 1 sprz¢towo-programowej, najwyzsze zaawansowanie tech-
nologiczne i programistyczne (zastosowanie co najmniej jezykow czwartej generacji
oraz bezkodowych generatorow aplikacji baz danych, np. firmy Enterprise Software
MAGIC), spehianie istoty i zatozen TQM, ISO 9000/14000 i controllingu (zob.
[Adamczewski 1997]). Wdrozenie modutu contollingu umozliwia zarowno sterowa-
nie, kontrolg kosztow i przychodow dziatalnosci operacyjnej, jak i nadzor nad reali-
zacja projektow inwestycyjnych i ich kosztorysow. Controlling finansowy i control-
ling inwestycji usprawnily zarzadzanie finansami organizacji i procesami odnowy
jej majatku trwatego, gtownie poprzez planowanie i kontrolg wykonania budzetu, a
takze poglebiona analizg przebiegu realizacji procesow inwestycyjnych.

Zakres funkcjonalny ZSI klasy MRP II obejmuje logistyke (produkcja i dystry-
bucja) i czgSciowo finanse organizacji, co sprawia, ze jest to glownie system ilo-
Sciowego wspomagania zarzadzania. Zawiera osiemnascie modutow, w tym po-
wigzania z dostawcami i odbiorcami (modut EDI), modul finanse (odpowiednik
rachunkowosci finansowej, poszerzonej o gospodarke srodkami trwalymi i wyposa-
zeniem) i modul zarzadzania przedsigwzigciami (pozyskiwanie i wykorzystanie
zasobow, kastomizacja produktu, budzetowanie przedsigwzigé, ich kalkulacja),
analiza i inne (zarzadzanie remontami, jakoScia, gospodarka transportowa, system
informowania kierownictwa). System ERP umozliwia nie tylko planowanie i bilan-
sowanie niezbgdnych zasobow produkcyjnych, lecz takze poréwnanie stanu rze-
czywistego produkcji z wielko$ciami planowanymi na poziomie gldéwnego harmo-
nogramu produkcji oraz harmonograméw warsztatowych (spojrzenie ,,z gory w
dot” na procesy), a takze symulacje planéw produkcji w ujgciu wartosciowym. Po-
twierdza to tezg, iz ERP jest systemem ilo$ciowo-warto$ciowego wspomagania za-
rzadzania poprzez utworzenie systemu kwantyfikacji i pomiaru realizacji zadan
oraz okre$lania odchylen i uruchamiania procedur korekty operatywnej. Integrowa-
nie wszystkich funkcji dziatalnosci organizacji umozliwia planowanie i operatywne
monitorowanie realizacji przyjetych zadan oraz koncentracj¢ na produktach rynko-
wych (zob. tez [Bartczak1996; Krupa 1997]). Z danych statystycznych tworcy stan-
dardu MRP II wynika, iz organizacje, w ktorych funkcjonuje ten system, uzyskuja
wzrost sprzedazy od 16 do 28%, wzrost wydajnos$ci pracy od 10 do 16%, zmniej-
szenie zapasow od 17 do 75%, znaczne skrécenie cyklu produkcyjnego wyrobow i
poprawe obstugi klientow, usprawnienie zarzadzania jako$cia, finansami i informa-
cja dla kierownictwa.
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6. Sieciowy model organizacji — przechodzenie od lancucha wartosci
do sieci wartoSci

Do czasu wprowadzenia otwartych sieci informatycznych relacje gospodarcze ze-
wnetrzne pomiedzy uczestnikami procesow produkeji i wymiany, jak rowniez we-
wnatrz poszczegolnych organizacji odbywaty si¢ w ramach tancucha wartosci (we-
dhug Portera). Lancuch (dodawania) warto$ci odzwierciedlal przepltyw produktow i
ustug od dostawcdéw do producentdow, ktdrzy poddawali je okreslonym transforma-
cjom, dodajac nowa, wlasna wartos¢, a nastgpnie sprzedawali je jako swoje produk-
ty finalne (wyroby gotowe, ustugi) klientom. Producenci starali si¢ utrzymywac jak
najlepsze relacje z dostawcami poprzez wynegocjowanie najkorzystniejszych cen
zakupu czynnikow produkcji, optymalizowa¢ wykorzystanie wlasnego potencjatu
przetworczego i ustugowego oraz zaspokajaé oczekiwania i potrzeby klientow w
wyniku odpowiednich dziatan marketingowych. W interakcji pomigdzy dostawca-
mi, producentami, posrednikami i klientami nastgpowat fizyczny przeptyw danych
droga korespondencyjna poprzez raporty, formularze, czeki, faktury, kwity magazy-
nowe, karty pracy, schematy i rysunki, wydruki komputerowe, a takze poprzez roz-
mowy telefoniczne, narady i dyskusje. W niektorych branzach fizyczny przeptyw
danych byt sterowany za pomoca systemow informatycznych zarzadzania (jeszcze
nie zawsze zintegrowanych). Fizyczna wymiana informacji nie zostata wyelimino-
wana nawet po zastosowaniu faksow, telefonow komoérkowych, modemow i kompu-
terow przenosnych. Nie nastgpit rowniez zasadniczy przelom w charakterze funk-
cjonowania poszczegolnych organizacji i pracy ich personelu (pracowano tak samo),
chociaz praca byla juz wykonywana zdalnie (telework), w dowolnym miejscu i cza-
sie, nierzadko poza miejscem zatrudnienia (w domu, samolocie, pociagu, w terenie,
poza krajem itd.), a wigc prace wykonywano ,,zawsze i wszedzie”.

