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Streszczenie

W artykule oméwiono celowos$¢, metody i korzysci zwigkszania wartosci rynko-
wej organizacji sieciowej. Zaprezentowano takze formuly organizacji adekwatne do
sieciowego modelu funkcjonowania oraz tworzenia i zarzadzania jej wartoscig przy
zastosowaniu nowoczesnych technologii informacyjnych (TI), w tym systeméw klasy
Business Intelligence. Uswiadomiono pilng potrzebe odchodzenia od restrukturyzacji
i reengineeringu na rzecz przeformutowywania strategii organizacji, sektoréw gospo-
darki, a nawet calego kraju przy udziale zintegrowanego zastosowania nowoczesnych
TI. Przedstawiono tez nowy paradygmat strategii wzrostu warto$ci organizacji i uwa-
runkowania jej realizacji za pomocg zintegrowanych systemoéw zarzadzania wartoscia
rynkowg organizacji.

Stowa kluczowe: organizacje sieciowe, business intelligence, zintegrowane systemy
zarzagdzania wartos$cig organizacji, nowoczesne technologie informacyjne.

Wprowadzenie

Zarzadzanie zorientowane na wzrost warto$ci rynkowej organizacji siecio-
wych, a takze weryfikacja oceny wynikow ich dziatalnosci uzyskiwanych w proce-
sach realnych i procesach informacyjnych wymaga systematycznego ich prze-
ksztalcania w organizacje ,,wspdolnych wartosci” dla akcjonariuszy, partnerow,
klientow i whasnego personelu. Z realizacja tego postulatu wiaze si¢ ciagte zwigk-
szanie rentownosci aktywow organizacji sieciowych i podejmowanie projektow,
ktorych realizacja przekracza koszt pozyskiwanego kapitatu i zapewnia coraz wyz-
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szg stope zwrotu z akcji w dtuzszych (a nie krotkich) okresach czasu. Zaspokajanie
rosngcych oczekiwan aktoréw rynkow kapitalowych wzgledem stopy zwrotu
z zainwestowanego kapitalu staje si¢ coraz trudniejsze na skutek nieustajacych
procesow globalizacji, liberalizacji, prywatyzacji i zmian form wilasnosci spotek
kapitatowych. Przewiduje si¢, ze warto$¢ dla akcjonariuszy w najblizszej przyszto-
$ci stanie si¢ globalnym wyznacznikiem oceny poziomu wynikoéw uzyskiwanych
przez organizacje sieciowe. Dlatego organizacje te nie tylko musza stale przeformu-
lowywac swoje strategie zwigkszania zamozno$ci i warto$ci rynkowej dla akcjona-
riuszy i klientow, ale takze poznawa¢ i oddzialywa¢ na czynniki wzrostu tej warto-
$ci. Restrukturyzacja i reengineering procesOw juz nie zapewniaja maksymalizacji
warto$ci rynkowej, konieczne stato si¢ permanentne przeformutowywanie strategii
wzrostu wartosci rynkowej organizacji. Kluczowa role w formutowaniu i realizacji
tych strategii juz odgrywa zastosowanie zintegrowanych systemow zarzadzania
wartoécig rynkowg organizacji i nowoczesnych technologii informacyjnych. Pro-
blemy ich wyboru i skutecznosci stosowania zostang omowione w dalszych frag-
mentach niniejszego opracowania.

1. Wplyw wartoS$ci organizacji na jej pozycje¢ konkurencyjna

Zdefiniowanie i rozréznienie obu tych pojec jest przydatne zarowno dla me-
nedzeréw 1 akcjonariuszy (wiascicieli), jak rowniez personelu finansowo-
-ksiggowego. Ksztatltowanie si¢ tych wielkoSci wywiera znaczacy wpltyw na pozy-
cje konkurencyjna organizacji, lojalno$¢ jej klientoéw oraz przyptyw lub odptyw
inwestorow i kapitaldow. Koncepcja wartosci organizacji i wartosci dodanej jest
zatem pomocna w podejmowaniu decyzji strategicznych.

Dlatego warto przypomnie¢, ze warto$¢ organizacji tworzg takie elementy
sktadowe, jak:

1) warto$¢ biezaca przeptywow pieni¢znych w okresie prognozy (= gotowka

na sptate dlugow, dywidend i wykup akcji wlasnych),

2) warto$¢ biezaca warto$ci rezydualnej (warto$¢ organizacji wykraczajaca

poza okres prognozy zdyskontowanych przeplywdw pieni¢znych),

3) przychod uzyskany ze sprzedazy papierow wartosciowych (Dobija 1997,

Herman i in. 1999; Szabelski i in. 2000).

Z dotychczasowych doswiadczen wynika, ze w tworzeniu warto§ci organizacji
z punktu widzenia akcjonariuszy najwigksze znaczenie odgrywaja przeptywy pie-
niezne. Wynika stad potrzeba opracowywania strategii zwigkszania wartosci orga-
nizacji i wyboru najskuteczniejszych metod jej formulowania i realizacji. Do po-
wszechnie uznanych generatoréw wartosci organizacji zalicza sig:

1) stope wzrostu przychodow,

2) wzrost marzy operacyjnej,
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3) stawke podatku dochodowego,

4) wydatki na zwigkszenie kapitatu obrotowego,

5) poziom inwestycji w sferze kapitatu trwatego,

6) koszt kapitatu,

7) okres trwania wzrostu wartoS$ci.

Natomiast przez warto$§¢ dodang rozumie si¢ réznice pomiedzy przychodem
ze sprzedazy a wartoscig zakupionych surowcow i ustug, zwanych tez kosztami
zewnetrznymi. Ustalanie warto$ci dodanej nawigzuje do algorytmu obliczania do-
chodu narodowego i wymaga przeksztatcenia rachunku zyskow i strat. Przedsta-
wiony sposob liczenia wartosci dodanej nie jest jeszcze stosowany w Polsce (Dobi-
ja 1997). W mysl tej koncepcji przychdd ze sprzedazy powstaje z odpowiedniego
potaczenia zakupionych surowcow i ustug, pracy zatogi (kapitat ludzki) i kapitatu
finansowego (kapitat wlasny i kapitat obcy).

W praktyce wartos¢ dodang rozpatruje si¢ najczesciej z punktu widzenia
oczekiwan akcjonariuszy. Bierze si¢ stad okreslenie ,,warto§¢ dodana dla akcjona-
riuszy i organizacji”, ktére swym zakresem wykracza poza wczesniej wspomniang
warto$¢ dodang. Formuta obliczania wartosci dodanej dla akcjonariuszy obejmuje
takie czynniki, jak przychody (z dziatalnosci operacyjnej, inwestycyjnej, finanso-
wej), wydatki kapitatowe, koszt kapitatu, zbywalne papiery wartosciowe, zadtuze-
nie 1 wspolczynnik dyskontowy. W praktyce wartos¢ dodang zwicksza réwniez
warto$¢ uzytkowa dodana do pierwotnej uzytecznosci produktow lub ustug organi-
zacji.

Z punktu widzenia menedzerskiego najwigksze znaczenie w formutowaniu
strategii zwigkszania warto$ci organizacji sieciowej ma podwyzszanie marzy zysku
operacyjnego przekraczajacej koszty kapitatu; uzyskiwanie duzej dynamiki sprze-
dazy (przekraczajacej dynamike wzrostu kosztow kapitatu); obnizanie kosztow
kapitatu przedsigwzie¢ inwestycyjnych oraz wydtuzanie okresu tworzenia warto$ci
dodanej organizacji sieciowej dla akcjonariuszy. Menedzerowie powinni zatem
systematycznie analizowa¢ kierunki zmian (trendy) marzy operacyjnej i kosztow
kapitaléw w organizacji macierzystej i organizacjach partnerskich oraz konkuren-
cyjnych.

