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Zaprezentowano podstawowe problemy zwiqgzane 7 dostosowaniem organizacji (przedsiebiorstwa) do dziatania
w warunkach konkurencji rynkowej, ze szczegolnym uwzglednieniem technik informatycznych. Przedstawiono
pieciofazowy model transformacji organizacji, poczynajgc od stosowania pojedynczych rozwiqzan informatycznych,
a na zmianie zakresu dziatania korporacji (organizacji sieciowej) koriczqc. Problemy te zgrupowano wokot
istotnych, z punktu widzenia powodzenia przedsiewziecia informatycznego, obszarow formutowania strategii
informatyzacji, aspektow organizacyjnych (restrukturyzacyjnych) i integracyjnych.

restrukturyzacja organizacji, wewnetrzna integracja, reorganizacja procesow biznesowych, reorganizacja sieci
gospodarczej, zmiana zakresu dziatalnosci gospodarczej, wykorzystanie TI do zarzqdzania przedsigbiorstwem

Wprowadzenie

Powodzenie przedsiewzigcia informatycznego, zwlaszcza w odniesieniu do kategorii zintegrowanych
systeméw informatycznych (ZSI)”, zalezy od wielu réznorodnych czynnikéw. Jednym z nich jest
niewatpliwie konieczno$¢ zapewnienia wiasciwego przebiegu prac realizacyjnych (analitycznych

i projektowo-wdrozeniowych). W tym zakresie decydujacy wplyw majg fazy uzasadnienia potrzeb

i analizy wymagan przysziego uzytkownika. Nie bez znaczenia jest takze wlasciwa wspélpraca
(w tym uSwiadomienie celdow, zagrozen i szans powodzenia) wlasciciela biznesowego oraz wykonawcy
projektu w aspekcie integracyjnym systemu i proceséw zarzadzania przedsiebiorstwem.

Od kilkunastu lat w Srodowisku informatycznym toczy si¢ dyskusja na temat korzysci ekonomicznych
wynikajacych z wdrozen systeméw informatycznych w organizacji (przedsigbiorstwie). Znanych jest
wiele sprzecznych opinii dotyczacych optacalnoSci inwestycji informatycznych: od stwierdzen, ze
nie przynosza zadnych korzySci, do przekonania o ich decydujacej roli. Opinie negatywne mozna
czesciowo wyttumaczy¢ brakiem dobrego aparatu naukowego do oceny efektéw tych inwestycji oraz
stosunkowo niskim wskaZnikiem powodzenia duzych przedsiewzie¢ informatycznych.

Wydaje si¢ jednak, ze prawdziwe Zrédio tych opinii znajduje si¢ w nieco innym obszarze.
W latach osiemdziesiatych zaczeto na szeroka skale stosowaé techniki informatyczne (TI), aby
uzyskaé przewage konkurencyjng. W miare jak coraz wiecej firm uwazalo TI za giéwng bron
strategiczng, pewne aplikacje przeszly w sfer¢ standardowych rozwigzan i przestaly spetniaé
funkcje wyréznika potegi gospodarczej. Nie spetnily si¢ wigc oczekiwania wzrostu produktyw-
nosci w wyniku inwestycji informatycznych, mimo imponujacego rozwoju i coraz powszech-
niejszego stosowania TI. Zabraklo réwniez korelacji miedzy poziomem tych inwestycji a taki-
mi wskaznikami, jak stopa wzrostu sprzedazy czy warto$¢ firmy jako catosci. Doswiadczenia
realizacyjne wielu przedsiewzig¢ informatycznych §wiadcza, ze powdd mogt by¢ tylko jeden:

O

Sq to zwykle systemy zorganizowane modutowo i obstugujqce wszystkie sfery dziatalnosci firmy (przedsiebiorstwa), poczqwszy od
marketingu i planowania oraz zaopatrzenia, poprzez techniczne przygotowanie produkcji i jej sterowanie, dystrybucje, sprzedarz,
gospodarke remontowq, az do prac finansowo-ksiegowych i gospodarki zasobami ludzkimi.
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nawet najdoskonalsze rozwigzanie informatyczne pozostaje tylko instrumentalizacja systemu
zarzgdzania, ktory z kolei jest pochodng przyjetych misji i celéw obiektu gospodarczego, wy-
nikajacych z jego mocnych i stabych stron w kontekscie warunkow otoczenia. To wtasnie misje
i cele, tworzace strategi¢ przedsiebiorstwa, muszg by¢ podstawg planowania informatyzacji firmy

