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MAREK LISIECKI

OCENA INNOWACYJINOXCI PRZEDSIEBIORSTWA

Decyzje co do skali innowacyjnosci w przedsiebiorstwie wymagaja wczes-
niejszej odpowiedzi na pytanie — jaki jest jego obecny stan? Rowniez ocena
skutkow dokonywanych zmian musi by¢ skwantyfikowana. Jednak petna
obiektywna ocena jest rzecza trudna, gdyz zawsze bedzie jedynie pewnym
.przyblizeniem”, ktére moze mie¢ charakter catosciowy lub wasko ukie-
runkowany.

W szerokim znaczeniu innowacyjnos$c¢ jest rozumiana jako to wszystko, co
jest postrzegane przez ludzi jako nowe. Zawezajac to pojecie do obszaru
organizacji i zarzadzania mozna powiedzie€, ze innowacje to zmiany celowo
wprowadzane przez cztowieka, ktére polegaja na zastepowaniu dotychczaso-
wych rozwiazan organizacyjnych innymi, ocenianymi pozytywniga inno-
wacyjne bedziemy wiec uznawali takie przedsiebiorstwo, ktére dokonuje
zmian ocenianych jako pozytywne, za nieinnowacyjne — nie dokonujace ta-
kich zmian. Skala tych zmian bedzie wskazywata na poziom innowacyjnosci.
Innowacyjnos¢ moze dotyczy¢ wielu, kilku lub tez tylko jednego aspektu
dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Co to sa jednak zmiany pozytywne? Na podstawie jakich kryteribw mozna
mowic o pozytywnej lub negatywnej ocenie przedsiebiorstwa? Czy maja to
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by¢ tylko kryteria ekonomiczne? Czy mozna skonstruowagdyskusyjny,
normatywny wzorzec oceny przedsiebiorstwa? Czy ponoszone nhaktady na
badania i rozwdj, traktowane czesto jako podstawowa miara innowacyjnosci,
zawsze beda przyczynialy sie do zmian pozytywnych? Czy mozna uznat za
innowacyjne podejscie niektorych menedzeréw oparte na zasadzie: ,Przede
wszystkim obowiazuje mnie lojalno$¢ wobec wtasciciela kontrolnego pakietu
akcji, nastepnie wobec posiadaczy pozostatych udziatbw, a w dalszej
kolejnosci wobec prawa i klientovg?

Przedsiebiorstwa tworzy sie po to, aby realizowaty spotecznie uzyteczne
cele — zaréwno zewnetrzne (w zakresie okreslonego produktu, ustugi, a takze
interesu wtascicieli), jak i wewnetrzne (w zakresie realizacji naturalnej funk-
cji, jaka jest praca, oraz realizacji innych potrzeb wtasnych, w tym byto-
wych). Kazde przedsiebiorstwo posiada okreslone zasoby: ludzkie, rzeczowe,
finansowe, informacyjne.

Przedsiebiorstwa nalezy monitorowac, ocenia¢ cho¢by z punktu widzenia
potrzeb zarzadzania strategicznego i operacyjnego, interesu wilascicieli
i pracownikow. Btedem jest doskonalenie, dokonywanie restrukturyzacji czy
tez tzw. reformowanie bez petnej i wiarygodnej wiedzy o tym, jak byto, jest
i moze by¢ w wypadku wdrozenia nowych rozwiazan. Ocena przedsiebiorstwa
moze mie€ charakter ogolny lub ukierunkowany (pod konkretne potrzeby).

I. OCENY OGOLNE, KOMPLEKSOWE

W miare ogdlna ocene funkcjonowania przedsiebiorstwa mozna uzyskac,
wykorzystujac kryteria prakseologiczne (w ujeciu klasycznym czy tez zmo-
dyfikowanym) oraz strategiczno-systemowe (kompleksowe).

Do podstawowych waloréw (cech) sprawnego dziatania prakseologia zali-
cza: skutecznosé, korzystnos¢, ekonomiczno$€. Dziatanie uznaje sie za tym
sprawniejsze, im wiecej zawiera ono waloréw sprawnosci i im wyzszy stopien
one maji.

