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WSTEP

Zbieranie przydatnych informacji 1 przeprowadzanie analiz jest czg$cia
codziennej pracy kazdego przedsigbiorstwa, niezaleznie od tego czy jest to duza
czy mala/§rednia firma. Biorac pod uwage zjawisko globalizacji, ktora
charakteryzuje dzisiaj przede wszystkich fakt, ze powoduje stale zmniejszanie si¢
zarowno cykli zycia produktow jak 1 marginesow zysku przedsigbiorstw,
dostarczanie informacji musi na tyle na ile to mozliwe odbywac si¢ na biezaco i
W sposob elastyczny.

Zmiana zachowan klientow, jak réwniez rosnaca konkurencja beda mialy
znaczacy wplyw na strategie przedsigbiorstw oraz beda coraz bardziej wptywac
na codzienne sprawy biznesowe. Takie terminy jak: ,,zarzadzanie relacjami z
klientem”, ,,eBiznes”, ,,nowa gospodarka” staja si¢ kluczowymi okresleniami dla
biznesu na dzi$ 1 na jutro.

W celu pokazania wyzwan, jakie stwarza ta sytuacja, z ktora bedzie miata do
czynienia kazda pojedyncza firma, wybrano nastgpujace zagadnienia:

Zagadnienie #1: Wyzwanie eBiznesu

Aby odnosi¢ sukcesy na rynku Nowej Gospodarki pojedyncze przedsigbiorstwo
coraz bardziej zalezne jest od ,,wlasciwego” rodzaju komunikacji. O wiele
bardziej niz w Starej Gospodarce, dla przedsigbiorstwa liczy sig, aby by¢
obecnym w odbiorze publicznym, jak réwniez w mediach w celu stworzenia 1
wzmocnienia swojego wizerunku, jako firmy nowoczesnej 1 godnej zaufania.
Jako przyktad: w celu zrekompensowania braku kontaktu osobistego w
internecie, zarOwno reklama, jak tez pozytywny wizerunek przedsigbiorstwa
staja si¢ podstawowym czynnikiem sukcesu. Dlatego oprocz klasycznej strategii
mix przedsigbiorstwo, aby mogto odnies¢ sukces, musi bra¢ pod uwaga réwniez
nowe mozliwo$ci oferowane przez internet i nowe media.

Zagadnienie #2: Wyzwanie porownywania z najlepszymi praktykami

Uczenie si¢ od innych jest podstawowa sprawa dla kazdego przedsigbiorstwa,
organizacji, ktére chca odnosi¢ sukcesy 1 przetrwa¢ w ciagle zmieniajacym si¢
srodowisku. Wymaga ono stalego nabywania nowych umiejgtnosci 1 rozwijania
nowych pomystow, aby sprosta¢ tym nowym wyzwaniom. Jednak, tak jak
zmiany 1 doskonalenie sa bezposrednio zwigzane z uczeniem sig, tak uczenie sig
na przyktadzie innych podmiotéw, ktore juz znalazty lepsze rozwiazanie danego
problemu réwniez musi by¢ brane pod uwage.

— Przedsigbiorstwo korzysta z mozliwosci porownania wlasnego rozwigzania
dla okreslonego problemu z lepszym, pochodzacym z innego zrodta - poprzez to
bedzie moglo nawet je udoskonali¢. Koncepcja i metoda, ktére dostarczaja takich
mozliwosci 1 procesu uczenia si¢ od innych sa okre§lane pojeciem



,benchmarking”. Benchmarking jest rowniez metoda zbierania 1 przetwarzania
informacji na temat najlepszych praktyk i nie jest ograniczony do informacji
konkurencyjnych. Szuka innowacji poprzez rozgladanie si¢ na zewnatrz, poza
granice firmy lub nawet rowniez sektor przemystowy.

Zagadnienie #3: Wyzwanie zarzadzania nowymi technologiami

Jedna z najwazniejszych decyzji, jakie musi podejmowacé przedsigbiorstwo jest
to, jaki produkt bedzie dostarcza¢ w przysztosci. Chociaz przedsigbiorstwa
czesto sa niepewne, w jaki sposob dokonywac¢ wyboru tych nowych produktow,
to musza one decydowac takze czy nowe produkty beda wymagaly koniecznosci
rozwijania lub stosowania nowej technologii. Dlatego zarzadzanie technologia
jest obszarem, ktory w przesztosci bedzie budzit coraz wigksze zainteresowanie,
a obecnie udowodnit, Ze jest jednym z najwazniejszych zadan menedzerskich.

Kiedy technologi¢ okresli si¢ jako kombinacj¢ techniki z umiej¢tnosciami ludzi,
ktérzy ja stosuja, wowczas zmiany o charakterze technicznym beda prawie
zawsze wywolywa¢ zmiany o charakterze organizacyjnym. Istnieje wiele
przyktadow nowych technologii (takze w obszarze technologii informacyjnych),
ktore nie odniosty sukcesu, poniewaz nie wprowadzono koniecznych zmian
organizacyjnych. Dlatego, wprowadzenie nowej technologii musi stanowi¢ czgs¢
strategicznego procesu planowania przedsigbiorstwa 1 musi temu réwniez
towarzyszy¢ systematyczny przeglad 1 analiza konsekwencji, zaréwno
bezposrednich, jak i posrednich dla przedsigbiorstwa.

Odpowiednio do wskazanych powyzej zagadnien w kolejnych rozdziatach
omoOwione zostang trzy sposoby alternatywnego 1 innowacyjnego zapewniania
informacji dla przedsigbiorstwa:

- Jak przedsigbiorstwo moze korzysta¢ ze zrodet 1 $rodkdéw zapewnianych
przez szybko rozwijajacy si¢ eBusiness?

- Jak przedsigbiorstwa moga si¢ uczy¢ od siebie poprzez pordéwnywanie
najlepszych praktyk?

- Jak przedsigbiorstwa moga planowac i1 realizowa¢ wprowadzanie nowych
technologii?

Odpowiednie zarzadzanie wiedza staje si¢ jednym z kluczowych czynnikéw
decydujacych o sukcesie biznesu w Europie.



1 »€” JAKO WYZWANIE DLA PROWADZENIA BIZNESU W
EUROPIE

1.1 Slowo wstepne

Mario Andretti: ,, Kiedy myslisz, ze wszystko jest pod kontrolq, idziesz zbyt
wolno!”

Na kazdym poziomie kreowania okreslonej polityki (krajowym i
mi¢dzynarodowym) politycy uswiadomili sobie, ze muszg dziala¢ szybko,
aby osiagna¢ szybkos¢ rozwoju w spoleczenstwie informacyjnym.

Na Spotkaniu Rady Europejskiej w Lizbonie w marcu 2000 r. liderzy
europejscy dowiedzieli si¢, Ze spoleczenstwo informacyjne powinno by¢ w
centrum ich dzialan na rzecz rozwoju gospodarczego i spolecznego w XXI
wieku.

eSpoleczenstwo 1 eHandel zmusily ich do opuszczenia starych modeli
biznesowych. Wazne bedzie, aby wprowadzi¢ te elementy do strategii dziatania
rowniez wszystkich przysztych cztonkéw Unii Europejskie;.

Pomimo wielu watpliwosci, jakie si¢ ostatnio pojawily liderzy biznesu pokazali
cicha zgodno$¢ co do europejskiego eHandlu 1 jego przysztosci, o czym
Swiadczy ostatni przeglad starszej kadry zarzadzajacej opracowany przez
Andersen Consulting.
(http://www.ac.com/commerce/eEurope2000 _markets.html)

Pojawiaja si¢ pewne radykalne nowe sposoby prowadzenia biznesu, jak taczenie
firm, ktore w przesztosci byty konkurentami. Fakt, ktory byl nie do pomyslenia
jeszcze rok lub dwa lata temu. To jest po prostu szybkos$¢ zmian w $rodowisku
eHandlu:

Faktem jest, ze ogromna liczba firm europejskich — wszystkich rodzajow co do
wielkosci 1 charakteru — wykorzystuje w tej chwili eHandel jako czgs¢ ich
codziennych dzialan. Co wigcej, jego wykorzystanie staje si¢ coraz bardziej
wyszukane. Tylko nieliczne firmy traktuja aktualnie eHandel wytacznie jako po
prostu zagadnienie z obszaru IT (technologii informacyjne;j).

Faktem réwniez jest, ze coraz wigcej firm przestaje w ogole traktowaé go jako
odrgbne zagadnienie, a zamiast tego traktuje go jako kluczowy sktadnik, sposrod
wszystkich, ktorymi dysponuje. Dla takich firm, to juz nie tyle przypadek
‘eBiznesu’, a bardziej ‘e’ w srodku biznesu.

Firma Andersen Consulting stworzyla na calym S$wiecie sie¢ Centrow
Inicjowania Firm Internetowych (Dotcom Launch Centres), aby wspierac


http://www.ac.com/commerce/eEurope2000markets.html

startujace w tej dziedzinie przedsiebiorstwa oraz firmy typu spin-off przez caly
trudny okres po-inkubatorowy. Wiele innych struktur organizacyjnych
doswiadcza podobnego stopnia transformacji. Jednak, podczas gdy europejski
eHandel ciagle zyje 1 ma si¢ dobrze, bledem bytoby zaklada¢, ze wiosenne
zatamanie nie miato zadnego wplywu. NauczyliSmy si¢ kilka waznych lekcji.

Oczekiwania dotyczace szans 1 zagrozen ze strony ,,nowej gospodarki”, aktualnie
sa o wiele bardziej realistyczne, za$ stare dyscypliny biznesu nadal ciesza si¢
uznaniem. Wzrést nacisk na umiejgtnos$¢ zarzadzania 1 kontrolg kosztow oraz
koncentracj¢ na innowacjach i szybkosci. Ciekawym byto odkrycie, ze firmy
internetowe w tej chwili szeroko wykorzystuja analize kosztow / korzysci w celu
dokonania oceny ich inicjatyw w obszarze eHandlu.

W kilku bardziej zaawansowanych eGospodarkach Europy zauwazono znaczaco
wigksza dziatalno$¢ w obszarze eHandlu w potaczeniu ze statycznym lub nawet
ograniczonym poziomem optymizmu co do sukcesu takiej dziatalno$ci. Ten
oczywisty paradoks w rzeczywisto$ci sugeruje, ze wiele o0sob z kadry
zarzadzajace] w tej chwili w sposdb o wiele bardziej zaawansowany rozumie
eHandel.

W rzeczy samej, aktualnie wielu widzi, ze podczas gdy eHandel zapewnia wielu
nowym biznesom szanse, to $ciezka konkurencji jest tak wielka, ze trudno jest
zrobi¢ cokolwiek wigcej niz nie dawac sie.

Czesto ocenia sig, ze Ameryka Polnocna nadal jest w czotowce - 1 rzeczywiscie,
wspomniane badanie przeprowadzone przez Andersen Consulting pokazuje, ze w
pewnych kluczowych aspektach, Europa pozostaje w tyle za Stanami
Zjednoczonymi, jesli chodzi o przyjmowanie eHandlu. Jednak Europa ma pewna
przewage, kiedy mowa o konkurowaniu w nowej gospodarce, chociazby w
kontek$cie mozliwosci prezentowanych przez handel motoryzacyjny, w
przypadku ktorego, wydaje si¢ by¢ gotowa do wzigcia przewagi nad USA. Wida¢
roOwniez wyraznie, przedsigbiorstwa europejskie czgsto dysponuja wrazliwoscia
kulturowa 1 zrozumieniem ztozono$ci tematu — ktore sa potrzebne przy
konkurowaniu na migdzynarodowych rynkach eHandlu.

Jasna sprawe jest, ze nigdy nie bylibySmy w stanie kontrolowac i sterowac
procesem gwattownych zmian, z ktérymi mamy do czynienia w zwiazku z
internetem 1 spoteczenstwem informacyjnym. ,Infospoteczenstwo”, jest
pomystem abstrakcyjnym, podczas gdy internet rzecza realng we Wspolnocie
Europejskiej. Bedac trenerami i/lub konsultantami musicie podnosi¢ §wiadomos¢
w waszych krajach na temat tego spoleczefistwa 1 jego korzysci.

" od thumacza: Spin off — co$ pozytecznego, co zostaje nieoczekiwanie odkryte w rezultacie dziatan, ktore
miaty na celu osiagnigcie czegos innego, np. przekazywanie osiagnig¢ naukowo-technicznych z dziedzin
wojskowych i kosmonautyki ogélnej gospodarce kraju.



W zwiazku z istniejacymi 1 nadchodzacymi technologiami oraz pomystami,
spos6b w jaki bedziemy na siebie wzajemnie oddziatywac w przysziosci, jest w
rzeczywistosci najwazniejszym procesem. Jest to wyjatkowo ztozony system,
bedacy poza kontrola pojedynczych jednostek, ale zadaniem politycznym jest
redukowanie tej ztozonos$ci 1 tworzenie wizji.

Wy réwniez mozecie wptywac na ten rozwoj w swiecie biznesowym. Jest to jak
jeden duzy organizm, r6zne grupy interesu mierza do réznych celéw. Jednak
trzeba pamigta¢, ze gra jest zawsze taka sama - podnoszenie jakosci,
efektywno$¢, zabezpieczanie udzialow, wiarygodnosci 1 stép procentowych
moga by¢ nowo utworzonymi zajgciami.

Wigkszos¢ msp-stw tak naprawde nie docenia korzysci technologii
informacyjnych (IT) 1 jeszcze mniej korzysci spoleczenstwa informacyjnego. Nie
wolno nam zmarnowaé¢ zadnej danej nam wiedzy 1 mozliwosci. Musimy uczy¢
naszych klientow jak wykorzystywa¢ najlepsze 1 najsilniejsze instrumenty
zwalczania konkurencji. Dzisiaj IT oraz internet sa najsilniejszymi i najlepszymi
instrumentami. Musimy zaakceptowa¢ dramatyczne zmiany w $§wiecie naszych
klientow. Istnieje wigc dla nas tylko jeden kierunek: ten do przodu.

Technologie informacyjne 1 internet proponuja o wiele wyzszy poziom abstrakcji
w zmieniajacym si¢ Srodowisku. Celem jest wlasciwa zmiana organizacji
przedsigbiorstwa w kierunku wigkszej produktywnosci i niestety wigkszego
bezrobocia (przynajmniej w biurokracji rzadowej). W kazdym razie dobrze
zrobwnowazona struktura wieku jest wazna jak zawsze. Musi mie¢ miejsce
wymiana wiedzy, kultury, jednosci 1 zbiorowej tozsamosci.

Mozliwos¢ dla dzialan ogoélnoswiatowych jest trudna do regulowania
(opodatkowanie, przenoszenie obciazen). Pieniadze same w sobie staly si¢
informacja elektroniczna. Moze by¢ ona wysytana latwo gdziekolwiek chcesz.
Dlatego pieniadze przestaja by¢ okre§lane jako  wlasnos¢. Wykorzystanie
internetu, intranetu, extranetu 1 wszystkich tego typu narzedzi jako mata czgs¢
catego spektrum nie jest bardzo szeroko rozpowszechnione. Wplywy spoteczne i
kulturowe nie sa do konca jasne. W tej sytuacji decydenci maja problem z
podejmowaniem decyzji o czyms$, czego nawet nie znaja.