(rys. 1).
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Rys. 1. Uwarunkowania realizacyjne zintegrowanego systemu informatycznego

Procesy restrukturyzacji organizacji

Obecnie w teorii zarzgdzania coraz czesciej sa stosowane zasady reengineeringu [4], zalecajace
radykalne przeprojektowywanie organizacji proceséw dla poprawy osigganych wynikéw i ugruntowania
przodujacej pozycji na konkurencyjnym rynku. Zaktada si¢ jednocze$nie, ze aby rezultaty byly
znaczace, nieodzowne jest uwzglednienie jednoczesnych zmian we wszystkich obszarach dziatalnosci
przedsiebiorstwa (rys. 2), tzn. w aspektach: zarzadzania, kadrowym, organizacyjnym oraz hierarchii
wartosci.

Istotnym narzedziem wspomagajacym ten proces sa wspoélczesne zintegrowane systemy informatyczne.
Ich zastosowanie wiaze sie jednak z okresleniem nowej roli TIY oraz zmiana logiki organizacji
gospodarczej [9]. Zyski z wykorzystania technik informatycznych w biznesie s3 znaczace tylko
woéwczas, gdy ich zastosowaniu towarzysza zmiany istniejgcych rozwigzai organizacyjnych (strategii,
struktur, procesow, kultury organizacji). Mozna wigc stwierdzi¢, ze warunkiem uzyskania duzych
korzySci jest wprowadzenie zmian zarowno w warstwie technicznej, jak i organizacyjnej. Schemat
transformacji powinien by¢ zatem oparty na dwéch podstawowych elementach, tzn. na:

Podstawowym zatoZeniem nowego spojrzenia na role TI jest uznanie, iz tendencja, ktora dominowata w latach osiemdziesiqgtych,
w obecnych warunkach nie moZe stac si¢ narzedziem walki konkurencyjnej.

. 3-4/2003 107




Jacek Florek Techniki informatyczne a procesy
Edward Kl a transformacji zarzgdzania organizacjq

— potencjalnych korzySciach, wynikajgcych z zastosowania technik informatycznych,

— stopniu dokonanej zmiany organizacyjne;j.

Proces reengineeringu to nie tylko narzgdzie wdrazania strategii, ktéra moze zapewnic sukces. To takze
kosztowna i czasochtonna rewolucja w organizacji, wzbudzajaca duzy opdr u pracownikéw. Dlatego
najpierw nalezy przeanalizowaé¢ mozliwo$¢ ewolucyjnego podejscia do zmiany, ktére nie spowoduje
spustoszenia w organizacji, a jedynie zburzy dotychczasowa rutyn¢. Takie podejsScie jest lepiej
akceptowane przez pracownikéw, a w waskim rozumieniu biznesu moze przynies¢ pewne, pozytywne
efekty.

Proces funkcjonowania
organizacji

Struktura

X . Hierarchia
organizacyjna

wartosci

Stanowiska

Poglad:
pracy oglady
Systemy Kultura pracy
zarzadzania L

Systemy oceny

Rys. 2. Wdrazanie reengineeringu w organizacji

Kazda firma powinna jednak samodzielnie przeanalizowa¢ swojg wewnetrzng organizacje oraz sytuacje
na rynku i zdecydowaé si¢ na przeprowadzenie takiego poziomu transformacji, przy ktérym koszty
i zakres koniecznych zmian organizacyjnych beda korespondowatly z realnymi korzysciami. Z biegiem
czasu wplyw zmieniajgcego si¢ otoczenia rynkowego moze oczywiscie sktoni¢ firme do zastosowania
innego, tym razem bardziej zaawansowanego, podejscia do zmian.

Mozna wiec wyréznié nastepujace etapy (poziomy) transformaciji-:

— zastosowanie pojedynczych aplikacji informatycznych;

— tworzenie systeméw, ktérych zasieg przekracza granice funkcji — wewngtrzna integracja;
— reorganizacja procesé6w biznesowych;

— reorganizacja sieci gospodarczej i zmiana filozofii dziatania;

— zmiana zakresu dziatalnosci gospodarczej.