Skutecznym nazywamy takie dziatanie, ktére prowadzi do skutku zamie-
rzonego jako cel. Dzialanie jest korzystne, gdy wynik uzyteczny jest wyzszy
od poniesionych na niego naktadéw. Miara ekonomizacji dziatah jest iloraz

2Zob. P. Kwiatkowski, Zachowa¢ twarz Wprost”, 1992, 33, 45-46;
W. G asparskiWyklady z etyki biznesiwWarszawa: WSPiZ 2000, s. 16.

ST.Kotarbihski, Traktat o dobrej robocieWroctaw: Ossolineum 1975, s. 104;
W. K i e z u n,Sprawne zarzadzanie organizacfarszawa: SGH 1997, s. 18-23.
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wyniku uzytecznego i naktadow przewidzianych lub poniegich przez
przedsiebiorstwo na osiagniecie tego wyniku. Nie wystarczy tylko realizowac
cele i zadania, nalezy takze wykorzystywac do tego wtasciwe zasoby, zapew-
niajace wyzszy wynik od poniesionych naktadéw. Zbyt duze zaangazowanie
zasobdéw do realizacji jednego zadania powoduje bezpowrotne straty w za-
kresie realizacji innych zadan. Dobre przedsiebiorstwo powinno: wykonywaé
to, co potrzebne, robi¢ to dobrze oraz mozliwie téniblalezy przy tym
przestrzega¢ obowiazujacych norm prawa, zasad etycznych i moralnych.

Jak wykazuja do$wiadczenia wspoétczesnych przedsiebiorstw — funkcjonu-
jacych w ,burzliwym”, konkurencyjnym otoczeniu — obecnie nieco inaczej
trzeba podchodzi¢ do skutecznosci dziatah. Zwracaja na to uwage m.in.
P. Drucker, J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert. Stusznie stwier-
dzaja, iz skutecznos¢ to nie tylko realizacja celow, lecz przede wszystkim
umiejetno$€¢ wyznaczania celéw (po wczes$niejszej analizie szans i zagrozen,
stabych i mocnych stron przedsiebiorstwa), a dopiero potem ich realizacja
(czyli robienie wtasciwych rzeczy). Sprawnos¢ zas — to umiejetno$€¢ mini-
malizowania zuzycia zasobOw przy osiaganiu celéw przedsiebiorstwa (czyli
robienie rzeczy we wiasciwy sposéb)

Interesujacy punkt widzenia na cele przedsiebiorstwa przedstawiaja
R. S. Kaplan i D. P. Norton. Uwazaja oni, ze podstawowymi celami przedsie-
biorstwa i jego pracownikéw sa: budowa franchisingu, zwigekszanie swojej
wartosci dla klienta, osiaganie wartosci operacyjnej, bycie dobrymi obywa-
telamf. Stad do podstawowych elementéw tafncucha wartosci przedsiebior-
stwa zaliczaja oni procesy: innowacji (pomysty, opracowywanie produktéw,
szybkos$¢ ich wypuszczania na rynek, joint venture/partnerstwo), zarzadzania
klientami (opracowywanie rozwiazan, obstuga klientéw, zarzadzanie relacjami
z klientem, ustugi doradcze), operacyjne (zarzadzanie tahcuchem dostaw,
wydajnos¢ operacji, tj. redukcja kosztéw, poprawa jakosci czasu cykKlu,
zarzadzanie wydajnoscia), prawne i sSrodowiskowe (zdrowie, bezpieczenstwo,
Srodowisko, aspekty spoteczne).

4Zob. A. Gandolfi, Total Quality Management im Offentlichen Bereich,
.Management Zeitschrift” 1996, nr 3.

5 Zob. P. D r u ¢ k e rMenedzer skutecznyarszawa: Nowoczesno$é, AE w Krakowie
1994, s.13;J.A.F.Stoner, RE.Freeman,D.R. Gilb ert Kierowanie,
Warszawa: PWE 1997, s. 24.

