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Metody oceny efektywności zmian organizacyjnych

Uwagi wstępne

Wymiar zmian organizacyjnych w firmie odnosi siê m. in. do systemów zarz¹dzania,
procesów produkcyjnych i prac administracyjnych, zasobów informacyjnych, material-
nych czynników wytwórczych i innych. W¹sko ujêta sfera zmian i rozwoju organizacyj-
nego bêdzie obejmowaæ:
l modyfikacjê lub kreowanie nowych celów firmy,
l ustalenie przedmiotu dzia³alno�ci (struktury rzeczowej, zakresu ilo�ciowego i te-

rytorialnego),
l podzia³ pracy i specjalizacjê,
l dobór czynników wytwórczych,
l koordynacjê dzia³añ w zakresie funkcjonowania firmy,
l przygotowanie warunków wspó³dzia³ania gospodarczego,
l adaptacjê do regu³ konkurencyjnej gry rynkowej,
l koncentracjê dzia³añ gospodarczych.
Zmiany organizacyjne s¹ podporz¹dkowane podstawowym strategiom zarz¹dzania

firm¹. Strategie przedstawiaj¹ rozmaite przedsiêwziêcia, które mog¹ przyjmowaæ formê
usprawnieñ stanu istniej¹cego lub projektów bazowych (tj. tworzonych od podstaw no-
wych i oryginalnych rozwi¹zañ).

W szerokim zakresie zmian organizacyjnych mie�ci siê równie¿ czynnik personalny,
informacyjny i techniczno�produkcyjny.

l Czynnik personalny wystêpuje w dwóch przedzia³ach: pierwszy to zbiorowo�æ pra-
cowników firmy, drugi to sk³ad osobowy poszczególnych jednostek organizacyjnych,
a tak¿e pojedynczy pracownik. Poniewa¿ te przedzia³y wyra�nie zachodz¹ na siebie, mo¿na
je traktowaæ jako jedno�æ bêd¹c¹ systemem zasobów ludzkich.

Zasoby ludzkie stanowi¹ sferê zmian i rozwoju personalnego, a jej przekszta³cenia s¹
zdeterminowane przez:
l ruchliwo�æ pracownicz¹,
l wydajno�æ pracy i zdolno�æ produkcyjn¹,
l atmosferê pracy,
l kwalifikacje zawodowe pracowników oraz system karier zawodowych i kierowniczych,
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l wiedzê i umiejêtno�ci,
l kapita³ intelektualny (aktywa spo³eczna),
l jako�æ pracy,
l koszty pracy i koszty zarz¹dzania.
Okre�lona w powy¿szy sposób sfera zmian i rozwoju personalnego jest rozleg³¹ dzie-

dzin¹ zarz¹dzania, w której maj¹ miejsce zarówno polityka zatrudnienia i organizacja
pracy, jak problemy motywacji i kszta³towania zachowañ ludzkich w firmie. W ka¿dych
warunkach dziedzina ta ma znaczenie strategiczne, albowiem zawsze rozstrzyga ona
o innowacyjno�ci i wzro�cie gospodarczym. Rozwój personelu jest tym obszarem zarz¹-
dzania, który najmocniej wi¹¿e siê z szeroko rozumianym rozwojem organizacyjnym.

l Czynnik informacyjny jest okre�lony przez funkcjê przygotowania informacji
mened¿erskiej oraz funkcjê komunikacji. Informacje mened¿erskie s¹ ukierunkowane
na zadania typu identyfikacyjnego, diagnostycznego i decyzyjnego, w zwi¹zku z za-
spokojeniem potrzeb informacyjnych kierownictwa. Natomiast funkcja komunikacji
odpowiada porozumiewaniu siê. Proces komunikowania jest zdeterminowany przez
nastêpuj¹ce funkcje cz¹stkowe: rejestracjê i gromadzenie informacji, hierarchizacjê, prze-
twarzanie i przekazywanie informacji.

Wyró¿nione wy¿ej funkcje nale¿¹ do sfery zmian i rozwoju informacyjnego. Mie�ci siê
w niej równie¿ obszar, który jest utworzony przez oprogramowanie i wyposa¿enie tech-
niczne. Miar¹ efektywno�ci ca³ej tej sfery jest przede wszystkim u¿yteczno�æ systemu
informacji mened¿erskiej, a wiêc jego znaczenie dla kierownictwa i innych instytucji za-
rz¹dzania.

l Czynnik techniczno�produkcyjny dotyczy systemu eksploatacyjnego. Obejmuje
on zarówno procesy podstawowe, jak pomocnicze i logistyczne. Stanowi najbardziej roz-
budowany obszar dzia³alno�ci przedsiêbiorstwa, w którym znajduj¹ swe ostateczne odbi-
cie skutki realizacji przyjêtej strategii zarz¹dzania.