2. Proces tworzenia, pomiar i wzrost warto$ci rynkowej organizacji sieciowej

Istota tworzenia warto$ci organizacji sieciowej polega na maksymalizowaniu
jej wartosci rynkowej i ciagglym zwigkszaniu stanu posiadania (zamoznosci) jej
wiascicieli. Osigganie tych celdéw wymaga wdrozenia systemow zarzadzania zorien-
towanych na zwigkszanie wartosci rynkowej organizacji sieciowej i oceny rezulta-
tow jej dziatan (operacyjnych, inwestycyjnych i finansowych) przy zastosowaniu
miernikéw opartych na warto$ci dodanej. Wzrost warto$ci organizacji sieciowej
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nastgpuje w sytuacji, gdy zwrot zainwestowanego kapitalu rosnaco przewyzsza
sredniowazony jego koszt zastosowania przy jednoczesnym zachowaniu dlugotrwa-
lej przewagi konkurencyjnej. Sprawno$¢ i konkurencyjno$¢ organizacji jest tu oce-
niana poprzez kryterium wykorzystywania potencjatu zwickszania jej wartosci
w dlugim okresie czasu.

Duzy wplyw na poszerzenie mozliwosci kreowania wartosci organizacji sie-
ciowej wywieraja $wiatowe megatrendy rozwojowe, do ktorych zalicza sig:

1) przechodzenie od spoteczenstw przemystowych do spoteczenstw informa-

cyjnych (informacja stata si¢ najwazniejszym czynnikiem produkcji
i wymiany; stosowanie zgromadzonej wiedzy wypiera doskonalenie me-
tod rozwijania wiedzy),

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

3) rozwdj gospodarki opartej na przeplywach (symbolach) kapitatow, kur-

sow walutowych, kredytow,

4) umig¢dzynarodowienie rynkéw (uzaleznienie handlu zagranicznego od in-

westycji zagranicznych),

5) zastgpowanie technologii cigzkich technologiami lekkimi dla §rodowiska

(wzrost produktywnosci i rozwdj skutecznych systeméw zarzadzania),

6) przewaga podazy nad popytem,

7) skrocenie cyklu zycia produktow i ustug,

8) zdolnos¢ organizacji do wprowadzania innowacji,

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

10) wirtualizacja i umigdzynarodowienie dziatalno$ci organizacji — Sieciowa

kooperacja (Herman i in. 1999; Wielki 2012).

Obok kreowania warto$ci organizacji sieciowej istotng role odgrywa prawi-
dlowa ocena rezultatéw jej dziatalnosci. Stosowane dotychczas mierniki oceny
(zyskownos$¢ akeji, okres zwrotu kapitalu akcyjnego, okres zwrotu aktywow netto,
okres zwrotu kapitalu zaangazowanego) byly stabo powigzane z cenami akcji i
wartoécig rynkowa organizacji sieciowej, poniewaz nie uwzglednialy przeptywu
srodkow pienigeznych, wartosci dodanej dla akcjonariuszy i catkowitego zwrotu dla
akcjonariuszy. Szczegolnie przydatna w tej ocenie okazata si¢ rynkowa warto$¢
dodana (warto$¢ rynkowa organizacji minus warto$¢ ksiggowa kapitalu akcyjnego),
ekonomiczna warto$¢ dodana [(zysk operacyjny po opodatkowaniu minus koszt
kapitatu) x kapitat zaangazowany]|, warto$¢ dodana dla akcjonariuszy i catkowity
dochdd dla akcjonariuszy.

Mierniki oparte na wartosci dodanej okazaly si¢ najprzydatniejsze w ocenie
wariantow projektow inwestycji kapitalowych, reorganizacji procesow, wprowa-
dzania zarzadzania warto$cig organizacji.
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3. Zarzadzanie wartos$cia rynkowa organizacji sieciowej

Maksymalizacja warto$ci organizacji sieciowej, zwlaszcza zwigkszanie jej
warto$ci rynkowej, wymusza sformutowanie odpowiedniej strategii i wlasciwego
oddziatywania na ksztattowanie si¢ czynnikow krytycznych warto$ci organizacji.
Wynika stad konieczno$¢ zastosowania systemu zarzadzania wartoscig (Value
Based Management) i przestrzegania nastepujacych zasad tego systemu:

1) state przeformulowywanie priorytetdéw biznesu i strategii organizacji na

maksymalizacje warto$ci rynkowej w dtugim okresie,

2) przechodzenie od zarzagdzania przez funkcje (zadania) do zarzadzania pro-
cesami (zarzadzanie procesowe),

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

4) wprowadzanie systemu motywacyjnego zorientowanego na staly wzrost
warto$ci organizacji,

5) wdrazanie sprawnego i nowoczesnego systemu komunikowania si¢ we-
wnatrz i na zewnatrz organizacji (Internet, intranet, extranet) oraz multi-
media (Kubiak i in. 1999; Szabelski i in. 2000; Dobija 1997; Dudka i in.
2011).

Wprowadzaniu systemu zarzadzania wartoscig powinno towarzyszy¢ state
przeprowadzanie reengineeringu i outsourcingu, czyli koncentrowanie si¢ organiza-
¢ji na kompetencjach kluczowych (obszary i procesy o maksymalnej wartosci do-
danej) zapewniajacych przewage konkurencyjng oraz rezygnowanie z dziatalnos$ci
i procesow, w ktorych organizacja nie osiaga maksymalnej wartosci dodane;j i trwa-
tej przewagi konkurencyjnej. Wynikaja stad nowe mozliwosci tworzenia potencja-
tu, kanatow 1 form sprzedazy poprzez kooperacje, alianse i fuzj¢, zapewniajacych
wzrost marzy zysku. Dodatkowym zrodtem wzrostu wartos$ci organizacji jest two-
rzenie centrow kosztéw 1 wlasciwe zarzadzanie nimi, polegajace na systematycz-
nym ich obnizaniu. Strategia obnizki kosztéw powinna réwniez obja¢ dostosowanie
stanu zatrudnienia do mozliwosci wzrostu sprzedazy i marzy operacyjnej. Zmniej-
szanie stanu zatrudnienia moze by¢ tagodzone poprzez realizacje dlugofalowej
strategii wzrostu wartosci organizacji i koniecznosci statego zwickszania kwalifika-
cji pracownikow (tatwiejszy start do nowego miejsca pracy).

Skuteczne zarzadzanie warto$cig organizacji wymaga:

1) stalego zwigkszania wartosci rynkowej organizacji dla akcjonariuszy,

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

3) przechodzenia od hierarchii i konkurencji do rynku, wspolpracy i koordy-
nacji,
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4) przeprowadzania perspektywicznych (5-10 lat) analiz finansowych orga-
nizacji w celu okreslenia trendow rozwojowych,

5) zapewniania wiascicielom/akcjonariuszom coraz wigkszej dywidendy i
rosngcych cen akcji.

4. Metody i narzedzia zarzadzania wartoscia rynkowa organizacji sieciowej

Wzrost warto$ci organizacji sieciowe]j (zwlaszcza wartosci rynkowej) wymaga
zastosowania nowoczesnych i skutecznych narzedzi zarzadzania tg wartoscig. Obok
narzedzi tradycyjnych stosuje si¢ coraz wigcej narzgdzi informatycznych.