Wprowadzenie nowoczesnych technologii informacji, infomediow, Internetu i
intranetu spowodowato gruntowna weryfikacje koncepcji pracy zdalnej. W miejsce
fancucha wartosci, na ktérego poszczegdlnych ,,odcinkach” funkcjonowaly organi-
zacje 1 zatogi, zaczgto wprowadzac cyfrowa sie¢ wartosci (value network) i migdzy-
organizacyjne zintegrowane sieciowe systemy informacyjne. Cyfrowe sieci warto$ci
zintegrowaty interakcje podmiotéw gospodarczych nie tylko z ich partnerami (do-
stawcy, posrednicy, konsultanci, banki, ubezpieczyciele i inni) i klientami obecnymi
i potencjalnymi (za pomoca ekstranetu), lecz takze z konkurentami. Wymusity tez
przedefiniowanie zdalnego wykonywania zleconych zadan i wlaczenia wielu prac
niefizycznych, zapoczatkowanych wspotpraca w sieci. Nastapila radykalna zmiana
sposobow wykonywania pracy wskutek utworzenia organizacji wirtualnych oraz
wysoko wydajnych zespolow (task-focused teams)?, realizujacych whasne zadania w
poczuciu wspolnoty, wspotodpowiedzialnosci 1 wzajemnego wspierania. Funkcjo-
nowanie w warunkach gospodarki cyfrowej poprzez wprowadzenie sieci wartosci

3 Zob. tez [Kubiak 1999, s. 201 i nast.; Drucker 1988; Tapscott 1998, s. 95 i nast.].
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spowodowalo zatem powtorne przeanalizowanie charakteru i funkcji zdalnej pracy,
odejscie od dotychczasowych stereotypdw sposobow jej wykonywania i przedsta-
wiania (wizerunku), zmiang postrzegania zdalnego wykonywania pracy (szersza
wspodtpraca i koordynacja) i — co najwazniejsze — poszerzenie reengineeringu i jego
efektow (obnizka kosztow i racjonalizacja procesow gospodarczych) o koncepcje
sieci tworzenia warto$ci, uzupetniona wspieraniem si¢ wszystkich pracownikow w
realizacji zadan®*. Jest to poczatek multiorganizacji przysztosci, ktora begdzie funk-
cjonowala wedtug zasady rezygnacji w biznesie z podejscia ,,dla mnie” na rzecz
rozwigzan promujacych cata (lub cale) branze.

Nowa formulg organizacji (firmy) postrzega si¢ jako rozproszone zespoly zada-
niowe (robocze), wspotpracujace w sieci globalnej, a nie w strukturze hierarchicz-
nej, zorientowane procesowo, petniace naprzemiennie funkcje klientow i dostawcow
(serwerow), w zaleznos$ci od tego, czy wspoélpracuja z zespolami wewnatrz czy z
zewnatrz organizacji. Zespoty zadaniowe wystepuja w roli klientow, gdy otrzymuja
zasoby rzeczowe, zasoby finansowe, intelektualne Iub zasoby informacyjne od ze-
spotéw-dostawcow, warunkujacych lub wspomagajacych realizacje zadan zespo-
tow-klientow. W toku tej interakcji zespoty pozyskuja nowe informacje, ktore oferu-
ja innym zespolom-klientom juz jako warto$¢ dodana swoich ustug lub produktow.
Lancuch warto$ci zamienia si¢ tu w sie¢ warto$ci. Warto$¢ dodana powstaje w toku
wzajemnej interakcji lub oddzialywania uczestnikow-uzytkownikow otwartej sieci
[Tapscott 1998]. Tym samym nastgpuje odchodzenie od dziatalno$ci w otoczeniu
organizacji (firm i przedsigbiorstw) i upowszechnianie funkcjonowania w otoczeniu
sieciowym.

Sieciowy model organizacji sprzyja elastycznosci i szybkos$ci dziatania, nowa-
torstwu, przedsigbiorczo$ci oraz gotowosci do nieustannego uczenia si¢ i wzrostu
odpowiedzialno$ci. Wprowadzaniu tych nowych, krytycznych czynnikdéw sukcesu
powinno towarzyszy¢ stworzenie wspolnej dla catej firmy wizji przysztosci, polega-
jacej na kreowaniu nowych produktéw, rynkow i obszarow dziatalnosci w perspek-
tywie 5-10 lat. Chodzi zatem nie tyle o umiej¢tno$¢ dziatania, ile o umiejetnosé
mys$lenia o przysztosci organizacji. Redukcja i przemodelowanie podstawowych
procesow organizacji, a wigc restrukturyzacja i reengineering zapewniaja jedynie
odnowg starych struktur i procesow, a nie tworzenie przysztosci organizacji (sekto-
row jutra). Warunki te spetnia state reformowanie strategii organizacji, co wiaze si¢
z okresleniem: jakie nowe cechy kluczowej konkurencji organizacja musi wypraco-
wac, jakie nowe koncepcje produktéw nalezy zaproponowac przyszlym potencjal-