Centralne miejsce w niniejszym obszarze zajmuje zarz¹dzania jako�ci¹. Jest ono okre�-
lone przez nastêpuj¹ce funkcje: sterowanie jako�ci¹, zarz¹dzanie zmianami i koordy-
nowanie wszystkich jednostek organizacyjnych, które wp³ywaj¹ na jako�æ, zarz¹dzanie
systemem informacyjnym jako�ci, marketing i rozwój produktu, kontrolê jako�ci. Tak
szeroki zakres dzia³añ jest odzwierciedleniem podej�cia Total Quality Management (TQM).
Jest to orientacja, która opiera siê na tezie, i¿ jako�æ wyrobów (us³ug) zale¿y nie tylko od
technicznego przygotowania produkcji i dzia³añ operacyjnych w sferze eksploatacji, ale
od wszelkich dziedzin dzia³alno�ci przedsiêbiorstwa.

Powy¿sze funkcje tworz¹ sferê zmian i rozwoju techniczno-produkcyjnego. Obejmuje
ona dziedzinê postêpu naukowo-technicznego i rozwoju jako�ciowego wyrobu. Koncen-
truj¹ siê w niej procesy innowacyjne, które polegaj¹ na wprowadzeniu do produkcji ory-
ginalnych rozwi¹zañ konstrukcyjnych i techniczno-organizacyjnych. Zasadnicz¹ cech¹
innowacyjno�ci jest z jednej strony kreowanie nowo�ci, z drugiej za� zastosowanie jej
w praktyce. Rozwój techniczno-produkcyjny odnosi siê ponadto do dywersyfikowania
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wyrobów oraz do ich modernizacji (zast¹pienia podzespo³ów lub czê�ci innych, bardziej
funkcjonalnymi elementami).

Efekty rzeczowe zmian organizacyjnych
Rezultatami szeroko pojmowanych zmian organizacyjnych przyk³adowo bêd¹:
l zmiany formy organizacyjnej zewnêtrznej,
l rozwi¹zania dotycz¹ce doskonalenia struktury organizacyjnej (wewnêtrznej),
l projekty du¿ych zwi¹zków organizacyjnych (w tym: fuzje i przejêcia),
l programy rozwoju personelu,
l projekty systemów zarz¹dzania operacyjnego,
l projekty controllingu mened¿erskiego,
l projekty systemów zarz¹dzania dystrybucj¹ i kooperacj¹ gospodarcz¹,
l projekty systemów zarz¹dzania jako�ci¹,
l projekty systemów zarz¹dzania produktywno�ci¹,
l projekty systemów informacji mened¿erskiej i zarz¹dzania informacjami (w tym:

zarz¹dzanie organizacj¹ wirtualn¹).

1. Analiza efektywności

Analiza efektywno�ci pe³ni dwojak¹ funkcjê: z jednej strony jest narzêdziem oceny
stanu istniej¹cego, z drugiej za� s³u¿y � jako rachunek decyzyjny � do wyboru racjo-
nalnego wariantu rozwi¹zañ.

W projektowaniu analiza efektywno�ci ma wskazaæ op³acalno�æ wdro¿enia projektu
(zmian), gdzie punktem centralnym jest okre�lenie kryteriów oceny. Chodzi tu zarówno
o mierniki rachunku statycznego i dynamicznego (dyskontowego), jak i o kryteria ryzyka
i wykonalno�ci. Analizê mo¿na prowadziæ dla �rednio lub d³ugoterminowego procesu
projektowo�realizacyjnego, b¹d� ograniczaæ ja tylko do danego roku. W tym ostatnim
przypadku analiza pe³ni rolê pomocnicz¹, poniewa¿ zwykle przedstawia jedynie ocenê
wycinka cyklu ¿ycia projektu (przedsiêwziêcia).

Realizacja strategii i implementacja systemów zarz¹dzania
Specyficznym rodzajem wdro¿eñ i bie¿¹cego u¿ytkowania jest realizacja ró¿nych

strategii i planów oraz implementacja systemów zarz¹dzania (ekonomicznych i organiza-
cyjnych). Funkcje merytoryczne procesu wdro¿eniowego z tego zakresu s¹ nastêpuj¹ce:
l opracowanie instrukcji stosowania (wykorzystania) okre�lonych rozwi¹zañ,
l zabezpieczenie techniczne i logistyczne,
l przeprowadzanie symulacji, prób æwiczebnych oraz korekt realizowanych strategii

i zainstalowanych systemów,
l wykonywanie normalnej dzia³alno�ci wed³ug zasad, regulaminów, instrukcji i pro-

cedur, w³a�ciwych dla wprowadzonych w ¿ycie projektów.
Efekty rzeczowe wdra¿anych koncepcji bêd¹ siê wyra¿aæ w lepszych parametrach zapro-

