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Rozdziat 1
Metodologia systeméw informatycznyct
zarzadzania



KREOWANIE PRZYSZEOSCI ORGANIZACJI W SWIETLE
NOWEGO PARADYGMATU JE]J STRATEGII I
KONKURENCYJNOSCI

Bernard F. Kubiak, Antoni Korowicki
Uniwersytet Gdariski

W artykule przedstawiono nowq formule organizacji adekwatng do si-
eciowego modelu funkcjonowania i tworzenia wartosci. Uzasadniono
koniecznosé przeformutowywania strategii organizacji i danej branzy
przy udziale zintegrowanego zastosowania T1. Ponadto zaprezentow-
ano nowy paradygmat strategii i uwarunkowania jej pomySinej reali-
zacji z punktu widzenia globalnej gospodarki cyfrowej.

1. Sieciowy model organizacji

Nowa formule organizacji (firmy) postrzega si¢ jako wspodlpracujace
w sieci globalnej, a nie w strukturze hierarchicznej, rozproszone zespoly
zadaniowe (robocze) zorientowane procesowo, peiniace naprzemiennie
funkcje klientow i dostawcdw (serwerdw), w zaleznosci od tego, czy wspot-
pracujg z zespotami wewnatrz czy z zewnatrz organizacji. Zespoty zadanio-
we wystepuja w roli klientéw, gdy otrzymuja zasoby rzeczowe, zasoby fi-
nansowe, intelektualne lub zasoby informacyjne od zespolow-dostawcow,
warunkujacych lub wspomagajacych realizacj¢ zadan zespoldw-klientow. W
toku tej interakcji zespoly pozyskuja nowe informacje, ktére oferuja innym
zespolom-klientom juz jako wartos¢ dodang swoich ustug lub produktow.
Lancuch wartosci zamienia sig¢ tu w sie¢ wartosci. Wartos¢ dodana powstaje
w toku wzajemnej interakcji tub oddzialywania uczestnikow-uzytkownikow
otwartej sieci (Tapscott, 1998) Tym samym nastepuje odchodzenie od
dziatalnosci w otoczeniu orgamzacp (ﬁrm 1 przedsigbiorstw) i upowszech-
nianie funkcjonowania w otoczeniu sieciowym.

Sieciowy model organizacji sprzyja elastycznosci i szybkosci dziata-
nia, nowatorstwu, przedsigbiorczosci oraz gotowosci do nieustannego ucze-
nia si¢ i wzrostu odpowiedzialnosci. Wprowadzaniu tych nowych, krytycz-
nych czynnikéw sukcesu powinno towarzyszy¢ stworzenie wspoélnej dla
catej firmy wizji przysziodci, ktéra sprowadza si¢ do kreowania nowych
produktow, rynkoéw 1 obszardéw dziatalnosci w perspektywie 5-10 lat. Chodzi
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produktéw rynkow i obszaréw dziatalnosci w perspektywie 5-10 lat. Chodzi
tu nie tyle o umiejetnos¢ dziatania, ile o umiejetnos¢ myslenia o przysztosci
organizacji.

Redukcja i przemodelowanie podstawowych proceséw organizacji, a
wigc restrukturyzacja i reengineering zapewniaja jedynie odnowe starych
struktur i procesow, a nie tworzenie przyszlosci (sektorow Jutra) orgamzac_u
Warunki te spetnia stale reformowanie strategii organizacji, co wiaze si¢ z
okresleniem: jakie nowe cechy kluczowej konkurencji organizacja musi
wypracowaé, jakie nowe koncepcje produktéw nalezy zaproponowaé przy-
sztym potencjalnym klientom, a w zwigzku z tym - jakie nowe alianse orga-
nizacja musi utworzy¢, wreszcie — jakie programy rozwojowe organizacja
powinna chroni¢ oraz jakie dtugoterminowe dzialania prawne powinna po-
piera¢(Hamel, Prahalad, 1999).