U Jest to tzw. pieciofazowy model, umozliwiajqcy swiadome stosowanie TI dla potrzeb biznesu [1].
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Zastosowanie pojedynczych aplikacji informatycznych

Etap pierwszy obejmuje wykorzystanie techniki informatycznej do wsparcia dzialalno$ci firmy (orga-
nizacji) na poziomie operacyjnym. Oznacza to, ze decyzje o wykorzystaniu systemow informatycznych
(zwykle jednofunkcyjnych czy dziedzinowych) moga by¢ podejmowane przez kierownikéw okreslo-
nych dzialéw lub pionéw przedsigbiorstwa, bez uwzgledniania potencjalnego wplywu tych systeméw
na cala organizacje”. Nalezy pamietad, ze w wiekszosci przypadkéw zainstalowaniu tych (gtéwnie
standardowych) rozwigzai towarzysza minimalne zmiany w przeplywie proceséw biznesowych.
Tym samym szansa na uzyskanie przewagi wobec konkurentéw jest niewielka. Minimalne zmiany
w realizacji procedur (lub wrecz dostosowanie rozwigzan informatycznych do procedur istniejacych)
stwarzajg takze niebezpieczefistwo uzyskania niewielkich efektéw na poziomie operacyjnym.

Czy warto w takim razie stosowaé pojedyncze rozwigzania TI? Prowadzone badania (m.in. przez
Venkatramana [9, 10]) wykazaly, ze chociaz nie jest to posuniecie strategiczne, to towarzyszgca
mu wlasciwa reorganizacja proceséw moze doprowadzi¢ do maksymalizacji korzySci wynikajacych
7 zastosowania danego rozwigzania. Efekt ten w pewnych warunkach moze decydowaé o przewadze
konkurencyjnej firmy. Nieodzowna jest jednak analiza najlepszych produktéw w danej dziedzinie"

i przeprowadzenie stosownych zmian organizacyjnych, bowiem TI powinny jedynie wspiera¢ i ugrun-
towywac konieczne zmiany. Warto takze zwrdci¢ uwage na wykorzystanie narzedzi benchmarkingu
wobec potencjalnych konkurentéw rynkowych.

Istotnym aspektem tego etapu jest réwniez konieczno$¢ modyfikacji narzedzi oceny dziatania
organizacji po wprowadzeniu do niej zmian organizacyjnych i wsparciu aplikacjami informatycznymi.
Nieuwzglednienie tego faktu spowoduje znaczne znieksztalcenie rezultatéw oceny firmy, a realizacja
zatozonych celéw moze zosta¢ niezauwazona. Dlatego kryteria podejmowania decyzji powinny
uwzglednia¢ poza wydajnoScig takze strategiczng efektywnos$¢ (np. gdy trzeba obnizy¢ czas obslugi
serwisowej, nalezy zainstalowaé¢ numer bezplatny, by zwickszy¢ w ten sposéb zadowolenie klienta).
Nalezy tez pamictaé, ze przewage konkurencyjna mozna zbudowad, opierajac si¢ na trzech wymiarach
strategicznych: zmniejszeniu kosztéw, podwyzszeniu jakosci oraz zwigkszeniu elastycznosci reakcji na
wymagania klienta.

Drugim aspektem wtasciwej oceny jest korekta stosowanych miernikéw dzialania przedsi¢biorstwa.
Jezeli nie dokona si¢ takiego dopasowania juz podczas instalowania nowego systemu i wprowadzenia
nowej organizacji pracy, to w systemie oceny nie zostang uwzglednione korzysci z tego posunigcia,
a zalozone cele prawdopodobnie nie zostang zrealizowane. Oceny wynikow sa gléwnym narzedziem
sprawowania kontroli przez menedzeréw.

Wewnetrzna integracja

Czesto decydenci nie maja odpowiedniej wiedzy, aby wybraé optymalne rozwiazanie informatyczne
wspomagajace dzialalno$¢ ich firmy. W efekcie w ich przedsigbiorstwie dziata wiele odizolowanych
informatycznych systeméw dziedzinowych, ktére nie uwzgledniaja calosciowej strategii firmy.