jektowanych rozwi¹zañ, przyk³adowo dotycz¹cych struktury organizacyjnej, systemów
zarz¹dzania: zadaniami, jako�ci¹, produktywno�ci¹ itd.
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Zmianom o charakterze rzeczowym bêd¹ towarzyszyæ skutki finansowe, zwi¹zane
z kszta³towaniem siê wp³ywów i wydatków. Przyk³adami tego rodzaju skutków mog¹ byæ:
l koszty utraconych mo¿liwo�ci, które dotycz¹ potencjalnych efektów zaniechanej

dzia³alno�ci (np. przez zlecenie niektórych kontraktów wykonawcom zewnêtrz-
nym; zmniejszone efekty wskutek przestojów),

l wp³ywy zwi¹zane ze zdywersyfikowan¹ dzia³alno�ci¹ podstawow¹ i pomocnicz¹,
l przewidywana obni¿ka kosztów ze wzglêdu na zmiany organizacyjno-techniczne

sfery eksploatacyjnej i w systemach zarz¹dzania, redukcjê zatrudnienia w admini-
stracji i obs³udze, podniesienie jako�ci wykonania,

l przewidywane zmniejszenie przychodów, w zwi¹zku ze zwiniêciem niektórych us³ug
specjalistycznych,

l zwiêkszenie kosztów produkcyjnych, spowodowane rozszerzaniem produkcji eks-
portowej,

l zwiêkszenie kosztów ogólnego zarz¹du wskutek dywersyfikacji funkcji finanso-
wych, badawczo�rozwojowych, marketingowych.

2. Problem pomiaru efektywności zmian organizacyjnych

Formalnym i zarazem merytorycznym za³o¿eniem ogólnie pojmowanej analizy efek-
tywno�ci jest operacyjne ujêcie opisu danego systemu. Przyjêcie tego za³o¿enia nale¿y
t³umaczyæ podstawowymi funkcjami analizy efektywno�ci: s³u¿y ona do przyprowadze-
nia oceny stanu istniej¹cego jakiego� wybranego przedmiotu badania oraz jest narzêdziem
dokonywania wyboru racjonalnego wariantu rozwi¹zania.

Badania diagnostyczne i rachunek decyzyjny ukierunkowane na ocenê zmian organiza-
cyjnych wymagaj¹ operacyjnego ujêcia definicji �organizacji�, rozumianej w znaczeniu atry-
butowanym lub rezultatowym. Potrzebê opracowania i zastosowania operacyjnych formu³
opisu i oceny organizacji systemu nale¿y t³umaczyæ niedostatkiem konkretno�ci, jaki jest
widoczny np. w prakseologicznej interpretacji cechy �bycia zorganizowanym�, a której
odpowiada wspó³przyczynianie siê sk³adników do powodzenia ca³o�ci (synonimem zna-
czenia atrybutowego organizacji móg³by byæ termin �organizacyjno�æ�, ale jak podkre�la
J. Zieleniewski brzmi to sztucznie i ma s³abe szanse przyjêcia siê w naszym jêzyku: 1981,
s. 270�271).

Dla konkretyzacji zmian organizacyjnych potrzebne staje siê zastosowanie tzw. po-
dej�cia operacyjnego, którego istota sprowadza siê do wykonania czynno�ci identyfikuj¹-
cych zdarzenia odpowiadaj¹ce stanowi istniej¹cymi lub projektowanym rozwi¹zaniom.

W odniesieniu do zmian organizacyjnych postulat podej�cia operacyjnego generalnie
dotyczy spe³nienia dwóch warunków:

1) sprecyzowania determinant oraz odpowiadaj¹cych im parametrów lub charaktery-
styk, które okre�laj¹ projektowane zmiany,

2) opracowania formu³ operacyjnych, pozwalaj¹cych na obliczenie efektywno�ci zmian.
Powy¿sze uwagi akcentuj¹ konieczno�æ sprecyzowania specyfiki organizacji jako

cechy z³o¿onej. Dziêki parametryzacji i kwantyfikacji, mo¿liwy staje siê zarówno pomiar
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i rozpoznanie systemu, jak i przeprowadzenie obliczeñ w analizie efektywno�ci. I choæ
narzêdzia pomiaru maj¹ ograniczony zasiêg zastosowania (np. w odniesieniu do zjawisk
spo³ecznych, stanów emocjonalnych, ale tak¿e do zachowañ ludzkich w organizacji), to
jednak maj¹c na uwadze zmiany organizacyjne w dzia³alno�ci wytwórczej, powinno siê
d¹¿yæ do mo¿liwie szerokiego wykorzystania podej�cia operacyjnego.

Pomiar efektywno�ci zmian organizacyjnych mo¿na ukierunkowaæ na stosowanie na-
stêpuj¹cych przekrojów ocen:

1) ocenê parametrów systemów organizacyjnych firmy,
2) ocenê finansow¹ projektów,
3) wielokryterialn¹ ocenê projektów.