1.2 Pytania

Internet 1 technologie informacyjne sa w tej chwili wystarczajace silne, aby
zmienia¢ firmy, stanowiska pracy 1 organizacjg¢, nawet rzad zmuszony jest
zmienia¢ sig. Struktury organizacyjne o charakterze wirtualnym beda oferowac
nowe mozliwosci w biznesie 1 dla konkretnych zawodoéw. Pracownicy beda
cze$cig samego procesu zarzadzania.

Nalezaloby zada¢ sobie nastgpujace pytania, a nast¢pnie zastanowié si¢ nad
odpowiedziami:



Czy eHandel stanowi istotny element sposobu, w jaki w tej chwili
funkcjonujesz oraz bedziesz funkcjonowat w przysztosci?

Czy eHandel zapewnia mechanizm do zajmowania si¢ kluczowymi dla ciebie
sprawami i wyzwaniami?

Czy eHandel oferuje duze korzysci w konkurowaniu z innymi?

Czy uwazasz, zZe eHandel stanowi powazne zagrozenie konkurencyjne?

Czy zgadzasz sie, Ze w ciqgu 3-ech lat eHandel zmusi cie do przemyslenia na
nowo twojego biznesu?

Czy zgadzasz sie, ze podqzasz za eHandlem w celu oferowania nowych ustug
dla twojej istniejqcej bazy klientow?

Czy zgadzasz sie, Ze eHandel umozliwia ci lepsze zrozumienie oczekiwan i
przyzwyczajen  klientow, co pomaga w wychodzeniu naprzeciw ich
potrzebom?

Czy zgadzasz sie, Ze eHandel przynosi fundamentalne zmiany dla
posrednikow w twojej branzy?

Jaki wpbyw na sukces twoich inicjatyw w obszarze eHandlu ma szybkos¢
reagowania na zmiany w zapotrzebowaniu klientow?

W kazdym razie, zawsze powiniene$ walczy¢ z nastgpujacymi S-cioma
Smiertelnymi grzechami:

czekanie na lepsze dni
czekanie na nastgpne pokolenie
jakkolwiek

ktokolwiek

brak zainteresowania

1.3 Wymogi, ktore nalezy uwzgledniac:

nowe srodowiska

liberalizacja rynku

wigksza 110$¢ 1 lepsze strony internetowe

internet jest rynkiem pomys$lnie rozwijajacym si¢
dziatania o charakterze prawnym / ustawodawczym

Dlatego musisz od nowa szkoli¢ ludzi. Konieczne jest wyksztatcanie zachowan
stuzacych tworzeniu systemu szkolen po zakonczeniu edukacji. W zwiazku z
dostepnoscia internetu 1 technologii informacyjnych do wykonywania pracy
zarobkowej, jest to bardzo tatwe na skale Swiatowa 1 dlatego coraz trudniejsze
staje si¢ gwarantowanie lokalnych miejsc pracy i dobrobytu spotecznego.

Kazdy powinien mie¢ dostep do informacji gdziekolwiek jest i1 sta¢ si¢ jej
czgscia. Pytanie, czy internet 1 technologie informacyjne tworza miejsca pracy
nie jest wlasciwe poniewaz kazdy to wie. Nie ma jednoznacznej odpowiedzi.
Tworzenie srodowiska dla tele-pracy (teleworking) ma silny wptyw na pewne



branze (np. ustugi detaliczne, ustugi techniczne). Dlatego musimy da¢ naszym
klientom sposdb okreslenia na nowo procesu, pokazujac najlepsze technologie i
taczac kulture, procesy oraz technologie informacyjne.

Jako konsultant i/lub trener powinienes budowaé zbiorowa inteligencjg, aby
wyj$¢ naprzeciw przysztym wymaganiom. Uczenie organizacji pracy i metod
zarzadzania oraz ksztalcenie ustawiczne nie sq pustymi hastami. Jest tu miejsce
dla pracownikéw w wieku 40 lat 1 wigcej. Powiniene$ $ni¢ o doswiadczonych
zorientowanych na przyszto$¢ konsultatnach i/lub trnerach dysponujacych
umiejetnoscia przekazywania wizji 1 wykorzystujacych najlepsze praktyki.
Pierwszym 1 najwazniejszym krokiem w kazdym projekcie eBiznesu jest
znalezienie wiasciwych konsultantow 1 trenerow. Nastgpnie musisz nauczy¢ ich
wszystkiego, co chcialbys, zeby wiedziel..

1.4 Ushugi i funkcje
Istnieja trzy jasno zdefiniowane grupy interesu:

- male i $rednie przedsigbiorstwa jako takie
- konsultanci / trenerzy
- grupy interesu takie jak UEAPME? i rzady

Jak juz wspomniano powyzej musisz je wszystkie wspiera¢ we wprowadzaniu
internetu 1 technologii informacyjnych w obszarach waznych dla nich (proces,
wielko$¢, fancuch wartosci, ...). Twoim zadaniem jest stworzenie s$wiadomosci 1
zapewnianie wsparcia w formie konsultingu.

Musisz oferowac¢ ustugi o wysokiej jakosci w taki sposob, ze: ,.to jak klient je
postrzega zawsze przerasta jego oczekiwania”!

Musisz wiedzie¢, ze wazne jest, aby by¢ swiadomym 2-ch zakresow:

Po pierwsze

- koncentracja na kliencie

- orientacja na proces (wstecz od klienta do dostawcy)
- metoda pracy 1 organizacja (zrozumienie procesu)

- informacja i technologie informacyjne

- wskazniki wydajnosci

Po drugie

- koncentracja na mediach (bycie swiadomym siebie)
- ksztalt i ramy (przygotowywanie, rozwijanie i projektowanie ustug)

? od thumacza: UEAPME — Europejska Unia Rzemiosta, Matych i Srednich Przedsigbiorstw



- zmiana i transformacja (wprowadzanie 1 przyjmowanie procesow eBiznesu w
twojej strukturze organizacyjnej)

Oba zakresy wymagaja uwagi 1 dobrze wywazonego podejscia. Pamigtaj
wszystkie aspekty pierwszego zakresu jednoczes$nie i realizuj po kolei drugi
zakres.

Musisz zawsze rozumie¢ role modeli psychicznych wystgpujacych w
codziennym zyciu:

- zrozumienie a wykonanie (problem edukacyjny)
- wykonywanie czego$ automatycznie (moj przyjaciel kelner)
- uczenie si¢ czego$ nowego (psychiczny model gotowania)

Oto kilka gléwnych punktow, ktore rowniez powiniene$§ rozwazyc¢:

- Robienie biznesu przy wykorzystaniu internetu/IT° jest w pewnych
przypadkach o wiele szybsze.

- Przys$piesza rOwniez proces.

- Nie ma Zadnej alternatywy, jak to lub nie to.

- Konkurencja rosnie.

- Beda powstawac struktury organizacyjne oferujace uczenie oparte na wiedzy.
Nie lekcewaz wiedzy przedsigbiorstwa. To sa aktywa.

- Nowych umiejetnosci (kapitat ludzki) trzeba si¢ nauczyc.

- Internet / IT przyniosa dramatyczne zmiany w kulturze spotecznej 1 kulturze
przedsigbiorstw (najlepsze praktyki).

- Internet ma ogromny wplyw na spoleczefistwo i1 wielki potencjal jesli chodzi
o podnoszenie jakos$ci zycia.

Proces informacyjny mozna podzieli¢ na nastepujace czesci:

- zadawanie wlasciwych pytan

- zbieranie informacji

- przechowywanie, wydobywanie i analizowanie informacji

- rozpowszechnianie informacji

- zabezpieczanie informacji

- wazne jest ksztaltowanie, aktualizowanie 1 budowanie modelu
informacyjnego.

Powszechny dostep do informacji oferuje:
- efektywnos$¢ w dostarczaniu informacji bez potrzeby wigkszej ilosci ludzi
- sprywatyzowany autorytet (posrednictwo)

Sposoby zajmowania si¢ informacja:
- publiczny dostep do oficjalnych dokumentow, aktow
- dokumentoéw z danymi

3 od tlumacza: IT = Information technology — technologia informacyjna

10



- oficjalnych akt tajnych
- aktow rejestrowych.

Okresl:

- co jest regulowane przez rzad

- informacjg, ktora zawiera wszystkie cele
- unikalne systemy identyfikacji

- deklaracj¢ twojej jakosci

- informacj¢ dostgpna publicznie.

Ludzie chca otrzymywaé¢ od wiladz wszelka informacje kiedykolwiek jej
potrzebuja 1 wszystko, co nie jest tajne ma charakter publiczny, np. numer
identyfikacji osobistej, firma / organizacja, pojazdy, nieruchomosci.

W kazdej firmie dystrybucja musi by¢ bezpieczna 1 moze wyglada¢ nastgpujaco:

- bezposrednio przez wladze poprzez e-mail

- on-line lub dzigki ustugom opartym na ,,bramkach” (gateway services), ktore
wymagaja umow pomigdzy dystrybutorem 1 wtadza, bazg danych zarzadzana
przez firmy on-line lub poprzez potaczenia komputer — komputer (bramki —
gateways)

- on-line lub poprzez transfer plikow.

Kultura naszej przysztosci to ,,on-demand-society”4. Musimy zaczaé¢ mysle¢ w
stowach 1 dziataniach. Twoimi gtéwnymi aktywami bgda czynniki produkcji,
pieniadze, sita robocza, obszar, dane 1 nie ma zadnych ograniczen dla technologii
informacyjne;j.

Dobrze jest przemysle¢ ,.kontrolg informacji kanatowej”.

- jaki pomyst si¢ za tym kryje
- jaki jest sposob podejscia
- jakie sa gltéwne cele 1 kluczowe zagadnienia.

Aby otrzymac akceptowalny system kazdy interfejs oparty o sie¢ powinien by¢:
- prosty

- wygodny

- nie konsumujacy duzo czasu

- zautomatyzowany i zintegrowany

- otwarty dla innych procedur publikacyjnych.

Proces wykorzystywania mozliwos$ci eBiznesu dzieli si¢ na etapy:

- projekt koncepcyjny

* od tlumacza: dostowne tlumaczenie spoteczenstwo oparte o popyt / zapotrzebowanie — patrz: analogia:
on-line society.
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- projekt wstepny

- projekty krytyczne
- wprowadzanie

- funkcjonowanie.

1.5Kilka przykladow robienia biznesu w eSrodowisku (eEnvironment)

Przyklady te zostaly zaczerpnigte z badania przeprowadzonego przez Andersen
Consulting  (http://www.ac.com/ecommerce/eEurope2000 markets.html)  z
dodatkowymi URL-ami’ i danymi liczbowymi.

Wymiana Rynkowa

Wymiany zapewniaja rynek natychmiastowych transakcji dla produktow. Maja
one na celu kojarzenie nabywcow 1 sprzedajacych w celu budowania rynkow.
Zwykle przebiegaja one pionowo przez branze, zaleza od wolumenu transakcji
dla ptynnosci na bliskich rynkach towarowych. W oparciu o efekt dzwigni ceny
sa najczesciej niskie, wigksza efektywnos¢ - bardziej niz w tradycyjnych
tancuchach dostaw. Sprzedajacy sa typowo obciazani oplata od transakcji oparta
o wartos¢ sprzedazy.

Aby zdominowac rynek, bedzie potrzebna okreslona masa krytyczna kupujacych
1 sprzedajacych 1 nalezy oczekiwaé, ze bedzie jedna z pierwszych na liscie
korzyscia. Wczesne rozpowszechnienie si¢ wymian moze prowadzi¢ i
prowadzito w wielu przypadkach do konsolidacji w zwigzku ze zjawiskiem
korzy$ci skali.

http://www.esteel.com/
http://www.letsbyit.com/

Agent transakcji

Posrednicy transakcji rowniez kojarza kupujacych 1 sprzedajacych, ale nie robia
tego bezposrednio. Przyjmuja zaméwienia od klientow dotyczace sprzedazy lub
kupna, a nastgpnie dzialaja w ich imieniu, ktadac na dzwigni ilosci oraz sile
negocjacyjna ich roli agregacyjnej. Agent obciaza kupujacego i/lub
sprzedajacego optata za transakcje. Mozna to stosowa¢ w wielu branzach. Na
rynku o charakterze towarowym, stosowane modele oparte sa o nizsze ceny, aby
napgdzac wigksze ilosci do nadmiernie kontrolowanych narzutéw w poréwnaniu
do rynkoéw wysokiej wartosci, gdzie nizszy poziom wrazliwosci cenowej
pozwala na taczenie jakosci 1 wyzszych optat dotyczacych transakcji oraz marz.

> od thumacza: URL = Uniform Resource Locator — jednorodny lokalizator zasobow wskazujacy adres
miejsca. Wynika on z proby standaryzowania formatu zapisu adresow i lokacji w internecie. Najczgsciej
uzywany dla opisania stron www. Przyktadowe URL-e to ftp://....., http:/www......, news://....
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http://www.europeaninvestor.com/
http://www.cheapflights.com/
http://www.tiss.com lub http://www.flights.com
http://www.jobpilot.at

Biznesowa spolecznos¢ handlowa

Spotecznosci te sa zwykle przeznaczone dla rynkéw pionowych. Dostarczaja one
szerokiej informacji o danym przemys$le / sektorze poczynajac od nowosci
odnoszacych si¢ do danego przemystu konczac na informatorach o dostawcach 1
produktach oraz dodaja dalsza warto$¢ poprzez utatwianie ukierunkowanego
dialogu branzowego a nawet wymiang informacji.

http://bfinance.de/
http://wko.at/

Agregacja Rynku
Wykorzystanie atrakcyjnej tresci 1 ustug, aby przyciagna¢ uwage odbiorcow, w
celu przeistoczenia tego zainteresowania w dochody z transakcji reklamowych
i/lub handlowych.

http://www.discovery.com/

Poszukujacy agenci

Agenci koncentruja si¢ na wyszukiwaniu informacji lub porownywaniu cen dla
nabywcow, wedtug takich kryteridow jak: cena, poziom ustug itp. Moga oni
stosowa¢ szereg ro6znych mechanizméw wynagradzania, poczynajac od
dochoddéw z reklam az do pobierania matego procentu od transakcji sprzedazy,
dokonywanych w oparciu o przekazane dane.

http://www.yellowpages.co.uk
http://www.otb.at
http://www.yellowmap.at

Reklama

Okreslona tres¢ 1 ustugi sa udostepniane (zwykle za darmo, ale w oparciu o
subskrypcjg), w zamian za wiadomos$ci reklamowe, zwykle poprzez banery
reklamowe. Ekonomika wymaga wysokiego ,natezenia ruchu” dla rynkow
masowych lub okreslonych ilosci docelowych dla wyspecjalizowanych
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odbiorcow. Prowajder obcigza reklamodawce optatami za umieszczenie reklam
w banerach, co moze by¢ wylacznym zrédlem dochodu. Witasciwosci wartosci
dodanej wymagaja ,,zwabiania” coraz wigkszych ilosci, wlaczajac e-mail i
spersonalizowane ustugi informacyjne.

http://wko.at/

) wko.at - Das Portal der Wirtschaftskammern - Microsoft Intemnet Explorer _[=]x]

| Detei Beabelen Ansicht Wechsehzu Favorten 2 ‘

a2 QA AEIR HRSHA

| Adresse [ hitp:s ko2t |
> ~ SUCHE HILFE

WSCHAF[SKAMMERN @ E] maf

...........