2. Przeformulowywanie strategii i tworzenie perspektywicz-
nej wizji przyszlosci

Kreowanie przysziosci przez organizacje wymaga nie tylko reengine-
eringu ich proceséw, ale rowniez reengineeringu branzy, czyli przedefinio-
wania organizacji i ich strategii a takze polityki catej branzy(Adamczewski,
1998, Budzinski, 1998, Clarke, 1997, Hamel, Prahalad 1999). Organizacja i
branza powinny wypracowac unikalny sposob widzenia przysztosci, ktory
wyprzedza o 5-10 lat plany strategiczne. Istotne jest rOwniez wyobrazenie o
przysztosci lepszej od tej, jaka postrzegaja konkurenci. Wizja ta dotyczy
produktow i ustug wlasnych oraz catej branzy, ktére jeszcze nie zaistnialy.
Kolejne wyzwanie dotyczy stworzenia tych produktéw i ustug oraz wykre-
owania nowej przestrzeni konkurencyjnej. Wynika stad, iz przyszlo$¢ nalezy
do organizacji, ktore opanuja umiejgtnos¢ kreowania nowych produktéw i
obszarow dziatalnosci, przy zachowaniu dotychczasowych kryteriow oceny
skutecznosci dziatania (koszty, jakos¢, czas realizacji produktow i ustug), a
nie tylko zdolno$¢ do permanentnego reengineeringu procesOw, uznawany
raczej za sposob doskonalenia wynikow biezacych niz przysztosciowych.

Najtrudniejszym problemem organizacji i branzy jest okreslenie, co
jest potrzebne dla wykreowania zasadniczych zmian w branzy z korzyscia
dla klientéw 1 firm w niej funkcjonujacych, a takze co nalezy uczynic, aby
zespOt liderow mogl stworzy¢ perspektywiczna, wiarygodna wizj¢ przyszto-
sci 1 urzeczywistni¢ ja zgodnie z oczekiwaniami potencjalnych klientoéw.
Doswiadczenia krajow wysoko rozwinigtych (Japonia, USA, Niemcy, i in.)
dowodza, iz chodzi tu o0 tworzenie rynkéw i branz jutra poprzez kreowanie
nowych form przewagi konkurencyjnej i jakosciowej, radykalne zmiany
zasad dzialania oraz sposobow realizacji procesow.

W odniesieniu do organizacji oznacza to zmiang zasady zaangazowa-
nia (np. dywersyfikacja) w ugruntowanej branzy, zmiang¢ dotychczasowych
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granic pomigdzy branzami oraz stworzenie nowej branzy dla swojej dziatal-
nosci lub przedefiniowanie starej.

Prawidlowe zrozumienie przysziosci branzy oraz stworzenie proak-
tywnego programu transformacji wymaga wizji przebiegu transformacji
realizowanego sektora dzialalnosci i odpowiedzi na nastgpujace pytania
(Gruchman, 1999): 1) jaki powinien by¢ wizerunek branzy w nastgpnych 5-
10 latach? 2) jakie podja¢ dzialania, aby w branzy ,jutra” uzyskiwa¢ naj-
wigksze korzysci? 3) jakie umiejetnosei i jakie cechy konkurencyjnosci na-
lezy ksztattowa obecnie w branzy, aby osiagna¢ przywodztwo w przyszio-
sci? 4) jaka struktura organizacyjna firmy umozliwi wykorzystywanie okazji
rynkowych w przysztosci?.

Realizacja proaktywnego programu transformacji sektora dziatalnosci
organizacji i branzy nie jest mozliwa bez zintegrowanego zastosowania no-
woczesnej TI. Dlatego udzial kierownictwa w kreowaniu zastosowan TI w
biznesie wzrasta w miarg postqucheJ integracji w orgamzaqach i ich
wspotpracy z dostawcami zasobow i odbiorcami (posrednicy i klienci kon-
cowi) produktow i ustug. Nieuchronne staje si¢ globalne zastosowanie TI,
ktére w istotny sposob oddziatuje na prace, strukture organizacyjna, powia-
zania i wspolprace wewnetrzng (favicuch wartosci) oraz kooperacje ze-
wnetrzng (sie¢ wartosci) a takze polityke organizacji. Ponadto, zmiany te
oddzialuja na rolg zasobu intelektualnego w biznesie, ktéry z wykonawcy
polecen kierownictwa przeobraza si¢ w jego partnera w projektowaniu i
realizacji zadan oraz produktu lub ustugi. Oznacza to, ze organizacja wiacza
pracownikéw i klientéw do przeprojektowania procesOw, przebiegu pracy,
produktéw i ustug. Problem tkwi jednak w trudnosci pomiaru wptywu Ti na
osigganie zamierzonych celéw organizacji. TI moze bowiem jednoczesnie
ufatwia¢ i utrudnia¢ ich osigganie. Przykladem jest wykorzystanie sieci
komputerowych, ktdre usprawniaja wewngtrzng i zewnetrzng komunikacje
w organizacji, ale wymagaja catkowitej zmiany funkcjonowania i stylu jej
pracy, a wigc permanentnego reengineeringa i przedefiniowania strategii
organizacji.