4 Zwolennicy zdalnej pracy wskazuja na nowe mozliwosci ograniczania kosztow (glownie ener-
gii), ochrony $rodowiska (np. poprzez zmniejszenie nat¢zenia ruchu drogowego), aktywizacji zawodo-
wej niepelnosprawnych i samotnych rodzicoéw, efektywnej pracy. Natomiast oponenci tego typu pracy
eksponuja alienacj¢ pracownikow, obnizenie komunikacji wspolpracujacych, spadek poufnosci reali-
zowanych projektéw, a ponadto trudnos$ci organizacji srodowiska pracy poza miejscem zatrudnienia
i wspotpracy wyltacznie za pomoca ,,odpersonalizowanej” sieci elektronicznej (zob. tez [ Tapscott 1998,
S. 229 i nast.]).
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nym klientom, a w zwiazku z tym — jakie nowe alianse organizacja musi utworzy¢,
wreszcie — jakie programy rozwojowe organizacja powinna chroni¢ oraz jakie dtu-
goterminowe dziatania prawne powinna popiera¢ [Hamel, Prahalad 1999].

7. Restrukturyzacja spozniona probg poprawy przeszlosci

Restrukturyzacja przeksztatca (transformuje) organizacjg, ale nie zmienia jej sposo-
bu wykonywania pracy i jest spowodowana tempem zmian w otoczeniu danej bran-
zy 1 wewnatrz organizacji. Dotyczy ona decyzji zwiazanych z tym, jakie rynki obstu-
giwaé, jakie technologie opanowac, jakich klientow pozyskac (zaopatrywac) i jak
zoptymalizowaé¢ wykorzystanie zasoboéw intelektualnych (potencjat ludzki) i infor-
macyjnych. W praktyce restrukturyzacja pomniejsza wielko$¢ organizacji poprzez
redukcjg jej struktur, nieefektywnych jednostek i stanu zatrudnienia, obnizke kosz-
tow zarzadzania, delegowanie uprawnien zespotom pracownikow, przemodelowanie
proceséw podstawowych i pomocniczych oraz racjonalizacj¢ (czesciej redukcije)
portfela inwestycji. Z licznych do§wiadczen restrukturyzacji wynika, iz racjonaliza-
cja struktury organizacyjnej jest najczesciej spozniong proba naprawy bieddéw prze-
szto$ci, a nie zasadnicza jej odnowa. Pomaga zyska¢ na czasie, ale nie sprzyja two-
rzeniu nowych produktow, rynkow i obszaréw dziatalnosci. Zmniejszenie wielkosci
organizacji poprzez restrukturyzacje nie wystarcza, mimo ze prowadzi do jej ,,wy-
szczuplenia”, co nie oznacza — poprawy kondycji, pozycji konkurencyjnej ani wy-
kreowania zyskownej przysztosci [Miiller 1997]. Przeciwnicy restrukturyzacji pod-
kreslaja natomiast, ze firma w toku transformacji organizacyjnych pozbywa si¢
dotychczasowych obszarow dziatalnos$ci, jesli szybciej staje si¢ mniejsza niz lepsza;
traci rowniez przyszte obszary dziatalnosci, gdy staje sig lepsza, ale nie inna. Orga-
nizacja moze zatem zredukowac swoje struktury, nawet dokonac reengineeringu, nie
redefiniujac jednak swojej strategii i koncepcji obstugi rynku w swietle potrzeb po-
tencjalnych klientow nastepnej dekady. Jest to typowy przejaw takiej obrony przy-
wodztwa rynkowego, ktora nie zapewnia pomyslnej kreacji przywodztwa w przy-
szto$ci. Znane sa przypadki utraty przywodztwa rynkowego wskutek braku jego
przeformulowywania i pozostawania przy zachowawczym podejsciu, braku wystar-
czajacej kreatywnosci w okreslaniu granic rynku w perspektywie 10 lat oraz wyko-
rzystywania szans, innowacyjnosci, odkrywania i wprowadzania nowych form
wspotpracy z klientami i partnerami biznesowymi. Wyjsciem z tej kryzysowej sytu-
acji jest co najmniej dokonanie reengineeringu.

8. Reengineering zmiana opo0zniona

Koncepcja reengineeringu obejmuje dzialania prowadzace do wyeliminowania pro-
cesOw nie tworzacych warto$ci dodanej, jej maksymalizacji w procesach dotad przy-
noszacych t¢ wartos¢, zorientowania procesOw na satysfakcje i korzysci dla klien-
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tow, skrocenia cyklu (czasu), zmniejszenia kosztow 1 osiagnigcia globalnej jakosci
[Hammer, Champy 1996; Hammer 1999; Kubiak, Korowicki 1999a; Miiller 1997].

Reengineering wymusza takze rewizj¢ postaw kierownictwa naczelnego organi-
zacji 1 zalozen decyzji odnosnie do wyboru rynkow, technologii, klientéw oraz kie-
runkow i sposobow wykorzystywania zasobow intelektualnych i zasobéw informa-
cyjnych organizacji. Przeprojektowanie procesow (reengineering) i przebiegu pracy
(workflow) odbywa si¢ w wigkszym stopniu z udziatem wtasnej kadry niz ekspertow
z zewnatrz 1 obejmuje definiowanie podstaw i zatozen strategii organizacji, formuto-
wanie zasad reengineeringu jako podstawy realizacji strategii organizacji, z uwzgled-
nieniem identyfikacji, modelowania i realizacji procesow oraz analizy spojnosci zre-
konstruowanych proceséw. W dziataniach tych nie mozna pominaé przezbrojenia
technologii (automatyzowac czy zaniechac?), przebudowy stylu pracy organizacji i
koniecznosci stworzenia infrastruktury programu reengineeringu procesow.

