Adam Stabryta

Metody oceny efektywnosci zmian organizacyjnych

Uwagi wstepne

Wymiar zmian organizacyjnych w firmie odnosi si¢ m. in. do systemow zarzadzania,
proceséw produkcyjnych i prac administracyjnych, zasobow informacyjnych, material-
nych czynnikéw wytwdrczych i innych. Wasko ujeta sfera zmian i rozwoju organizacyy-
nego bedzie obejmowac:

® modyfikacje lub kreowanie nowych celow firmy,

® ustalenie przedmiotu dziatalnosci (struktury rzeczowej, zakresu ilosciowego 1 te-
rytorialnego),
podziat pracy i specjalizacje,
dobér czynnikéw wytworczych,
koordynacje dziatan w zakresie funkcjonowania firmy,
przygotowanie warunkow wspoltdziatania gospodarczego,
adaptacje do regul konkurencyjnej gry rynkowe;j,
koncentracj¢ dziatan gospodarczych.

Zmiany organizacyjne sa podporzadkowane podstawowym strategiom zarzadzania
firma. Strategie przedstawiajg rozmaite przedsigwzigcia, ktore moga przyjmowaé forme
usprawnien stanu istniejacego lub projektéw bazowych (tj. tworzonych od podstaw no-
wych i oryginalnych rozwiazan).

W szerokim zakresie zmian organizacyjnych miesci si¢ rowniez czynnik personalny,
informacyjny i techniczno—produkcyjny.

® Czynnik personalny wystgpuje w dwoch przedzialach: pierwszy to zbiorowos$¢ pra-
cownikéw firmy, drugi to sktad osobowy poszczegélnych jednostek organizacyjnych,
atakze pojedynczy pracownik. Poniewaz te przedziaty wyraznie zachodza na siebie, mozna
je traktowac jako jednos¢ bedaca systemem zasobow ludzkich.

Zasoby ludzkie stanowia sfer¢ zmian i rozwoju personalnego, a jej przeksztatcenia sa
zdeterminowane przez:

® ruchliwos¢ pracownicza,

® wydajnos¢ pracy i zdolnos¢ produkceyjna,

® atmosfere pracy,

® Lkwalifikacje zawodowe pracownikow oraz system karier zawodowych i kierowniczych,
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® wiedze i umiejetnosci,

® kapitat intelektualny (aktywa spoteczna),

® jakos$¢ pracy,

® koszty pracy i koszty zarzadzania.

Okres$lona w powyzszy sposob sfera zmian 1 rozwoju personalnego jest rozlegta dzie-
dzina zarzadzania, w ktdrej maja miejsce zardéwno polityka zatrudnienia i organizacja
pracy, jak problemy motywacji i ksztattowania zachowan ludzkich w firmie. W kazdych
warunkach dziedzina ta ma znaczenie strategiczne, albowiem zawsze rozstrzyga ona
o innowacyjnosci i wzro$cie gospodarczym. Rozwdj personelu jest tym obszarem zarza-
dzania, ktéry najmocniej wigze si¢ z szeroko rozumianym rozwojem organizacyjnym.

® Czynnik informacyjny jest okreslony przez funkcj¢ przygotowania informacji
menedzerskiej oraz funkcj¢ komunikacji. Informacje menedzerskie sa ukierunkowane
na zadania typu identyfikacyjnego, diagnostycznego i decyzyjnego, w zwiazku z za-
spokojeniem potrzeb informacyjnych kierownictwa. Natomiast funkcja komunikacji
odpowiada porozumiewaniu si¢. Proces komunikowania jest zdeterminowany przez
nastepujace funkcje czastkowe: rejestracje 1 gromadzenie informacji, hierarchizacje, prze-
twarzanie 1 przekazywanie informacji.

Wyréznione wyzej funkcje naleza do sfery zmian 1 rozwoyu informacyjnego. Miesci sie
W niej rowniez obszar, ktory jest utworzony przez oprogramowanie i wyposazenie tech-
niczne. Miarg efektywnosci calej tej sfery jest przede wszystkim uzytecznos¢ systemu
informacji menedzerskiej, a wigc jego znaczenie dla kierownictwa i innych instytucji za-
rzadzania.

® Czynnik techniczno—produkcyjny dotyczy systemu eksploatacyjnego. Obejmuje
on zaréwno procesy podstawowe, jak pomocnicze i logistyczne. Stanowi najbardziej roz-
budowany obszar dziatalnosci przedsigbiorstwa, w ktérym znajduja swe ostateczne odbi-
cie skutki realizacji przyjetej strategii zarzadzania.