Sformutowanie efektywnej strategii TI dla organizacji wymaga wie-
dzy, wspdtpracy i porozumienia pomigdzy kierownictwem naczelnym i pro-
fesjonalistami TI. W wielu organizacjach obserwuje sig brak takiego poro-
zumienia gléwnie dlatego, ze obie grupy funkcjonujg w rézny sposéb i kon-
centruja swoja uwage na zupetnie odmiennych funkcjach i dziataniach. Nie-
trafione pomysty kierownictwa, realizowane przy pomocy duzych inwestycji
zwiazanych z wprowadzeniem TI, bywaja bardzo kosztowne dla organizacji.
Sytuacj¢ t¢ pogarsza niemoznos¢ opisania przez menedzeréw swojej dziatal-
nosci z wymagang doktadnoscia lub na takim poziomie abstrakcji, ktory
umozliwitby jej przetozenie na jezyk TI. Do tego dochodza nowe potrzeby
organizacji, ktére moga wymagac zmian w systemach informacyjnych (SI) i
TI. Z do$wiadczen réznych organizacji wynika, iz akceptuja potrzebe zre-
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formowania swoich strategii i przystepuja do przedefiniowania swojej bran-
zy dopiero wowczas, gdy restrukturyzacja i reengineering nie moga po-
wstrzymacé ich upadku (Hamel, Prahalad, 1999, Kubiak, Korowicki, 1998a,
1998b, 2000). Redukuja wowczas zatrudnienie, portfel zaméwien i inwesty-
cje, a kiedy zmiany te nie polepszaja pozycji konkurencyjnej, organizacje
przystepuja do I'aC]OnallzaC]l procesow nieefektywnych, czyli reengineerin-
gu. Najczqsmej zmiany te sa spdznione lub mewystarczajape zwlaszcza gdy
tempo zmian w branZy macierzystej jest znaczne a organizacja nie tylko nie
nadaza za tymi zmianami, lecz nie jest a stanie dokona¢ reengineeringu
branzy, w ktérej funkcjonuje. Znawcy tych probleméw dowodza, iz reengi-
neering jest w takich sytuacjach niewystarczajacy, poniewaz sprzyja tylko
doganianiu a nie wykreowaniu przysziosci. Dlatego organizacja powinna
systematycznie dokonywa¢ reengineeringu, przeformutowywa¢ swoje poje-
cie przywédztwa, reformowac strategig i definiowac na nowo swoja branzg
(Greniewski, 1999, Gruchman, 1999, Staniszkis, 1999).

3. Osigganie przyszlo$ci przed konkurentami

Tworzenie przysztosci organizacji, a wigc przewagi konkurencyjnej
jej jutra nie jest mozliwe bez kreowania i zdominowania pojawiajacych si¢
mozliwosci oraz wykorzystywania istniejacych mocnych stron (potencjatu)
organizacji. Organizacja nie jest w stanie osiagna¢ przysztosci przed konku-
rentami dokonujac jedynie reengineeringu (doganianie przysztosci poprzez
racjonalizacj¢ procesdw) i benchmarkingu (powielanie metod, produktéw i
proceséw konkurentéw), konieczne jest takze stworzenie wlasnego, unikal-
nego, niezaleznego sposobu dostrzegania przysztych szans oraz drog i spo-
sobow ich wykorzystywania. Organizacja nie moze tylko nasladowaé konku-
rentéw, lecz wytyczy¢ wlasny dzialania, unikalny i trudny do skopiowania i
wdrozenia przez konkurentow.

Wedlug G. Hamela i C.K. Prahalada (Hamel, Prahalad, 1999) proces
dochodzenia do przysztosci przed konkurentami wymaga: 1) zrozumienia,
czym rézni si¢ konkurowanie o przyszlos¢ od konkurowania o terazniej-
szo$¢; 2) nieustannego wzbogacania wiedzy o przyszltych mozliwosciach; 3)
umiej¢tnosci motywowania wszystkich szczebli zarzadzania i pracownikow
organizacji do pokonywania dhugiej i trudnej drogi dochodzenia do przyszto-
sci; 4) umiejgtnosci 1 zdolno$ci wyprzedzania konkurentow w dochodzeniu
do przysztosci z pominigciem zbgdnego ryzyka w dziatalnosci.