Do grupy pierwszej narzedzi zalicza si¢ takie metody zarzadzania, jak: kom-
pleksowe zarzadzanie jako$cia (Total Quality Management — TQM), odchudzanie
(sptaszczanie) struktur organizacyjnych (Lean Management), outsourcing — zleca-
nie na zewnatrz nieefektywnych dzialan, proceséw i operacji (Auksztol 2008),
benchmarking (nasladowanie optymalnych wzorcow organizacyjnych, technicz-
nych, technologicznych i finansowych), restrukturyzacje, reengineering (radykalna
zmiana sposobu wykonywania pracy) oraz przedefiniowywanie strategii organizacji
zorientowane na reengineering.

Grupa narzgdzi informatycznych obejmuje zintegrowane pakiety typu: (CAM)
Computer Aided Manufacturing, (CAD) Computer Aided Design, (CIM) Computer
Integrated Manufacturing (Dolinska, 2011), (ARIS) Architecture of Integrated Sys-
tems, (ERP 1 i 2) Enterprise Resource Planning — SAP Solutions, ComArch,
Movex, IFS i in. Systemy klasy ERP, w przeciwienstwie do systemow wczesniej-
szych (S1Z, MRP i in.), umozliwiaja budzetowanie kosztéw i przychodow, control-
ling i analiz¢ procesow finansowych, a wiec szeroko pojmowany monitoring finan-
sowy. W realizacji strategii wzrostu wartosci organizacji sieciowej szczegOlnie
przydatna okazata si¢ Zréwnowazona Karta Wynikéw (ZKW), gtownie dzigki po-
wigzaniu kontroli dziatalno$ci operacyjnej z monitorowaniem realizacji strategii
organizacji. ZKW gwarantuje przeptyw informacji o celach organizacji i stopniu ich
realizacji w przekroju jednostek organizacyjnych poprzez zastosowanie roéznych
wskaznikéw dotyczacych takich obszaréw dziatalnosci, jak finanse, klienci, procesy
i zasoby (Gruchman 1999; Cieslinski 2011; Grajewski 2012). ZKW nie zastepuje
strategii, ale opisuje ja za pomoca wskaznikow ulatwiajacych zrozumienie przez
poszczegdlne komorki i pracownikoéw oraz okreslenie wiasnego ich wktadu w reali-
zacj¢ misji 1 strategii organizacji. ZKW dostarcza wigc danych niezbgdnych do
opracowania wlasciwego systemu motywacji.

Wdrozenie i eksploatacja ZSI nie jest celem samym w sobie, lecz droga ulep-
szenia i racjonalizacji dziatania organizacji sieciowej, a w konsekwencji sposobem
usprawniania zarzadzania warto$cig i umocnienia jej pozycji na rynku. Przetrwanie
w warunkach zmiennego rynku zmusza organizacje do tworzenia i rozwoju syste-
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mow wspomagania decyzji. Realizacja tego postulatu wymaga precyzyjnego okre-
$lenia stanu, w jakim si¢ znajdujg organizacje, i celow, jakie chcg osiggna¢. Wyma-
ga to spdjnego zastosowania metod, technik i narzedzi strukturalnych oraz obiekto-
wych, ktore w pierwszej fazie postuza do stworzenia formalnego opisu przedsig-
biorstwa, jego dziatalnos$ci i zamierzen, nastgpnie za$ doprowadza do zastosowania
technologii informacji, utatwiajacej dynamiczne sterowanie i nadazanie za zmiana-
mi sytuacji na rynku.

Implementowanie nowych proceséw w organizacji lub reorganizacja starych
jest skutecznie wspomagana przez narzg¢dzia opracowane i stosowane m.in. przez
firm¢ SAP AG i SAP Polska. Narzedzia te (np. Bussines Modeller SAP Solutions)
wbudowane w system ulatwiajg i przyspieszaja ustalenie, ktore procesy standardo-
wo obstugiwane przez moduty systemu SAP Solutions sg dostosowane do charakte-
rystyki przedsigbiorstwa, a ktore nalezy zmodyfikowaé, aby spehi¢ jego specyficz-
ne wymagania. Stosowanie tej metody podczas restrukturyzacji i reengineeringu
procesdOw w przedsigbiorstwie na potrzeby systemu SAP Solutions skraca czas ko-
nieczny do rozpoczecia eksploatacji systemu.

Usprawnione procesy gospodarcze organizacji wymagaja zintegrowanej
obstugi decyzyjnej i informacyjnej, w ktorej priorytetem staje si¢ krotkookresowe
i strategiczne planowanie dzialan z wykorzystaniem zarzadzania popytem (zalez-
nym i niezaleznym) i uniwersalnego rownania produkcji. Oparta na tych zatoze-
niach rekonstrukcja procesow prowadzi do wzrostu produktywnosci zasobow
w biezacej 1 perspektywicznej dzialalno$ci, a tym samym wzrostu efektywnos$ci
organizacji.

Z licznych badan wynika (Kobis 2011), ze systemy zarzadzania w bardzo wie-
lu — nie tylko polskich — organizacjach nie obstuguja kreatywnie zachodzacych
w nich procesow gospodarczych, nie odzwierciedlajg w petni specyfiki ich struktur
organizacyjnych (Ziemba i in. 2015; Dolinska 2011; Perechuda 2007). Z trudem sa
przystosowywane do zachodzacych zmian wewnetrznych i zewnetrznych, uspraw-
nien technologicznych i rynkowych (wykorzystanie rynku elektronicznego za po-
srednictwem Internetu). Obniza to ich sprawnos$¢, wydajnos¢ i mozliwos¢ szybkie-
go reagowania na zmienne potrzeby rynku i klientow. W konsekwencji wigkszos¢
krajowych systeméw informatycznych zarzadzania (SIZ) réwniez nie spetnia tych
wymagan, glownie dlatego, ze wspierajg i antycypuja tradycyjne metody zarzadza-
nia. W rezultacie krajowe SIZ cechuje nadal dwoista niespojnos¢ funkcjonalna,
bowiem sa one w duzej mierze niespdjne z systemami zarzadzania organizacji ma-
cierzystych i funkcjonuja jako systemy niezintegrowane.

Podsystemy dziedzinowe, jako niepowiazane rozwigzania czastkowe, funk-
cjonujg bez wspolnej bazy danych. Uzytkownicy takiego SIZ nie moga jednocze-
$nie uzywacé tych samych danych w realizacji wspoélnych celow i zadan. Tym spo-
sobem nie wykorzystuje si¢ postepu i zmian jakosciowych w SIZ, wynikajacych
z zastosowania TI, polegajacych na zastosowaniu wspdlnej bazy danych (jedno-
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krotne wprowadzenie danych, stata ich aktualizacja i udostgpnianie wszystkim
uzytkownikom) i mozliwo$ci zintegrowania wszystkich podsystemow SI, tworza-
cych odtad spdjng catos¢ z systemem zarzadzania. Postulaty te spetniajg ZSI do
wspomagania zarzadzania produkcja, dystrybucja i finansami klasy ERP 1 i 2. Sys-
temy te cechuje kompleksowo$¢ funkcjonalna (swoim zakresem obejmuja wszyst-
kie obszary dziatalno$ci technicznej i ekonomicznej), orientacja procesowa, a nie
zadaniowa, integracja procesow i danych, elastyczno$¢ strukturalna i funkcjonalna
wynikajgca z otwartosci systemowej i sprzetowo-programowej, najwyzsze zaawan-
sowanie technologiczne i programistyczne, spetnianie istoty i zatozen TQM, ISO
9000/14000 i controllingu. Wdrozenie modutu controllingu umozliwia zaréwno
sterowanie 1 kontrolg kosztow i przychodow dziatalno$ci operacyjnej, jak rowniez
nadzor nad realizacja projektow inwestycyjnych i ich kosztoryséw. Controlling
finansowy i controlling inwestycji usprawnity zarzadzanie finansami organizacji
1 procesami odnowy jej majatku trwatego, gldwnie poprzez planowanie i kontrole
wykonania budzetu, a takze poglebiong analizg przebiegu realizacji procesow inwe-
stycyjnych.