Centralne miejsce w niniejszym obszarze zajmuje zarzadzania jakoscia. Jest ono okres-
lone przez nastgpujace funkcje: sterowanie jakoscia, zarzadzanie zmianami i koordy-
nowanie wszystkich jednostek organizacyjnych, ktére wplywajq na jakos¢, zarzadzanie
systemem informacyjnym jako$ci, marketing i rozw6j produktu, kontrolg jakosci. Tak
szeroki zakres dziatan jest odzwierciedleniem podejscia Total Quality Management( TQM).
Jest to orientacja, ktora opiera si¢ na tezie, iz jako$¢ wyrobow (ustug) zalezy nie tylko od
technicznego przygotowania produkcji 1 dziatan operacyjnych w sferze eksploatacji, ale
od wszelkich dziedzin dziatalno$ci przedsiebiorstwa.

Powyzsze funkcje tworza sfere zmian i rozwoju techniczno-produkcyjnego. Obejmuje
ona dziedzine postgpu naukowo-technicznego i rozwoju jakosciowego wyrobu. Koncen-
trujq si¢ w niej procesy innowacyjne, ktore polegaja na wprowadzeniu do produkcji ory-
ginalnych rozwiazan konstrukcyjnych i techniczno-organizacyjnych. Zasadnicza cecha
innowacyjnosci jest z jednej strony kreowanie nowosci, z drugiej zas zastosowanie jej
w praktyce. Rozwdj techniczno-produkcyjny odnosi si¢ ponadto do dywersyfikowania
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wyrobow oraz do ich modernizacji (zastapienia podzespotdéw lub czgsci innych, bardziej
funkcjonalnymi elementami).

Efekty rzeczowe zmian organizacyjnych

Rezultatami szeroko pojmowanych zmian organizacyjnych przyktadowo beda:

® zmiany formy organizacyjnej zewngtrzne;j,

® rozwiazania dotyczace doskonalenia struktury organizacyjnej (wewngtrzne;j),

® projekty duzych zwiazkéw organizacyjnych (w tym: fuzje i przejecia),

® programy rozwoju personelu,

® projekty systeméw zarzadzania operacyjnego,

® projekty controllingu menedzerskiego,

® projekty systemdw zarzadzania dystrybucja i kooperacja gospodarcza,

® projekty systemow zarzadzania jakoScia,

® projekty systemow zarzadzania produktywnoscia,

® projekty systemow informacji menedzerskiej i zarzadzania informacjami (w tym:
zarzadzanie organizacja wirtualng).

1. Analiza efektywnosci

Analiza efektywnosci petni dwojaka funkcje: z jednej strony jest narzedziem oceny
stanu istniejacego, z drugiej zas shuzy — jako rachunek decyzyjny — do wyboru racjo-
nalnego wariantu rozwigzan.

W projektowaniu analiza efektywnosci ma wskazaé oplacalnos¢ wdrozenia projektu
(zmian), gdzie punktem centralnym jest okreslenie kryteriow oceny. Chodzi tu zardwno
o mierniki rachunku statycznego i dynamicznego (dyskontowego), jak i o kryteria ryzyka
i wykonalnosci. Analiz¢ mozna prowadzi¢ dla $rednio lub dlugoterminowego procesu
projektowo—realizacyjnego, badz ogranicza¢ ja tylko do danego roku. W tym ostatnim
przypadku analiza peli rolg pomocnicza, poniewaz zwykle przedstawia jedynie ocene
wycinka cyklu zycia projektu (przedsigwzigcia).

Realizacja strategii 1 implementacja systemow zarzadzania
Specyficznym rodzajem wdrozen i biezacego uzytkowania jest realizacja roznych
strategii 1 planow oraz implementacja systemow zarzadzania (ekonomicznych 1 organiza-
cyjnych). Funkcje merytoryczne procesu wdrozeniowego z tego zakresu sg nastepujace:
® opracowanie instrukcji stosowania (wykorzystania) okreslonych rozwiazan,
® zabezpieczenie techniczne i logistyczne,
® przeprowadzanie symulacji, prob ¢wiczebnych oraz korekt realizowanych strategii
i zainstalowanych systemow,
® wykonywanie normalnej dziatalnosci wedtug zasad, regulaminéw, instrukcji i pro-
cedur, wiasciwych dla wprowadzonych w Zzycie projektow.
Efekty rzeczowe wdrazanych koncepcji beda si¢ wyraza¢ w lepszych parametrach zapro-
jektowanych rozwiazan, przyktadowo dotyczacych struktury organizacyjnej, systemow
zarzadzania: zadaniami, jakos$cia, produktywnoscia itd.
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Zmianom o charakterze rzeczowym beda towarzyszy¢ skutki finansowe, zwiazane
z ksztaltowaniem si¢ wptywow 1 wydatkow. Przyktadami tego rodzaju skutkdw moga byc¢:

® Lkoszty utraconych mozliwosci, ktdre dotycza potencjalnych efektow zaniechanej
dziatalnosci (np. przez zlecenie niektorych kontraktoéw wykonawcom zewnetrz-
nym; zmniejszone efekty wskutek przestojow),

® wplywy zwiazane ze zdywersyfikowang dziatalnoscig podstawowgq i pomocnicza,

® przewidywana obnizka kosztéw ze wzgledu na zmiany organizacyjno-techniczne
sfery eksploatacyjnej i w systemach zarzadzania, redukcje¢ zatrudnienia w admini-
stracji 1 obstudze, podniesienie jakosci wykonania,

® przewidywane zmniejszenie przychodow, w zwiazku ze zwinieciem niektorych ustug
specjalistycznych,

® zwigkszenie kosztow produkcyjnych, spowodowane rozszerzaniem produkcji eks-
portowej,

® zwigckszenie kosztow ogolnego zarzadu wskutek dywersyfikacji funkcji finanso-
wych, badawczo—rozwojowych, marketingowych.

2. Problem pomiaru efektywno$ci zmian organizacyjnych

Formalnym i zarazem merytorycznym zatozeniem ogoélnie pojmowanej analizy efek-
tywnosci jest operacyjne ujgcie opisu danego systemu. Przyjecie tego zatozenia nalezy
thumaczy¢ podstawowymi funkcjami analizy efektywnosci: shuzy ona do przyprowadze-
nia oceny stanu istniejacego jakiegos wybranego przedmiotu badania oraz jest narzedziem
dokonywania wyboru racjonalnego wariantu rozwiazania.

Badania diagnostyczne i rachunek decyzyjny ukierunkowane na ocen¢ zmian organiza-
cyjnych wymagaja operacyjnego ujecia definicji ,,organizacji”, rozumianej w znaczeniu atry-
butowanym lub rezultatowym. Potrzeb¢ opracowania i zastosowania operacyjnych formut
opisu i oceny organizacji systemu nalezy thumaczy¢ niedostatkiem konkretnosci, jaki jest
widoczny np. w prakseologicznej interpretacji cechy ,,bycia zorganizowanym?”, a ktorej
odpowiada wspdtprzyczynianie si¢ sktadnikéw do powodzenia catosci (synonimem zna-
czenia atrybutowego organizacji mogiby by¢ termin ,,organizacyjnosc”, ale jak podkresla
J. Zieleniewski brzmi to sztucznie i ma stabe szanse przyjgcia si¢ w naszym jezyku: 1981,
s. 270-271).

Dla konkretyzacji zmian organizacyjnych potrzebne staje si¢ zastosowanie tzw. po-
dejscia operacyjnego, ktorego istota sprowadza si¢ do wykonania czynnos$ci identyfikuja-
cych zdarzenia odpowiadajace stanowi istniejacymi Iub projektowanym rozwiazaniom.

W odniesieniu do zmian organizacyjnych postulat podejscia operacyjnego generalnie
dotyczy spetlienia dwoch warunkow:

1) sprecyzowania determinant oraz odpowiadajacych im parametrow lub charaktery-

styk, ktore okreslaja projektowane zmiany,

2) opracowania formut operacyjnych, pozwalajacych na obliczenie efektywnos$ci zmian.

Powyzsze uwagi akcentuja konieczno$¢ sprecyzowania specyfiki organizacji jako
cechy zloZonej. Dzigki parametryzacji i kwantyfikacji, mozliwy staje si¢ zaréwno pomiar
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1 rozpoznanie systemu, jak i przeprowadzenie obliczen w analizie efektywnosci. I cho¢
narzgdzia pomiaru majg ograniczony zasi¢g zastosowania (np. w odniesieniu do zjawisk
spotecznych, stanow emocjonalnych, ale takze do zachowan ludzkich w organizacji), to
jednak majac na uwadze zmiany organizacyjne w dziatalnos$ci wytworczej, powinno si¢
dazy¢ do mozliwie szerokiego wykorzystania podejscia operacyjnego.

Pomiar efektywno$ci zmian organizacyjnych mozna ukierunkowaé na stosowanie na-
stepujacych przekrojéw ocen:

1) oceng parametrow systemow organizacyjnych firmy,

2) oceng finansowa projektow,

3) wielokryterialna oceng projektow.