Spelnienie wymienionych postulatéw wiaze si¢ z wprowadzeniem
nowego paradygmatu strategii, wedtug ktérego organizacja odrzuca znaczng
czg$¢ swojej przesztosci w celu wykreowania wlasciwej przysztosci, opty-
malizuje pozycjonowanie nie tylko na obecnie zajmowanych, lecz takze
przysztych rynkach. Ponadto powinna opracowywa¢é plany strategiczne 1
strategiczna koncepcj¢ architektonicznag w celu okreslenia cech konkuren-
cyjnosci umozliwiajacych opanowanie rynkow przyszlosci, wyznaczaé am-

49



bitne cele (tzw. ,,dZwignia celéw” stuzaca pokonaniu ograniczen dostepnosci
zasobow) wykraczajace poza harmonizacje celow i zasobow, prowadzié
dziatania konkurencyjne w istniejacych segmentach rynku oraz ksztaltowaé
strukture sektoréw przyszto$ci, poprzedza¢ zdobywanie przywodztwa w
zakresie cech kluczowej konkurencyjnosci konkurowaniem o przywddztwo
w zakresie produktu, uwzglednia¢ zaréwno konkurencj¢ pomigdzy poszcze-
g6lnymi organizacjami, jak réwniez w ramach i pomigdzy koalicjami orga-
nizacji. Istotne jest rowniez zwigkszanie ilosci poszukiwanych nowych pro-
duktow i tempa uczenia si¢ nowych rynkéw oraz wprowadzania ich na ryn-
ki, jak rowniez szybsze wyprzedzanie konkurentéw na krytycznym rynku
globalnym.

Nowy paradygmat organizacji (odchudzona, splaszczona, modutowa,
wirtualna, usieciowiona) nie sprzyja realizacji nowego paradygmatu jej
strategii glownie wskutek braku wspdlnej inteligencji menedzeréw i calej
zatogi, a wiec pogiebionej §wiadomosci stawania sig strategicznym, czyli jak
wyprzedza¢ konkurencjg i stworzy¢ wilasna, unikalng wizje przysziosci or-
ganizacji, co wymaga z kolei umiejetnosci stworzenia unikalnego obrazu
tego, jak i co moze by¢ (Hamel, Prahalad, 1999, Hesselbein i inni, 1998,
Kubiak, Korowicki, 1998a).

4. Nowe strategie T1

Innowacyjne sposoby wykorzystania TI, jak réwniez potencjalne al-
ternatywy nowych strategii T]1 moga by¢ osiagane tylko przy znaczacych
zmianach oraz w warunkach dtugookresowego inwestowania, zapewniajace-
go potaczenie odpowiednich aplikacji T1 z gruntownymi zmianami w proce-
sach biznesowych (reengineering) danej galezi. Powodzenie tych przedsig-
wzigé zalezy od radykalnej i glebokiej reorganizacji firm i sposobéw wyko-
rzystywania zasobow (przyrodniczych i antropogenicznych) oraz obstugi
klientow, rowniez nastawionych na powszechne zastosowanie TI. Organiza-
cje doswiadczone w stosowaniu Tl znacznie wyprzedzily konkurentéw po-
dejmujacych proby opracowania nowych strategii z wykorzystaniem TIL.
Zaniechanie tych dziatan utrudnia tworzenie przyszloéci organizacji. Dlatego
tak wazna jest - obok umiejetnosci kreowania nowych produktéw i obszaréw
dzialalnosci - wiedza na temat wplywu TI na konkurencyjno$¢ organizacji i
inicjowanie nowych projektéw jej zastosowania w odpowiednim czasie i
miejscu. Odnosi si¢ to gléwnie do Sredniego szczebla zarzadzania, poniewaz
wigkszo$¢ organizacji w Polsce weiaz znajduje si¢ na pierwszym poziomie
zastosowan TI, tj. w fazie nie zintegrowanych (wyizolowanych) aplikacji TT.
Wydtuzanie si¢ tej fazy zastosowan TI jest spowodowane niedocenianiem
przez kierownictwo naczelne mozliwosci wptywu TI na usprawnienie funk-
cjonowania organizacji oraz nieprecyzyjnym formutowaniem celdow dla TI w
realizacji tych usprawnien, gtéwnie wskutek niezrozumienia jej idei i przy-
datnosci.
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Brak dostatecznej wiedzy na temat istoty i roli TI wérdd kierownictwa
naczelnego jest najczestsza przyczyna niemoznosci sformulowania spdjnej
strategii rozwoju organizacji i jej strategii TI (Matachowski, 2000, Kubiak,
1997, Kubiak, Korowicki, 1998b). Do innych waznych przyczyn utrudniaja-
cych formutowanie wspdlnej strategii naleza;