[ HOME | FIRMEN A-Z | FORUM | MARKTPLATZ | WEB-TV | LANDESKAMMERN | E-MAIL |
LOGIN ZU IHREM PERSONLICHEN N
BUSINESS CENTER =

WEB-TY Aktuell =l Stand: 25.07.20

PUBLIKATIONEN
VERANSTALTUMGEN
SCHLAGZEILEN
KONTAKT

Interview mit Dr. Christoph Leitl
Oet Journal Panorama

SPEZIALTHEMEN
RECHTS 3ERVICE
INTERESSENVERTRETUNG 24.07.2000
AUSSENWIRTS CHAFT
WIRTSCHAFTSFORDERUNG i .
ZAHLEN, DATEN, FAKTEN B AT Interview mit Dr. Christoph Leitl
WIR UEER UNS - Oet Journal

LInks

ENGLISH YERSION

ITCP- und Software Developer Diplomverleihung
Stelermark Saal des WIFI, 18.00-20.00 Uhr

“Die Ara Maderthaner™
OB s chafskammer Osterreich

! . Actenre o
TWPRESSUM iz L
Astan || & A & & || Avonitor_| Phrbtessen. | EiMicioso. |[ETwko.a.. EIDFIHe. | [EBreld e 8% 15

Diagram 1-1: Http://wko.at Mozliwo$ci webTV

Bezplatnie

Bezptatny model jest zwykle spleciony z modelem zachet 1 moze bazowac na o
modelu reklamowym. Model ten opiera si¢ na wysokiej liczbie odwiedzajacych
i/lub na transakcjach opartych o dochoéd. Moze by¢ rowniez wykorzystywany w
celu gromadzenia informacji - tak jak w modelu posrednika (intermediary

model). Kiedy reklamy sa jedynym zrédtem dochodu, ich stalo$¢ zalezy od
ilosci.

http://www.hotmail.at
http://www.gmx.at
http://websms.at

Bezplatnie dla reklam

Model ten oferuje produkty i ustugi bezptatnie dla uzytkownikow koncowych,
ale wymaga od nich przegladania reklam 1 moze nawet ptaci¢ koncowym
uzytkownikom za przegladanie reklam

http://www.alladvantage.com
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Subskrypcja

Jest to model typu ,,placisz za dostgp”. Sukces zalezy od zasobow wysokiej
jakosci, zwykle ekskluzywnych 1 stale aktualizowanych. Model ten kioci si¢ z
tradycyjnym etosem internetu i zwykle ma do pokonania znaczny opor. Czyniac
bezplatnym dostep do czesci zasobow pomaga przyciagna¢ okre$lona ilo$¢
zainteresowanych 1 moze zardwno przyciagna¢ odwiedzajacych, jak tez
generowa¢ dochdd z reklam, aby uzupetni¢ dochody z subskrypcji.

http://www.economist.com
http://www.derstandard.at

Towar masowy

Ten typ oferuje opcje typu ,,zréb to na swoj sposob” po konkurencyjnych
cenach, wygode kupowania i szybkie dostawy, aby zwyciezy¢ na rynkach
towarowych. By liczby zmusi¢ do pracy, rozpowszechnij aktywa jak najszerzej 1
jak najwigcej, odkryj zasoby i uczyn procesy bardziej bezposrednimi.

http://ww.amazon.at

Mikro-platnosci

To moze by¢ zarowno ,,pta¢ kiedy wychodzisz” (pay-as-you-go) lub uzywanie
odmierzane. Mikro-ptatno$ci sa naliczane odpowiednio do wykorzystania.
Platnosci te sa wystarczajaco niskie, aby nie staly si¢ zbyt drogie dla
uzytkownikow 1 nadal dostarczaty atrakcyjnych dochodow dla sprzedajacych
dzigki wolumenowi. Jest to mozliwe tylko wéwczas, kiedy koszty transakcji sa
bez znaczenia; co$ co dotychczas byto nieosiagalne dla sprzedawcow, ale stato
si¢. mozliwe dzigki rosnacej liczbie prowajderéw rozwiazan dotyczacych
ptatnosci, ktérzy zbieraja transakcje do momentu kiedy koszty obstugi transakcji
staja si¢ ekonomicznie optacalne.

http://www.qpass.com/
http://www.digicash.com/

Rejestracja

Sa to strony oparte na zasobach, ktére mozna przeglada¢ bezptatnie, ale
wymagaja od odwiedzajacych rejestracji. Informacje demograficzne, ewentualnie
z danymi o sesji maja ogromne znaczenie dla marketerow. ???? uczestnikéw
rynku.

http://news.ft.com/
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Zaufani posrednicy

Wytlania si¢ nowa rola zaufanego posrednika poniewaz, tradycyjni posrednicy
okazuja si¢ wypierani przez propozycje o nowej wartosci ze strony nowych
innowacyjnych konkurentow. Na przyktad urzedy pocztowe, maja dobra opini¢
jako zaufani posrednicy do przekazywania listow 1 paczek. Wraz z nadej$ciem
eHandlu, niektore urzedy pocztowe zaczely na nowo okresla¢ swoja role w
eGospodarce poprzez wykorzystywanie swojego niezrOwnanego bogactwa ustug,
dostepu do sieci dystrybucji, nie moéwiac juz o uznaniu marki i oferowanie
réznorodnosci nowych ustug tradycyjnym klientom, spotkom dziatajacym w
internecie, malym 1 S$rednim przedsigbiorstwom 1 innym podmiotom. To:
certyfikacja, rejestracja, legalizacja, adresy poczty elektronicznej, skrzynki
pocztowe 1 filtrowanie poczty, zabezpieczenie elektroniczne wiadomosci, ustugi
finansowe, eZakupy, zarzadzanie zamoOwieniami, platnosci, dostawy,
magazynowanie oraz bezpieczne linki do serwisow rzadowych.

http://www .ksv.at
http://www.a-trust.at

Posrednictwo informacyjne

Posrednicy informacyjni moga dziata¢ jako zbieracze lub dostawcy przydatnych
informacji. Dostarczanie informacji, w tym pordwnania stron oraz poréwnania
produktow 1 uslug, bedzie gwarantowa¢ obecnos$¢ lojalnych odwiedzajacych /
klientow w stopniu odpowiadajacym wartosci informacji. Z drugiej strony bazy
danych o zachowaniach konsumentow sa bardzo warto§ciowe 1 moga by¢
sprzedawane innym biznesom. Informacje szczegélowe o zwyczajach
dotyczacych serfowania po sieci 1 preferencji zakupow mozna uzyska¢ od
klientéw w zamian za r6zne formy zachgt lub bezptatne oferty.

http://www.updatekmu.at
http://www.manager-magazin.de/unternehmen/artikel/0,2828.104316.00.html

http://wko.at

Ekspert

Te strony dostarczaja wiedz¢ na bardzo rdézne tematy. Zwykle interfejs pt.
»pytania 1 odpowiedzi” umozliwia ludziom uzyskanie porady eksperta w
odpowiedzi na ich potrzebe informacji. Moze to si¢ to odbywac przy udziale
uznanych ekspertow w danej dziedzinie lub poprzez zbiorowe forum informacji.

http://www.askanexpert.com
http://www.vistaconcepts.de/htm/workshops/check.htm
http://www.businesswissen.de

http://wko.at
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Zrodlo rekomendacii

Ta opcja pozwala uzytkownikom dzieli¢ si¢ opiniami na temat jakosci
produktow 1 ustug. Moga oni dodatkowo komentowac lub nawet dokonywac
rankingu sprzedajacych lub kupujacych z ktérymi mieli do czynienia.

http://www.inforocket.com
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2 BENCHMARKING® - TYLKO MODA CZY POZYTECZNY W
ZARZADZANIU INSTRUMENT?

2.1  Wstep

2.1.1 Korzenie benchmarking’u

W minionych latach benchmarking byl jednym z najbardziej dyskutowanych
termindw w zyciu biznesowym. Jest elementem czgsto wykorzystywanym przez
konsultantéw biznesowych 1 ekspertow gospodarczych. Jednak w odniesieniu do
matych 1 S$rednich przedsigbiorstw, benchmarking nadal wydaje sig¢ by¢
»tajemnica”’, czym$ co moze jest przydatne jedynie dla przedsigbiorstw
zajmujacych najlepsza — top — pozycje. W konsekwencji mate 1 S$rednie
przedsigbiorstwa sa zagrozone faktem nie wykorzystywania wszystkich
mozliwych korzys$ci procesu benchmarking’u.

Skad pochodzi ,,benchmarking”. Istnieje kilka odpowiedzi. ,,Benchmarking” jest
starym terminem, ktory przetrwal do dzi$, po raz pierwszy uzywanym przez
Rzymian. Opieral si¢ na wbijaniu palikow w ziemi¢ 1 mierzeniu odlegtosci 1
katow. Od tego czasu nabral on szerszego znaczenia.

Dzisiaj, benchmarking to instrument w zarzadzaniu, ktory jest szeroko
rozpowszechniony w Stanach Zjednoczonych. Benchmarking nie jest juz
traktowany jako instrument dla wiodacych - jest wykorzystywany jako narzedzie
standardowe. Nawet badania nad metodami naukowymi organizacji pracy
przeprowadzone przez Frederick’a Taylor’a pod koniec XIX wieku mozna uznac
za wczesne zastosowanie zasady benchmarking’u.

Kiedy rozwinigto zasad¢ benchmarking'u, poczatkowo byta ona wykorzystywana
w srodowisku przemystowym, jako metoda wazna na poziomie przedsigbiorstwa.
Jednak od tego czasu inne jednostki organizacyjne, takie jak rzad, szpitale czy
uniwersytety rowniez odkryly zalety benchmarking’u dla doskonalenia procesow
1 systemow.

2.1.2 Co to jest Benchmarking?

Benchmarking zostal okreslony jako ,,staty, systematyczny proces porownywania
wynikdéw struktur organizacyjnych, funkcji lub procesow z ,najlepszymi na
swiecie”, nie tylko w celu doro6wnania tym poziomom osiagnig¢, ale aby je
przekroczy¢” (DG III, 1996). Innymi stowy, benchmarking jest narzedziem do
polepszania wynikOw poprzez uczenie si¢ na podstawie najlepszych praktyk i
rozumienie proceséw, w jaki sa osiagane.

% od tlumacza: benchmarking — najkrocej: komparatystyka, wzorcowanie, poréwnywanie.
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Benchmarking pozwala na analizowanie i doskonalenie kluczowych proceséw
biznesowych, eliminowanie rzeczy zbednych, poprawianie wynikow,
zyskownosci 1 udzialu w rynku. Sita benchmarking’u polega na tym, ze pozwala
on na decyzje oparte na faktach, nie za$ jedynie intuicji. Rozwinig¢to nowoczesne
narzgdzia benchmarking’u, aby umozliwi¢ wizualng prezentacj¢ wynikow. Teraz
firma moze zobaczy¢, gdzie plasuje si¢ jej wynik w poréwnaniu krajowym,
sektorowym lub Europejskim firm.

Kluczowe slowa benchmarking’u to: poréwnanie, uczenie, transfer i
doskonalenie.

I na koniec wskazowka dla lepszego zrozumienia: benchmark — punkt
odniesienia, jest kamieniem milowym, kluczowa figura, bedaca czgscia
benchmarking’u. Benchmarking jest procesem, ktorego celem jest doskonalenie
poprzez uczenie si¢ od innych.

2.2 Poziom i typy benchmarking'u

W literaturze mozna znalez¢ wiele rdéznych definicji benchmarking’u, jak
rowniez wiele roznych kryteriow dla rodzajow benchmarking’u. Dla lepszego
zrozumienia zagadnienia przedstawimy tylko dwa glowne objasnienia
benchmarking’u (patrz diagram 2-1/1 i 2-1/2).

Benchmarking Benchmarking Benchmarking na

Ramowy Sektorowy poziomie firmy
lub
przedsigbiorstwa

Rys. 2-1/1: Poziomy benchmarking’u.

Benchmarking Ramowy: Benchmarking warunkéw ramowych stosowany jest
do tych kluczowych elementdéw, ktére maja wyptyw na atrakcyjnos¢ regionow
lub miejsc, gdzie mozna zacza¢ robi¢ biznes — ktory z kolei wplywa na
otoczenie biznesowe, w ktorym firmy musza funkcjonowac. Wazne sa ramy
prawne 1 gospodarcze. Niektore z tych elementdow moga by¢ porownywane na
poziomie krajowym, mi¢dzynarodowym lub regionalnym, m.in. takie jak: koszty
(pracy, finansowe, ...), umiejetnosci zawodowe 1 infrastruktura administracyjna
czy systemy edukacyjne. Typowym zrodlem moze by¢ OECD’.

7 0d thumacza: OECD — Organizacja Wspolpracy gospodarczej i Rozwoju.

19



Benchmarking sektorowy mozna traktowaé jako naturalne przedtuzenie
benchmarking’u na poziomie przedsigbiorstwa w ten sposdb, ze wiele sposrod
zasad moze by¢ zastosowanych w stosunku do takiej grupy przedsigbiorstw,
ktore stanowia sektor 1 dla ktorych podobne typy najlepszych praktyk
zarzadzania sa wazne z punktu widzenia ich konkurencyjnosci. Przyktadem tego
moga by¢ badania dotyczace wynikéw sektora  motoryzacyjnego,
elektronicznego lub sektora metalurgicznego. Badania te sa zwykle
migdzynarodowe 1 na duza skalg, koncentruja si¢ na okreslonych obszarach
zainteresowania dla danego sektora.

Benchmarking na poziomie przedsigbiorstwa jest przede wszystkim
narz¢dziem w zarzadzaniu ukierunkowanym na state doskonalenie proceséw w
firmach. Aby okresli¢ procesy pracy, ktére powinny by¢ udoskonalone, aby
identyfikowaé najlepsze praktyki (czasami o zasiggu $wiatowym, ale o wiele
cze$cie] najlepsze w swojej klasie) dotyczace tych procesow, aby oceni¢ braki
we wlasnych wynikach w pordwnaniu z najlepszymi praktykami oraz by
zrozumie¢ przyczyny danej sytuacji. Nastgpnie, oczywiscie musi nastapi¢
transfer 1 wdrazanie. To sa kroki, ktéore powinny pozwoli¢ firmie podniesé
wyniki 1 poprawi¢ konkurencyjnos¢.

Benchmarking Benchmarking Benchmarking
Wewnetrzny Zewnetrzny funkcjonalny
(zorientowany na
konkurenta)

Rys. 2-1/2: Rodzaje benchmarking’u na poziomie przedsigbiorstwa.

W odniesieniu do benchmarking’u na poziomie przedsigbiorstwa, moga by¢
stosowane 3 rodzaje strategii: jednak w przypadku wigkszych firm (korporacji)
szczegblnie benchmarking wewnetrzny moze przynieS¢ dobre rezultaty w
zakresie poprawy czasu, wydajnosci 1 jako$ci, poprzez analizowanie,
poréwnywanie 1 uczenie si¢ w ramach firmy.