Restrukturyzacja (zmniejszenie firmy przez redukcje personelu, portfela zlecen i
inwestycji) 1 reengineering sprawiaja, ze organizacja staje si¢ mniejsza, lepsza i
szybsza (zob. tez [Manganelli, Klein 1998; Peppard, Rowland 1997; Steinbeck
1998]). Rzadziej zmiany te prowadza do przeformulowania strategii organizacji i jej
catkowitego przedefiniowania w zakresie kanalow sprzedazy, proceséw produkceyj-
nych, klientow, zasad awansowania kadry kierowniczej, czynnikow krytycznych
sukcesu 1 innych.

9. Przeformulowywanie strategii dzialania
i strategii SI/TI organizacji

Kreowanie przysztosci przez organizacje wymaga nie tylko reengineeringu ich pro-
cesOw, ale rowniez reengineeringu branzy, czyli przedefiniowania organizacji i ich
strategii, a takze polityki catej branzy [Adamczewski 1998; Budzinski 1998; Clarke
1997; Hamel, Prahalad 1999]. Organizacja i branza powinny wypracowac¢ unikato-
wy sposob widzenia przyszlosci, wyprzedzajacy o 5-10 lat plany strategiczne. Istot-
ne jest rOwniez wyobrazenie o przysztosci lepszej od tej, jaka postrzegaja konkuren-
ci. Wizja ta dotyczy produktow i ustlug wiasnych, ktore jeszcze nie zaistniaty, oraz
catej branzy. Kolejne wyzwanie dotyczy stworzenia tych produktéw i ustug oraz
wykreowania nowej przestrzeni konkurencyjnej. Wynika stad, iz przyszto$¢ nalezy
do organizacji, ktoére opanuja umiejetnos¢ kreowania nowych produktow i obszarow
dziatalnosci, przy zachowaniu dotychczasowych kryteriow oceny skutecznosci dzia-
fania (koszty, jako$¢, czas realizacji produktow i ustug), a nie tylko zdolno$¢ do
permanentnego reengineeringu procesOw, uznawanego raczej za sposob doskonale-
nia wynikow biezacych niz przysztosciowych.

Najtrudniejszym problemem organizacji i branzy jest okreslenie, co jest potrzeb-
ne do wykreowania zasadniczych zmian w branzy z korzyscia dla klientow i firm w
niej funkcjonujacych, a takze jakie dziatania nalezy podjaé, aby zespot liderow mogt
stworzy¢ perspektywiczna, wiarygodna wizj¢ przysztosci i urzeczywistni¢ ja zgod-
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nie z oczekiwaniami potencjalnych klientow. Doswiadczenia krajow wysoko rozwi-
ni¢tych (Japonii, USA, Niemiec i innych) dowodza, iz chodzi tu o tworzenie rynkow
i branz jutra poprzez kreowanie nowych form przewagi konkurencyjnej i jako$cio-
wej, radykalne zmiany zasad dzialania oraz sposobdw realizacji proceséw. W odnie-
sieniu do organizacji oznacza to zmiang kompetencji kluczowych (np. dywersyfika-
cj¢) w ugruntowanej branzy, zmiang dotychczasowych granic pomigdzy branzami
oraz stworzenie nowej branzy dla swojej dziatalnosci lub przedefiniowanie starej.

Zrozumienie przysztosci branzy oraz stworzenie proaktywnego programu trans-
formacji wymaga wizji przebiegu transformacji sektora realizowanej dziatalnosci i
odpowiedzi na nastgpujace pytania [Gruchman 1999]: 1) jaki powinien by¢ wizeru-
nek branzy w nastepnych 5-10 latach? 2) jakie podja¢ dzialania, aby w branzy ,,ju-
tra” uzyskiwaé najwigksze korzysci? 3) jakie umiejgtnosci 1 jakie cechy konkuren-
cyjnosci nalezy ksztattowaé obecnie w branzy, aby osiagnaé przywoddztwo w
przysztosci? 4) jaka struktura organizacyjna firmy umozliwi wykorzystywanie oka-
zji rynkowych w przysztosci?