Drugi etap transformacji jest wiec logicznym rozszerzeniem etapu pierwszego. Charakteryzuje go
spdjne oraz usystematyzowane podej$cie do wykorzystania systeméw informatycznych w catoSciowym
zabezpieczeniu proceséw biznesowych a nie wydzielonych proceséw funkcjonalnych. W tym etapie
integracja zachodzi w dwéch podstawowych obszarach:

Najczesciej podstawq podjecia takich decyzji jest potrzeba rozwiqzania pojawiajqcych si¢ problemow operacyjnych, np. skrocenie
czasu produkcji (systemy CAD/CAM), poprawa gospodarki magazynowej (systemy kontroli zapasow) czy zastosowanie nowej
Jormy kontaktow z klientami (infolinie).

o System nie musi byc¢ unikatowym, specjalnie zaprojektowanym rozwiqzaniem.
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— w obszarze technicznym przez stworzenie wspdlnej platformy programowo-sprzetowej, gwaran-
tujacej pelne wspéldziatanie stosowanych podsysteméw informatycznych (zaréwno na poziomie
modelu danych oraz baz danych, jak i interfejséw);

— w obszarze organizacyjnym i procesowym, gwarantujac wspéizaleznosé rél organizacyjnych
i odpowiedzialnosci oraz umozliwiajac wykroczenie poza tradycyjne podzialy funkcjonalne.

Obserwacja proceséw integracyjnych w firmach dowodzi, ze gtéwna sfera zainteresowan kierownictwa
jest najczesciej obszar techniczny. Tego typu podejscie nalezy uznaé za biedne.

Zastosowanie jedynie rozwigzan technicznych — bez odpowiednich zmian organizacyjnych — moze
powaznie obnizy¢ wynikajace z integracji zyski lub spowodowaé znaczne straty. Jednocze$nie, mimo
stworzenia jednolitej platformy technicznej, przedsigbiorstwo bedzie stanowito niespdjng i chaotyczng
organizacj¢. Dlatego tez w procesach integracji wewnetrznej nalezy zawsze uwzglednia¢ oba czynniki.
Warto réwniez zauwazy¢, ze o ile czynnik techniczny (przy obecnym poziomie rozwoju) moze
by¢ realizowany przez zewnetrznych ustugodawcow (integratorow), o tyle dokonanie odpowiednich
zmian struktur organizacyjnych, drég przeplywu informacji lub decyzji oraz okreSlenie na nowo rél
i odpowiedzialno$ci moze by¢ zrealizowane tylko przez zainteresowane przedsigbiorstwo.

Przedsiebiorstwo powinno takze samodzielnie stworzy¢ wlasng wizje integracji na podstawie oceny
biezacych proceséw biznesowych. Ocena ta (uwzgledniajgca uwarunkowania rynkowe) stanowi
najczesciej podstawe sformufowania celéw integracyjnych. Kierownictwo organizacji, podejmujac
decyzje o wewnetrznej integracji, musi by¢ przekonane o koniecznos$ci i sposobie przeprowadzania
zmian. Usprawnianie i modyfikowanie przestarzatych, czgsto niewydolnych proceséw jest obarczone
umiarkowanym ryzykiem, wymaga niewielkiego czasu realizacji, ale jednoczes$nie przynosi zwykle
znikome korzySci. Jest to cena zaniechania zmian o charakterze rewolucyjnym (radykalnym, o zasiggu
mi¢dzyfunkcyjnym, wspartym technika TI, lecz czgsto obarczonym znacznym ryzykiem). Dlatego
warto rozpatrzy¢ na tym etapie mozliwo$¢ wprowadzenia dalszych przeobrazen — kolejnego poziomu
(etapu) transformacji.

Reorganizacja procesow biznesowych

Jak wynika z opisu dotyczacego poprzednich etapow, korzySci wynikajace z wykorzystania TI
(bez wzgledu na poziom integracji) do wspierania biezacych proceséw sa ograniczone. Jest to
oczywiste, gdyz przebieg takich proceséw odzwierciedla zalozenia organizacyjne skuteczne jedynie
na etapie typowego podejScia industrialnego. Dlatego tez w erze postindustrialnej (czyli obecnie)
wykorzystanie TI wymusza radykalng zmiane, polegajaca na przewarto$ciowaniu zasad organizacyjnych
w warunkach nowego przeptywu pracy, informacji i decyzji. Dotyczy to rozstrzygnigcia w kwestiach
stopnia decentralizacji, rozmieszczenia kompetencji decyzyjnych i odpowiedzialnosci, specjalizacji
funkcjonalnej, relacji autorytet a odpowiedzialnos¢, hierarchii, administracyjnej kontroli i koordynacji
dziatan.