Benchmarking zewnetrzny i zorientowany na konkurenta charakteryzuje si¢
zewngtrznym — porOwnywaniem — danych 1 procesOw  z  partnerem
benchmarking’owym w ramach okre§lonego przemystu, branzy, sektora, ktory
jest jednoczesnie konkurentem na rynku. Oznacza to oczywiscie duzo zaufania i
szacunku dla siebie nawzajem - s3 to wazne kryteria, konieczne dla sukcesu
projektu benchmarking’u.
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Benchmarking funkcjonalny: bardzo nowym aspektem w tej metodzie jest to,
ze benchmarking nie jest ograniczony do informacji konkurencyjnej. Dazy do
innowacji poprzez wychodzenie na zewnatrz, poza granice wlasnej branzy,
przemyshu. Najlepsze praktyki dla procesow biznesowych mozna znalez¢ na
zewnatrz sektora przemystowego, w ktorym dziata firma. Czgsto nie jest ani
konieczne ani pozadane, aby ogranicza¢ benchmarking jedynie do firm
konkurencyjnych.

2.3 Najwazniejsze kroki w benchmarking’u.

Na poziomie przedsigbiorstwa, benchmarking jest narzedziem zarzadzania,
stuzacym wspieraniu strategii zarzadzania. Gtéwnym celem jest podniesienie
konkurencyjnosci poprzez identyfikacj¢ i1 adaptacje najlepszych praktyk na
poziomie procesu, organizacji 1 zarzadzania. Procedura benchmarking’u
obejmuje cztery gldwne kroki:

1. Szczegotowe zrozumienie proceséw w firmie.
2. Analiza procesow innych (innych firm).
3. Poréwnanie wlasnych wynikow z tymi, jakie osiagaja inni.

4. Wprowadzenie dziatan, ktore sa konieczne, aby zlikwidowaé okreslona luke
w wynikach dziatalnosci.

Centralnym  zagadnieniem przy rozpoczynaniu projektu  dotyczacego
benchmarking’u jest - jak uformowaé struktur¢ procedury oraz co moze by¢
zmierzone 1 w jaki sposob. Dlatego pomocne moze by¢ porownanie ,.twarza w
twarz”, co oznacza, ze dwie firmy sa gotowe, aby podzieli¢ si¢ do§wiadczeniem,
procesami biznesowymi 1 sekretami, jak réwniez kluczowymi danymi
liczbowymi. Taki benchmarking moze by¢ bardzo udany 1 moze prowadzi¢ do
wysokiego stopnia poprawy w wynikach dziatalno$ci obu partneréw. Jednak,
nalezy pamigtac, ze taki proces musi trwaé¢ 9-12 miesigcy, wiaze si¢ z wieloma
wktadami w kontek$cie zaangazowania $rodkow finansowych i ludzkich. Dla
matych 1 $rednich przedsigbiorstw jest to czgsto powazna bariera, aby rozpoczac
projekt dotyczacy benchmarking’u. Dlatego pomocna w przeprowadzeniu
benchmarking'u w tym przypadku moze by¢ procedura 2-stopniowa.

Prowadzi to do innego waznego aspektu, jesli chodzi o rozwinigcie projektu
dotyczacego  benchmarking’u, to jest do rozroznienia  pomigdzy
benchmarking’iem diagnostycznym 1 benchmarking'iem dotyczacym
procesu (patrz diagram 2-2).
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Benchmarking diagnostyczny Benchmarking dotyczacy
procesu

Glowne pytanie: Glowne pytanie:

CO JAK

osiaga moj partner moj partner

benchmarking’owy (i/lub benchmarking’owy

najlepszy w klasie) (1/lub najlepszy w klasie)
osiaga te rezultaty

Rysunek 2-2: Benchmarking diagnostyczny a benchmarking dotyczacy procesu.

Benchmarking diagnostyczny jest — jako pierwszy krok — podej$ciem, ktore
umozliwia relatywnie prosty wstgp do benchmarking’u. Proponuje on
uporzadkowany, efektywny kosztowo feedback® i wymaga jedynie minimalnych
srodkow, aby go wprowadzi¢ w zycie. Umozliwia on firmom poprawienie
swoich wynikéw poprzez zidentyfikowanie najwazniejszych umiejetnosci,
stabych 1 mocnych stron — a nast¢pnie uczenie si¢ na podstawie najlepszych
praktyk w dokonywaniu koniecznych udoskonalen.

Po ,,diagnozie” mozna doda¢ — bardziej drogi 1 intensywny — benchmarking
dotyczacy procesu, ktory pomaga firmie znalezé innowacyjne rozwigzania i
proponuje sposoby ich transferu do biznesu. Jesli jest zastosowany poprawnie,
proces benchmarking’u sprzyja kulturze uczenia sig, ktéra zaklada dzielenie si¢
wiedza. Zarowno benchmarking diagnostyczny jak 1 dotyczacy procesu nie moga
by¢ traktowane jako catkowicie niezalezne. Efekty 1 powiazania czasami
zacieraja granice.

Zastosowanie benchmarking’u przez firme¢ wiaze si¢ z szeregiem etapow, ktore
ilustruje 1 objasnia diagram 2-3, znajdujacy si¢ ponizej:

¥ Od tlumacza: feedback — dostownie: sprzezenie zwrotne; - uwagi, komentarze, reakcje, w odpowiedzi na
cos.
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DIAGNOSTYCZNY

HOLISTYCZNY

DOTYCZACY PROCOSU

START

W TRAKCIE DROGI

DOJRZALOSC

Firma najpierw stosuje
benchmarking diagnostyczny
w celu zbadania relatywnych
wynikow roznych funkcji w
ramach firmy. Ta faza
diagnostyczna jest zwykle
trwajaca krotko analiza.
Czgsto oparta jest o
kwestionariusz, w ktérym
prosi si¢ menedzera o
dokonanie oceny w oparciu o
zestaw kryteriow
biznesowych.

Drugi etap, benchmarking
holistyczny, wiaze sig ze
zbadaniem catej firmy.
Wykorzystywany jest w celu
identyfikacji kluczowych
obszarow do poprawy. Jest to
glebsza faza niz pierwsza faza
diagnostyczna. Bada
wszystkie obszary biznesu i
odnosi si¢ do aspektow
jakosciowych poprzez
przygladanie si¢ systemom 1
procesom oraz dostarcza
ilosciowej informacji opartej
na trendach 1 wskaznikach.

W trzeciej — dojrzalej fazie,
firma dorasta do
benchmarking’u dotyczacego
procesu.. Ten z kolei
koncentruje si¢ na
poszukiwaniu sposobow
poprawienia okreslonych
procesdw w celu osiagnigcia
wynikoéw Swiatowej klasy.
Proces benchmarking'u jest
prowadzony przez specjalny
zespot. Pierwszym krokiem
jest wyodrebnienie procesu
(lub potaczonych procesow)
do poddania badaniu.
Nastgpnie dokonuje si¢
identyfikacji partnera
benchmarking’owego, ktory
moze si¢ pochwali¢
pierwszorzednymi
sprawdzonymi wynikami w
tym procesie. W ten sposob
identyfikuje si¢ luki w
dziatalno$ci oraz nastgpuje
zrozumienie elementow,
ktore doprowadzity do tych
luk. Na tej podstawie mozna
wprowadza¢ plany
naprawcze.

Diagram 2-3: Zastosowanie benchmarking'u przez firmg.

2.4

Srednich przedsi¢biorstw

2.4.1 Czy benchmarking jest narz¢dziem kontroli?

Kilka aspektow dotyczacych benchmarking’u w kontekscie matych i

W nawiazaniu do poprzednich definicji, benchmarks sa to ,,narzedzia” stuzace do

mierzenia, - elementy,

ktore

sa blisko powiazane

z kontrolingiem.

Najprawdopodobniej jest to przyczyna dlaczego benchmarking byt pierwszym
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instrumentem do przyjecia 1 zastosowania jako instrument zarzadzania dotyczacy
tego obszaru.

Jednak benchmarking jest czyms$ wigcej niz tylko poréwnywaniem danych,
wigcej niz specyfikacja wartosci docelowych — dotyczy on przewidywania i
uczenia sig, a nie sprawdzania wynikow obliczen. Kontroling jedynie zachgca 1
stymuluje tak wazny proces, jakim jest benchmarking, ale nie moze okresla¢
konkretnych celow jako swobodnego kierunku dla okreslonych jednostek
funkcjonalnych.

Co wigcej, benchmarking poréwnuje nie tylko obszar liczb. Moze by¢ rowniez
stosowany w procesach zespotowych czy w procedurach administracyjnych, i
dlatego wychodzi on zdecydowanie poza zakres zadania kontrolera.

2.4.2 Bariery dla benchmarking’u

,LPocieszajaca  jest mysl, ze starannie zbudowany benchmarking
najprawdopodobniej nie skonczy si¢ na dysputach prawnych, ale fakt ten jako
taki raczej nie zachegci konkurentow do wspotpracy”. Jest to jeden z powodow,
dlaczego zaczal pracowa¢ nad tematem benchmarking’u neutralny ,,Clearing
point™, taki jak na przyklad Instytut Promocji Gospodarczej w ramach
Austriackiej Federalnej Izby Gospodarczej. Przedsigbiorcy lubia korzysta¢ z
uznanego zewnetrznego i neutralnego wsparcia, takiego jakie oferuja niektore
organizacje przedsigbiorcow.

Dzielenie si¢ specyficznymi dla firmy danymi z potencjalnymi konkurentami to
powazny krok — jesli partner benchmarking’owy dziata w tej samej branzy.
Réwniez w przypadku benchmarking’u ktory ,,przebiega” przez rozne branze, tj.
bez udzialu bezposredniego konkurenta, przedsigbiorca musi pokona¢ bariere,
ktorej najblizszym okresleniem moze by¢ termin ,,tradycjonalizm”.

2.4.3 Czy benchmarking jest odpowiedni dla malych i S$rednich
przedsi¢biorstw?

Oczywistym jest, ze metody 1 warianty benchmarking’u stosowane przez duze
przedsigbiorstwa moga by¢ zastosowane przez msp-stwa tylko z duzymi
trudnosciami (patrz diagram 2-4). Powodem tego jest dlugi czas trwania
projektow dotyczacych benchmarking’u (6-12 miesigcy), relatywnie wysokie
koszty, konieczno$¢ zaangazowania personelu przez caty okres trwania projektu,
jak rowniez bardzo kosztowne i powolne poszukiwanie partnera.

? Od thumacza: clearing point dostownie: punkt wyjasniajacy, punkt rozrachunkowy.
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# Zasoby: - ograniczone mozliwosci finansowe
- ograniczone mozliwosci kadrowe

2 Know-how metodologiczny:

- brak know-how dotyczacego benchmarking’u

- zwykle mate obycie z technika kwestionariuszy

- brak wiedzy dotyczacej narzedzi do wizualizacji procesu

# Ogolne problemy dotyczace benchmarking’u
- dostepnos¢ danych

- silna presja konkurencyjna

- brak zaufania do przekazywania danych

- brak wsparcia dotyczacego zarzadzania

- bariery psychiczne

Diagram 2-4: Przyczyny ewentualnych trudnosci, z jakimi moga mie¢ do
czynienia m$p przy stosowaniu metod benchmarking’u.

Pomimo tych wszystkich okolicznosci benchmarking jest bardzo przydatnym
narzedziem zarzadzania rowniez dla malych 1 $rednich przedsigbiorstw.
Rezultaty uzyskane w wyniku mniej skomplikowanego benchmarking'u
diagnostycznego stanowia doskonala podstawe do dziatanh doskonalacych,
wspierajacych funkcjonowanie firmy na rynku.

Niezaleznie od wymienionych powyzej trudno$ci nalezy podkresli¢, ze mate i
srednie firmy dysponuja potencjalem do doskonalenia swoich procesow przy
uzyciu benchmarking’u. Dzieje si¢ tak w zwiazku z faktem, ze procesy w msp-
stwach sa bardziej przejrzyste niz te wystepujace w przypadku duzych
przedsigbiorstw.

Co wigcej, ich struktura jest mniej skomplikowana 1 bardziej wyrazista, co czyni
ich bardziej elastycznymi i1 zdolnymi do adaptacji niz duze przedsigbiorstwa. To
fakt, ktory stanowi zalet¢ w konteks$cie procesu benchmarking’u i1 ulatwia
szybkie wprowadzanie ,,najlepszych praktyk”.

2.4.4 Kluczowe aspekty w przedsi¢biorstwie

Aby uzyska¢ od samego poczatku pozytywne przyjecie benchmarking’u przez
menedzerdéw 1 cztonkow personelu, powinien by¢ on wykorzystywany wytacznie
w celu projektowania przyszltosci, nie za§ do analizowania 1 rozwiazywania
problemdéw z przeszto$ci. Benchmarking nie jest celem sam w sobie, ale jest
skutecznym ,,spustem” uruchamiajacym szerszy proces zmian. Innym waznym
elementem, o ktorym nalezy pamigta¢ przy przygotowywaniu projektu
dotyczacego benchmarking’u jest to, aby informowaé¢ od samego momentu
uruchomienia go wszystkich pracownikéw na jego temat, o zasadach 1 celach.
Zaangazowanie na czas wszystkich wymienionych stron, tj. personelu oraz
wszystkich kolegdw, jest istotne z punktu widzenia pdzniejszego wprowadzania
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dziatan naprawczych. State informowanie 1 prezentacja uzyskiwanych rezultatow
wspotpracownikom powinny by¢ starannie przygotowane i realizowane.

Innym kluczowym dla sukcesu procesu benchmarking’u zagadnieniem, jest
swiadomos$¢, ze proces ten wymaga czasu zaréwno w konteks$cie zasobow
ludzkich, jak tez trwania samego projektu. Nalezy bra¢ pod uwage minimalne
ramy 9-ciu miesigcy. Powinno by¢ rowniez mozliwe, aby pracownik (z zewnatrz
lub wiasny) wspierat projekt w ramach swoich obowiazkéw. To jest wazne, aby
zagwarantowa¢ ciagltos¢ procesu, jak rdéwniez punktualno$¢ (przestrzeganie
terminow).

Ogolnie rzecz biorac mozna powiedzie¢, ze nalezy bra¢ pod uwage nastgpujace
kluczowe aspekty dotyczace benchmarking’u: konkretne okreslenie projektu,
zaangazowanie czlonkow personelu, szerokie poszukiwanie informacji, doktadne
zaplanowanie procesu benchmarking’u, analiza dewiacji, komunikowanie
rezultatow oraz wprowadzanie w zycie rezultatbw w oparciu o zwigzany z tym
plan dziatan oraz system kontrolingu.