Realizacja proaktywnego programu transformacji sektora dziatalnosci organiza-
cji i branzy nie jest mozliwa bez zintegrowanego zastosowania nowoczesnej TI (w
tym systemow klasy ERP). Dlatego udziat kierownictwa w kreowaniu zastosowan
TI w biznesie wzrasta w miar¢ postgpujacej integracji w organizacjach i ich wspot-
pracy z dostawcami zasobdw i odbiorcami, posrednikami i klientami koncowych
produktéw i ustug (coraz powszechniej stosuje si¢ pakiet Client Relationship Mana-
gement — zarzadzanie wspdlpraca z partnerami i klientami). Nieuchronne staje si¢
globalne zastosowanie TI, ktore w istotny sposob oddzialuje na prace, strukture or-
ganizacyjna, powiazania i wspotpracg wewngtrzna (tancuch warto$ci) oraz koopera-
cje zewngtrzng (sie¢ wartosci) a takze polityke organizacji. Ponadto zmiany te od-
dzialuja na rol¢ zasobu intelektualnego w biznesie, z wykonawcy polecen
kierownictwa przeobrazajacego si¢ w partnera w wyznaczaniu i realizacji zadan oraz
projektowaniu produktu lub ustugi. Oznacza to, ze organizacja wtacza pracownikow
i klientow do przeprojektowania procesow, przebiegu pracy, produktow i ustug. Pro-
blem tkwi jednak w trudno$ci pomiaru wptywu TI na osigganie zamierzonych celow
organizacji. TI moze bowiem jednoczesnie utatwiac¢ i utrudnia¢ ich osiaganie. Przy-
ktadem jest wykorzystanie sieci komputerowych, ktore usprawniaja wewngtrzng i
zewngetrzng komunikacje w organizacji, ale wymagaja catkowitej zmiany funkcjono-
wania i stylu jej pracy, a wigc permanentnego reengineeringu i przedefiniowania
strategii organizacji.

Formutowanie efektywnej strategii TI dla organizacji wymaga wiedzy, wspot-
pracy i porozumienia pomigdzy kierownictwem naczelnym i profesjonalistami TI.
W wielu organizacjach obserwuje si¢ brak takiego porozumienia, gldwnie dlatego,
ze obie grupy funkcjonuja w rézny sposob i koncentruja swoja uwage na zupeknie
odmiennych funkcjach i dziataniach. Nietrafne pomysty kierownictwa, realizowane
za pomoca duzych inwestycji zwiazanych z wprowadzeniem TI, bywaja bardzo
kosztowne dla organizacji. Sytuacj¢ t¢ pogarsza niemozno$¢ opisania przez mene-
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dzerow swojej dziatalno$ci z wymagana doktadno$cia lub na takim poziomie abs-
trakcji, ktéry umozliwitby jej przetozenie na jezyk TI. Do tego dochodza nowe po-
trzeby organizacji, ktére moga wymaga¢ zmian w systemach informacyjnych (SI) i
TI. Z doswiadczen réznych organizacji wynika, iz akceptuja potrzebe zreformowa-
nia swoich strategii i przystepuja do przedefiniowywania swojej branzy dopiero
wowczas, gdy restrukturyzacja i reengineering nie moga powstrzymac ich upadku
[Hamel, Prahalad 1999; Kubiak, Korowicki 1997; 1998a;1998b]. Zmniejszaja wow-
czas zatrudnienie, portfel zamdwien i inwestycje, a kiedy zmiany te nie polepszaja
pozycji konkurencyjnej, organizacje przystepuja do racjonalizacji procesow nieefek-
tywnych, czyli reengineeringu. Najczgsciej zmiany te sa spoéznione lub niewystar-
czajace, zwlaszcza gdy tempo zmian w branzy macierzystej jest znaczne, a organi-
zacja nie tylko nie nadaza za tymi zmianami, lecz nie jest w stanie dokonac
reengineeringu branzy, w ktorej funkcjonuje. Znawcy tych probleméw dowodza, iz
reengineering jest w takich sytuacjach niewystarczajacy, poniewaz sprzyja tylko do-
ganianiu, a nie kreowaniu przysztosci. Dlatego organizacja powinna systematycznie
dokonywac reengineeringu, przeformulowywac¢ wlasne pojmowanie przywodztwa,
reformowac strategi¢ i definiowac na nowo swoja branze¢ [Greniewski 1999; Gruch-
man 1999; Staniszkis 1999].

10. Dochodzenie do przyszlosci przed konkurentami

Tworzenie przysztosci organizacji i zwigkszanie jej wartosci, a w konsekwencji
przewagi konkurencyjnej jej jutra nie jest mozliwe bez kreowania i zdominowania
pojawiajacych si¢ mozliwosci oraz wykorzystywania istniejacych mocnych stron
(potencjatu) organizacji. Organizacja nie jest w stanie osiagna¢ przysztosci przed
konkurentami, dokonujac jedynie reengineeringu (doganianie przyszitosci poprzez
racjonalizacj¢ proceséw) i benchmarkingu (powielanie metod, produktéw i proce-
sow konkurentow), konieczne jest takze stworzenie wtasnego, unikatowego, nieza-
leznego sposobu dostrzegania przysztych szans oraz sposobow ich wykorzystywa-
nia. Organizacja nie moze tylko nasladowa¢ konkurentow, lecz musi wytyczy¢
wlasny program dziatania, jedyny w swoim rodzaju i trudny do skopiowania oraz
wdrozenia przez konkurentéw. Wedlug Hamela i Prahalada [1999], proces docho-
dzenia do przysztosci przed konkurentami wymaga: 1) zrozumienia, czym rdzni si¢
konkurowanie o przyszto§¢ od konkurowania o terazniejszos$¢, 2) nieustannego
wzbogacania wiedzy o przyszlych mozliwosciach, 3) umiejgtnosci motywowania
wszystkich szczebli zarzadzania i pracownikoéw organizacji do pokonywania dtugiej
i trudnej drogi dochodzenia do przysztosci, 4) umiejetnosci i zdolnosci wyprzedza-
nia konkurentéw w dochodzeniu do przysztosci z pominigciem zbednego ryzyka w
dzialalno$ci.