5. Sieciowy model organizacji rynkowej

Do czasu wprowadzenia otwartych sieci informatycznych relacje gospodarcze
zewnetrzne pomiedzy uczestnikami procesow produkcji i wymiany, jak réwniez
wewnatrz poszczegdlnych organizacji odbywaty sie w ramach fancucha wartosci
(wedlug M. Portera). Lancuch wartosci odzwierciedlat przeptyw produktow i ustug
od dostawcow do producentow, ktorzy poddawali je okre§lonym transformacjom,
dodajac nowa, wlasng warto$¢, a nastgpnie sprzedawali je klientom jako wlasne
produkty finalne (wyroby gotowe, ushugi) klientom. Producenci starali si¢ utrzy-
mywac¢ jak najlepsze relacje z dostawcami (m.in. w celu wynegocjowania najko-
rzystniejszych cen zakupu czynnikoéw produkcji), optymalizowaé wykorzystanie
wlasnego potencjatu przetworczego i ustugowego oraz zaspokaja¢ oczekiwania
i potrzeby klientow w wyniku odpowiednich dziatan marketingowych. W interakcji
pomigdzy dostawcami, producentami, posrednikami i1 klientami nastgpowat fizycz-
ny przeptyw danych droga korespondencyjng poprzez raporty, formularze, czeki,
faktury, kwity magazynowe, karty pracy, schematy i rysunki, wydruki komputero-
we, a takze rozmowy telefoniczne, narady i dyskusje. W niektorych sektorach fi-
zyczny przeptyw danych byl sterowany za pomoca systeméw informatycznych
zarzadzania (jeszcze nie zawsze zintegrowanych). Fizyczna wymiana informacji nie
zostata wyeliminowana nawet po zastosowaniu faksow, telefonow komoérkowych,
modemoéw i komputeréw przenosnych. Nie nastapil réwniez zasadniczy przelom
w charakterze funkcjonowania poszczeg6lnych organizacji i pracy ich personelu
(pracowano tak samo), chociaz praca byta juz wykonywana zdalnie (telework),



Bernard F. Kubiak 79

w dowolnym miejscu i czasie, nierzadko poza miejscem zatrudnienia (w domu,
samolocie, pociggu, w terenie, poza krajem itd.), a wigc prace wykonywano ,,zaw-
sze 1 wszedzie”.

Whprowadzenie nowoczesnych technologii informacji, infomediow, Internetu
i intranetu spowodowato gruntowna weryfikacje koncepcji zdalnej pracy. W miej-
sce tancucha wartosci, na ktorego poszczegdlnych ,,odcinkach” funkcjonowaty
organizacje 1 zalogi, zacz¢to wprowadzaé cyfrowa sie¢ wartosci (value network)
1 miedzyorganizacyjne zintegrowane sieciowe systemy informacyjne. Cyfrowe sieci
warto$ci zintegrowaty interakcje podmiotéw gospodarczych nie tylko z ich partne-
rami (dostawcy, posrednicy, konsultanci, banki, ubezpieczyciele i in.) i klientami
aktualnymi i potencjalnymi (za pomoca ekstranetu), lecz takze z konkurentami.
Wymusity tez przedefiniowanie zdalnego wykonywania zleconych zadan i wlacze-
nia wielu prac niefizycznych, zapoczatkowanych wspolpraca w sieci. Nastapita
radykalna zmiana sposobow wykonywania pracy wskutek utworzenia organizacji
wirtualnych oraz wysoko wydajnych zespotéw — task-focused teams (Kubiak 1999;
Drucker 1988; Tapscott 1998), realizujacych wtasne zadania w poczuciu wspolnoty,
wspotodpowiedzialnoscei i wzajemnego wspierania. Funkcjonowanie w warunkach
gospodarki cyfrowej poprzez wprowadzenie sieci wartosci spowodowalo zatem
powtdrne przeanalizowanie charakteru i funkcji zdalnej pracy, odejscie od dotych-
czasowych stereotypow sposobow jej wykonywania i przedstawiania (wizerunku),
zmiang¢ postrzegania zdalnego wykonywania pracy (szersza wspotpraca i koordyna-
cja) i — co najwazniejsze — poszerzenie reengineeringu i jego efektow (obnizka
kosztow 1 racjonalizacja procesow gospodarczych) o koncepcje sieci tworzenia
wartosci, uzupetniong wspieraniem si¢ wszystkich pracownikow w realizacji za-
dan®. Jest to poczatek multiorganizacji przysztosci, ktora bedzie funkcjonowata
wedlug zasady rezygnacji w biznesie z podejscia ,,dla mnie” na rzecz rozwigzan
promujacych caty sektor (lub cate sektory).

Nowa formule organizacji (firmy) postrzega si¢ jako wspolpracujace w sieci
globalnej, a nie w strukturze hierarchicznej, rozproszone zespoly zadaniowe (robo-
cze) zorientowane procesowo, petnigce naprzemiennie funkcje klientdw i dostaw-
cow (serwerow), w zaleznosci od tego, czy wspoélpracuja z zespotami wewnatrz,
czy z zewnatrz organizacji. Zespoty zadaniowe wystepuja w roli klientow, gdy
otrzymujg zasoby rzeczowe, zasoby finansowe, intelektualne lub zasoby informa-
cyjne od zespolow-dostawcow, warunkujacych lub wspomagajacych realizacje

2 Zwolennicy zdalnej pracy wskazujg na nowe mozliwosci ograniczania kosztow (gtow-

nie energii), ochrony $rodowiska (np. poprzez zmniejszenie natezenia ruchu drogowego), aktywi-
zacji zawodowej niepelnosprawnych i samotnych rodzicow, efektywnej pracy. Natomiast opo-
nenci tego typu pracy eksponuja alienacj¢ pracownikow, obnizenie komunikacji wspotpracuja-
cych, spadek poufnosci realizowanych projektow, a ponadto trudno$ci organizacji $rodowiska
pracy poza miejscem zatrudnienia i wspotpracy wylacznie za pomoca ,,odpersonalizowane;j” Sieci
elektronicznej (Tapscott 1998; Kobis 2011).
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zadan zespotow-klientow. W toku tej interakcji zespoty pozyskuja nowe informa-
cje, ktore oferujg innym zespotom-klientom juz jako warto$¢ dodang (rynkowa)
swoich ustug lub produktéw. Lancuch warto$ci zamienia si¢ tu w sie¢ wartosci.
Warto$¢ dodana powstaje w toku wzajemnej interakcji lub oddziatywania uczestni-
kow-uzytkownikdéw otwartej sieci (Perechuda 2007; Tapscott 1998). Tym samym
nastepuje odchodzenie od dziatalno$ci w otoczeniu organizacji (firm i przedsie-
biorstw) i upowszechnianie funkcjonowania w otoczeniu sieciowym.