2.4.5 Co moze by¢ wykorzystywane jako obiekt benchmarking’u.

Jest to jedna z najtrudniejszych decyzji w przedsigbiorstwie, aby zdecydowac, co
doktadnie powinno by¢ poddane procesowi benchmarking’u w celu podniesienia
konkurencyjno$ci. Czgsto dobrym rozwiazaniem jest benchmarking
diagnostyczny jako pierwszy krok - w celu wyciagnigcia wnioskdw na temat
stabych 1 mocnych stron na podstawie pozycjonowania przy pomocy punktow
odniesienia (benchmarks), co pokaze konkretne punkty wyjscia do udoskonalen
(patrz diagram 2-5), tj. dla procesu benchmarking’u.

Wymagania klienta Najwazniejsze czynniki sukcesu
- Produkty - satysfakcja klienta
- Ushugi - ustuga dostawy
- koszty jednostkowe
- rentownos¢
Wytwarzane produkty Elementy kupowane
- maszyny - czesci
- cze$ci zapasowe - systemy przeptywu materiatéw
Ustugi Procesy
- Serwis naprawczy - otrzymywane zamdwienia
- finansowe - popyt ze strony klientow /
rozwiazywanie problemow
- zarzadzanie zapasami
- skladanie rachunkow / procedura
poboru naleznosci

Diagram 2-5: Przyktady ,,kandydatow” do benchmarking’u.
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2.4.6 Whniosek

Chociaz wiele firm radzi sobie dobrze, bardzo niewiele firm uswiadamia sobie
swo@j] petny potencjal. Badania przypadkéw firm, ktore w tej chwili osiagaja
dobre wyniki, pokazuja, ze czesto kontynuuja one benchmarking, poniewaz
moze im juz nie i8¢ tak dobrze za 4 lata. A zatem, benchmarking jest przydatny
nie tylko wtedy kiedy sprawy maja si¢ Zle, ale w kazdej sytuacji: zawsze istnieja
okazje do ciaglych ulepszen. W rzeczywistosci benchmarking nie jest srodkiem
sam w sobie, ale czgécia ,najlepszych praktyk”. Tylko ,benchmarking
stosowany” daje pewnos¢, ze raporty benchmarking’owe nie gromadza po prostu
»smieci”, ale sa na co dzien wykorzystywane — co oznacza, ze usuwa si¢ braki,
wprowadza konieczne zmiany, za§ luki — dystans do lider6w na rynku sa
likwidowane.

2.5 Obszary zaangazowania dla organizacji przedsi¢gbiorcow w zakresie
benchmarking’u.

Celem pracy organizacji przedsigbiorcow powinien by¢ staly wysitek na rzecz
zapoznawania lokalnych przedsigbiorstw z nowoczesnymi technikami
zarzadzania — takimi jak metody benchmarking’u. Co wigcej, zawieranie umow o
wspolpracy z uznanymi ekspertami migdzynarodowymi oraz wykorzystywanie
ich opartej na dobrych fundamentach wiedzy na rzecz przedsigbiorstw, jest
waznym celem w kontek$cie wspierania firm w podnoszeniu ich wydajnosci.

2.6 Perspektywa europejska: wychodzenie naprzeciw wyzwaniom
spoleczenstwa informacyjnego przy udziale benchmarking’u.

W spoleczefistwie informacyjnym przedsigbiorstwa europejskie maja do
czynienia z gwaltownymi zmianami zwigzanymi z globalizacja, nowymi
technologiami, wymogami rynku. Co wigcej, na ich pracg dodatkowo maja
wplyw rosnace wymagania jako$ciowe ze strony konsumentow, zmiana
orientacji co do wartos$ci i co wigcej transfery w obrgbie wlasnosci.

W konsekwencji mamy do czynienia z silna presja konkurencyjna na mate i
Srednie przedsigbiorstwa w Unii Europejskiej, jak rowniez i szczegdlnie na te
dziatajace w gospodarkach na etapie transformacji.

Ramy spoteczenstwa informacyjnego ustanawiaja dwa wazne wyzwania dla
przedsigbiorstw europejskich odnoszacych sukcesy: po pierwsze wskaznik
innowacyjnosci musi by¢ zwigkszony 1 po drugie kultura przedsigbiorczosci mus
sta¢ si¢ bardziej dynamiczna. Co odpowiada za sukces? Zdolnos¢
transformowania informacji w wiedzg szybciej niz konkurencja — dlatego stale
wyczulenie na innowacje jest czynnikiem kluczowym. Z drugiej strony
przedsigbiorcy europejscy potrzebuja - szczegdlnie w porOwnaniu z
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przedsigbiorstwami z USA — nowego progresywnego podejscia do ryzyka,
nagrody 1 niepowodzenia.

Unia Europejska musi zwigkszy¢ wysitek na rzecz tworzenia warunkow, w
ktorych aktorzy zycia gospodarczego korzysta¢ moga z mozliwosci
pojawiajacych si¢ w wyniku gwattownych zmian.

Benchmarking moze odgrywac¢ wazna rolg. Poprzez dostarczanie mechanizmu do
identyfikacji (w skali $wiatowej) najlepszych praktyk i1 uczenia si¢ na tej
podstawie, benchmarking moze przyspiesza¢ szybko$¢ reagowania na
wspomniane zmiany w warunkach rynkowych.

Na poziomie europejskim nowo utworzona Dyrekcja Generalna ds.
przedsigbiorczosci wykazuje zaangazowanie na rzecz zintegrowanego podejscia
do innowacji 1 przedsigbiorczosci, jako podstawy konkurencyjnosci Europy.
Komisarz ds. przedsigbiorczo$ci promuje benchmarking jako wazne narzedzie do
wychodzenia naprzeciw wyzwaniom wieku informacji. Dlatego zapoczatkowana
zostala duza inicjatywa majaca na celu oceng w oparciu o =zasade
benchmarking’u innowacyjnosci Europy 1 przedsigbiorczo$¢. Plan dziatan
obejmuje 4-y gtéwne punkty:

1. Zostanie zdiagnozowany aktualny poziom postepu w zakresie polityki na
poziomie europejskim oraz narodowym na rzecz promowania innowacji i
wspierania przedsigbiorczos$ci.

2. Zostang stworzone oraz beda wykorzystywane wskazniki 1 punkty

odniesienia (benchmarks), stuzace do mierzenia rezultatow polityk na rzecz

innowacyjnos$ci 1 przedsigbiorczo$ci, jak rowniez postgpu i stosowanych
praktyk.

Na tej podstawie zostana zidentyfikowane priorytety dziatania.

4. Postepy w zakresie wprowadzania przez kraje czlonkowskie dziatan
ukierunkowanych  na  priorytety zwiazane z  innowacjami 1
przedsigbiorczoscia, beda monitorowane 1 omawiane w raportach.

(%)

Komisja Europejska jest przekonana, Zze taka inicjatywa jest bardzo wazna
wspiera bowiem przedsigbiorstwa Europy w ich zmaganiach z wyzwaniami
spoteczenstwa informacyjnego.

ZALACZNIK A: Wazne sieci benchmarking’owe i linki

EUROPEJSKIE FORUM BENCHMARKING’u

http://www.benchmarking-in-europe.com/
http://www.benchmarking-in-europe.com/initiatives/frame2.htm
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Inicjatywy dotyczace benchmarking'u w firmie

Celami Komisji Europejskiej w kontekscie benchmarking’u na poziomie firmy
sa: wspieranie przedsiewzig¢ w zakresie benchmarking’u w przemysle, w
szczegolnosci wsréd matych 1 Srednich przedsigbiorstw, jako wartosciowego
narzedzia do stalego doskonalenia wynikdéw przedsigbiorstw, a w konsekwencji
do podnoszenia konkurencyjnos$ci oraz dziatanie na rzecz wigkszej koordynacji 1
synergii pomigdzy ogromna liczba inicjatyw 1 dziatan rozwijanych w catej Unii.

Majac w $wiadomosci fakt, ze za benchmarking na poziomie firmy przede
wszystkim odpowiadaja same firmy, uslugi oferowane przez Komisje wspieraly
tylko niektére inicjatywy, sposrod ktérych jedna znana jest jako inicjatywa
»Benchmarking dla sukcesu” (zarzadzana przez Forbairta/Irlandia). W ramach
tej inicjatywy zostata utworzona Europejska Sie¢ Benchmarking’u (European
Benchmarking Network, EBN), skladajaca si¢ z okoto 200 czlonkéw
reprezentujacych rzad, przemyst, firmy duze 1 male, osrodki naukowa,
dostawcoéw ustug benchmarking’u, konsultantow, organizacje jakosci z krajow
cztonkowskich. Sa to jednostki, ktore zamierzaja odgrywac aktywna role 1
wnie§¢ wkitad w rozwd; europejskiego podejscia do benchmarking'u.
Nieformalnie uzgodnily one, ze beda promowac i wspiera¢ istnienie ram i
modelu dla benchmarking’u w Europie oraz stosowac si¢ do Europejskiego
Kodeksu Zachowania w Benchmarking’u (The European Benchmarking Code of
Conduct). Dziatajac jako quasi-nieformalna sie¢, EBN ma do dyspozycji forum
stuzace rozwijaniu pomystow, idei, dzialan i inicjatyw w sposéb efektywny
kosztowo.

Europejskie Forum Benchmarking’u (European Benchmarking Forum, EBF)
dziatajac jako grupa sterujaca (steering group) w stosunku do EBN, popycha
proces do przodu dostarczajac punktow ogniskujacych dziatania w ramach catej
Wspolnoty oraz $rodki sprzyjace rozwijaniu synergii pomigdzy nimi. Ostatnio,
majac na celu wspieranie rownowagi i zblizenia pomigdzy réznymi inicjatywami
dotyczacymi benchmarking’u w Europie, zakres EBF zostat rozszerzony, aby
obja¢ przedstawicieli réznych poziomdéw benchmarking’u, warunki ramowe,
plaszczyzny sektorowa 1 dotyczaca firm. EBF przygotowalo materiaty
wspierajace inicjatyweg 1 rozpropagowujace ja w formie zestawu interaktywnych
CD-ROM’6w oraz ksiazki ,,Benchmarking FACTS - a European Perspective”'’ .
Dostarczaja one objasnienia, informacje, przyktady korzys$ci, wskazuja zasoby
biblioteczne 1 bazy danych, zapewniaja dostep do interaktywnych przykladow
narzedzi benchmarking’u.

Europejskie Forum Benchmarking’uw Firm (The FEuropean Company
Benchmarking Forum, ECBF)

" FACTS = Facilitated Assessment & Comparison Tools — Instrumenty stuzace oceny i poréwnywania
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Grupa robocza stworzona nieformalnie w celu wspierania rozwoju projektu,
tworzy Europejskie Forum Benchmarking’u Firm. Dostarcza elementy
ogniskujace dziatania na rzecz udanego wyniku tej inicjatywy.

Kontakty: pan Richard Keegan, EBF Project Manager, Enterprise Ireland,
Glasnevin, Dublin 9, Irlandia, e-mail: keeganr@enterprise-ireland.com; tel: +353
1 808 2000, fax: +353 1 837 9338

Globalna Sie¢ Benchmarking’u (Global Benchmarking Network, GBN)

(http://www.intecc.co.uk/proactive/Benchmarking/index.htm#6)

GBN jest aliansem 24-ech wiodacych Centréow Benchmarking’u na $wiecie,
ktorego celem jest zapewnianie informacji na temat najlepszych praktyk.

Wydawany biuletyn “The Benchmarking Review” (,,Przeglad Benchmarking’u”)
w sposéb regularny bedzie ci¢ prowadzi¢ do takich firm i1 zachgca¢ do dzielenia
si¢ najlepszymi praktykami!

ZAWARTOSC biuletynu: skorzystaj z do$wiadczenia innych — kazde wydanie
zawiera elementy i1 sekcje pisane przez ekspertow, aby poprowadzi¢ ci¢ przez
rozne kanaty doskonalenia biznesu. Zawiera roOwniez:

- badania przypadkéw (case studies) najlepszych praktyk benchmarking’u

- zwycigzcOw nagrdd w zakresie benchmarking'u i najlepszych praktyk

- wiadomos$ci migdzynarodowe

- raporty ,,Benchmarking Association”

- dziatania i gtdbwne punkty zainteresowania Globalnej Sieci Benchmarking™u
- nowe produkty 1 ushugi

- kalendarz wydarzen

- wywiady 1 komentarze.

KORZYSCI BIZNESOWE: uczac sic na podstawie doswiadczenia innych
bedziesz mogt wprowadza¢ 1 mierzy¢ swoje wilasne postepy. Zobaczysz, ze
poprzez swoje unikalne analizy ,, The Benchmarking Review” przeanalizuje,
zinterpretuje 1 zidentyfikuje znaczenie najlepszych praktyk. Ponadto, przy
pomocy wskazoéwek 1 badan przypadkéw pokaze ci w jaki sposdb korzysci moga
by¢ przeniesione do twojego biznesu.

Sledzac wydanie za wydaniem, zobaczysz jak firmy na catym $wiecie
wykorzystuja z sukcesem benchmarking w celu doskonalenia wynikéw swojej
dziatalno$ci. Ty rowniez zostaniesz zainspirowany, aby wzmocni¢ twoje proby
prowadzenia benchmarking'u lub zainicjowac je!

Kontakt: Sekretarz Generalny Globalnej Sieci Benchmarking’u: Tom Brock
teb@staturb.demon.co.uk
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3 NOWE TECHNOLOGIE NA RZECZ ROZWOJU
PRZEDSIEBIORSTWA

3.1  Wstep

Zyjemy w globalnej gospodarce i mamy do czynienia z coraz wigksza presja na
mate i1 Srednie przedsigbiorstwa, aby w sposob ciagly monitorowaty i doskonality
swoja konkurencyjno$¢ w kontek$cie migdzynarodowej areny handlowe;.
Chociaz dostepny jest duzy zasob wiedzy na uniwersytetach, w instytutach
badawczych, agencjach rozwoju, firmach konsultingowych, dla matych i
srednich firm czgsto okazuje si¢ trudnym dotarcie do nich, a tym samym
prowadzenie swoich biznesow przy wykorzystaniu bardziej uporzadkowanego 1
planowego podejscia.

Podstawowy cel to zapewnienie dlugoterminowego zysku dla ms$p-stw, ktore
maja do czynienia z powazna konkurencja u siebie 1 zagranica, podniesienie
konkurencyjnosci przy wykorzystaniu nowej technologii w sposéb strategiczny 1
uporzadkowany. W dzisiejszym konkurencyjnym s$rodowisku firma musi stale
18¢ do przodu. W przeciwnym razie automatycznie spada w dot.

Bardzo wazne jest myslenie strategiczne przy dokonywaniu inwestycji
technologicznych w ramach szerszego kontekstu gospodarczego. Inwestycje w
technologie musza zawsze by¢ uzasadnione komercyjnie.

3.2 Koncepcja strategii i zarzadzania strategicznego.

W chwili obecnej nie ma jednoznacznej, ogdlnie przyjetej definicji koncepcji
strategii biznesowej. Dlatego wazne jest, aby wyjasni¢ jak w naszym przypadku
rozumiana jest strategia. W dalszej czgsci materialu wykorzystywana bedzie
nast¢pujaca definicja:

., Strategia to ogolny plan, sposob w jaki firma bedzie rozwijac¢ swoje
umiejetnosci i zasoby w celu osiqgniecia swoich celow catlosciowych”.