— nieznajomos¢ wsrod kierownictwa czynnikdéw krytycznych sukcesu
(zarzadzanie zmiana, ludZmi i technologia), gtéwnie za$ informacji
niezbednych w konkurencyjnym realizowaniu biznesu,

— nie zaspokajanie informacyjnych potrzeb zarzadzania przez funk-
cjonujace w organizacjach systemy informatyczne,

— brak priorytetow wdrazania TI w poszczegdlnych podsystemach SI.

Rozwiqzywanie tych probleméw nalezy do kierownictwa naczelnego
orgamzac_u Jednakze w analizie i rozstrzygamu specyf cznych problemow
organizacji za pomoca T1 uczestniczy rOwniez jej najnizszy szczebel zarza-
dzania, a nawet pracownicy szeregowi. Dlatego procesem stalej edukacji
dotyczacej zastosowan TI powinno by¢ obje¢te zaréwno kierownictwo na-
czelne, jak 1 pozostali pracownicy organizacji. Zapewni to likwidowanie luki
kulturowej, jaka istnieje pomigdzy kierownictwem i szeregowymi uzytkow-
nikami TT a profesjonalistami TI. Nabycie wiedzy o przydatnosci i stosowa-
niu TT w biznesie nie gwarantuje zmiany wieloletnich przyzwyczajen zwia-
zanych z réznymi kulturami pracy, stanowi jednak wyprobowany sposob
ewolucyjnej zmiany swiadomosci i okreslania stopnia zaangazowania kie-
rownictwa naczelnego w rozwdj zastosowan T1 w organizacji.

5. Uwagi koncowe

Wspolczesne aplikacje multimedialne i sieciowe przyczynily si¢ do
zmiany tradycyjnego modelu poznania elektronicznego i wykorzystania T1
w biznesie. Upowszechnily sie¢ nowe sposoby poszukiwania i generowania
informacji oraz funkcjonowania organizacji. Korzystanie z serwisu siecio-
wego umozliwia organizacjom, przy udziale usieciowionych klientéw, wir-
tualne projektowanie, wytwarzanie i sprzedaz produktéw za posrednictwem
elektronicznych rynkéw i kanalow dystrybucji. Zmiany te wykraczaja poza
standardy restrukturyzacji i reengineeringu, dlatego wymagaja stalego prze-
formuwtowywania strategii organizacji i branzy, w ktorej one funkcjonuja.

Organizacje i dana branza muszg wspdlnie opracowywac unikalne wi-
zje przysztosci, korzystniejsze niz konkurenci, wyprzedzajace o 5-10 lat
plany strategiczne. Wizja ta dotyczy nie istniejacych jeszcze produktéw i
obszarow dziatalnosci, a wigc nowej przestrzeni konkurencyjnej. Pomysine
przewidywanie przysztosci organizacji i branzy oraz tworzenie proaktywne-
go programu transformacji wymaga okreslenia wizji przebiegu jego realiza-
cji, ktora nie jest mozliwa bez zintegrowanego zastosowania nowoczesnej
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TI, taczacej wszystkich uczestnikéw globalnego taficucha wartosci (dostaw-
cy, partnerzy, odbiorcy, konkurenci). Konieczne staje si¢ globalne zastoso-
wanie TI, ktére zmienia prace i struktur¢ organizacji, jej powiazania i
wspolprace wewnetrzna (fancuch wartosci) i zewngtrzna (sie¢ wartosci).
Przeformulowywanie strategii organizacji wymaga nie tylko wiedzy, poro-
zumienia i wspolpracy menedzerdw i informatykow, ale takze wyprzedzania
sytuacji kryzysowych i bankructwa.

Restrukturyzacja jest dzialaniem spéznionym, reengineering zapewnia
jedynie racjonalizacj¢ procesow, dopiero przeformulowanie strategii umoz-
liwia kreowanie przysztosci organizacji i branzy.
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