Ocena parametrow systemow organizacyjnych firmy

Parametry traktuje si¢ jako kryteria oceny, a zatem z analizy poréwnawczej nalezy
wylaczy¢ te wielkosci, ktore nie maja znaczenia wartosciujacego. Przyktadami parametrow
moga by¢: wielkosci charakteryzujace strukturg organizacyjna, wskazniki ruchliwosci pra-
cowniczej, wydajnosci pracy, kwalifikacji zawodowych, produktywnosci, zdolnosci produk-
cyjnej zaktadow i wydzialdw, pracochtonnosci. To takze normatywy biegu produkciji,
wskazniki wadliwosci wyrobow, niezawodnos¢ systemu eksploatacyjnego, parametry er-
gonomiczne stanowisk pracy.

Z punktu widzenia pozadanych tendencji ksztalttowania si¢ wartosci parametréw moz-
na je podzieli¢ na:

® grupg parametréw o wymaganym wzroscie ich wartos$ci (stymulanty),

® parametry o wymaganym spadku ich wartosci (destymulanty).

Ocena parametrow polega na ich poréwnaniu przed zmiang (restrukturyzacja) i po
niej (lub w poszczegolnych stadiach postgpowania usprawniajacego. W pewnych przy-
padkach ocenia si¢ rowniez odchylenia od tzw. nominant, bgdacych wielkosciami gra-
nicznymi (normatywnymi), ktérych zaréwno przekroczenie, jak i nie osiagnigcie, jest
traktowane jako mankament (niesprawnos¢, btad). Przy stosowaniu pordwnan na tej ba-
zie, za rozwiazanie optymalne uwaza si¢ takie, ktére charakteryzuje si¢ najmniejszym
odchyleniem od wzorcow, jakimi sa nominanty.

Ocena finansowa projektéw
Tego typu ocena jest traktowana jako ekonomiczna wyktadnia zmian organizacyjnych.
Rachunek decyzyjny moze by¢ prowadzony jako:

® krétkoterminowy (biezacy), oparty o metody statyczne,

® Srednioterminowy (dla okresu 2 do 3 lat), oparty o aktualizacje kroczaca przeply-
wow pienigznych,

® dlugoterminowy, oparty o kryteria dynamiczne: warto$¢ zaktualizowana netto, we-
wnetrzng stope zwrotu, wskazniki efektywnosci inwestycji i in.

Wielokryterialna ocena projektow
W tym przypadku zadanie wyboru jest zwiazane z rownoczesnym stosowaniem wielu
réznorodnych kryteriéw (np. organizacyjnych, technicznych, finansowych). Ocena ta ma
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charakter agregatowy, co wymaga stosowania roznych technik obliczeniowych, wzbo-
gaconych specjalnymi procedurami obiektywizujacymi. Do metod oceny agregatowej
mozna m. in. zaliczy¢: metode punktacji, ranking, kategoryzacj¢, metod¢ normalizacji
ilorazowej, analiz¢ dyskryminacyjna, metode SPACE.

3. Rachunek koordynacyjny w kwalifikowaniu proponowanych rozwiazan

Jednym z zasadniczych probleméw metodologicznych w programowaniu zmian jest
ocena wygenerowanych rozwigzan, a w konsekwencji wybdr wariantu racjonalnego. Za-
gadnienie to jest podstawowym punktem wszelkich prac projektowych, poniewaz bez
wzgledu na to, jaka posta¢ — chocby najbardziej sformalizowana — przyjmie dane kry-
terium wyboru, zawsze mozna postawi¢ pytanie, czy da si¢ go zastapi¢ innym oraz co
istotniejsze, w jakich relacjach waznosci pozostawac beda do siebie rdézne kryteria, jezeli
zastosuje si¢ agregatowy sposob oceny ustalonych wariantow rozwiazan.

Do podejs$¢ normujacych wybdr wariantu racjonalnego (optymalnego) nalezy rachu-
nek koordynacyjny, ktéry stanowi metode obliczania efektywnosci ekonomicznej r6zno-
rodnych zmian, jakie zostaly ujete w projektach dziatalnosci wytworczej, technicznych,
a takze programach spotecznych, rozwoju personalnego i in. Istot¢ rachunku koordyna-
cyjnego mozna sprowadzi¢ do nastgpujacych cech:

1) spelia funkcje przetozenia merytorycznie odrebnych rodzajow zmian na ptasz-

czyzne skutkéw ekonomicznych,

2) jest forma rachunku przeptywdw pienieznych, dotyczacych wptywow i wydatkow

(naktadéw inwestycyjnych oraz wydatkéw biezacej eksploatacji),

3) jestchronologicznym uporzadkowaniem skorelowanych wptywow i wydatkow, wia-

$ciwych dla poszczegdlnych przedziatow i faz cyklu projektowo-realizacyjnego,

4) jest narzg¢dziem podejmowania decyzji menedzerskich w zakresie racjonalizacji

budzetu (naktadow i wynikow), co wyraza si¢ w efektywnej alokacji srodkow mig-
dzy rézne programy zmian.