Ocena parametrów systemów organizacyjnych firmy
Parametry traktuje siê jako kryteria oceny, a zatem z analizy porównawczej nale¿y

wy³¹czyæ te wielko�ci, które nie maj¹ znaczenia warto�ciuj¹cego. Przyk³adami parametrów
mog¹ byæ: wielko�ci charakteryzuj¹ce strukturê organizacyjn¹, wska�niki ruchliwo�ci pra-
cowniczej, wydajno�ci pracy, kwalifikacji zawodowych, produktywno�ci, zdolno�ci produk-
cyjnej zak³adów i wydzia³ów, pracoch³onno�ci. To tak¿e normatywy biegu produkcji,
wska�niki wadliwo�ci wyrobów, niezawodno�æ systemu eksploatacyjnego, parametry er-
gonomiczne stanowisk pracy.

Z punktu widzenia po¿¹danych tendencji kszta³towania siê warto�ci parametrów mo¿-
na je podzieliæ na:
l grupê parametrów o wymaganym wzro�cie ich warto�ci (stymulanty),
l parametry o wymaganym spadku ich warto�ci (destymulanty).
Ocena parametrów polega na ich porównaniu przed zmian¹ (restrukturyzacj¹) i po

niej (lub w poszczególnych stadiach postêpowania usprawniaj¹cego. W pewnych przy-
padkach ocenia siê równie¿ odchylenia od tzw. nominant, bêd¹cych wielko�ciami gra-
nicznymi (normatywnymi), których zarówno przekroczenie, jak i nie osi¹gniêcie, jest
traktowane jako mankament (niesprawno�æ, b³¹d). Przy stosowaniu porównañ na tej ba-
zie, za rozwi¹zanie optymalne uwa¿a siê takie, które charakteryzuje siê najmniejszym
odchyleniem od wzorców, jakimi s¹ nominanty.

Ocena finansowa projektów
Tego typu ocena jest traktowana jako ekonomiczna wyk³adnia zmian organizacyjnych.

Rachunek decyzyjny mo¿e byæ prowadzony jako:
l krótkoterminowy (bie¿¹cy), oparty o metody statyczne,
l �rednioterminowy (dla okresu 2 do 3 lat), oparty o aktualizacjê krocz¹c¹ przep³y-

wów pieniê¿nych,
l d³ugoterminowy, oparty o kryteria dynamiczne: warto�æ zaktualizowan¹ netto, we-

wnêtrzn¹ stopê zwrotu, wska�niki efektywno�ci inwestycji i in.

Wielokryterialna ocena projektów
W tym przypadku zadanie wyboru jest zwi¹zane z równoczesnym stosowaniem wielu

ró¿norodnych kryteriów (np. organizacyjnych, technicznych, finansowych). Ocena ta ma
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charakter agregatowy, co wymaga stosowania ró¿nych technik obliczeniowych, wzbo-
gaconych specjalnymi procedurami obiektywizuj¹cymi. Do metod oceny agregatowej
mo¿na m. in. zaliczyæ: metodê punktacji, ranking, kategoryzacjê, metodê normalizacji
ilorazowej, analizê dyskryminacyjn¹, metodê SPACE.

3. Rachunek koordynacyjny w kwalifikowaniu proponowanych rozwiązań

Jednym z zasadniczych problemów metodologicznych w programowaniu zmian jest
ocena wygenerowanych rozwi¹zañ, a w konsekwencji wybór wariantu racjonalnego. Za-
gadnienie to jest podstawowym punktem wszelkich prac projektowych, poniewa¿ bez
wzglêdu na to, jak¹ postaæ � choæby najbardziej sformalizowan¹ � przyjmie dane kry-
terium wyboru, zawsze mo¿na postawiæ pytanie, czy da siê go zast¹piæ innym oraz co
istotniejsze, w jakich relacjach wa¿no�ci pozostawaæ bêd¹ do siebie ró¿ne kryteria, je¿eli
zastosuje siê agregatowy sposób oceny ustalonych wariantów rozwi¹zañ.

Do podej�æ normuj¹cych wybór wariantu racjonalnego (optymalnego) nale¿y rachu-
nek koordynacyjny, który stanowi metodê obliczania efektywno�ci ekonomicznej ró¿no-
rodnych zmian, jakie zosta³y ujête w projektach dzia³alno�ci wytwórczej, technicznych,
a tak¿e programach spo³ecznych, rozwoju personalnego i in. Istotê rachunku koordyna-
cyjnego mo¿na sprowadziæ do nastêpuj¹cych cech:

1) spe³nia funkcjê prze³o¿enia merytorycznie odrêbnych rodzajów zmian na p³asz-
czyznê skutków ekonomicznych,

2) jest form¹ rachunku przep³ywów pieniê¿nych, dotycz¹cych wp³ywów i wydatków
(nak³adów inwestycyjnych oraz wydatków bie¿¹cej eksploatacji),

3) jest chronologicznym uporz¹dkowaniem skorelowanych wp³ywów i wydatków, w³a-
�ciwych dla poszczególnych przedzia³ów i faz cyklu projektowo-realizacyjnego,

4) jest narzêdziem podejmowania decyzji mened¿erskich w zakresie racjonalizacji
bud¿etu (nak³adów i wyników), co wyra¿a siê w efektywnej alokacji �rodków miê-
dzy ró¿ne programy zmian.