Spetnienie wymienionych postulatow wiaze si¢ z wprowadzeniem nowego para-
dygmatu strategii, wedtug ktorego organizacja odrzuca znaczng czg¢$¢ swojej prze-
sztosci w celu wykreowania wlasciwej przysztosci, optymalizuje pozycjonowanie
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nie tylko na obecnie zajmowanych, lecz takze przysztych rynkach. Ponadto powinna
opracowywac plany strategiczne i strategiczna koncepcje architektoniczna w celu
okreslenia cech konkurencyjnosci umozliwiajacych opanowanie rynkow przyszio-
$ci, wyznacza¢ ambitne cele (tworzy¢ tzw. ,,dzwignig celow”, stuzaca do pokonywa-
nia ograniczen dostgpnosci zasobow), wykraczajace poza harmonizacje celow i za-
sobow, prowadzi¢ dzialania konkurencyjne w istniejacych segmentach rynku oraz
ksztattowac strukture sektorow przysztosci, poprzedza¢ zdobywanie przywodztwa
w zakresie cech kluczowej konkurencyjnosci konkurowaniem o przywodztwo w za-
kresie produktu, uwzglednia¢ zaréwno konkurencje pomigdzy poszczegdlnymi or-
ganizacjami, jak 1 w ramach oraz pomigdzy koalicjami organizacji. Istotne jest row-
niez zwigkszanie liczby poszukiwanych nowych produktow i tempa uczenia si¢
nowych rynkéw oraz wprowadzania ich na rynki, a takze szybsze wyprzedzanie
konkurentéw na krytycznym rynku globalnym.

Nowy paradygmat organizacji (odchudzona, sptaszczona, procesowa, moduto-
wa, wirtualna, usieciowiona) nie sprzyja realizacji nowego paradygmatu jej strategii
glownie wskutek braku wspdlnej inteligencji menedzerow i catej zatogi, a wige po-
glebionej swiadomosci stawania sig strategicznym, czyli jak wyprzedza¢ konkuren-
cje 1 stworzy¢ wlasna, unikatowa wizj¢ przysztosci organizacji, co wymaga z kolei
umiejgtnosci stworzenia unikatowego obrazu tego, jak i co moze by¢ [Hamel, Praha-
lad 1999; Hesselbein, Goldsmith, Beckhard 1998; Kasprzak 2000].

11. Innowacyjne zastosowania T1

Innowacyjne sposoby wykorzystania T1, jak rowniez potencjalne alternatywy nowych
strategii TI moga by¢ osiagane tylko przy znacznych zmianach oraz w warunkach
dlugookresowego inwestowania, zapewniajacego potaczenie odpowiednich aplikacji
TI z gruntownymi zmianami w procesach biznesowych (reengineering) danej gatezi.
Powodzenie tych przedsigwzig¢ zalezy od radykalnej i glgbokiej reorganizacji firm i
sposobow wykorzystywania zasoboéw (przyrodniczych i antropogenicznych) oraz ob-
stugi klientow, rowniez nastawionych na powszechne zastosowanie TI. Organizacje
doswiadczone w stosowaniu TI znacznie wyprzedzity konkurentéw podejmujacych
préby opracowania nowych strategii z wykorzystaniem TI. Zaniechanie tych dziatan
utrudnia tworzenie przysztosci organizacji. Dlatego tak wazna jest — oprocz umiejet-
nosci kreowania nowych produktow i obszarow dziatalnosci — wiedza na temat wpty-
wu TI na konkurencyjno$¢ organizacji i inicjowanie nowych projektow jej zastoso-
wania w odpowiednim czasie i miejscu. Odnosi si¢ to glownie do sredniego szczebla
zarzadzania, poniewaz wigkszo$¢ organizacji w Polsce wciaz znajduje si¢ na pierw-
szym poziomie zastosowan T1, tj. w fazie niezintegrowanych (wyizolowanych) apli-
kacji TI. Wydhuzanie si¢ tej fazy zastosowan TI jest spowodowane niedocenianiem
przez kierownictwo naczelne mozliwosci wptywu TI na usprawnienie funkcjonowa-
nia organizacji oraz nieprecyzyjnym formulowaniem celow dla TI w realizacji tych
usprawnien, gtoéwnie wskutek niezrozumienia jej idei i przydatnosci.
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Brak dostatecznej wiedzy na temat istoty i roli TI wérod kierownictwa naczelne-
g0 jest najczestsza przyczyna niemoznosci sformulowania spojnej strategii rozwoju
organizacji i jej strategii TI [Kubiak 1997; Kubiak, Korowicki 1998c]. Do innych
waznych przyczyn utrudniajacych formutowanie wspdlnej strategii naleza:

— nieznajomo$¢ wsrod kierownictwa czynnikéw krytycznych sukcesu (zarzadza-
nie zmiana, ludzmi i technologia), gldwnie zas informacji niezbednych w konku-
rencyjnym realizowaniu biznesu,

— niezaspokajanie informacyjnych potrzeb zarzadzania przez systemy informa-
tyczne funkcjonujace w organizacjach,