R.S.Kaplan, D.P.N o rt o rStrategiczna karta wynikéw — balanced scorecard.
Praktyka Warszawa: CIM 2001, s. 100.
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Ocena systemowo-strategiczna powinna obejmowac wszyatjiwvazniej-
sze sfery dziatalnosci przedsiebiorstwa i jego otoczenia, badat przesztose,
terazniejszo$€ i przygotowac informacje do sporzadzenia scenariuszy przy-
sztosci. Czesto zasada réwnoczesnego badania firmy i jej otoczenia nie jest
przestrzegana w praktyce. Kierownicy i specjalisci przedsiebiorstw koncen-
truja sie na tym, co sie dzieje wewnatrz przedsiebiorstwa, pomijajac czy
niedoceniajac zjawiska zewnetrZn€apominaja lub nie sa $wiadomi tego,
iz sukces i niepowodzenie rodza sie w otoczeniu firmy. Decyduje o nich
zachowanie klientéw, konkurentéow, dostawcow, bankéw, niekiedy rzadu,
mediéw czy zwiazkéw zawodowych.

Waznym etapem badania pozycji strategicznej przedsiebiorstwa jest
okreslenie jego wewnetrznego potencjatu, zdolnosci do przetrwania w diugim
okresie. Do kompleksowej oceny z tego punktu widzenia mozna wykorzystac
tzw. analize kluczowych czynnikéw sukcesu. Opiera sie ona na zatozeniu, ze
sposrod wielu czynnikow, ktére obejmuje analiza kondycji przedsiebiorstwa,
jest tylko kilka, czy najwyzej kilkanascie, decydujacych o pozycji kon-
kurencyjnej przedsiebiorstwa, jego sukcesie lub porazce.

Lista kluczowych czynnikéw sukcesu jest r6zna w réznych sektorach
i zmienia sie wraz z uptywem czasu. OkreSlenie takiej listy dla danego
sektora jest jednym z najwazniejszych i najtrudniejszych zadah analizy
systemowo-strategicznej. W praktycznych zastosowaniach lista ta obejmuje
co najmniej sze$¢ nastepujacych obszaréw: pozycje firmy na rynku, pozycje
firmy w dziedzinie kosztéw,image firmy i jej produktéw, umiejetnosci
techniczne i wartos$ci technologii, rentownos¢ i potencjat finansowy, poziom
organizacji i zarzadzanfa

Metoda okre$lania pozycji strategicznej przedsiebiorstwa na podstawie
analizy kluczowych czynnikdw sukcesu obejmuje nastepujace etapy:

1) utozenie listy kluczowych czynnikéw sukcesu dla badanego sektora,

2) okreslenie wag poszczegélnych rozpatrywanych czynnikéw sukcesu,

3) zbadanie, czy w analizowanym przedsiebiorstwie kazdy z kluczowych
czynnikdbw sukcesu jest staba czy mocna strona i wyrazenie tej oceny
w sposotb liczbowy,

4) poréwnanie sumy wyrazonych ocen dla badanej firmy z ocena maksy-
malna i z ocenami innych przedsiebiorstw z grupy strategicznej lub séktora

"M.Romanows k a,Zarzadzanie strategiczne fitnwarszawa: CIM 1996, s. 11.
8 Tamze, s. 28.

G.Gierszewska M RomanowskaAnaliza strategiczna przedsie-
biorstwa Warszawa: PWE 2000, s. 152.
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Ocena punktowa stosowana w tej metodzie pozwala nie tylkoreeygyj-
ne oznaczenie pozycji kazdego przedsiebiorstwa w sektorze, ale daje istotne
wskazowki dla formutowania strategii rozwdfu

Inna znana metoda oceny systemowo-strategicznej funkcjonowania przed-
siebiorstwa jest tzw. analiza SWOT - analiza silnych i stabych stron, szans
i zagrozen. Punktem wyjScia w tej analizie jest znalezienie odpowiedzi na
pytania: jacy sa pracownicy, jakie obecnie jest przedsiebiorstwo, jakie sa jego
silne i stabe strony, z jakimi zagrozeniami musi sie ono liczy¢, jakie szanse
mozna wykorzysta¢. Gltownym celem analizy SWOT jest z jednej strony
systemowa (kompleksowa) diagnhoza funkcjonowania przedsiebiorstwa, z dru-
giej — jego dostosowanie do pojawiajacych sie w otoczeniu szans na dalszy
rozwdj lub przetrwanit.