W zwi¹zku z powy¿szym generalnie przyjmuje siê, ¿e rachunek koordynacyjny s³u¿y
do przeprowadzenia usystematyzowanej oceny rozmaitych wariantów usprawnieñ i inno-
wacji, wskazuj¹c na ich dodatnie lub ujemne cash flow. Mo¿e byæ on równie¿ wykorzy-
stywany w badaniach diagnostycznych przy ocenie �stanu faktycznego�, stosuj¹c przede
wszystkim analizê wska�nikow¹. Rachunek koordynacyjny jest zatem uniwersalnym in-
strumentem podejmowania decyzji i przeprowadzania kontroli, za� jego zakres zastoso-
wañ dotyczy ca³okszta³tu problematyki badañ porównawczych.

Schemat struktury przep³ywów pieniê¿nych w rachunku koordynacyjnym jest przed-
stawiony w tab. 1, przy czym przep³ywy te zosta³y odniesione do przedzia³u przedrealiza-
cyjnego i przedzia³u realizacji przedsiêwziêcia.

Kierunki badañ analitycznych
Obliczenia mog¹ byæ wykonane w formie rachunku statycznego lub dynamicznego

(dyskontowego). Rachunek mo¿na prowadziæ dla �rednio lub d³ugoterminowego procesu
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T a b e l a  1
Przep³ywy pieniê¿ne w rachunku koordynacyjnym

A. PRZEDZIA£ PRZEDREALIZACYJNY
 I. Wp³ywy z dzia³alno�ci

1. Przychody ze sprzeda¿y produktów
2. Przychody ze sprzeda¿y warto�ci niematerialnych i prawnych
3. Razem wp³ywy z dzia³alno�ci

       II. Wydatki na dzia³alno�æ
1. Koszty prac analityczno-badawczych
2. Koszty prac projektowych
3. Koszty prac weryfikacyjnych i podejmowania decyzji
4. Razem wydatki na dzia³alno�æ

      III. Ró¿nica (I-II)

B. PRZEDZIA£ REALIZACJI PRZEDSIÊWZIÊCIA

Faza wdro¿eniowa
 I. Wp³ywy z dzia³alno�ci

1. Warto�æ likwidacyjna �rodków trwa³ych
2. Wp³ywy ze sprzeda¿y zapasów materia³owych
3. Razem wp³ywy z dzia³alno�ci

       II. Wydatki na dzia³alno�æ
1. Koszty planowania i organizacji wdro¿enia
2. Koszty restrukturyzacji maj¹tku w tym:

� koszty likwidacji �rodków trwa³ych
3. Nak³ady kapita³owe (inwestycyjne)wraz z odsetkami
4. Koszty kontroli wdro¿enia
5. Koszty utraconych mo¿liwo�ci
6. Razem wydatki na dzia³alno�æ

     III. Ró¿nica (I-II)

C. PRZEDZIA£ REALIZACJI PRZEDSIÊWZIÊCIA

Faza operacyjna
 I. Zwiêkszenie przychodów ze sprzeda¿y produktów

       II. Zmniejszenie kosztów
w tym:
1) zmniejszenie kosztów produkcyjnych
2) zmniejszenie kosztów zarz¹du
3) zmniejszenie strat na brakach

     III. Zmniejszenie przychodów
      IV. Zwiêkszenie kosztów

w tym:
1) zwiêkszenie kosztów produkcyjnych
2) zwiêkszenie kosztów zarz¹du

        V. Ró¿nica (I+II) � (III+IV)

D. WYNIK A.III + B.III + C.V.



118 Adam Stabry³a

projektowo-realizacyjnego, b¹d� ograniczaj¹c go tylko do danego roku. W tym ostatnim
przypadku pe³ni on rolê pomocnicz¹, poniewa¿ zwykle przedstawia jedynie wycinek cyklu
¿ycia projektu (przedsiêwziêcia).

W rozwiniêtych badaniach analitycznych oblicza siê ró¿ne wska�niki efektywno�ci
dla poszczególnych wariantów projektów. Do typowych podej�æ badawczych w analizie
efektywno�ci mo¿na zaliczyæ:

1. Rachunek statyczny: prosta i przeciêtna stopa zwrotu.
2. Rachunek dynamiczny: warto�æ zaktualizowana netto, wewnêtrzna stopa zwrotu,

wska�nik efektywno�ci inwestycji, wska�nik warto�ci zaktualizowanej netto, okres
zwrotu nak³adów inwestycyjnych.

3. Ocena efektywno�ci czynników wytwórczych firmy.
4. Rachunek efektywno�ci restrukturyzacji.
5. Prakseologiczna koncepcja sprawno�ci dzia³ania.
6. Analiza efektywno�ci prac badawczo-rozwojowych.
7. Analiza ryzyka i wykonalno�ci projektów.