Sieciowy model organizacji sprzyja elastycznosci i szybkosci dziatania, nowa-
torstwu, przedsiebiorczo$ci oraz gotowosci do nieustannego uczenia si¢ i wzrostu
odpowiedzialno$ci. Wprowadzaniu tych nowych, krytycznych czynnikéw sukcesu
powinno towarzyszy¢ stworzenie wspolnej dla catej firmy wizji przysztosci, ktora
sprowadza si¢ do kreowania nowych produktéw, rynkow i obszaréw dziatalno$ci
w perspektywie 5-10 lat. Chodzi zatem nie tyle o umiej¢tno$¢ dziatania, ile o umie-
jetno$¢ myslenia o przysztosci organizacji. Redukcja i przemodelowanie podsta-
wowych procesdw organizacji, a wigc restrukturyzacja i reengineering, zapewniaja
jedynie odnowe starych struktur i proceséw, a nie tworzenie przysziosci (sektorow
jutra) organizacji. Warunki te spelnia stale reformowanie strategii organizacji, co
wigze si¢ z okresleniem: jakie nowe cechy kluczowej konkurencji organizacja musi
wypracowaé, jakie nowe koncepcje produktow nalezy zaproponowaé przysztym
potencjalnym klientom, a w zwigzku z tym — jakie nowe alianse organizacja musi
utworzy¢, wreszcie — jakie programy rozwojowe organizacja powinna chroni¢ oraz
jakie dlugoterminowe dzialania prawne powinna popiera¢ (Hamel i Prahalad 1999).

6. Restrukturyzacja i reengineering sp6zniona proba polepszenia przeszlosci

Restrukturyzacja przeksztalca (transformuje) organizacje, ale nie zmienia spo-
sobu wykonywania jej pracy i jest spowodowana tempem zmian w otoczeniu dane-
go sektora i wewnatrz organizacji. Dotyczy ona decyzji odnos$nie tego, jakie rynki
obstugiwac, jakie technologie opanowac, jakich klientow pozyska¢ (zaopatrywac)
i jak zoptymalizowa¢ wykorzystanie zasobow intelektualnych (potencjal ludzki)
i informacyjnych.

W praktyce restrukturyzacja pomniejsza wielko$¢ organizacji poprzez reduk-
cje jej struktur, nieefektywnych jednostek biznesowych i stanu zatrudnienia, obniz-
ke kosztow zarzadzania, delegowanie uprawnien zespotom pracownikéw, przemo-
delowanie procesow podstawowych i pomocniczych oraz racjonalizacje (czg$ciej
redukcje) portfela inwestycji. Z licznych dos§wiadczen restrukturyzacji wynika, iz
racjonalizacja struktury organizacyjnej jest najczesciej spdzniong probg naprawy
btedow przesztosci, a nie zasadniczg jej odnowa. Pomaga zyskac na czasie, ale nie
sprzyja tworzeniu nowych produktéw, rynkow i obszaréw dziatalno$ci. Zmniejsze-
nie wielko$ci organizacji poprzez restrukturyzacje nie wystarcza, mimo ze prowa-
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dzi do jej wyszczuplenia, co nie oznacza — poprawy kondycji, pozycji konkurencyj-
nej ani wykreowania zyskownej przysztosci (Miller 1997). Przeciwnicy restruktu-
ryzacji podkreslaja natomiast, ze firma w toku transformacji organizacyjnych po-
zbywa si¢ aktualnych obszarow dziatalnosci, jesli szybciej staje si¢ mniejsza niz
lepsza; traci rowniez przyszte obszary dziatalnosci, gdy staje si¢ lepsza, ale nie
inna. Organizacja moze zatem zredukowac swoje struktury, nawet dokona¢ reengi-
neeringu, nie redefiniujac jednak swojej strategii i koncepcji obstugi rynku
w $wietle potrzeb potencjalnych klientow nastepnej dekady. Jest to typowy przejaw
obrony aktualnego przywodztwa rynkowego, ktora nie zapewnia pomyslnej kreacji
przywddztwa w przysztos$ci. Znane sg przypadki utraty przywodztwa rynkowego
wskutek braku jego przeformutlowywania i pozostawania przy zachowawczym
podejsciu, braku wystarczajacej kreatywnos$ci w okreslaniu granic rynku w perspek-
tywie 10 lat oraz wykorzystywania szans, innowacyjnos$ci, odkrywania i wprowa-
dzania nowych form wspotpracy z klientami i partnerami biznesowymi. Wyjsciem
z tej kryzysowej sytuacji jest co najmniej dokonanie reengineeringu.

Koncepcja reengineeringu obejmuje dzialania prowadzace do wyeliminowania
proceséw nie tworzacych wartosci dodanej, jej maksymalizacji w procesach dotad
przynoszacych te warto$é, zorientowania procesow na satysfakcje i korzysci dla
klientéw, skrocenia cyklu (czasu), zmniejszenia kosztéw i osiagniccia globalnej
jakosci (Hammer i Champy 1996; Hammer 1999; Kubiak i Korowicki 1999; Man-
ganelli i Klein 1998; Michalski i in. 2001).

Reengineering wymusza takze rewizje postaw kierownictwa naczelnego orga-
nizacji i zatozen decyzji odno$nie wyboru rynkéw, technologii, klientow oraz kie-
runkow i sposobdw wykorzystywania zasobow intelektualnych i zasobéw informa-
cyjnych organizacji. Przeprojektowanie procesow (reengineering) i przebiegu pracy
(workflow) odbywa si¢ w wickszym stopniu z udziatem wiasnej kadry niz eksper-
tow z zewnatrz i obejmuje definiowanie podstaw i1 zalozen strategii organizacji,
formutowanie zasad reengineeringu jako podstawy realizacji strategii organizacji,
z uwzglednieniem identyfikacji, modelowania i realizacji procesow oraz analizy
spojnosci zrekonstruowanych proceséw. W dziataniach tych nie mozna pomingé
przezbrojenia technologii (automatyzowac czy zaniechac¢?), przebudowy stylu pra-
cy organizacji i konieczno$ci stworzenia infrastruktury programu reengineeringu
procesow.

Restrukturyzacja (zmniejszenie firmy przez redukcje¢ personelu, portfela zle-
cen i inwestycji) 1 reengineering sprawiaja, ze organizacja staje si¢ mniejsza, lepsza
i szybsza (Manganelli i Klein 1998; Peppard i Rowland 1997; Steinbeck 1998).
Rzadziej zmiany te prowadza do przeformulowania strategii organizacji i jej catko-
witego przedefiniowania w zakresie kanatéw sprzedazy, procesow produkcyjnych,
klientéw, zasad awansowania kadry kierowniczej, czynnikdw krytycznych sukcesu
i innych.
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7. Strategia dzialania i strategia SI/TI w transformacji i kreowaniu przyszlos$ci
organizacji sieciowej

Kreowanie przyszto$ci przez organizacje wymaga nie tylko reengineeringu ich
procesOw, ale rowniez reengineeringu sektora, czyli przedefiniowania organizacji i
ich strategii, a takze polityki catego sektora (Clarke 1997; Hamel i Prahalad 1999).
Organizacja i sektor powinny wypracowa¢ unikalny sposob widzenia przysztosci,
ktory wyprzedza o 5-10 lat plany strategiczne. Istotne jest rowniez wyobrazenie o
przysztosci lepszej od tej, jakg postrzegaja konkurenci. Wizja ta dotyczy produktow
i ustug wlasnych oraz calego sektora, ktore jeszcze nie zaistniaty. Kolejne wyzwa-
nie dotyczy stworzenia tych produktéw i ustug oraz wykreowania nowej przestrzeni
konkurencyjnej. Wynika stad, iz przysztos¢ nalezy do organizacji, ktére opanuja
umiejetnos$¢ tworzenia nowych produktow i obszarow dziatalno$ci, przy zachowa-
niu dotychczasowych kryteriow oceny skutecznosci dziatania (koszty, jakos¢, czas
realizacji produktow i ustug), a nie tylko zdolno$¢ do permanentnego reengineerin-
gu proceséw, uznawanego raczej za sposdb doskonalenia wynikoéw biezacych niz
przysztosciowych.