Silnymi lub stabymi stronami przedsiebiorstwa sa przede wszystkim jego
zasoby, specyficzne umiejetnosci oraz inne aspekty odrézniajace go w pozy-
tywny sposo6b od innych przedsiebiorstw (w zaleznoéci od sytuaciji, te same
elementy moga by¢ silnymi lub stabymi stronami przedsiebiorstw). Szanse
lub zagrozenie stanowia za$ wszelkie zjawiska, ktore maja wptyw na funk-
cjonowanie przedsiebiorstwa. Istotnymi pytaniami sa tu:. jakie wazne dla
przedsiebiorstwa wydarzenia i trendy zachodza w otoczeniu, w jaki sposob
moga one wptynac na efekty jego dziatania, ktore z tych wydarzen lub tren-
déw moga mie¢ niekorzystny wptyw na jego przysztos¢ (jakie niosa zagro-
zenia), ktére z tych wydarzeh lub trendéw moga mieé korzystny wplyw na
przysztos¢ przedsiebiorstwa (jakie stwarzaja szanse)?

Kompleksowa, systemowo-strategiczna diagnoza przedsiebiorstwa jest tez
podstawowym elementem jednej z bardziej interesujacych metod poprawy
produktywnosci zorientowanej na ludzi, opartej na programie HOPP — Human
Oriented Program For Prodaktivity — Improvement. Autorem tej koncepcji
jest T. Hamana.

Diagnoza, jak i prognoza w programie HOPP obejmuje 20 konkretnych
obszaréw umiejscowionych w procesach produkcji i pochodnych. Obszary te,
ze wzgledu na znaczenie i range, zostaly usystematyzowane nastepujaco:

Obszar |. Praktyka 5 S (selekcja, systematyka, sprzatanie, schludno$¢, samodyscyplina).

Obszar 2. Racjonalizacja systemu organizacyjnego; zarzadzanie przez cele.
Obszar 3. DMG - dziatalno$¢ matych grup.

YRomanowska, dz. cyt., s. 26-35.

11 7ob. K. O bt6 |, Strategia sukcesu firmyWarszawa: PWE 1993, s. 114-122;
H. J. Yol I mut h,Controlling. Instrumenty od A do Z. Analizy operacyjne. Analizy strate-
giczne,Warszawa: AW ,Placet” 1995, s. 284-292.
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Obszar 4.

Obszar
Obszar
Obszar

5.
6.
7.

Obszar 8.

Obszar
Obszar
Obszar
Obszar
Obszar
Obszar
Obszar
Obszar
Obszar
Obszar
Obszar
Obszar

9.

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

Kazdy z
Przyktad obejmujacy sytuacje biezaca i planowana — w dwudziestu wyréz-
nionych wyzej obszarach — w hipotetycznej firmie X przedstawiono na
nastepujacym wykresie.

Zmniejszenie zapasOw (produkcji w toku).
Szybko$¢ zmian technologicznych oprzyrzadowania — PIT Stop lub SMED.
Analiza warto$ci w operacjach wytwarzania (doskonalenie).
Kontrolowanie procesow wytwarzania.
taczenie proceséw pochodnych.
Utrzymanie maszyn i urzadzen.
Cele ,czasowe” w halach (dyscyplina).
System jakosci.
Wspétpraca z poddostawcami.
Eliminacja marnotrawstwa i strat (mapa ,skarbow”).
Upetnomocnienie pracownikow (daznos$¢ do usprawniania).
Wielofachowos$¢ i réznorodnos¢ umiejetnosci.
Formowanie harmonogramoéw produkcyjnych.
Sterowanie wydajnoscia.
Zastosowanie techniki mikroprocesowe;.
Oszczedno$¢ energii i materiatow.
Poréwnywanie wtasnych technologii z technologiami wiodacymi.

tych 20 obszar6w ma 5-stopniowa ocene poziomu osiagniec€.

Wykres rzeczywistych i potencjalnych osiagnie¢ organizacji
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Ostatnio coraz czesciej do retrospektywnej i prospeksjvaiagnozy orga-

nizacji wykorzystuje sie tzw. strategiczna karte wynikobalkanced score-

card) obejmujaca perspektywe finansowa, klienta, wewnetrzna, wiedzy i roz-
woju*?2, Ogodlna idea karty zostatla zaproponowana przed dziesieciu laty
przez R. S. Kaplana i D. P. Nortona. Szczego6towy ksztatt i treS¢ strategicznej
karty wynikow zalezy od specyfiki przedsiebiorstwa. Przyktad strategicznej
karty wynikéw dla wybranej firmy zajmujacej sie e-biznesem przedstawiono

w tabeli.