4. Ryzyko i wykonalność strategii zmian

Ryzyko
Prezentowane podej�cie jest modelem decyzyjnym, który stosuje siê przy wybo-

rze efektywnego wariantu strategii zarz¹dzania. Model ten zak³ada wyst¹pienie okre�-
lonych zespo³ów czynników kluczowych (ZCK), które charakteryzuj¹ siê ró¿nymi
trendami, bêd¹cymi wypadkowymi sytuacji zewnêtrznej i generalnego stanu firmy (uwa-
runkowañ wewnêtrznych). Trendy mog¹ przyjmowaæ formê rozwojow¹, stabilizacyjn¹,
regresywn¹ lub kryzysow¹, a prawdopodobieñstwo ich wyst¹pienia jest równowa¿ne
z prawdopodobieñstwem (subiektywnym) uzyskania przewidywanego wyniku przez dany
wariant strategii.

Ryzyko realizacji okre�lonej strategii jest okre�lone przez stopieñ zmienno�ci lub nie-
pewno�æ osi¹gniêcia zamierzonego wyniku ekonomicznego lub efektu organizacyjnego
(b¹d� innego rodzaju rezultatu). Miernikami ryzyka jest odchylenie standardowe oraz
wspó³czynnik zmienno�ci. Odchylenie standardowe jest miar¹ rozproszenia rozk³adu praw-
dopodobieñstwa mo¿liwych wyników (np. przychodów). Im mniejsze odchylenie, tym
wê¿szy rozk³ad, a zatem mniej ryzykowna strategia. Analogicznie, im mniejszy wspó³-
czynnik zmienno�ci, tym mniej ryzykowne jest dane przedsiêwziêcie.

Wybór strategii w prezentowanym modelu przebiega wed³ug nastêpuj¹cych kroków:
l ustalenie warto�ci i-tego wyniku dla danego wariantu strategii,
l obliczenie odchylenia standardowego    ,
l obliczenie wspó³czynnika zmienno�ci    ,
l podjêcie decyzji o wyborze okre�lonej strategii, w oparciu o funkcjê decyzyjn¹ F

r
.

Charakterystyka obliczeñ przedstawia siê nastêpuj¹co.
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Ustalenie warto�ci i-tego wyniku dla danego wariantu strategii
Projekcje strategii mog¹ wystêpowaæ w dwóch postaciach:
l jako warianty podstawowe (k),
l jako subwarianty (i).
Warianty podstawowe to strategie fakultatywne, w³a�ciwe dla danego problemu decyzyj-

nego (dotycz¹cego np. dzia³alno�ci wytwórczej, inwestycji, organizacji lub marketingu)
i ró¿ni¹ce siê w sposób istotny koncepcj¹ rozwi¹zania w zakresie celów (potrzeb), struktury,
funkcji, b¹d� sposobu realizacji. Subwarianty za�, to wyró¿nione w ramach wariantu podsta-
wowego szczegó³owe odmiany strategii, generowane w obszarze swobody projektu.

Subwarianty wskazuj¹ na ró¿ne warto�ci wyniku (i) dla k-tej strategii. Wyniki te s¹
preliminowane odpowiednio do wystêpuj¹cych lub przewidywanych trendów oddzia³y-
wania ZCK, w rozpatrywanym okresie czasu. Dla d³u¿szego horyzontu planowania i pro-
gramu wieloetapowego, przyjmuje siê w praktyce trendy u�rednione i stosownie do nich
szacuje siê warto�ci i-tego wyniku dla k-tej strategii. Ustalenie tych warto�ci jest funkcj¹
kwalifikacji aktualnej i prognozowanej sytuacji zewnêtrznej oraz stanu ekonomiczno-
organizacyjnego firmy, a tak¿e jest uwarunkowane sta³ymi za³o¿eniami planistycznymi.

Obliczenie odchylenia standardowego

l Teza 1. Istnieje mo¿liwo�æ oszacowania prawdopodobieñstwa osi¹gniêcia i-tego
wyniku dla k-tej strategii.

l Teza 2. Prawdopodobieñstwo wyst¹pienia okre�lonego trendu ZCK jest równo-
wa¿ne z prawdopodobieñstwem (w sensie subiektywnym) uzyskania przewidywa-
nego wyniku w danym subwariancie k-tej strategii. Prawdopodobieñstwo to jest
zatem wag¹ mo¿no�ci wyst¹pienia i-tego wyniku.