Najtrudniejszym problemem organizacji sieciowe;j i sektora jest okreslenie, co
jest potrzebne do wykreowania zasadniczych zmian w sektorze z korzyscig dla
klientow i firm w nim funkcjonujacych, a takze jakie dziatania nalezy podjaé, aby
zespot liderow moglt stworzy¢ perspektywiczng, wiarygodna wizje przysziosci
1 urzeczywistni¢ ja zgodnie z oczekiwaniami potencjalnych klientow. Doswiadcze-
nia krajow wysoko rozwinietych (Japonia, USA, Niemcy i in.) dowodza, iz chodzi
tu o tworzenie rynkow i sektorow jutra poprzez kreowanie nowych form przewagi
konkurencyjnej i jako$ciowej, radykalne zmiany zasad dziatania oraz Sposobow
realizacji procesow.

W odniesieniu do organizacji sieciowej oznacza to zmiang kompetencji klu-
czowych (np. dywersyfikacja) w ugruntowanym sektorze, zmiane dotychczasowych
granic pomigdzy sektorami oraz stworzenie nowej branzy dla swojej dziatalnosci
lub przedefiniowanie starej.

Prawidlowe zrozumienie przysziosci branzy oraz stworzenie proaktywnego
programu transformacji wymaga wizji przebiegu transformacji realizowanego sek-
tora dziatalnosci i odpowiedzi na nastgpujace pytania (Gruchman 1999):

1) jaki powinien by¢ wizerunek sektora w nastgpnych 5-10 latach?

2) jakie podja¢ dziatania, aby w sektorze ,,jutra” uzyskiwa¢ najwigksze ko-

rzysci?

3) jakie umiejetnosci i jakie cechy konkurencyjnosci nalezy ksztaltowaé

obecnie w sektorze, aby osiagnaé przywodztwo w przysztosci?

4) jaka struktura organizacyjna firmy umozliwi wykorzystywanie okazji

rynkowych w przysztosci?



Bernard F. Kubiak 83

Realizacja proaktywnego programu transformacji segmentu dziatalnosci orga-
nizacji sieciowej i sektora nie jest mozliwa bez zintegrowanego zastosowania no-
woczesnej TI (w tym systemow klasy ERP). Dlatego udzial kierownictwa w kre-
owaniu zastosowan TI w biznesie wzrasta w miar¢ postgpujacej integracji w orga-
nizacjach sieciowych i ich wspolpracy z dostawcami zasoboéw i odbiorcami, po-
$rednikami i klientami koncowymi produktow i ustug (coraz powszechniej stosuje
si¢ pakiet Customer Relationship Management — zarzadzanie wspolpraca z partne-
rami
i klientami). Nieuchronne staje si¢ globalne zastosowanie TI, ktore w istotny sposob
oddzialuje na pracg, strukture organizacyjna, powigzania i wspotpracg wewnetrzng
(taricuch wartosci) oraz kooperacj¢ zewnetrzna (sie¢ wartosci) a takze polityke
organizacji. Ponadto zmiany te oddziatuja na rol¢ zasobu intelektualnego w bizne-
sie, ktory z wykonawcy polecen kierownictwa przeobraza si¢ w partnera w wyzna-
czaniu 1 realizacji zadan oraz projektowaniu produktu lub ustugi. Oznacza to,
Ze organizacja sieciowa wigcza pracownikow i klientow do przeprojektowania pro-
cesOw, przebiegu pracy, produktéw i ushug. Problem tkwi jednak w trudnos$ci
pomiaru wptywu TI na osiaganie zamierzonych celow organizacji sieciowej (Ku-
biak i Sieradz 2013, 2015). TT moze bowiem jednoczes$nie utatwia¢ i utrudnia¢ ich
osiaganie. Przyktadem jest wykorzystanie sieci komputerowych, ktore usprawniaja
wewnetrzng i zewnetrzng komunikacje w organizacji sieciowej, ale wymagajg cat-
kowitej zmiany funkcjonowania i stylu jej pracy, a wigc permanentnego reengineer-
ingu i przedefiniowania strategii organizacji sieciowej i jej funkcjonowania.

Formutowanie efektywnej strategii TI dla organizacji sieciowej wymaga wie-
dzy, wspolpracy i porozumienia pomigdzy kierownictwem naczelnym i profesjona-
listami TI. W wielu organizacjach sieciowych obserwuje si¢ brak takiego porozu-
mienia — gtoéwnie dlatego, ze obie grupy funkcjonuja w rdzny sposob i koncentruja
swojg uwage na zupetie odmiennych funkcjach i dziataniach. Nietrafione pomysty
kierownictwa, realizowane przy pomocy duzych inwestycji zwigzanych z wprowa-
dzeniem TI, bywaja bardzo kosztowne dla organizacji sieciowej. Sytuacje te pogar-
sza niemozno$¢ opisania przez menedzerow swojej dziatalnosci z wymagana do-
ktadnoscia lub na takim poziomie abstrakcji, ktory umozliwitby jej przetozenie na
jezyk TI. Do tego dochodza nowe potrzeby organizacji sieciowej, ktore moga wy-
magac¢ zmian w systemach informacyjnych (SI) i TI. Z do$wiadczen réznych orga-
nizacji sieciowych wynika, iz akceptuja potrzebg zreformowania swoich strategii
i przystepuja do przedefiniowywania swojego sektora dopiero wowczas, gdy re-
strukturyzacja i reengineering nie moga powstrzymac ich upadku (Hamel i Prahalad
1999; Kubiak i Korowicki 1997, 1998; Perechuda 2007). Zmniejszaja wowczas
zatrudnienie, portfel zamowien i inwestycje, a kiedy zmiany te nie polepszaja pozy-
cji konkurencyjnej, organizacje sieciowe przystepuja do racjonalizacji procesow
nieefektywnych, czyli reengineeringu. Najczesciej zmiany te sg spoéznione lub nie-
wystarczajace, zwlaszcza gdy tempo zmian w sektorze macierzystym jest znaczne,
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a organizacja sieciowa nie tylko nie nadgza za tymi zmianami, lecz nie jest w Stanie
dokona¢ reengineeringu sektora, w ktdrym funkcjonuje. Znawcy tych probleméw
dowodza, iz reengineering jest w takich sytuacjach niewystarczajacy, poniewaz
sprzyja tylko doganianiu, a nie wykreowaniu przysztosci. Dlatego organizacja po-
winna systematycznie dokonywaé reengineeringu, przeformutowywaé wiasne poj-
mowanie przywodztwa, reformowac strategie i definiowa¢ na nowo swoj sektor
(Drucker 1988; Dziuba 1998).

Tworzenie przysztosci organizacji sieciowej 1 zwigkszanie jej wartosci, a w kon-
sekwencji przewagi konkurencyjnej jej jutra, nie jest mozliwe bez kreowania i zdomi-
nowania pojawiajacych si¢ mozliwosci oraz wykorzystywania istniejgcych moc-
nych stron (potencjatu) organizacji sieciowej. Organizacja sieciowa nie jest w stanie
osiagnaé przysztosci przed konkurentami dokonujac jedynie reengineeringu (doga-
nianie przyszlosci poprzez racjonalizacje procesow) i benchmarkingu (powielanie
metod, produktéw i procesow konkurentéw), konieczne jest takze stworzenie wia-
snego, unikalnego, niezaleznego sposobu dostrzegania przysztych szans oraz drog
1 sposobdw ich wykorzystywania. Organizacja sieciowa nie moze tylko nasladowaé
konkurentéw, lecz musi wytyczy¢ wlasny program dziatania, unikalny i trudny do
skopiowania oraz wdrozenia przez konkurentow. Wedlug Hamela i Prahalada
(1999) proces dochodzenia do przysztosci przed konkurentami wymaga:

1) zrozumienia, czym rozni si¢ konkurowanie o przyszto$¢ od konkurowania

0 terazniejszosc,

2) nieustannego wzbogacania wiedzy o przysztych mozliwosciach,

3) umiejetnosci motywowania wszystkich szczebli zarzadzania i pracowni-
kéw organizacji do pokonywania diugiej i trudnej drogi dochodzenia do
przysztosci,

4) umiejetnosei 1 zdolnosci wyprzedzania konkurentéw w dochodzeniu do
przysztosci z pominigciem zbednego ryzyka w dziatalnosci.