— brak priorytetow wdrazania TI w poszczegolnych podsystemach SI.
Rozwiazywanie tych problemoéw nalezy do kierownictwa naczelnego organiza-

cji. Jednakze w analizie i rozstrzyganiu specyficznych problemoéw organizacji za

pomoca TI uczestniczy réwniez jej najnizszy szczebel zarzadzania, a nawet pracow-
nicy szeregowi. Dlatego procesem statej edukacji dotyczacej zastosowan TI powin-
no by¢ objgte zard6wno kierownictwo naczelne, jak i pozostali pracownicy organiza-
cji. Zapewni to likwidowanie luki kulturowe;j, jaka istnieje pomigdzy kierownictwem

i szeregowymi uzytkownikami TI a profesjonalistami T1. Nabycie wiedzy o przydat-

nosci i stosowaniu T1 w biznesie nie gwarantuje zmiany wieloletnich przyzwyczajen

zwiazanych z ré6znymi kulturami pracy, stanowi jednak wyprébowany sposob ewo-
lucyjnej zmiany §wiadomosci i okreslania stopnia zaangazowania kierownictwa na-
czelnego w rozwdj zastosowan TI w organizacji.

12. Podsumowanie

Kreowanie wartosci i znaczenia marki organizacji odgrywa zasadnicza rolg w spet-
nianiu oczekiwan jej wlascicieli i akcjonariuszy oraz satystakcji klientow nabywaja-
cych produkty i ustugi danej organizacji. Istota tworzenia wartosci polega zatem na
stalym zwigkszaniu jej wartosci rynkowej i satysfakcji akcjonariuszy, wiascicieli i
klientow. Osiaganie tych, nierzadko sprzecznych, celéw wymaga wdrozenia syste-
mu zarzadzania warto$cia i oceny rezultatéw dziatan organizacji w sferze operacyj-
nej, inwestycyjnej i finansowej. Wprowadzenie systemu zarzadzania warto$cia wy-
wiera wptyw na przebieg restrukturyzacji, reengineeringu i przeformulowywanie
strategii dziatania oraz na kierunek procesow prywatyzacji.

Organizacje i branza musza wspolnie opracowywac unikatowe wizje przysztosci,
korzystniejsze niz konkurenci, wyprzedzajace o 5-10 lat plany strategiczne. Wizja ta
dotyczy nie istniejacych jeszcze produktow i obszaréw dziatalnosci, a wiec nowej
przestrzeni konkurencyjnej. Pomy$lne przewidywanie przyszlosci organizacji i bran-
zy oraz tworzenie proaktywnego programu transformacji wymaga okreslenia wizji
przebiegu jego realizacji, ktora nie jest mozliwa bez zintegrowanego zastosowania
nowoczesnej TI, taczacej wszystkich uczestnikéw globalnego tancucha wartosci (do-
stawcy, partnerzy, odbiorcy, konkurenci). Konieczne staje si¢ globalne zastosowanie
TI, ktore zmienia prace i strukturg organizacji, jej powiazania i wspotpracg wewngtrz-
na (tancuch wartos$ci) 1 zewngtrzna (sie¢ wartosci).
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Przeformutowywanie strategii organizacji wymaga nie tylko wiedzy, porozu-
mienia 1 wspotpracy menedzerdéw i informatykow, ale takze wyprzedzania sytuacji
kryzysowych i bankructwa. Restrukturyzacja jest dziataniem spoznionym, reengine-
ering zapewnia jedynie racjonalizacj¢ procesow, dopiero przeformutowanie strategii
umozliwia kreowanie przysztosci organizacji i branzy.

Literatura

Adamczewski P., Wdrozeniowe uwarunkowania zintegrowanych systemow informatycznych, Aka-
demicka Oficyna Wydawnicza PLJ, Warszawa 1998.

Adamczewski P., W przeddzien wielkiej zmiany, ,,Computerworld”, dodatek specjalny ,,Strategie i Tech-
nologie”, IDG Poland SA, K. Szot, Warszawa 1997.

Bartczak 1.D., Wspomaga¢ zarzqdzanie, ,,Computerworld” 1996, nr 12.

Budzinski R., Zarzqdzanie w warunkach gospodarki rynkowej, [w:] Informatyka i zarzqdzanie strate-
giczne, PAN O/Gdansk, Szczecin 1998.

Clarke L., Zarzqdzanie zmianq, Gebethner & Ska, Warszawa 1997.

Dobija M., Rachunkowos¢ zarzqdcza i controlling, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997.

Drucker P., The new organisation, ,,Harvard Business Review” 1988, No. 1, 2.

Greniewski M.J., ERP a teoria chaosu, [w:] Human-Computer Interaction, red. B.F. Kubiak, A. Koro-
wicki, Gdansk1999.

Gruchman G.B., Znaczenie doskonalenia procesow w wdrazaniu strategii firmy, [w:] Human-Compu-
ter Interaction, red. B.F. Kubiak, A. Korowicki, Gdansk 1999.

Hamel G., Prahalad C.K., Przewaga konkurencyjna jutra. Strategia przejmowania kontroli nad branzq
i tworzenia rynkow przysztosci, Business Press, Warszawa 1999.

Hammer M., Champy J., Reengineering w przedsiebiorstwie, Neumann Management Institute, War-
szawa 1996.

Hammer M., Reinzynieria i jej nastepstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999.

Hesselbein F., Goldsmith M., Beckhard R., Organizacja przysztosci, Business Press, Warszawa 1998.

Kasprzak T., Ewolucja przedsigbiorstw ery informacji, Studia Informatyki Gospodarczej, Wydawnic-
two Nowy Dziennik Sp. z o.0., Katedra Informatyki Gospodarczej i Analiz Ekonomicznych Uni-
wersytet Warszawski, Warszawa 2000.