Obliczenia
(1)

gdzie:
p

i
 � prawdopodobieñstwo osi¹gniêcia i-tego wyniku, odpowiadaj¹cego wystêpuj¹cym

oddzia³ywaniom (oznacza to mo¿no�æ uzyskania i-tego wyniku),
m � liczba mo¿liwych wyników,

(2)

(3)

(4)
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(5)

gdzie:
N � suma wag,

 � warto�æ wa¿ona i-tego wyniku (dla k-tej strategii), gdzie wag¹ jest prawdopo-
dobieñstwo osi¹gniêcia okre�lonego wyniku, bêd¹cego odpowiednikiem zdarze-
nia losowego,
� warto�æ i-tego wyniku (dla k-tej strategii), odpowiadaj¹cego okre�lonym od-
dzia³ywaniom,

(k) � to k�ta strategia (wariant podstawowy),
E(k)� warto�æ oczekiwana wyniku, w³a�ciwa dla k-tej strategii (�rednia arytmetyczna

wa¿ona z warto�ci mo¿liwych wyników).

Obliczenie odchylenia standardowego

(6)

Poniewa¿

(7)
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T a b l i c a  1.
Tablica pomocnicza do obliczenia odchylenia standardowego
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Obliczenie wspó³czynnika zmienno�ci

(8)

Wybór strategii w oparciu o funkcjê decyzyjn¹ F
r

Funkcja decyzyjna F
r
 ma dwie odmiany (Elementy rachunku ekonomicznego, pod red.

Z. Hellwiga 1985, s. 132):
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(9)

lub
(10)

Wielko�æ a to tzw. wspó³czynnik ostro¿no�ci, bêd¹cy wag¹ przypisan¹ odchyleniu stan-
dardowemu, jako mierze ryzyka. Wspó³czynnik ostro¿no�ci ma nastêpuj¹c¹ interpretacjê:

1) a < 0 wskazuje na niechêæ do ryzyka,
2) a > 0 wskazuje na gotowo�æ do ryzyka.
Wspó³czynnik ostro¿no�ci mo¿e byæ stopniowany w dowolnej skali, np.:
a = �3, �2, �1 (niechêæ do ryzyka, odpowiednio: bardzo du¿a, �rednia, umiarkowana),
a = +3, +2, +1 (gotowo�æ do ryzyka, odpowiednio: wysoka, �rednia, umiarkowana).
Po ustaleniu poziomu wspó³czynnika ostro¿no�ci a oraz wielko�ci E(k),    ,   wybiera-

my tê strategiê, której odpowiada maksymalna warto�æ funkcji decyzyjnej F
r
, przy czym

przyjmuje siê za³o¿enie okre�lonych preferencji: przek³adanie unikniêcia strat nad osi¹-
gniêcie zysku (decyzje bezpieczne) albo preferowanie zysku wzglêdem niebezpieczeñ-
stwa poniesienia ewentualnej straty (decyzje ryzykowne).

Wykonalno�æ strategii zmian
Niniejszy model opiera siê na generalnym za³o¿eniu, i¿ realizacja okre�lonej  strategii

(programu) jest zdeterminowana przez dwie podstawowe grupy czynników:
1) zagro¿enia makrosystemowe i rynkowe,
2) zabezpieczenia w³asne firmy.
Zagro¿enia makrosystemowe i rynkowe dotycz¹ uwarunkowañ zewnêtrznych produkcji

i sprzeda¿y, a wiêc mo¿liwo�ci zaopatrzenia w surowce i materia³y, dostêpno�æ do kredy-
tów, zapotrzebowania na produkty firmy itd. Istotnym czynnikiem jest równie¿ jako�æ
dostaw zewnêtrznych, albowiem od nich w du¿ej mierze zale¿y prawid³owe funkcjono-
wanie przedsiêbiorstwa. Natomiast zabezpieczenie w³asne firmy jest okre�lone przez jej
potencja³, w szczególno�ci kadrowy, finansowy i techniczny. Ogólnie zatem mo¿na po-
wiedzieæ, ¿e mo¿liwo�ci realizacyjne s¹ wyra¿one przez zdolno�æ rozwojow¹ firmy.

Przy wyborze efektywnego wariantu strategii zarz¹dzania, mo¿na zastosowaæ tzw.
wska�nik wykonalno�ci, który jest miernikiem potencjalnej skuteczno�ci dzia³ania, okre-
�lonej dla danego przedsiêwziêcia. Przedstawia on osi¹galno�æ okre�lonego wyniku
w przedziale normatywnym <0, 1> lub rozszerzonym (postulowanym), to znaczy mog¹-
cym przekroczyæ warto�æ 1. Jego przedzia³em jest <0, 1 + D>.

Wska�nik wykonalno�ci wskazuje na odporno�æ (stopieñ odporno�ci) firmy, na jej
stabilno�æ lub aktywno�æ, a wiêc zdolno�æ do wykorzystania szans. Spe³nia on podobn¹
funkcjê jak prawdopodobieñstwo w modelu decyzyjnym z uwzglêdnieniem ryzyka, ale
ze wzglêdu na to, ¿e wska�nik ten jest oparty na agregatowej zdolno�ci rozwojowej firmy
(kategorii), przeto jego przydatno�æ jest wiêksza.