W zwiazku z powyzszym generalnie przyjmuje sig¢, ze rachunek koordynacyjny shuzy
do przeprowadzenia usystematyzowanej oceny rozmaitych wariantéw usprawnien 1 inno-
wacji, wskazujac na ich dodatnie lub ujemne cash flow. Moze by¢ on rowniez wykorzy-
stywany w badaniach diagnostycznych przy ocenie ,,stanu faktycznego”, stosujac przede
wszystkim analiz¢ wskaznikowa. Rachunek koordynacyjny jest zatem uniwersalnym in-
strumentem podejmowania decyzji i przeprowadzania kontroli, za$ jego zakres zastoso-
wan dotyczy catoksztattu problematyki badan poréwnawczych.

Schemat struktury przeptywow pienigznych w rachunku koordynacyjnym jest przed-
stawiony w tab. 1, przy czym przeptywy te zostaly odniesione do przedziatu przedrealiza-
cyjnego 1 przedziatu realizacji przedsigwzigcia.

Kierunki badan analitycznych
Obliczenia moga by¢ wykonane w formie rachunku statycznego lub dynamicznego
(dyskontowego). Rachunek mozna prowadzi¢ dla §rednio lub dtugoterminowego procesu
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Tabela |
Przeptywy pieni¢zne w rachunku koordynacyjnym

A. PRZEDZIAL PRZEDREALIZACYJNY

I. Wplywy z dziatalnosci
1. Przychody ze sprzedazy produktéw
2. Przychody ze sprzedazy wartosci niematerialnych i prawnych
3. Razem wplywy z dzialalnosci

II. Wydatki na dziatalno$¢
1. Koszty prac analityczno-badawczych
2. Koszty prac projektowych
3. Koszty prac weryfikacyjnych i podejmowania decyzji
4. Razem wydatki na dziatalnos¢

III. Roznica (I-1T)

B. PRZEDZIAL REALIZACJI PRZEDSIEWZIECIA

Faza wdrozeniowa
1. Wplywy z dziatalnosci
1. Warto$¢ likwidacyjna srodkéw trwatych
2. Wplywy ze sprzedazy zapasow materialowych
3. Razem wplywy z dzialalnosci
II. Wydatki na dziatalno$¢
1. Koszty planowania i organizacji wdrozenia
2. Koszty restrukturyzacji majatku w tym:
— koszty likwidacji srodkow trwalych
Naktady kapitalowe (inwestycyjne)wraz z odsetkami
Koszty kontroli wdrozenia
Koszty utraconych mozliwosci
6. Razem wydatki na dziatalnos¢
MI. Roéznica (I-1T)

oW

C. PRZEDZIAL REALIZACJI PRZEDSIEWZIECIA

Faza operacyjna
1. Zwigkszenie przychoddw ze sprzedazy produktéw
II. Zmniejszenie kosztow
w tym:
1) zmniejszenie kosztéw produkcyjnych
2) zmniejszenie kosztow zarzadu
3) zmniejszenie strat na brakach
III. Zmniejszenie przychodow
IV. Zwigkszenie kosztéow
w tym:
1) zwigkszenie kosztéw produkcyjnych
2) zwigkszenie kosztéw zarzadu
V. Réznica (I+11) — (IIT+IV)

D. WYNIK A.III + B.IIT + C.V.
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projektowo-realizacyjnego, badz ograniczajac go tylko do danego roku. W tym ostatnim
przypadku petni on role pomocnicza, poniewaz zwykle przedstawia jedynie wycinek cyklu
zycia projektu (przedsigwzigcia).

W rozwinietych badaniach analitycznych oblicza si¢ rozne wskazniki efektywnosci
dla poszczegolnych wariantéw projektéw. Do typowych podej$é badawczych w analizie
efektywnosci mozna zaliczy¢:

1. Rachunek statyczny: prosta i przecietna stopa zwrotu.

2. Rachunek dynamiczny: warto$¢ zaktualizowana netto, wewngtrzna stopa zwrotu,
wskaznik efektywnosci inwestycji, wskaznik wartosci zaktualizowanej netto, okres
zwrotu naktadow inwestycyjnych.

Ocena efektywnosci czynnikéw wytworczych firmy.
Rachunek efektywnosci restrukturyzacji.
Prakseologiczna koncepcja sprawnosci dziatania.
Analiza efektywnosci prac badawczo-rozwojowych.
Analiza ryzyka i wykonalnosci projektow.