Wyniki badan prowadzonych w Massachusetts Institute of Technology ([2, 6, 8, 9]), wykazaly,

ze wykorzystanie TI przynosi korzysci tylko wtedy, gdy towarzyszy mu fundamentalna zmiana
organizacji. Takie podejscie zostato przedstawione na rys. 3. Latwo zauwazy¢, ze zastosowania TI muszg
miesci¢ si¢ w strategicznym kontekScie organizacji, nawet jesli nie zaktada si¢ ich strategicznych
celow. Muszg wynikaé i by¢ podporzadkowane misji, celom i strategii dziatalnoSci organizacji,

a takze by¢ integralng czeScig tej strategii, tak jak kazda inna strategia czastkowa, np. strategia
marketingowa. Ponadto powinny uwzglednia¢ pojawiajace si¢ trendy i kierunki zmian. Dlatego przy
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tworzeniu nowej logiki organizacji zaleca si¢ §ledzenie rozwoju biezgcych i przyszilych mozliwoSci
zastosowania TI w biznesie.

Prawie we wszystkich firmach, majacych juz wdrozone zintegrowane systemy informatyczne, moze
wystapi¢ zjawisko op6Zniania transformacji. Dzieje si¢ tak z powodu trudnosci w dostosowaniu TI do
nowych warunkéw. Systemy te sg zazwyczaj drogie, skomplikowane i zbyt mocno osadzone w strukturze
organizacji, by po prostu je zignorowac. Tak wiec decydent powinien uwaznie przeanalizowaé
funkcjonalno$¢ istniejacej infrastruktury informatycznej, okreslajac potencjalne ograniczenia, jakie
dany system informatyczny moze naklada¢ na nowe procesy biznesowe. Dopiero wnioski z takiej
analizy sg podstawa decyzji o ewentualnym wykorzystaniu posiadanych zasobéw informatycznych.

Misja |

$

Cele |

-

Strategia

f

Organizacja

v
| Zasoby

A
!

| Informacje

i

| Dane

!

Technika
informatyczna
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Rys. 3. Kontekst TI w strategii organizacji [5]

Zmiana realizowana w ramach tego etapu wymaga racjonalnego usystematyzowanego podejscia.
Przede wszystkim nalezy oceni¢ logike wlasnej organizacji i przyjetg strategie, a takze monitorowac
przebieg proceséw w konkurencyjnych firmach”. Dopiero wtedy mozna podejmowaé decyzje

o restrukturyzacji proceséw" oraz tempie ich realizacji. Wnikliwa analiza wszystkich argumentéw
»za” 1 ,przeciw” istniejacej organizacji oraz wzigcie pod uwage wielu alternatywnych rozwigzan
powinno by¢ podstawg do stworzenia indywidualnego i skoordynowanego planu transformacji.

Reorganizacja sieci gospodarczej

Skuteczna (dajaca przewage konkurencyjna na wspoétczesnych rynkach) realizacja informatycznego
wsparcia organizacji wymaga rozwazenia mozliwo$ci wprowadzania zmian réwniez poza granicami
pojedynczej jednostki organizacyjnej. Okazuje si¢ bowiem, ze korzysci z zastosowania TI zostajg

Przeprowadzenie efektywnej reorganizacji przed innymi uczestnikami rynku gwarantuje wypracowanie trwatej przewagi
konkurencyjnej.

Konieczne jest uswiadomienie sobie, iz nie kazdy proces wymaga reorganizacji. NaleZy rowniez oszacowac koszty zaniechania
zmian.

TELEKO
| TECHNIKI INF¢

v 3-4/2003 111



Jacek Florek
Edward Kl a

Techniki informatyczne a procesy
transformacji zarzgdzania organizacjq

ograniczone, gdy zmiany nie dotyczg takze zewnetrznych relacji firmy, tzn. pomijaja innych uczestnikéw
rozszerzonego tafncucha wartosci (dostawcy, odbiorcy, posrednicy), ktéry obrazuje catkowity przebieg
proceséw dostarczania wartosci do konsumenta (klienta).