Strategia okresla jak firma bedzie rozwija¢ swoje umiejgtnosci i zasoby, aby
wyj$¢ naprzeciw potrzebom rynku w celu zarobienia pienigdzy. Dlatego wazne
jest, aby okresli¢, co firma moze zrobi¢, czego nie moze, jak rowniez $rodki,
jakie ma do dyspozycji oraz jakie sa bariery dla jej potencjalu rozwojowego.
Umiejetnosci 1 zasoby firmy musza zosta¢ ocenione w odniesieniu do wymagan
rynku oraz zasobow 1 umiejetnosci konkurentow.

Strategia wiaze si¢ z pozycjonowaniem w stosunku do rynkow i konkurentdw,
aby da¢ firmie przewage konkurencyjna. Wazne jest, aby zaoferowa¢ klientom
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wigksza satysfakcje, jesli chodzi o ich potrzeby i/lub zaspokoi¢ percepcje klienta
w sposob bardziej efektywny niz konkurenci.

2. Dokad chcemy i$¢
ﬁ cel firmy = wizja krétko

lub Srednioterminowa

= dluga
Sy
[ 6 R R
3. Jak mozemy si¢ tam dostacé?
droga = strategia
EHFH FH FEFR EH 1. Gdzie znajdujemy sie w tej chwili? (aktualna pozycja)
' Y

¢

Diagram 3-1: Zarzadzanie strategiczne

Glownym celem w biznesie jest zwigkszenie wartosci firmy dla jej wiascicieli.
W wigkszosci przypadkOw mozna to wyrazi¢ poprzez efektywnos¢ kapitatu
wilasnego. Dochod z inwestycji  z kolei jest funkcja zyskow wypracowanych
przez firm¢ w poréwnaniu do kapitalu zaangazowanego do ich osiagnigcia.
Dlatego, na rentowno$¢ inwestycji maja wplyw zarowno zyski, jak 1
wykorzystanie kapitatu.

W strategii musisz umiejscowi¢ pewne pod-cele, aby okresli¢, w jaki sposéb
firma bedzie osiagac cel glowny. Naturalnie te pod-cele maja charakter bardziej
operacyjny 1 sa powiazane z ,,funkcjami” firmy. Jednym pod-celem na przyktad,
mogtoby by¢ zostanie liderem na rynku. Zostanie liderem na rynku nie jest celem
samym w sobie, ale zaktada sig, ze da firmie pozycje, ktora pozwoli tworzy¢
wigksze wartosci w stosunku do konkurentéw, mie¢ lepszy zwrot inwestycji niz
jest to zwykle w przemysle. ,,Nie rob tego tak, jak jestes w stanie to zrobié. Zrob
to po prostu lepiej niz inni!”

Innymi stowy, pod-cele sa srodkami do osiagnigcia celow gtownych.

Strategia jest catoS§ciowym planem, do okreslenia generalnego kierunku, w
ktorym firma bedzie si¢ poruszac. Jest to rGwniez pewne pozycjonowanie firmy -
jak firma ma si¢ porusza¢ w wymaganym ogolnym kierunku, poczynajac od

aktualnej pozycji wyjsciowe;.

Mozliwych bedzie czesto kilka generalnych kierunkéw, a tym samym kilka
sposobow osiagnigcia celu. Oznacza to, Ze strategia jest przemysSlanym
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wyborem. Strategia jest, innymi stowy, nie czyms, co przychodzi samo, ale
czyms§, co do czego kierownictwo w sposdb aktywny podejmuje decyzje. Zalezy
od sposobu, w jaki kierownictwo pojmuje i okresla swoje dziatania i ich
otoczenie. Plan jest ukierunkowujacymi ramami dla wszystkich decyzji, ktore sa
konieczne, aby okresli¢ nature, kierunek i stopien rozwoju przedsigbiorstwa.

Generalnie rzecz biorac, strategia bedzie miala dtuga perspektywe, zmierzajac ku
osiagnieciu wizji firmy. Jednak firmy begda zmienia¢ swoje strategie w
regularnych odstepach, kiedy pojawi si¢ taka potrzeba (patrz diagram 3-1).

Zarzadzanie strategiczne wiaze si¢ z opracowaniem 1 wprowadzeniem strategii.
Dlatego celem jako takim staje si¢ proces. Budujac strategie wazne jest, aby
dysponowa¢ dobra metodologia do analizy 1 dyskusji w grupie zarzadzajace;.
Jesli nastapi inicjacja strategii, wazne jest, aby zorganizowac¢ proces tak, aby
budowal zaangazowanie i1 kontynuacje w organizacji przedsigbiorstwa. Strategia
musi by¢ opracowana szczegotowo dla kazdej z funkcjonalnych jednostek firmy
w postaci dziatan i budzetéw. W rezultacie, firma bedzie wiedziata czy posuwa
si¢ w dobrym kierunku, przy czy musza by¢ stworzone procedury jak podazac
zgodnie z planem. Odchylenia od planu musza by¢ analizowane, za$ strategia
musi by¢ dostosowana jesli zalozZenia, na ktorych oparty jest plan radykalnie si¢
zmienia.

3.3  Proces strategii

Kazda firma musi mie¢ klientow. W warunkach konkurencji musi oferowac
produkty 1 ustugi, ktore sa bardziej atrakcyjne niz te pochodzace od konkurencji
oraz musi jednocze$nie robi¢ to bardziej skutecznie niz konkurencja, aby
zrealizowac cel firmy, ktorym jest zarabianie pieni¢dzy.

Problemem jest jednak to, ze zarowno w rynek, jak tez konkurencja podlegaja
statym, nastepujacym jedna po drugiej zmianom. Zatem firma musi ciagle
mysle¢ ,,do przodu”.

Waznym punktem przy budowaniu strategii, jest aby firma dysponowata ,,mapa”
terytorium w ramach ktorego konkuruje. Oznacza to, ze zna pozycj¢ na rynku
swoja 1 swoich konkurentéw. Dodatkowo, firma musi uswiadomi¢ sobie sity
napedowe, jakie kryja si¢ za wszelkim rozwojem w warunkach konkurencji oraz
prawdopodobna pozycje konkurentéw, jak tez oraz sytuacj¢ na rynku w
nastgpnych kilku latach. Analiza ta - dotyczaca otoczenia, w jakim dziala firma
pokaze szanse 1 zagrozenia.

Innym waznym elementem wyjSciowym jest fakt, ze firma zna swoje stabe 1
mocne strony. W konteks$cie strategii - maja one istotne znaczenie, w odniesieniu
do otoczenia — sa ciekawe 1 wazne. Analiza mocnych i slabych stron w
poréwnaniu z szansami i zagrozeniami jest wazna przy formulowaniu strategii
firmy. Taka analiza jest czg¢sto nazywana ,analiza SWOT” (Strengths,
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Weaknesses, Opportunities, Threats)''. Moze dostarczy¢ odpowiedzi, w jaki
sposob firma moze wykorzystywaé swoje mocne strony oraz istniejace szanse i
jednoczesnie jak doskonali¢ swoje stabe strony w celu redukowania zagrozen ze

strony otoczenia.

Przy formutowaniu strategii, kierownictwo czgsto bedzie odkrywaé potrzebe
dalszych analiz. Dlatego wazne jest, aby pracg t¢ rozpoczyna¢ do$¢ wczesnie 1
pracowaé rownolegle nad zbieraniem danych 1 przeprowadzaniem analizy.
Ponizszy diagram ilustruje model do wykorzystania przy opracowywaniu

strategii biznesowe;.

3.4 Ocena biznesu

Analiza
Wewnetrzna
Marketing
Finanse
Produkcja

Organizacja

\ 4

Analiza SWOT

Mocne strony

A

Analiza
Zewngtrzna
Spoleczenistwo
Technologia
Firmy
Srodowisko
Konkurenci

Szanse

< ? >
Stabe strony
Zagrozenia

i v i

Formulowanie strategii
Pomyst biznesu
Kierunek strategiczny
Gloéwny cel
Decydujace czynniki sukcesu
Ogolny plan
Plan generalny dla jednostek
funkcjonalnych

Y v Y

Wprowadzanie w zycie

Diagram 3-2: Model strategii

"' Od tlumacza: Strengths — mocne strony, Weaknesses — stabe strony, Opportunities — szanse, Threats —

zagrozenia.
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3.4.1. Ocena czynnikow zewnetrznych
(patrz diagram 3-2)
Spoleczenstwo

Ramy zewngtrzne okreslone przez spoteczenstwo, w obrebie ktorego dziata firma
narzucaja wyrazne ograniczenia i beda istotnym czynnikiem determinujacym jej
dziatalno$¢ biznesowa. Pojedyncza firma normalnie nie moze wplywaé na te
czynniki zewngtrzne. Otoczenie zewngtrzne mozna opisaé w konteks$cie
czynnikow politycznych, gospodarczych 1 spotecznych.

Technologia

Rozumienie trendow technologicznych jest wazne, jesli firma chce ‘skorzysta¢ z
wlasciwej technologii, we wlasciwym czasie’. Kreatywne wykorzystanie
technologii moze prowadzi¢ do nowych lub ciagle doskonalonych produktow,
nowych procesOw produkcji 1 lepszego zarzadzania oraz kontroli.

Dla firmy wazne jest, aby by¢ na biezaco ze zmianami w obszarze technologii,
aby rozumie¢ co si¢ stanie w ciagu najblizszych kilku lat, wiedzie¢ jaki rodzaj
zastosowan nowej technologii bgdzie mial miejsce oraz jaki wplyw ta
technologia moze mie¢ lub bgdzie mie¢ na rynek, w ramach ktérego firma
konkuruje.

Otoczenie firmy

Konkurencja na rynku, w konteks$cie zarowno rodzaju jak tez intensywnosci,
zalezy od 5-ciu gtownych czynnikéw, tak jak to pokazano w diagramie ponize;.
(patrz diagram 3-3)

Aby zajaé pozycje ,,ofensywna” w odniesieniu do tych czynnikow, wazne jest
aby by¢ wszechstronnie zaznajomionym z tymi, ktére przewazaja w branzy, w
ramach ktorej firma konkuruje. Wazne jest réwniez, aby przewidzie¢, jak te
czynniki beda wptywaé na firm¢ w ciagu najblizszych kilku lat. Przy takim
zrozumieniu spraw, firma moze lepiej dostosowac si¢ 1 moze roOwniez lepiej
wykorzystywac potencjal, jaki oferuja warunki, w ktorych konkuruje.

W odniesieniu do firmy, na przyktad, klienci maja silna pozycje, jesli jest ich
mato lub jesli indywidualne zamdwienia sa duze. Utrata pojedynczego klienta
lub pojedynczego duzego zamowienia przyniesie znaczace negatywne
konsekwencje dla firmy, co w rezultacie spowoduje, ze bedzie ona stabsza strona
w negocjacjach. Tak jest w przypadku wielu matych i §rednich przedsigbiorstw.

I odpowiednio, sila negocjacyjna dostawcow jest duza, jesli dostarczaja oni

produkt, od ktorego firma jest catkowicie zalezna w swojej wlasnej dziatalnosci
biznesowej oraz jesli brak jest alternatywnych dostawcow.
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Bezposredni konkurenci Lepsze zaspakajanie potrzeb
klienta poprzez wykorzystanie

l nowych technologii

Dostawcy

~a Klient

Sita negocjacyjna dostawcow re

Rozwni sieci IT

Sita negocjacyjna  kupujacych
Poprawianie relacji z klientem

/ poprzez technologie informacyjne
Potencjalni nowi Substytuty
2
»aktorzy Zagrozenie substytutami z
Zagrozenie wej$ciem nowych innych bra'nz. Jakie )
graczy na rynek. Czy istniejq technologie moglyby tworzy¢
nowe technologie, ktore wartos¢ dodanq?

zwiekszajq bariery wejscia?

Diagram 3-3:Pig¢ elementdw konkurencji.

Przy analizowaniu biznesu powinno si¢ postawi¢ nastepujace pytania:

1. Jaki jest rynek firmy? Czy mozna go podzieli¢ z geograficznego punktu
widzenia (rejony, kraje, kontynenty itp.), pod wzgledem demograficznym
(grupy populacyjne, grupy wiekowe itp.), w kontekscie biznesowym (firmy
okreslonej wielkosci, z okreslonych branz itp.) lub w inny sposob?

2. Jaki rodzaj rywalizacji pomigdzy istniejacymi konkurentami ma miejsce w
dzisiejszym biznesie oraz jakie tendencje sa przewidywane na nadchodzace
lata?

3. Jaka jest pozycja negocjacyjna dostawcow 1 klientdw, 1 jakie sa tendencje w
tym zakresie w nadchodzacych latach.

4. Czy istnieja jakie§ zagrozenia ze strony nowych uczestnikow rynku,
posiadajacych mozliwos$ci, aby ,,wlamac¢ si¢” na rynek, tj. jak wysokie sa
bariery wejscia do danego biznesu?

5. Jakie produkty-substytuty konkurencyjne dla produktow firmy moglyby
zaspakajac¢ te same potrzeby klientow?

6. Jakie trendy polityczne, spoteczno-gospodarcze 1 technologiczne maja

najwigksze znaczenie dla warunkéw konkurowania w danej branzy oraz jak
firma zamierza wykorzystywac je lub chroni¢ si¢ przed nimi?
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Konkurenci
W kontekscie strategii analizujemy konkurentéw z 3-ech powodow:

1. Aby dowiedzie¢ si¢ jakie sa ich plany.

2. Jakie technologie wykorzystuja (nowe materiaty, przetwarzanie materiatow,
technologie informacyjne, ...).

3. Aby dowiedzie¢ sig, jak beda oni reagowacé na podejmowane przez nas kroki,
1 jakie beda dla nas tego konsekwencje.

Oczywiscie, bezposrednio nie uzyskamy takiej informacji. Zamiast tego musimy
zinterpretowa¢ dane 1 informacje juz przez nas zebrane. Metodologia, w wielu
momentach jest jak praca detektywa. Na podstawie wielu matych tropow, sladow
detektyw moze eliminowac¢ podejrzenia, dopoki nie pozostanie tylko jedno. Nie
znamy prawdy, ale mozemy wyciaga¢ wnioski jaka ona prawdopodobnie jest.

Poddajac analizie konkurentow systematycznie mozemy przejs¢ dtuga droge bez
jakiegokolwiek szpiegowania. Dzigki zwyklemu zbieraniu informacji, jakie
mozna znalez¢ w sprawozdaniach rocznych, wywiadach, artykutach 1 tym
podobnych, mozemy wyciaga¢ na $wiatto dzienne wyrazny obraz tego, czego
aktualnie szukamy. Czgsto systematyczne porzadkowanie tego, co firma juz wie
bedzie tym, czego wlasnie potrzebujemy.

Przy analizowaniu podejmowanych krokéw lub spodziewanych reakcji na nie ze
strony konkurentow, pozyteczne moze by¢ rozwazenie mozliwosci, ryzyka oraz
czasu wystapienia takich reakc;ji.