NonkWw

4. Ryzyko i wykonalno$¢ strategii zmian

Ryzyko

Prezentowane podejscie jest modelem decyzyjnym, ktéry stosuje si¢ przy wybo-
rze efektywnego wariantu strategii zarzadzania. Model ten zaktada wystapienie okres-
lonych zespotéw czynnikéw kluczowych (ZCK), ktore charakteryzuja si¢ réznymi
trendami, bedacymi wypadkowymi sytuacji zewngetrznej i generalnego stanu firmy (uwa-
runkowan wewnetrznych). Trendy moga przyjmowac forme rozwojowa, stabilizacyjna,
regresywng lub kryzysowa, a prawdopodobienstwo ich wystapienia jest rtOwnowazne
z prawdopodobienstwem (subiektywnym) uzyskania przewidywanego wyniku przez dany
wariant strategii.

Ryzyko realizacji okreslonej strategii jest okreslone przez stopien zmiennosci lub nie-
pewnos¢ osiagnigcia zamierzonego wyniku ekonomicznego lub efektu organizacyjnego
(badz innego rodzaju rezultatu). Miernikami ryzyka jest odchylenie standardowe oraz
wspdtczynnik zmiennosci. Odchylenie standardowe jest miara rozproszenia rozktadu praw-
dopodobienstwa mozliwych wynikéw (np. przychodéw). Im mniejsze odchylenie, tym
wezszy rozklad, a zatem mniej ryzykowna strategia. Analogicznie, im mniejszy wspol-
czynnik zmiennosci, tym mniej ryzykowne jest dane przedsiewzigcie.

Wybdr strategii w prezentowanym modelu przebiega wedlug nastepujacych krokow:

® ustalenie wartosci +tego wyniku dla danego wariantu strategii,

® obliczenie odchylenia standardowego o,

® obliczenie wspotczynnika zmiennosci Vs(k),

® podjecie decyzji o wyborze okreslonej strategii, w oparciu o funkcj¢ decyzyjna F,

Charakterystyka obliczen przedstawia si¢ nastepujaco.
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Ustalenie wartosci ~tego wyniku dla danego wariantu strategii
Projekcje strategii moga wystepowaé w dwoch postaciach:

® jako warianty podstawowe (&),

® jako subwarianty ().

Warianty podstawoweto strategie fakultatywne, wiasciwe dla danego problemu decyzyj-
nego (dotyczacego np. dziatalnosci wytwdrczej, inwestycji, organizacji lub marketingu)
1 rozniace si¢ w sposob istotny koncepcja rozwiagzania w zakresie celow (potrzeb), struktury,
funkcji, badz sposobu realizacji. Subwarianty zas, to wyrdznione w ramach wariantu podsta-
wowego szczegdtowe odmiany strategii, generowane w obszarze swobody projektu.

Subwarianty wskazuja na rozne wartosci wyniku (7) dla &-tej strategii. Wyniki te sa
preliminowane odpowiednio do wystepujacych lub przewidywanych trendéw oddziaty-
wania ZCK, w rozpatrywanym okresie czasu. Dla dtuzszego horyzontu planowania i pro-
gramu wieloetapowego, przyjmuje si¢ w praktyce trendy usrednione i stosownie do nich
szacuje si¢ wartosci ~tego wyniku dla &tej strategii. Ustalenie tych wartosci jest funkcja
kwalifikacji aktualnej i prognozowanej sytuacji zewnetrznej oraz stanu ekonomiczno-
organizacyjnego firmy, a takze jest uwarunkowane stalymi zatozeniami planistycznymi.

Obliczenie odchylenia standardowego o

® Teza 1. Istnieje mozliwo$é oszacowania prawdopodobienistwa osiagnigcia -tego
wyniku dla &-tej strategii.

® Teza 2. Prawdopodobienstwo wystapienia okreslonego trendu ZCK jest réwno-
wazne z prawdopodobienstwem (w sensie subiektywnym) uzyskania przewidywa-
nego wyniku w danym subwariancie A-tej strategii. Prawdopodobienstwo to jest
zatem waga moznos$ci wystapienia ~-tego wyniku.

Obliczenia m
p =1 1

gdzie:

p,— prawdopodobienstwo osiagnigcia -tego wyniku, odpowiadajacego wystepujacym
oddziatywaniom (oznacza to mozno$¢ uzyskania ~tego wyniku),

m— liczba mozliwych wynikow,

m
N=Y p =1 (2)
1=
3)
gk :Yi(k) b
m
EW
SO = Z W 4)
m 1
1=
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E( () e E E( ()
= .
4 ! (5)

gdzie:

N—suma wag,

Ei(k) — warto$¢ wazona i-tego wyniku (dla &-tej strategii), gdzie waga jest prawdopo-
dobienstwo osiagniecia okreslonego wyniku, bedacego odpowiednikiem zdarze-
nia losowego,

Yi(k)— warto$¢ tego wyniku (dla &-tej strategii), odpowiadajacego okreslonym od-
dzialywaniom,

(k) — to k—ta strategia (wariant podstawowy),

E%— warto$¢ oczekiwana wyniku, wasciwa dla &-tej strategii (Srednia arytmetyczna
wazona z warto$ci mozliwych wynikow).