Tak wigc etap ten charakteryzuje zmiana zasad (przebiegu) wymiany zasoboéw (dzigki zastosowaniu TI)
migdzy uczestnikami wspélnej sieci gospodarczej. Oczywiscie naiwno$cig jest utozsamianie reorgani-
zacji sieci z elektroniczng wymiang danych (EDI), albowiem EDI stanowi jedynie teleinformatyczny
wymiar sieci a nie jej reorganizacj¢. Ponadto warto pamietaé, ze tylko zintegrowane techniki i ustugi
informatyczne moga przyczynié¢ si¢ w sposéb zasadniczy do utrwalenia zmian o charakterze strate-
gicznym, przynoszac korzysci w wielu plaszczyznach (tablica 1). Jesli TI nie stanie si¢ narzedziem
scalania poszczegdlnych organizacji w calo$¢ (w ujeciu strategicznym), to wprowadzone zmiany bedg
mialy charakter zmian adekwatnych dla wcze$niej opisanego pierwszego etapu.

Tabl. 1. Zakres i korzysci, wynikajgce z reorganizacji sieci gospodarczej [9]

Zakres/funkcje
Obstuga transakcji

Opis Warunki uczestnictwa Potencjalne korzysci

Petna tacznosé w celu
wymiany strukturalizo-
wanych danych, doty-
czacych transakcji

Wiasciwie nieograniczone
pod warunkiem akcepta-
cji standardéw technicz-
nych i wymogéw bezpie-
czenstwa

Zwigkszenie wydajno-
Sci administracyjnej

Przesuwanie zasobéw | Uruchamianie kolej-
nych zasobéw na pod-
stawie uprzednio usta-
lonych harmonogra-
méw miedzy organiza-
cjami — bez bezposred-
niej interwencji pracow-
nika

Oparte na standardowych
umowach zawieranych mig-
dzy partnerami

Zwickszenie wydajno-
$ci operacyjnej

Powigzanie procesow

Powigzanie wspoétzalez-
nych proceséw dla nie-
ustrukturalizowanych
zadan (np. projektowa-
nie)

Oparte na specjalistycznych
umowach badz aliansach
strategicznych dla osiggnie-
cia obustronnych korzysci

Mozliwos¢ zwieksze-
nia dyferencjacji ryn-
kowej ze wzgledu na
posiadanie wiekszych
umiejetnosci i zaso-
béw strategicznych

Zwickszenie wiedzy

Stworzenie sieci powig-
zan do wymiany pogla-
déw oraz zwigkszania
umiejetnoscei i wiedzy

Oparte na profesjonalnych
zwyczajach, a nie na wa-
runkach umowy

Podwyzszony poziom
wiedzy, szczeg6lnie
korzystny w nieustabi-
lizowanym sektorze

Podobnie jak w przypadku etapéw poprzednich, zasadniczym wyzwaniem dla sieci organizacji staje
si¢ opracowanie wspdlnej strategii budowania ,,przedsigbiorstwa sieciowego”, a nie tylko powiazania
informatyczng siecig wymiany danych wielu oddzielnych, choé¢ wspdtpracujacych ze sobg, firm.

Okazuje sie, ze prawdziwa moc zastosowania technik informatycznych nie polega na usprawnianiu
wewnetrznych operacji (zwigkszaniu wydajnosci), lecz na reorganizacji powigzan w ramach ,,przed-
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siebiorstwa sieciowego”, aby zwigkszy¢ zakres posiadanych umiejetnosci, a w efekcie dostarczy¢ na
rynek konkurencyjne produkty lub ustugi [7].