W naszej pracy nad strategia czesto spotykamy si¢ z kilkoma alternatywnymi
planami, w jaki sposoéb konkurowaé. Systematycznie przegladajac dziatania
rewanzowe, przy pomocy ktorych konkurenci najprawdopodobniej beda
zrealizowaé potencjalne plany, czgsto odkryjemy, ktére strategie sa najlepsze.
Jesli konkurenci nie reaguja na nasze dzialania, 1 jednocze$nie udaje nam si¢
przeja¢ znaczacy udzial w rynku, aby utrzymacé rentownos$¢, oznacza to ze
zidentyfikowaliSmy udana strategig.

Klienci

Punktem wyjscia dla wszystkich dzialan biznesowych jest istnienie klientow,
ktorzy kupuja produkty 1 ustugi firmy. Dlatego sprawa fundamentalna przy
tworzeniu strategii jest zrozumienie problemow i potrzeb klientow, zaréwno dzis,
jak tez w przysztosci. To nie jakos$¢ techniczna produktéw jako taka decyduje,
czy klienci je kupuja, ale sposob w jaki klienci odbieraja t¢ jakos¢. Aby
zrozumie¢ zachowanie kupujacych musimy réwniez zrozumie¢ psychologie,
ktora za tym si¢ kryje.
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Pierwszym wymogiem dla firmy jest wiedzie¢, kim sa dzisiejsi klienci oraz kim
sa potencjalni klienci. Kiedy firma bgdzie juz miata systematyczny opis swoich
aktualnych 1 przysztych klientow, przydatne bedzie nastgpujace pytanie:

., Dlaczego mamy klientow, ktorych mamy?”

Kolejnym pytaniem dotyczacym kryteriow zakupow jest: jaka wage klienci
przywiazuja do sytuacji zakupu oraz jaka wage beda przywiazywaé w
przysztosci. Klienci beda oczywiscie rozni¢ si¢ co do punktdw nacisku, ale
bardzo czg¢sto bedzie mozna wyodrebni¢ wyrazne tendencje.

Na przyktad, w przypadku wigkszosci ludzi mamy do czynienia z wyrazna
tendencja do przywiazywania duzej uwagi do czasu podrdzy oraz wyboru
srodkow transportu w drodze do 1 z pracy. Koszt transportu dzisiaj spada na dot
na ich liscie priorytetow. Dlatego, jesli przedsigbiorstwo transportu publicznego
zamierza konkurowaé z prywatnymi samochodami, powinno najpierw i przede
wszystkim popracowac nad czasem transportu, poniewaz w odbiorze wigkszos$ci
ludzi, z punktu widzenia tego kryterium, samochdd jest bardziej odpowiedni.
Jesli przedsigbiorstwa transportu publicznego zdotaja zredukowaé czas
dojazdoéw, doprowadzi to do o wiele lepszych wynikdw niz obnizenie oplat za
przejazd.

Segmentacja, stata si¢ kluczowa koncepcja w nowoczesnym marketingu. Firma
musi znalez¢ segment lub niszg, gdzie znajdzie dla siebie przewage
konkurencyjna.

Wazne jest, jak klienci odbieraja dana firm¢ (lub produkt lub ustuge) w
porownaniu do konkurentow. Po pierwsze, rynek musi zna¢ produkty firmy,
produkty te musza by¢ dostepne, tam gdzie rynek chce je kupowal. Na
dzisiejszych przeladowanych rynkach, moze to by¢ sam w sobie znaczacy
problem. Ale nie wystarczy, aby by¢ znanym i osiagalnym. Klienci musza
roOwniez ,,wole¢” produkty 1 ustugi firmy. W kontekscie procesu podejmowania
decyzji, firma musi ,,wyktoci¢ si¢” — a jesli trzeba udowodni¢ — ze jej produkty
sa lepsze od tych pochodzacych od konkurencji liczacej w danym obszarze.
Wazne jest, aby wiedzie¢, jak rynek ocenia produkty firmy w poréwnaniu do
tych pochodzacych od konkurencji w kontek$cie najwazniejszych dla klientow
kryteriow zakupow.

W sytuacji, gdzie zbudowano dlugotrwale relacje z klientami, wazne jest, aby
tych klientow utrzymaé. Latwiej jest sprzedawac istniejacym klientom niz
nowym. Zadowoleni klienci sa najlepsza reklama dla firmy. Lista priorytetowych
probleméw zwigzanych z klientami dostarcza firmie pozytecznej informacji przy
budowaniu swojej strategii.

39



3.4.2 Ocena czynnikow wewnetrznych w firmie
(patrz diagram 3-2)
Marketing

Waznym punktem wyjscia do analizy marketingu firmy jest uzyskanie
prawdziwego obrazu zyskownos$ci produktéw 1 klientow. Wazne jest, aby
podkresli¢ rentownos$¢, a nie po prostu obrédt. Przez zyskowno$¢ rozumiemy
udzial grupy produktéow lub grupy klientow po tym jak oddzielne koszty
(inwestycja) zostaly roztozone tak doktadnie jak to mozliwe na produkty.
Nastgpnym pytaniem, jakie si¢ po tym pojawia jest:

,, Gdzie firma zarabia swoje pieniqdze (ktorzy klienci, produkty lub sklepy)?”

Rezultaty uzyskiwane przez firme bezposrednio zaleza od tego, jak skutecznie
dziata ona w obszarze marketingu. Wazne sg pytania: do jakich grup docelowych
firma musi dotrze¢, jaka jest dostgpnos¢ produktéw firmy dla tych grup, jak
konkurencyjne sa one w porownaniu do tych pochodzacych od konkurencji oraz
czy firma stosuje wlasciwa polityke cenowa.

Efektywno$¢ 1 rezultaty w sprzedazy i1 marketingu sa z kolei powiazane z
systemami stosowanymi przez firmy w zarzadzaniu tym obszarem
funkcjonalnym. Dlatego, przydatnym moze by¢ sprawdzenie czy stworzone
procedury sprawozdawcze 1 kontrolne zapewniaja wsparcie dla cato$ciowych
celow firmy 1 czy zapewniaja efekt zwrotny w formie informacji operacyjne;.

Oprécz analizy aktualnej rentownosci 1 efektywnosci, firma musi oceni¢ swoja
przyszia efektywnos¢ i rentownos¢ w kontekscie produktow i rynkéw na ktérych
pracuje. Dlatego firmy musza stale pracowa¢ na rozwojem produktu i rynku.

Finanse

W pracy strategicznej aspekty finansowe sa wazne w kilku ujgciach.
Najwazniejsze to: mozliwosci finansowe, rentownos¢ 1 systemy kontroli.

Wazne jest, aby wiedzie¢, jak duze zakres mozliwo$ci finansowe ma firma do
inwestowania w nowe obszary. Mozna to zobaczy¢ juz w bilansie, ktory
pokazuje jak wyglada kapital wlasny, ktorym dysponuje firma w porownaniu do
nalezno$ci. Innym kryterium sa $rodki obrotowe — przede wszystkim 1
najbardziej pieniadze w banku. Jesli masz pieniadze w banku mozesz dziatac
szybko, jesli pojawi si¢ co$ interesujacego; 1 masz szkielet, ktoéry pozwoli ci si¢
utrzymaé w okresie relatywnego zatamania. Zdolno$¢ do finansowania nowych
projektow jest czgscia sktadowa sytuacji finansowej firmy, ale rowniez bardzo
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zalezy od samej firmy. Bardzo istotna sprawa jest zdolno$¢ do podnoszenia
funduszy.

Rentownos¢ jest kolejnym centralnym zagadnieniem w zwiazku ze strategia.
Przeglad obszaréw, w ktorych firma dobrze sobie radzi i tych, gdzie idzie jej
gorzej jest punktem wyjScia do jakiejkolwiek dyskusji strategicznej. Tego typu
liczby powinny by¢ doktadnie przeanalizowane i powinno si¢ podja¢ probe
oceny kierunku, w jakim pojdzie rozwdj. Wazne jest, aby dowiedzie¢ si¢
dlaczego rentowno$¢ wyglada tak jak wyglada. Czy wystgpuja w firmie
problemy z wydajnos$cia lub czy wyjasnienie lezy w niewystarczajacym obrocie
lub ztej polityki cenowe;j.?

Kontrola i monitorowanie dochodéw w firmie, kosztow, wierzytelnosci 1 akcji
dostarczaja waznych wskaznikow co do jej kompetencji w ramach tych funkcji.
Wazne tym razem pytania to: jakie sa parametry kontroli przez kierownictwo,
oraz czy kierownictwo otrzymuje wlasciwe informacje we wlasciwym czasie do
podjecia decyzji.

Produkcja

Jednym z najwazniejszych dla konkurencyjnosci firmy wskaznikow jest rozwoj
wydajno$ci. Pierwsza wazna sprawa jest poréwnanie danych dotyczacych
wydajnosci z odpowiednimi danymi dotyczacymi konkurentéw. Po drugie nalezy
zbada¢ jak rozwijata si¢ wydajnoS¢ w czasie 1 przeanalizowaC przyczyny
aktualnego poziomu.

Elastycznos$¢ 1 zdolnosci adaptowania produkcji moze by¢ waznym parametrem
konkurencji na niektorych rynkach.

Nowa technologia moze uczyni¢ firmy bardziej konkurencyjnymi poprzez
redukowanie kosztow jednostkowych wsrod innych sposobdéw. Problemem dla
firmy jest to, ze nowa technologia kosztuje, a wielko$¢ produkcji moze by¢ zbyt
mala, aby skutecznie wykorzysta¢ t¢ technologi¢. Do pracy analitycznej czgsto
wlacza si¢ tu analiz¢ poziomu technologicznego w pordéwnaniu z konkurentami
w odniesieniu do istniejacych mozliwosci.

Efektywna produkcja bezposrednio zalezy od systemow kontroli i dobrych
przewidywan popytu. Zte przewidywanie oznacza nadmiar zapasow — jesli

przewidywania sa zbyt wysokie, lub dodatkowe koszty w postaci nadgodzin 1
staba obstuga klientéw, jesli sa zbyt niskie.

Struktura organizacyjna
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Motywacja personelu 1 jego stosunek do wtasnej pracy jest prawdopodobnie
jednym z najwazniejszych czynnikéw sukcesu w firmie. Zmotywowani
pracownicy pracuja wigcej 1 lepiej. Zmotywowani, nastawieni pozytywnie
pracownicy stanowia rowniez wazna czesS¢ wizerunku firmy w otoczeniu, a to z
kolei moze by¢ wazne przy rekrutacji dla firmy 1 w sprzedazy.

Czynniki te wplywajace na motywacj¢ pracownika w codziennym ujgciu, mozna
odnie$¢ do czynnikow srodowiskowych. Zakres w jakim kto$ jest zadowolony
lub niezadowolony z tych czynnikow determinuje wigkszo$¢ poczucia
zadowolenia w firmie. Przykladami takich czynnikéw sa: zakres pracy, relacje z
bezposrednim przetozonym, bezpieczenstwo pracy, system ptac oraz wiara w
firmg 1 jej produkty.

Firma nie tylko potrzebuje zmotywowanych pracownikow, ale réwniez ludzi z
takimi umiejetnosciami, jakich dokladnie potrzebuje. Wskazania dotyczace
poziomu umiejgtnosci uzyskasz przygladajac si¢ poziomowi zarobkdéw. Innym
wskaznikiem niskich kompetencji jest wysoki wskaznik rotacji pracownikow.
Jesli pracownik przestaje pracowac dla firmy, wraz z nim odchodzi jego praca i
wiedza odchodza razem z nim 1 czgsto duzo czasu zajmuje zbudowanie tego od
nowa.

3.5 Proces wprowadzania nowych technologii
Formulowanie celow
., Gdzie firma chce si¢ znalez¢ w ciqgu 5-ciu lat?”

Glownym celem w biznesie jest, tak jak juz o tym wspomniano, podnoszenie
dlugoterminowej wartoséci firmy dla jej witascicieli. W wigkszo$ci przypadkow
mozna to wyrazi¢ w formie stopy zwrotu inwestycji. Jednak witasciciele moga
mie¢ rowniez pozafinansowe cele w ramach firmy. Przedsigbiorca moze, na
przyktad, by¢ bardziej zainteresowany stworzeniem biznesu 1 realizacja wtasnych
ambicji niz zarabianiem pienigdzy. Z drugiej strony firma musi osiagac zysk, w
przeciwnym razie nie przetrwa. Dlatego my skoncentrujemy si¢ na aspekcie
zwigzanym z ekonomika biznesu. W odniesieniu do formulowaniu strategii i
wprowadzania technologii nalezy wzia¢ pod uwage wypracowanie nastgpujacych
celow:

Rentownos$¢, wydajnosé, pozycja konkurencyjna, kultura biznesowa, inicjatywa
technologiczna.

Jak czesto mozemy zauwazy¢ kierownictwo wyznacza cele, ktére sa wspaniate,

jeshi sig je sobie uzmysltowi, ale firma nie pracuje aby je osiagnac. Oczywisci
trudno jest wyznaczy¢ dobre cele, ale warto rozwazy¢ nastepujace kryteria:
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= (Czy cele zostana zaakceptowane?

= (Czy daja si¢ zmierzy¢?

=  (Czy zmotywuja personel?

= (Czy posiadamy odpowiednie technologie?

Dlatego, cele musza by¢ ambitne (ale osiagalne), specyficzne i trafne. Aby
spehi¢ te kryteria, cele gldéwne nalezy podzieli¢ na pod-cele 1 stworzy¢ spojna
hierarchi¢ celow.

Kryteria zakupu i kombinacje produktowo-rynkowe
Po okresleniu celu, musi zosta¢ opisany produkt, ustuga, jak réwniez obszary

rynku 1 technologii, w ktore zaangazowana jest firma. Wypunktuj kryteria
zakupu, jakie twoj produkt / ustuga oferuje twoim klientom. Patrz diagram 4.

e Cena zakupu e Jakos$c¢-wizerunek e Kompetencja
dostawcy
e Reputacja, e Przydatnos¢ e Specjalne
wizerunek wzornictwo
e Specjalne o Kompatybilnos¢ e Niskie koszty
dostosowania do uzytkowania,
potrzeb klienta konserwacji
e (Czas dostawy, e Poziom rozwoju, e Wizerunek (image)
wiarygodnos¢ 1 wykorzystania techniczny
punktualnosé najnowszych
technologii
e Bliskos¢ do e Specjalny serwis e Produkcja na cate
dostawcy posprzedazny zycie
e latwosc¢ instalacji e Standaryzacja/kompa e Niezawodnos$¢
tybilnos¢ dziatania

Diagram 3-4: Przyktady kryteriow zakupu

Kolejnym krokiem jest stworzenie Kombinacji Produktowo-Rynkowych (KPR)
(Product-Market-Combinaton). Patrz diagram 5. Kto kupuje jaki produkt 1
dlaczego musi by¢ znany. Konieczne jest okreslenie KPR poprzez kryteria
zakupu twojego klienta. 20-letni kawaler moze kupowac co$ zupekie innego niz
50-letni ojciec z rodzing — ma on inne kryteria zakupu tego samego produktu
(niektorzy lubia kawe goraca, niektorzy zimng).
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Dzialania
wspierajace

Dzialania
podstawowe

koszt. (% obrotu)
azne kryteria zakupu:

Produkt 1 Produkt 2
r KPR: dzi$ za3 |l Nr KPR: dzis  |za 3|
rét(€/...) Obrét (€/....)