Spetienie wymienionych postulatow wiaze si¢ z wprowadzeniem nowego pa-
radygmatu strategii, wedtug ktorego organizacja sieciowa odrzuca znaczna czg$¢
swojej przesztosci w celu wykreowania wiasciwej przysztosci, optymalizuje pozy-
cjonowanie nie tylko na obecnie zajmowanych, lecz takze przysztych rynkach.
Ponadto powinna opracowywac plany strategiczne i strategiczng koncepcje archi-
tektoniczng w celu okreslenia cech konkurencyjno$ci umozliwiajacych opanowanie
rynkow przysztosci, wyznacza¢ ambitne cele (tzw. ,,dzwignia celow” stuzaca poko-
nywaniu ograniczen dostepno$ci zasobodw), wykraczajace poza harmonizacje celow
i zasobow, prowadzi¢ dziatania konkurencyjne w istniejacych segmentach rynku
oraz ksztattowaé strukture sektorow przysztosci, poprzedza¢ zdobywanie przy-
wodztwa w zakresie cech kluczowej konkurencyjnosci konkurowaniem o przy-
wodztwo w zakresie produktu, uwzglednia¢ zarowno konkurencje pomiedzy po-
szczegdlnymi organizacjami, jak rowniez w ramach i pomigdzy koalicjami organi-
zacji sieciowych. Istotne jest rowniez zwickszanie iloSci poszukiwanych nowych
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produktow i tempa uczenia si¢ nowych rynkow oraz wprowadzania ich na rynki, jak
rowniez szybsze wyprzedzanie konkurentow na krytycznym rynku globalnym.

Nowy paradygmat organizacji sieciowe]j (odchudzona, sptaszczona, proceso-
wa, modutowa, wirtualna, usieciowiona) nie sprzyja realizacji nowego paradygmatu
jej strategii glownie wskutek braku wspolnej inteligencji menedzerow i catej zatogi,
a wigc poglebionej swiadomosci stawania si¢ strategicznym, czyli jak wyprzedzac¢
konkurencje i stworzy¢ wtasna, unikalng wizj¢ przyszlosci organizacji sieciowej, co
wymaga z kolei umiejgtnosci stworzenia unikalnego obrazu tego, jak i co moze by¢
(Hamel i Prahalad 1999; Hesselbein, Goldsmith i Beckhard 1998; Kasprzak 2000;
Perechuda 2007).

8. Systemy Business Intelligence narzedziem wzrostu warto$ci rynkowe;j
organizacji sieciowej

Powodzenie wspotczesnego biznesu jest zdeterminowane dostepno$cig i od-
powiednim przystosowaniem zasobu informacyjnego, a szerzej wiedzy do potrzeb
decyzyjnych organizacji sieciowej. Teoria i praktyka zgodnie potwierdza, iz biznes
rozpoczyna si¢ od informacji i koniczy si¢ na informacji (Hamel i Prahalad 1999).
Co wiecej, skuteczne zarzadzanie wspoOlczesng organizacja sieciowg wymaga kom-
pleksowej, skonsolidowanej, a nie fragmentarycznej wiedzy o jej kluczowych pro-
cesach decyzyjnych i biznesowych oraz wptywie otoczenia na ich przebieg.

Wiedza — podobnie jak pozostate zasoby organizacji sieciowej (zasoby rze-
czowe, finansowe i intelektualne) — musi by¢ wiasciwie pozyskiwana, gromadzona,
przetwarzana i udostepniana we wlasciwym czasie i formie upowaznionym jej
uzytkownikom. Spetnienie tych postulatow wymaga sprawnego zarzadzania tymi
zasobami. Uznanymi i coraz powszechniej stosowanymi systemami zarzadzania
wiedzg w organizacji Sieciowej sa rozwigzania znane jako systemy klasy Business
Intelligence Systems, w skrocie BI, a wsrod nich system Business Objects (Hammer
1999; Nycz 2011). W Polsce systemy tej klasy coraz czgéciej okresla si¢ mianem
,»Systemy zarzadzania wiedza”, w skrdocie SZW.

W opinii tworcow i dostawcow SZW najlepszym miernikiem efektywnosci
ich wdrozenia i eksploatacji jest wzrost wartosci gietdowej i rynkowej danej orga-
nizacji sieciowej, a w przypadku wdrozenia CSM i CRM — wartosci organizacji
sieciowej dla akcjonariuszy i dla niej samej, co jest rOwnoznaczne z uwzglednie-
niem efektu biznesowego, czyli realizacji strategii i pomiaru efektow tych dokonan.
Nie nalezy jednak zapomina¢, iz opracowywanie i wdrazanie SZW jest zaledwie
poczatkowym etapem tworzenia i uzytkowania bazy wiedzy, uwzgledniajacym
klasyfikacje decyzji, ofert i wzoréw negocjacji (Grajewski 2012; Gruchman 1999;
Hamel i Prahalad 1999). Dopiero wiedza ekspertowa zastosowana w zarzadzaniu
organizacja sieciowa, Kierowaniu dziatalnoscia jej zespotow ludzkich i procesach



86 Strategia wzrostu wartosSci rynkowej organizacji sieciowej

decyzyjnych tych zespotow umozliwia wyciaganie wnioskow z okreslonych sytu-
acji na podstawie roznych przestanek (Michalik 2011)°,

Jednakze warunkiem zastosowania tych rozwigzan i technologii jest dostep do
odpowiednich danych, koniecznos¢ ich agregacji i transformacji, co prowadzi do
powstania wiedzy. Z kolei wiedza stanowi podstawe podejmowania decyzji, kto-
rych realizacja powinna zwicksza¢ warto$¢ dodang i rynkowa organizacji sieciowej
oraz zadowolenie i zasobnos¢ jej klientow. W praktyce obserwuje si¢ nadal znaczne
rozproszenie danych wystepujacych w roznych systemach transakcyjnych, nie zaw-
sze zintegrowanych wewnatrz organizacji Sieciowej i z jej otoczeniem poprzez
zastosowanie Internetu (dla e-biznesu), intranetu i extranetu (Hammer 1999). Kon-
tekst ten rodzi pytanie, jak menedzerowie powinni pozyskiwa¢ wiedzg¢ o procesach
biznesowych zachodzacych w danej organizacji sieciowej w celu skutecznego od-
dziatywania na ich przebieg i efektywno$¢ ekonomiczng w celu zwigkszenia warto-
sci rynkowej organizacji sieciowej. Doswiadczenie wskazuje, iz potrzebna jest
konsolidacja danych elementarnych z eksploatowanych w danej organizacji siecio-
wej systemdw transakcyjnych, odpowiednie ich przetwarzanie i poddanie dalszemu
opracowaniu poprzez utworzenie hurtowni danych i hurtowni dokumentéw, zasto-
sowanie metod i narzedzi inteligentnej eksploracji (ang. data mining) oraz wielo-
wymiarowej i ich analizy (Lasek 2007).