Zmiana zakresu dzialalnosci gospodarczej

Etap piaty jest naturalnym rozszerzeniem etapu poprzedniego. Opiera si¢ on na wnioskach wynika-
jacych z analizy probleméw, dotyczacych wptywu TI na zakres dziatalnosci gospodarczej i logike
powigzan gospodarczych w ramach ,,przedsiebiorstwa sieciowego”. W miejsce strategii konkurencji
(wymaganej przy skoncentrowaniu si¢ na taricuchu wartosci oraz przy fuzjach i przejeciach) stosuje
si¢ tu elastyczne dopasowanie do sytuacji rynkowych przez zmian¢ zakresu dzialania. Podstawowa
regulg jest dostarczanie na rynek rozwigzan o najwigkszej dla odbiorcy wartosci. Bedzie to mozliwe,
jesli organizacja zdofa ciagle udoskonalaé¢ wiasne, kluczowe kompetencje (w celu utrzymania przewagi
konkurencyjnej), a wykonanie pozostatych operacji zacznie zleca¢ tym zewngtrznym partnerom, ktorzy
realizujg to taniej i na wyzszym poziomie (w ramach ich wlasnych kompetencji). Takie podejscie
umozliwia osigganie korzySci w trzech strategicznych wymiarach: wyzszej jakosci, nizszym koszcie
i wigkszej efektywnosci [7].

Utrzymanie kluczowych kompetencji jest Zrédlem i warunkiem przewagi nad konkurentami, ktérzy
wewnatrz pojedynczej organizacji nie sa w stanie utrzymac wszystkich operacji na tak wysokim
poziomie, aby blyskawicznie reagowac na zmiany rynkowe i wymagania klientow.

Alianse — konieczne do zrealizowania okreSlonego zadania — bedg ulegaly cigglym zmianom

i modyfikacjom, nalezy uznaé zatem za stuszne stwierdzenie, iz warunkiem podstawowym utrzymania,
koordynacji oraz kontroli elastycznej sieci kontrahentéw, nabywcéw i odbiorcéw jest wykorzystanie
nowoczesnej techniki informatycznej.

Podsumowanie

Rekapitulujgc, warto przedstawi¢ (za Lagowskim [7]) zestawienie wszystkich pieciu etapdw transfor-
macji zarzadzania przedsiebiorstwem z wykorzystaniem technik informatycznych (tablica 2). Trzeba
podkreslié, ze zastosowanie TI samo w sobie nie jest Zrédlem osiggania korzys$ci ekonomicznych orga-
nizacji, ktére zaleza przede wszystkim od zasiggu zmian organizacyjnych, wynikajacych ze strategii,
struktur, proceséw i umiejetnosci.

Powszechnie uznaje si¢, ze wlaSciwa strategia powinna uwzglednia¢ taka reorganizacje procesow

i stosunkéw partnerskich, aby stworzone w jej ramach warunki (np. kluczowe umiejetnosci) umozliwiaty
dostarczanie produktu o najwyzszej wartosci rynkowej. Zapewni to utrzymanie posiadanych rynkéw
oraz umozliwi zdobycie nowych. Jest to mozliwe przy zastosowaniu trzeciego, czwartego i piatego

etapu (poziomu) transformacji.

Bezpieczniejsze jednak wydaje si¢ podejScie bardziej elastyczne (ewolucyjne), ktérego podstawa
jest okreslenie przez firme gotowosci do zmian. Mogg one dotyczy¢ celéw do zrealizowania
w terazniejszosci (podniesienie wydajnosci) lub w przysziosci (stworzenie ugruntowanej i trwalej
przewagi konkurencyjnej).

Podejscie ewolucyjne jest sugerowane dla przedsigbiorstw o utrwalonej pozycji i dziatajgcych na dosyé
stabilnych rynkach. Natomiast firmy dziatajace na szybko rozwijajacych si¢ rynkach (lub takie, ktére
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muszg znacznie poprawi¢ swojg pozycje konkurencyjng) powinny zastanowi¢ si¢ nad dokonaniem
zmian o charakterze rewolucyjnym.

Tabl. 2. Zestawienie etapow transformacji zarzqdzania przedsiebiorstwem z wykorzystaniem TI

Poziom Charakterystyka Efekty Zadania kierownictwa
transformacji pozytywne negatywne przedsiebiorstwa
Zastosowanie |Zastosowanie e Latwa identyfika- | e Brak efektu e Identyfikacja klu-
pojedynczych |systeméw infor- cja obszaréw uczenia si¢ orga- czowych obszaréw
aplikacji matycznych do .. nizacji .