Kisielnicki J., Sroka H., Systemy informacyjne biznesu, Agencja Wydawnicza ,,Placet”, Warszawa
1999.

Koch R., Strategia. Jak opracowac i wprowadzi¢ w Zycie najskuteczniejszq strategie. Przewodnik,
Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1998.

Korowicki A., Kubiak B.F., Rozwdj turystyki w swietle globalnej integracji systemow informacyjnych,
Uwarunkowania Rozwoju Turystyki Zagranicznej w Europie Srodkowej i Wschodniej z. 4, Insty-
tut Geograficzny, Uniwersytet Wroctawski, Wroctaw 1997.

Krupa K., Nowoczesne narzedzia wspomagajqce zarzqdzanie a zmiany struktur organizacyjnych,
Servierr, Warszawa 1997.

Kubiak B. F., Modele i architektura organizacji wirtualnych i miedzyorganizacyjnych systemow infor-
macyjnych, [w:] Procesy i systemy informacyjne w srodowisku wirtualnym, red. J. Olenski, Studia
Informatyki Gospodarczej, Wydawnictwo Nowy Dziennik Sp. z 0.0., Katedra Cybernetyki i Badan
Operacyjnych, Uniwersytet Warszawski, Warszawa 1999.

Kubiak B.F., Sieci komputerowe i techniki multimedialne w rozwoju organizacji wirtualnych i handlu
elektronicznego, [w:] Kolportaz prasy. Nowoczesne techniki i technologie, red., J. Kania, Szczecin
Expo, Szczecin 1997.



Technologia informacji w zarzadzaniu warto$cia organizacji 189

Kubiak B.F., Korowicki A., Globalizacja rynku i handlu elektronicznego, [w:] Infogryf 96, t. 1, TNOiK,
Szczecin — Kotobrzeg 1996.

Kubiak B.F., Korowicki A., Restrukturyzacja zarzqdzania procesami gospodarczymi wspotczesnej
organizacji z wykorzystaniem technologii informacji, [w:] Human-Computer Interaction, red.
B.F. Kubiak, A. Korowicki, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1997.

Kubiak B.F., Korowicki A., Strategia planowania rozwoju firmy i jej systemu informacyjnego, Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Studia Informatica nr 9, 1998a.

Kubiak B.F., Korowicki A., Miedzyorganizacyjne systemy informacyjne w rozwoju wirtualizacji, [w:]
Modele informacyjne procesow gospodarczych, red. T. Kasprzak, Wydawnictwo Uniwersytetu
Warszawskiego, Institut fiir Wirtschaftsinformatik Universitdt des Saarlandes, Warszawa—Saar-
briicken 1998b.

Kubiak B.F., Korowicki A., Zintegrowane systemy informatyczne klasy MRP II w restrukturyzacji pro-
cesow wspolczesnej organizacji, ,,InfoMan. Systemy Zarzadzania Informacja™ 1998c, nr 2 i 3.
Kubiak B.F., Korowicki A., The Processes Reconstruction Followed by Business Process Re-Engineer-

ing Concept, [w:] BIS "99, red. W. Abramowicz, AE, Poznan 1999a.

Kubiak B. F., Korowicki A., Dziatalnos¢ gospodarcza w sieci globalnej — stan i perspektywy, [w:]
Human-Computer Interaction, red. B.F. Kubiak, A. Korowicki, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdan-
skiego, Gdansk 1999b.

Manganelli R.L., Klein M.M., Reengineering, PWE, Warszawa 1998.

Miiller U.R., Szczuple organizacje, Agencja Wydawnicza ,,Placet”, Warszawa 1997.

Nizard G., Metamorfozy przedsigbiorstwa. Zarzqdzanie w zmiennym otoczeniu organizacji, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 1998.

Olszak C.M., Ziemba E., Strategie i modele gospodarki elektronicznej, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2007.

Peppard J., Rowland P., Re-engineering, Gebethner & Ska, Warszawa 1997.

Schlesinger P.F., Sathe V., Schlesinger L.A., Kotter J., Projektowanie organizacji, Wydawnictwo Nau-
kowe PWN, Warszawa 1999.

Staniszkis W., Corporate Information Resource, [w:] Human-Computer Interaction, red. B. F. Kubiak,
A. Korowicki, Gdansk 1999.

Steinbeck H. H., Total Quality Management. Kompleksowe zarzqdzanie jakosciq, Agencja Wydawnicza
,,Placet”, Warszawa 1998.

Strategie wzrostu wartosci firmy. Studium przypadkow, red. A. Szablewski, Wydawnictwo Poltext,
Warszawa 2000.

Tapscott D., Gospodarka cyfrowa. Nadzieje i niepokoje Ery Swiadomosci Systemowej, Business Press,
Warszawa 1998.

Zarzqdzanie wartosciq firmy, red. A. Herman, A. Szablewski, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 1999.

INFORMATION TECHNOLOGY IN THE ORGANISATION VALUE
MANAGEMENT

Summary: The article discusses the changes in the economy due to the implementation of
value management system and global application of modern information technology (IT).
New formulas of the organization have been also presented in the article. It describes also the
need of using modern forms of organization strategy oriented management and the use of
modern IT solutions.
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