Obliczenie odchylenia standardowego o®

i (Yi(k) _ E(k))2 D
i P

(6)

o® =

m
Poniewaz Z p=1 to
1=

o® = \/i (Yi(k) _ E(k))2 b, (7)

Tablica 1.
Tablica pomocnicza do obliczenia odchylenia standardowego
Y b E® Y -0 | (y0E©Fmp
1
Obliczenie wspotczynnika zmiennosci V¥
()
g

v = =_—1100 (8)

=0

Wybor strategii w oparciu o funkcje¢ decyzyjna F,
Funkcja decyzyjna £, ma dwie odmiany (Elementy rachunku ekonomicznego, pod red.
Z. Hellwiga 1985, s. 132):
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FA(E®,0%)=E® +ag® _ max ©)

lub
FrZ(E(k),U(k))= E® +ac®? _, max (10)

Wielko$¢ ato tzw. wspofczynnik ostroznosci, bedacy waga przypisang odchyleniu stan-
dardowemu, jako mierze ryzyka. Wspodtczynnik ostrozno$ci ma nastepujacg interpretacje:

1) a< 0 wskazuje na nieche¢ do ryzyka,

2) a> 0 wskazuje na gotowos¢ do ryzyka.

Wspdtczynnik ostroznosci moze by¢ stopniowany w dowolne;j skali, np.:

a=-3,-2,-1 (niech¢¢ do ryzyka, odpowiednio: bardzo duza, $rednia, umiarkowana),

a=+3,+2, +1 (gotowos¢ do ryzyka, odpowiednio: wysoka, srednia, umiarkowana).

Po ustaleniu poziomu wspotczynnika ostroznosci a oraz wielkosci £¥, g %) wybiera-
my t¢ strategig, ktorej odpowiada maksymalna wartos¢ funkcji decyzyjnej F, przy czym
przyjmuje si¢ zalozenie okreslonych preferencji: przektadanie uniknigcia strat nad osia-
gnigcie zysku (decyzje bezpieczne) albo preferowanie zysku wzgledem niebezpieczen-
stwa poniesienia ewentualnej straty (decyzje ryzykowne).

Wykonalno$¢ strategii zmian

Niniejszy model opiera si¢ na generalnym zatozeniu, iz realizacja okreslonej strategii
(programu) jest zdeterminowana przez dwie podstawowe grupy czynnikow:

1) zagrozenia makrosystemowe i rynkowe,

2) zabezpieczenia wilasne firmy.

Zagrozenia makrosystemowe i rynkowe dotycza uwarunkowan zewnetrznych produkcji
i sprzedazy, a wiec mozliwos$ci zaopatrzenia w surowce i materiaty, dostepnosé do kredy-
tow, zapotrzebowania na produkty firmy itd. Istotnym czynnikiem jest réwniez jako$¢
dostaw zewnetrznych, albowiem od nich w duzej mierze zalezy prawidtowe funkcjono-
wanie przedsi¢biorstwa. Natomiast zabezpieczenie wlasne firmy jest okreslone przez jej
potencjal, w szczegdlnosci kadrowy, finansowy i techniczny. Ogélnie zatem mozna po-
wiedzieé, ze mozliwosci realizacyjne sg wyrazone przez zdolnos$¢ rozwojowa firmy.

Przy wyborze efektywnego wariantu strategii zarzadzania, mozna zastosowac tzw.
wskaznik wykonalnosci, ktory jest miernikiem potencjalnej skuteczno$ci dziatania, okre-
$lonej dla danego przedsiewzigcia. Przedstawia on osiagalnos¢ okreslonego wyniku
w przedziale normatywnym <0, 1> lub rozszerzonym (postulowanym), to znaczy moga-
cym przekroczy¢ warto$¢ 1. Jego przedziatem jest <0, 1 + A>.

Wskaznik wykonalno$ci wskazuje na odpornosé (stopien odpornosci) firmy, na jej
stabilnos¢ lub aktywnosé, a wiec zdolnosé do wykorzystania szans. Spelnia on podobna
funkcje jak prawdopodobienstwo w modelu decyzyjnym z uwzglednieniem ryzyka, ale
ze wzgledu na to, ze wskaznik ten jest oparty na agregatowej zdolnosci rozwojowe;j firmy
(kategorii), przeto jego przydatnos¢ jest wigksza.

Budowa wskaznika wykonalnosci A,
A =0 £ (1
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gdzie:

A — skorygowany wskaznik wykonalnosci,
0;— bazowy wskaznik wykonalnosci,
J, — wskaznik korygujacy,

t— okreslony etap (£=0, 1, 2, ..., n).