Pokrycie kosztéw (€f...)

P. koszt. (% obrotu)

Wazne kryteria zakupu:
L

Diagram 3-5: Tworzenie Kombinacji Produktowo-Rynkowych

Nastgpnie KPR musza by¢ porownane z odpowiadajacymi im KPR twoich
konkurentéw (patrz diagram 3-6). Podobna procedura powinna by¢ stworzona
dla wszystkich 5-ciu elementow konkurencji (patrz diagram 3-3).

Kombinacja Produktowo-Rynkowa:..........................c...e Priorytet:.....................
Kryteria zakupu | Priorytet dla Nasza firma | Konkurent Nr 1 | Konkurent Nr 2 | Konkurent Nr 3 | Poréwnanie do
konsumenta | | . | i | i, Sredniej
+0 - +0 - +0 - +0 - +0 -
+0 - +0 - +0 - +0 - +0 -
+0- +0- +0- +0- +0-
+0- +0 - +0 - +0 - +0 -
+0 - +0 - +0 - +0 - +0 -
+ dobrze/lepiej 0 $rednio/réwno - zle/gorze] Calo$ciowo +0-

Diagram 3-6: Poréwnanie Kombinacji Produktowo-Rynkowych

Infrastruktura firmy (zarzadzanie, technologia, finanse,..)

Zarzadzanie zasobami ludzkimi i rozwoj (personel, fundusz ptac, . . )

Rozwdj Technologiczny (produkt, proces produkcii)

Zaopatrzenie(kontrakty, negocjacje, rozliczenia z dostawcami

Infrastruktura
firmy

* zamoOwienia

* 0dbioér towarow
* kontrola
zapasow (surowce

Produkcja i

dziatalnos¢

* plan. materiat.

* plan. produkcji
* proces produkcji
* instalacja /test.

Logistyka
zewnetrzna
* opakowania
* kontrola zapasOw

(gotowych prod.)
* dystrybucja

Marketing

i sprzedaz

* sprzedaz bezp.
* przez posredn.
* proc. zamowien
* reklama

* info dla klientow

* zazalenia

*gwarancje/
reklamacje

Diagram 3-7: Ogdlny tancuch wartosci

Serwis i reklamacje
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Lancuch warto$ci pokazuje dziatania podstawowe firmy oraz dziatania
wspierajace jako ,,powiazany” tancuch od dostawcy do klienta (patrzy diagram
3-7).

Jest on podzielony na dzialania, ktére sa czg$cia bezposredniego procesu
wytwarzania produktu (dzialania podstawowe) oraz dzialania, ktoére zapewniaja
wsparcie dla dziatan podstawowych (dziatania wspierajace). Aby to zilustrowac,
dziatania wspierajace zajmuja pozycj¢ horyzontalng w stosunku do dziatan
podstawowych. Kazde dziatanie podstawowe w wigkszym lub mniejszym
stopniu ,,postuguje si¢” dziataniami wspierajacymi.

Zarowno dzialania podstawowe jak 1 wspierajace moga w przysztosci podlegac
dalszemu podzialowi na pod-dzialania (tak jak to pokazano w diagramie w
punktach ponizszej nazwy dziatalnosci). Dzigki temu uzyskuje si¢ hierarchiczny
podziat dziatan w tancuchu wartosci firmy. Jednak trzeba by¢ ostroznym, aby nie
pojs$¢ zbyt daleko z podziatem, poniewaz zbyt duzy stopien szczegdétowosci moze
szybko sta¢ si¢ nieodpowiedni dla dalszej pracy analitycznej. Dla typowej
strategii, procesu wprowadzania technologii 1 planowania wystarczajace jest
opisanie wlasciwosci o jednej poziom nizej niz aktualne dziatania podstawowe
lub wspierajace.

W ,,standardowym” tancuchu wartosci cz¢sto wykorzystywane sa specyficzne
terminy (logistyka wewngtrzna, operacje (produkcja), logistyka zewngtrzna itp.
Jednak wazne jest, aby okresli¢ wlasna terminologi¢ i realia stworzone przez
firm¢ zanim przejdzie si¢ do powaznych analiz. To ulatwia pojedynczemu
uczestnikowi odnie$¢ tancuch wartosci do codziennej rzeczywistosci 1 szybko
ujrze¢ w nim pozyteczny instrument do opisania pracy — zaréwno jak odbywa si¢
dzisiaj, jak tez mogtaby / powinna si¢ odbywac.

Cele laczace, kryteria zakupu i lancuch wartosci

Analiza wskazuje czynniki konkurencji w biznesie oraz strategi¢ wybrang przez
firme (przywddztwo cenowe lub zorientowanie na dyferencjacj¢ w stosunku do
szerokiego rynku lub niszy). Pojawia si¢ wyrazna potrzeba dokonania analizy
oddzielnych czgéci firmy oraz okreslenia gdzie najwigcej mozna zyskac
wplywajac na lepszy odbior przez klienta wartosci produktéw 1 ustug firmy.

Przy uzyciu tancucha wartosci, mozna przystapi¢ do dziatan jednego po drugim
w $wietle catosciowych wzgledow strategicznych oraz dotyczacych konkurencji,
jak tez zidentyfikowa¢ obszary dla prob o znaczeniu priorytetowym i/lub
inwestycji technologicznych. Porownujac lancuch wartosci ze stworzona
hierarchia celéw oraz kryteriami zakupu mozna zbudowa¢ matryce (patrz
diagram 3-8).
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Najwazniejsza funkcja analizy dziatalnos$ci jest nie dzielenie lub opisywanie
dziatan firmy jako takich, ale umozliwienie wykorzystania opisu w celu odkrycia
spraw 1 opcji, ktére moga nastgpnie tworzy¢ podstawg do opracowania celow,
strategii 1 plandw dziatania. Lista zagadnien, opcji jest z tego powodu kluczowa
technika do ,,wyciagania esencji” z analizy dziatan.

Zancuch wartosci

Logistyka Operacje Logistyka | Sprzedaz/ Serwis Infrastrktu | Administro Rozwoj Zakupy
wewngetrzn | (produkcja) | zewngtrzna | Marketing | posprzedaz -ra -wanie technologii
reklamacje zasobami
ludzkimi
Cel 1 X X X[ X X[ X X1X X X X[ XX
2z Cel 2 X | X X X X X X X
O Cel 3 X X[ XX X X X XX X X
Kryterium! X X X X[ X X X X | X
gé Kryter%umZ X[ X X X1 XX X X X X X[ X
EE Kryterium3 | X | X X | X X X XXX X

Diagram 3-8: Cele taczace, kryteria zakupu 1 tancuch wartosci

W ten sposob okreslilismy, gdzie musimy dokona¢ zmian i gdzie musimy
wprowadzi¢ nowe technologie dla podniesienia naszej konkurencyjnosci.

Strategie technologiczne

Generalnie, istnieje znaczacy obszar do innowacji przy wykorzystaniu nowych
technologii. Moze to by¢ istotne dla trzech gltéwnych typéw innowacji,
dotyczacych: produktow, procesu produkcji 1 kontroli zarzadzania.

Nie ma zadnej potrzeby, aby wprowadzi¢ nowa technologig, jesli ta nie poprawi
rentownosci firmy w perspektywie krotko lub dlugoterminowej. Technologia
moze przede wszystkim prowadzi¢ do lepszej rentownosci poprzez:

Budowanie wartosci firmy bardziej efektywnie oraz podnoszenie ,,warto$ci”
produktow lub ustug z punktu widzenia klienta.

Pamietaj:
Celem nie jest mie¢ produkt najlepszy na swiecie po najnizszej cenie, ale by¢ po
prostu o wiele lepszym od konkurenciji.

Produkt
Punktem wyjscia do oceny nowej technologii w odniesieniu do produktu lub

ustugi, ktore sprzedaje firma sg kryteria zakupu na rynku. Szczeg6lnie wazne
jest, aby skoncentrowa¢ si¢ na lepszym spetnianiu potrzeb klientow. Na

46




przyktad, odkrycia w zakresie badan i nowych technologii moga prowadzi¢ do
radykalnych zmian. Elektroniczne przetwarzanie danych jest dobrym przyktadem
na to jak wynalazki i odkrycia powoduja fundamentalne zmiany w wymaganiach
1 zyczeniach zglaszanych przez rynek. Firma musi ciagle starac si¢ by by¢ lepsza
od konkurentow w kontekscie kryteriow, ktore determinuja wybory dokonywane
przez klientow, a takze aby by¢ wystarczajaco dobra w kontekscie innych.

Przy ocenie technologii w odniesieniu do produktow, musimy mysle¢ cato$ciowo
o produkcie (lub ustudze), ktore kupuje klient. Sposob, w jaki produkt jest
dostarczany (czas 1 miejsce) moga, na przyktad, by¢ tak samo waznym kryterium
jak same wiasciwosci produktu jako takiego. Na przyktad, wiele firm
zainwestowato w terminale dla swoich klientéw, aby uczni¢ procedury sktadania
zamowien bardziej prostymi i1 latwiejszymi do zarzadzania — i jednoczes$nie
»zamyka” to klientow w systemie dostawcow.

Waznymi pytaniami w tym przypadku sa:

,, Czy nowa technologia moze w sposob istotny zwiegkszy¢ wartos¢ produktow w
odbiorze klientow?”

,, Czy nowa technologia w dostawach moze w sposob istotny podnies¢ wartosé
naszych ustug?”

Jakie plany majq konkurenci odnosnie nowych technologii dotyczqcych
produktu lub dostawy?”

,Jaka nowa technologia moze sta¢ si¢ waznq w naszej branzy w najblizszych
kilku latach? Co sie wydarzy?”

Proces produkcji
Nowa technologia w aktualnym procesie produkcji moze mie¢ na celu:

= Bardziej efektywne rozwinigcie zasobow, lub
= Zwigkszenie wartosci produktu.

Tu rowniez punktem wyjscia jest ogdlna strategia biznesowa firmy. Technologia
jest wazna tylko w takim zakresie, w jakim moze poprawi¢ rentownos$¢ firmy
poprzez podniesienie konkurencyjnosci.

Technologia sama w sobie, oderwana od otoczenia rzadko lezy u zrodet
problemu. Czynniki ludzkie — wiedza, motywacja 1 zarzadzanie — sa czesto
przynajmniej tak samo wazne. Dlatego, czg¢sto mamy do czynienia z kombinacja
rozwigzan shuzacych rozwiazaniu problemow, ktora przynoszi rezultaty.
Dziatania powigzane z technologia, ktore w koncu firma wybiera do
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wprowadzenia w zycie musza by¢ solidnie oparte na ocenie biznesowej sytuacji
konkurencyjnej firmy i pozycji strategiczne;.

Zarzadzanie i kontrola

Nowa technologia do kontrolowania finanséw firmy 1 réznych innych funkcji jest
kwestia zarzadzania informacja. Z tego powodu, w tym kontekscie technologia
informacyjna jest niezwykle wazna.

Inwestycje w nowa technologi¢ w potaczeniu z systemami kontroli prawie
zawsze b¢da miaty podstawowy cel tworzenia warto$ci, aby uczyni¢ firme
bardziej efektywna. Pewne istotne inwestycje w technologig, do kontroli funkcji
w firmie, pokazane zostaly w diagramie 3-9.

Jednostka funkcjonalna Technologiczny system kontroli
Sprzedaz i marketing Zapasy i dystrybucja

Kontrola budzetu

Informacja rynkowa

Planowanie sprzedazy i kontrola terminéw wykonania
Formutowanie cen /ofert
Zamawianie/Odwotywanie

Wsparcie dla dystrybutoréw
Produkcja Planowanie produkcji

Kontrola produkcji

Kontrola jakosci

Produkcja wspomagana komputerowo
Kontrola dostawcoéw

Rozwoj produktu Projektowanie wspomagane komputerowo
Systemy zintegrowanej produkcji
Bazy danych o czgsciach

Bazy danych dotyczace wiedzy
Administracja Systemy fakturowania

Systemy funduszy ptac i rachunkowe
Sporzadzanie budzetu

Kontrola kosztéw

Planowanie projektoéw i zarzadzanie
Automatyzacja biura

Diagram 3-9: Inwestycja technologiczna w systemy kontroli

Wprowadzanie technologii

Po przeanalizowaniu 1 sformulowaniu strategii wprowadzania technologii,
zaczyna si¢ praca zwiazana z przelozeniem strategii na konkretne dziatania
firmy. Zajmujac si¢ ta czgs$cia pracy strategicznej, firmy moga p6j$¢ roznymi
drogami. Generalnie jednak, podczas faktycznego projektowania i wprowadzania
strategii mamy do czynienia z wyzszym niz jaki$ czas temu stopniem interakcji
pomigdzy top-menedzmentem i innymi poziomami w strukturze organizacyjne;j.
A zatem procedura robocza moze by¢ uwazana za proces interaktywny. Oto kilka
zalet takiego podejScia:

= Zaangazowani w to pracownicy sa w ten sposob roOwniez motywowani i moga
zobaczy¢ korzysci wlasciwego planowania strategicznego.
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= (Cala wiedza na temat wewngtrznej struktury organizacyjnej jest
wykorzystywana bardziej efektywnie. Wychodza na jaw bardziej istotne
problemy 1 mozna zobaczy¢ bardziej konstruktywne 1 realistyczne
rozwiazania.

= Pracownicy sa, z reguly, bardziej poruszeni catosciowym celem firmy
dotyczacym zwigkszenia rentownosci firmy — i w ten sposob wydajno$¢ ma
tendencj¢ do ro$nigcia.

= W takim procesie cz¢sto sa wyjasniane sita 1 rola konfliktow..

Badania na calym $wiecie pokazuja, ze firmy pracujace z uwzglednieniem
planowania strategicznego osiagaja wigksze zyski oraz ze te pracujace w sposob
interaktywny nad implementacja roéwniez osiagaja lepsza rentowno$¢ w
dluzszym okresie czasu. Nowa strategia moze rowniez mie¢ konsekwencje dla
struktury firmy, zarzadzania i kultury. Transformacja strukturalna moze wiazaé
si¢ z reorganizacja zarzadzania 1 poszczegdlnych wydziatow. W pewnych
sytuacjach oznacza to, ze okresleni pracownicy stang si¢ zbedni lub beda musieli
by¢ przeniesieni. Oczywiscie jest to trudne i nieprzyjemne zadanie, zaréwno dla
tych, ktérzy musza wprowadzi¢ zmiany jak 1 tych, ktérych one dotkna. Jesli
firma dokonuje radykalnych zmian moze czgsto by¢ konieczna wymiana
wszystkich lub czgs$ci o0s6b wchodzacych w sktad top-menedzmentu. Po
pierwsze, moze si¢ okaza¢, ze osobiste warto$ci kadry zarzadzajacej beda nie
pasowac do nowej strategii. Niektorzy ludzie sa typowymi ,,menedzerami fazy
wzrostu”, podczas gdy inni sa najlepsi w ,,konsolidacji” lub ,restrukturyzacji”.
Po drugie, powiazania spoteczne menedzerdw z zatoga powoduja, Ze jest dla
nich trudne podjgcie koniecznych dziatan.
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