Budowa wska�nika wykonalno�ci
(11)
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gdzie:

� skorygowany wska�nik wykonalno�ci,
� bazowy wska�nik wykonalno�ci,
� wska�nik koryguj¹cy,

  t � okre�lony etap (t = 0, 1, 2, ..., n).
Wska�nik bazowy dotyczy generalnego stanu systemu (a wiêc uwarunkowañ wewnêtrz-

nych firmy). Wska�nik koryguj¹cy za� wyra¿a ocenê sytuacji zewnêtrznej (korzystnej lub
niekorzystnej), jak równie¿ mie�ci siê w nim ocena samej firmy, ale odniesiona do jej
mo¿liwo�ci wykonawczych, zrelatywizowanych do specyfiki danego przedsiêwziêcia.

Powi¹zanie agregatowej zdolno�ci rozwojowej firmy (indeksu GSS) z bazowym wska�-
nikiem wykonalno�ci jest nastêpuj¹ce:

Indeks GSS Bazowy wska�nik wykonalno�ci
A 81�100 punktów 0,81�1,00 lub 0,8�1,0
B 66�80 punktów 0,66�0,80 lub 0,7
C-I 58�65 punktów 0,58�0,65 lub 0,6
C-II 50�57 punktów 0,50�0,57 lub 0,5
D poni¿ej 50 punktów poni¿ej 0,50 lub 0,4�0,0

Mo¿na te¿ zastosowaæ bardziej rozwiniêt¹ i zaostrzon¹ kwalifikacjê wska�nika wy-
konalno�ci:

Kategorie Bazowy wska�nik wykonalno�ci      Charakterystyka
  S 101� 120 punktów 1,01�1,20 wsk. ponadplanowy
  I 95 � 100 punktów 0,95�1,00 wsk. bardzo dobry
 II 85 � 94 punktów 0,85�0,94 wsk. akceptowalny
III 75 � 84 punktów 0,75�0,84 wsk. przeciêtny
IV 65 � 74 punktów 0,65�0,74 wsk. ograniczonych

mo¿liwo�ci

 V   < 64 < 0,64 wsk. krytyczny I
VI   « 64 « 0,64 wsk. krytyczny II

Bazowy wska�nik wykonalno�ci mo¿e byæ skorygowany wska�nikiem    , zawieraj¹-
cym siê w umownym przedziale 0,01�0,20. Wska�nik koryguj¹cy stosuje siê dodaj¹c lub
odejmuj¹c jego warto�æ od bazowego wska�nika wykonalno�ci. Dodaje siê go przyk³ado-
wo w nastêpuj¹cych przypadkach:
l ³atwo�ci realizacji strategii,
l powtarzalno�ci przedsiêwziêcia (projektu),
l dysponowania rezerwami nadzwyczajnymi, np. finansowymi, techniczno�produk-

cyjnymi, kadrowymi,
l posiadaniem asekuracji od zdarzeñ nadzwyczajnych (od strat w ró¿nych dziedzi-

nach dzia³alno�ci).
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Odejmuje siê za� ten wska�nik w sytuacjach odwrotnych.
W zwi¹zku z powy¿szym skorygowany wska�nik wykonalno�ci mo¿e przyjmowaæ

warto�ci na poziomie ponadplanowym (ponadnormatywnym) tj. od 1,01 do 1,20.

Charakterystyka modelu
l dotyczy wariantów podstawowych,
l odnosi siê do �rednich i d³ugich okresów czasu (powy¿ej 1 roku),
l stosuje siê w nim wska�niki wykonalno�ci,
l jest ukierunkowany na obliczenie warto�ci zaktualizowanej netto NPV poszcze-

gólnych wariantów strategii (w ca³ym cyklu projektowo-realizacyjnego),
l obliczenie ryzyka wykonuje siê w oparciu o wska�niki wykonalno�ci.

Procedura postêpowania
1. Obliczenie sumy skorygowanych wska�ników wykonalno�ci

(12)

przy czym t = 0, 1, 2, ...n.

2. Obliczenie warto�ci wa¿onej potencjalnego wyniku k-tej strategii dla ka¿dego etapu t.

(13)

gdzie:

� warto�æ (wynik, przep³ywy pieniê¿ne) k-tej strategii w danym etapie t.

3. Obliczenie �redniej arytmetycznej wa¿onej zdyskontowanych wyników etapowych
dla ka¿dej strategii (k)

(14)

gdzie:

a
t
 � wspó³czynnik dyskontowy

4. Obliczenie warto�ci zaktualizowanej netto NPV dla ka¿dej strategii (k)

(15)

Na podstawie wzoru (15) wybiera siê optymaln¹ strategiê, to jest tak¹, której warto�æ
zaktualizowana netto jest najwiêksza.
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5. Obliczenie ryzyka
l Odchylenie standardowe

(16)

l Wspó³czynnik zmienno�ci

(17)
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