. . e Pelniejsze wyko- e Benchmarking
informatycz- |wsparcia wybra- ; Brak . resi "
nych nych obszaréw rz.ystanle poten- |e Bra gw'arancp W za r§s1e wyko-
. . cjalu uzyskania prze- rzystania TI
dziatania .
. » wagi konkuren- .
e Duza podatnosé cyjnej e Modyfikacja metod
na zmiang oceny dziatalnoSci
e Mozliwo$¢ du- firmy
blowania wysit-
kéw wewnatrz
firmy
Wewnetrzna | Zastosowanie e Zwickszenie e Utrwalenie e Koncentracja na
integracja TI w celu uspra- | jakosci dotychczasowego powigzaniu proce-
whnienia pozio- ) . modelu biznesu sOw z integracja
) e Zwigkszenie .
mych proceséw o . techniczng
i e wydajnosci e Brak reakcji na
W organizacji , . L
(w aspekcie L K zmiane logiki e Aktualizacja me-
. . ° .ep.sze Zaspoxo- dziatania konku- tod oceny dziata-
reatizacyJyim jenie potrzeb rencji Inosci firm
i technicznym) klienta J y
e Benchmarking
w zakresie inte-
gracji wewnetrz-
nej
Reorganizacja | Reorganizacja e Mozliwos¢ zaofe- | @ Ograniczenie ko- |e OkreSlenie celow
procesow kluczowych pro- rowania produktu | rzySci z uwzgled- | transformacji
biznesowych |ceséw w celu zgodnego z ocze- | nieniem jedynie (krétko- 1 diugo-
wyksztalcenia kiwaniem klienta biezacych mody- terminowych)
przewagi konku- przez zmiang fikacji e Rozwazenie przy-
rencyjnej na logiki dziatania ) » . -
> e Nieoptacalnosé datnosci posiada-
przysztos¢ z wy- . L. . p
ke . e Uzyskanie prze- usprawniania nych Srodkéw TI
orzystaniem TI . . ..
. "y . wagi nad konku- proceséw, mozli-
jako Zrédla tej . S .
. rencja dzieki za- wych do zreali-
przewagi SO . .
sadzie pierwszef--| zowania poza
stwa przedsiebior-
stwem
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cd. tablicy 2

Poziom Charakterystyka Efekty Zadania kierownictwa
transformacji pozytywne negatywne przedsiebiorstwa
Reorganizacja | Stworzenie stra- | e Mozliwo$¢ wy- | e Ograniczenie e Okreslenie stra-
sieci gospo- |tegii wykorzy- korzystania kom- efektéw przy bra- | tegii transforma-
darczej stania powigzan| petencji innych ku koordynacji cji w przypadku

blznesowych e Mozliwo$¢ dopa- |e Brak efektu ucze- ,,pI‘ZGd'SIQ.bIOI'- .
z partne.,ram1 . sowania si¢ do nia si¢ organizacji stwa sieclowego
uczestmcza}cyml potrzeb klienta w ramach sieci | e Okreslenie zadan
W worzeniu pro- | g ieki dziatalno- | przy ograniczo- i zasad tworzenia
d.ukt.u (,,prze(.l— $ci ukierunko- nym wsparciu alianséw w ra-
S{leo’r’itwo s1e- wanej na wlasne Srodkami infor- mach proceséw
ciowe”) oraz wy- B . o
Korzystanie T lggzigjvge kom matycznymi e Aktualizacja metod
do uczenia sie, oceny dziatalnosci
koordynacji firmy
i kontroli
w ramach sieci
Zmiana Zmiana zakre- e Mozliwos$¢ utwo- | e Ryzyko utraty e Okreslenie nowej
zakresu su dzialania rzenia elastycz- lub niewyksztat- wizji ,,organizacji
dziatalnoSci | korporacji na nej i efektywnej cenia czynnikow sieciowej”
gospodarczej |rynku, produktu organizacji dzigki | gwarantujacych z uwzglednieniem
i partneréw biz- zZmianom w spo- wzrost albo wewnetrznych
nesowych, z wy- sobie przetwa- utrzymanie prze- proceséw i strate-
korzystaniem TI rzania i wykorzy- | wagi w przy- gicznej roli zew-
stania informacji sztosci netrznych partne-
. oW
e Stworzenie orga-
nizacji uczacej e Aktualizacja metod
si¢ 1 mozliwosé oceny dziatalnoSci
przeksztalcenia firmy
jej dziatalno$ci
zamiast pozio-
mej integracji
zewngtrznej
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