Wskaznik bazowy dotyczy generalnego stanu systemu (a wigc uwarunkowan wewngtrz-
nych firmy). Wskaznik korygujacy zas wyraza oceng sytuacji zewng¢trznej (korzystnej lub
niekorzystnej), jak rowniez miesci si¢ w nim ocena samej firmy, ale odniesiona do jej
mozliwosci wykonawczych, zrelatywizowanych do specyfiki danego przedsigwzigcia.

Powiazanie agregatowej zdolnosci rozwojowej firmy (indeksu GSS) z bazowym wskaz-
nikiem wykonalnosci jest nastepujace:

Indeks GSS Bazowy wskaznik wykonalnosci
A 81-100 punktow 0,81-1,00 lub  0,8-1,0

B 66—80 punktow 0,66—0,80 lub 0,7

C-1  58-65 punktow 0,58-0,65 lub 0,6

C-II  50-57 punktéw 0,50-0,57 lub 0,5

D ponizej 50 punktow ponizej 0,50 lub 0,4-0,0

Mozna tez zastosowac bardziej rozwinigtg i zaostrzong kwalifikacje wskaznika wy-
konalnosci:

Kategorie Bazowy wskaznik wykonalnosci Charakterystyka
S 101- 120 punktéw 1,01-1,20 wsk. ponadplanowy
I 95 — 100 punktow 0,95-1,00 wsk. bardzo dobry
I 85 — 94 punktow 0,85-0,94 wsk. akceptowalny

III 75 — 84 punktow 0,75-0,84 wsk. przecigtny

IV 65 — 74 punktéw 0,65-0,74 wsk. ograniczonych

mozliwosci

V <64 <0,64 wsk. krytyczny I

VI « 64 « 0,64 wsk. krytyczny II

Bazowy wskaznik wykonalnosci moze by¢ skorygowany wskaznikiem §,, zawieraja-
cym sie w umownym przedziale 0,01-0,20. Wskaznik korygujacy stosuje si¢ dodajac lub
odejmujac jego wartos¢ od bazowego wskaznika wykonalnosci. Dodaje sie go przyktado-
wo w nastepujacych przypadkach:

® latwosci realizacji strategii,

® powtarzalnosci przedsigwzigcia (projektu),

® dysponowania rezerwami nadzwyczajnymi, np. finansowymi, techniczno—produk-

cyjnymi, kadrowymi,

® posiadaniem asekuracji od zdarzen nadzwyczajnych (od strat w réznych dziedzi-

nach dziatalnosci).
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Odejmuje si¢ zas ten wskaznik w sytuacjach odwrotnych.
W zwiazku z powyzszym skorygowany wskaznik wykonalnosci moze przyjmowac
warto$ci na poziomie ponadplanowym (ponadnormatywnym) tj. od 1,01 do 1,20.

Charakterystyka modelu

® dotyczy wariantow podstawowych,

® odnosi si¢ do srednich i dtugich okresdw czasu (powyzej 1 roku),

® stosuje sie w nim wskazniki wykonalnosci,

® jest ukierunkowany na obliczenie wartosci zaktualizowanej netto NPV poszcze-
gblnych wariantow strategii (w catym cyklu projektowo-realizacyjnego),

® obliczenie ryzyka wykonuje si¢ w oparciu o wskazniki wykonalnosci.

Procedura postepowania
1. Obliczenie sumy skorygowanych wskaznikow wykonalnosci A,

n

;/\t =N (12)

przy czym t=0, 1,2, ...n.
2. Obliczenie wartosci wazonej potencjalnego wyniku 4-tej strategii dla kazdego etapu &

Ul =z®m, (13)
gdzie:

Zt(k)— wartos¢ (wynik, przeptywy pienigzne) -tej strategii w danym etapie £

3. Obliczenie $redniej arytmetycznej wazonej zdyskontowanych wynikéw etapowych
dla kazdej strategii (&)

—00 - L0
U _—Zut F: (14)
N £

gdzie:
a,— wspofczynnik dyskontowy

4. Obliczenie warto$ci zaktualizowanej netto NPV dla kazde;j strategii (£)

n
U<Nk.3v=ZU5k>Eat (15)
t=

Na podstawie wzoru (15) wybiera si¢ optymalna strategie, to jest taka, ktorej wartosé
zaktualizowana netto jest najwigksza.
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5. Obliczenie ryzyka
® (Odchylenie standardowe

i FCVC) o (16)

oW =1 E

o®

N

® Wspdlczynnik zmiennosci Vs(k)

(k)
k-9
Vv = =0 100 (17)
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