9. Innowacyjne zastosowania TI

Innowacyjne sposoby wykorzystania T1, jak rowniez potencjalne alternatywy
nowych strategii TI mogg by¢ osiagane tylko przy znaczacych zmianach oraz
w warunkach dhugookresowego inwestowania, zapewniajacego potgczenie odpo-
wiednich aplikacji TI z gruntownymi zmianami w procesach biznesowych (reengi-
neering) danego sektora. Powodzenie tych przedsiewzig¢ zalezy od radykalnej
i glebokiej reorganizacji firm i sposobéw wykorzystywania zasobow (przyrodni-
czych i antropogenicznych) oraz obstugi klientéw, rowniez nastawionych na po-
wszechne zastosowanie T1. Organizacje sieciowe do$§wiadczone w stosowaniu TI
znacznie wyprzedzity konkurentow podejmujacych proby opracowania nowych
strategii z wykorzystaniem TI. Zaniechanie tych dziatan utrudnia tworzenie przy-
sztosci organizacji sieciowych. Dlatego tak wazna jest — obok umiejetnosci kre-
owania nowych produktéw i obszarow dziatalnosci — wiedza na temat wptywu TI
na konkurencyjno$¢ organizacji sieciowej i inicjowanie nowych projektow jej za-
stosowania w odpowiednim czasie i miejscu. Odnosi si¢ to gtdwnie do $redniego
szczebla zarzadzania, poniewaz wigkszos¢ organizacji sieciowych w Polsce wcigz
znajduje si¢ na pierwszym poziomie zastosowan TI, tj. w fazie niezintegrowanych

8 Zbidr faktéw, warunki poczatkowe w modelu dynamicznym opis sytuacji i in.
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(wyizolowanych) aplikacji TI. Wydtuzanie si¢ tej fazy zastosowan TI jest spowo-
dowane niedocenianiem przez kierownictwo naczelne mozliwosci wplywu TI na
usprawnienie funkcjonowania organizacji sieciowej oraz nieprecyzyjnym formulo-
waniem celow dla TI w realizacji tych usprawnien, gtdéwnie wskutek niezrozumie-
nia jej idei i przydatnosci, a takze potrzeby racjonalnego zarzadzania informacja
(Kubiak 2014).

Brak dostatecznej wiedzy na temat istoty i roli TT w$rod kierownictwa naczel-
nego jest najczestsza przyczyna niemoznosci sformutowania spdjnej strategii roz-
Woju organizacji sieciowej i jej strategii Tl (Kubiak i Korowicki 2001; Kubiak 2014;
Perzyfiska 2011, s. 358-359). Do innych waznych przyczyn utrudniajacych formu-
lowanie wspolnej strategii naleza:

— nieznajomo$¢ wsrod kierownictwa czynnikéw krytycznych sukcesu (za-
rzadzanie zmiang, ludZzmi i technologia), glownie za$ informacji niezbed-
nych w konkurencyjnym realizowaniu biznesu,

— niezaspokajanie informacyjnych potrzeb zarzadzania przez systemy in-
formatyczne funkcjonujace w organizacjach,

—  brak priorytetow wdrazania TI w poszczegolnych podsystemach Sl.

Rozwigzywanie tych probleméw nalezy do kierownictwa naczelnego organi-
zacji sieciowej. Jednakze w analizie i rozstrzyganiu specyficznych probleméw or-
ganizacji za pomocg TI uczestniczy roéwniez jej najnizszy szczebel zarzgdzania,
a nawet pracownicy szeregowi. Dlatego procesem statej edukacji dotyczacej zasto-
sowan TI powinno by¢ objete zarowno kierownictwo naczelne, jak i pozostali pra-
cownicy organizacji sieciowej. Zapewni to likwidowanie luki kulturowej, jaka ist-
nieje pomiedzy kierownictwem i szeregowymi uzytkownikami TT a profesjonali-
stami TI. Nabycie wiedzy o przydatnosci i stosowaniu TI w biznesie nie gwarantuje
zmiany wieloletnich przyzwyczajen zwigzanych z réznymi kulturami pracy, stano-
wi jednak wyprobowany sposéb ewolucyjnej zmiany $wiadomosci i okre$lania
stopnia zaangazowania kierownictwa naczelnego w rozwdj zastosowan TI w orga-
nizacji sieciowej.

Podsumowanie

Kreowanie warto$ci i znaczenia marki organizacji sieciowej odgrywa zasadni-
cza role w spetnianiu oczekiwan jej wlascicieli 1 akcjonariuszy oraz satysfakcji
klientow nabywajacych produkty i ustugi danej organizacji sieciowej. Istota two-
rzenia warto$ci polega zatem na statym zwigkszaniu jej wartosci rynkowej i satys-
fakcji akcjonariuszy, wiascicieli i klientow. Osiaganie tych, nierzadko sprzecznych,
celow wymaga wdrozenia systemu zarzadzania wartoscig i oceny rezultatow dzia-
fan organizacji sieciowej w sferze operacyjnej, inwestycyjnej i finansowej. Wpro-
wadzenie systemu zarzadzania warto$cig wywiera znaczacy wplyw na przebieg
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restrukturyzacji, reengineeringu i przeformulowywanie strategii dziatania oraz kie-
runek procesdw prywatyzacji.

Organizacje 1 caly sektor muszg wspolnie opracowywaé unikalne wizje przy-
szto$ci, korzystniejsze niz konkurenci, wyprzedzajace o 5-10 lat plany strategiczne.
Wizja ta dotyczy nie istniejacych jeszcze produktow i obszarow dziatalnosci, a wigce
nowej przestrzeni konkurencyjnej. Pomyslne przewidywanie przysztosci organiza-
cji sieciowej i sektora oraz tworzenie proaktywnego programu transformacji wyma-
ga okres$lenia wizji przebiegu jego realizacji, ktora nie jest mozliwa bez zintegro-
wanego zastosowania nowoczesnej TI, taczacej wszystkich uczestnikéw globalnego
tancucha warto$ci (dostawcy, partnerzy, odbiorcy, konkurenci). Konieczne staje si¢
globalne zastosowanie TI, ktore zmienia pracg i strukture organizacji sieciowej, jej
powigzania i wspotprace wewnetrzng (tancuch wartosci) i zewnetrzng (sie¢ warto-
sci).

Przeformulowywanie strategii organizacji sieciowej wymaga nie tylko wie-
dzy, porozumienia i wspotpracy menedzerow i informatykow, ale takze wyprzedza-
nia sytuacji kryzysowych i bankructwa. Restrukturyzacja jest dziataniem spdznio-
nym, reengineering zapewnia jedynie racjonalizacj¢ proceséw, dopiero przeformu-
fowanie strategii umozliwia kreowanie przysztosci organizacji sieciowej i danego
sektora gospodarki.
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STRATEGY OF INCREASING MARKET VALUE
OF THE NETWORK ORGANIZATION

Summary

The article discusses the advisability, methods and benefits of icreasing the market
value of the network organization. It also presents formulas organizations relevant to the
operation of the network model and the creation and management of its value by using
modern information technology (IT) systems, including Business Intelligence Systems.
Made aware of the urgent need to move away from the restructuring and re-engineering
to formulate the organizations’ strategy of the whole sector, even country, involving the
integrated use of modern IT. We present a new paradigm of the growth strategy of the
organization and conditions of its implementation through integrated management sys-
tems, information technology.

Keywords: value based management, network organization, business intelligence, inte-
grated management systems, modern information technology.
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