E-biznesowa strategiczna karta wynikow

Q
0

Perspektywa Kryterium oceny Miernik oceny
rentownos¢ przedsiebiorstwa bilans zyskéw i strat
Finansowa ekonomika procesu wytworczego | wartoS¢ oszczednosci w wydatkach
wydajnos¢ jednostkowa zwrot z inwestycji w pracownika
obustronna satysfakcja z faktu podjdiczba wsp6lnych (sfinalizowanych
cia wspotpracy przedsiewzie€
Klienta czas petnowartosciowej realizacji zlehczba wyrazéw uznania oraz rekl
cenia macji
partnerskie relacje z klientem liczba skarg i pochwat
stan warto$ci dodanej przedsiebiopoziomknow-howw firmowym syste-
stwa mie informatycznym ERP
Wewnetrzna | sprawnos$¢ otwartej komunikacji i;?:%'en dynamiki zmian - struktura
programowa inicjatywa 1 NNOWACY sk ala indywidualnej aktywnosci
nos¢
wskazniki kluczowych wynikéw baz
operowanie zasobami przedsiebiorstwdanych, np. rotacji kadr, czest
tliwosci wymiany sprzetu itd.
Wiedzy . T,
. . Aoz okres kompleksowej realizacji inng
i rozwoju efektywno$¢ dziatah zespotowych

zadowolenie z doskonalenia kwalif
kaciji

wagcji (od idei do wdrozenia)

istopien korelacji celow osobistyg
z celami organizacji

>

Inna interesujaca metoda oceny systemowo-strategicznej organizacji jest
metoda analizy w uktadzie 7 S, opracowana przez A. G. Athosa i R. T. Pas-

12 Tamze, s. 35-409.
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cale’a dla firmy doradczej Mc Kinsey. Jej autorzy uwazaja,dopiero wza-
jemny uktad wszystkich siedmiu opisanych ponizej elementéw decyduje
o efektywnosci danej firmy. Co wiecej, przeprowadzenie na wstepie tak kom-
pleksowej analizy pozwala kierownictwu uswiadomi¢ sobie, jakie moga by¢
dalsze kroki przy doskonaleniu organizacji. Do podstawowych kryteriéw ana-
lizy w ukladzie 7 S zaliczamy: strategiestfategy; strukture 6tructure;
systemy §ystempi procedury; pracownikéwstaff); ich umiejetnosci gkills);

styl (styl) zarzadzania, dziatan; wartoSah@ared values

Wiodace w Swiecie firmy z reguty przywiazuja wiecej uwagi do tzw.
miekkich S, czyli do: stylu, pracownikow, umiejetnosci i wartosci, co moze
by€ wyznacznikiem kultury firmy. Firmy energicznie poszukujace miejsca dla
siebie w konkurencyjnym otoczeniu w wiekszym stopniu koncentruja sie na
tzw. twardych S, czyli na: strategii, strukturze i systemie. O przewadze
niektérych S decyduja tez wzgledy kulturowe. Na przyktad twardym stylem
zarzadzania charakteryzuja sie przedsiebiorstwa amerykanskie, natomiast
,miekki” model dominuje w firmach japonskic¢h

Interesujacy, systemowy profil ,zdrowego” przedsiebiorstwa przysztosci
przedstawia R. Beckhard. Uwaza on, ze:

1) Zdrowe przedsiebiorstwo definiuje siebie jako catos¢ ztozona we-
whnetrznie, nalezaca do wiekszej catosci, w ktérej praca polega na prze-
ksztatcaniu potrzeb i surowcéw w dobra i ustugi. Grupy interesu zwiazane
Z organizacja (tzw. interesariusze) obejmuja jej wiascicieli i pracownikow,
dostawcéw, posrednich odbiorcéw, ostatecznych odbiorcéw produktu lub ustu-
gi, srodki masowego przekazu oraz spotecznosci, w ktérych organizacje
funkcjonuja.

2) Ma ona efektywny system rozpoznawczy stuzacy do pozyskiwania
aktualnych informacji dotyczacych wszystkich czesci systemu i ich interakcji
($ledzenie dynamiki systemu).

3) Ma jasne poczucie celu. Kierowana jest w oparciu o wizje przysztosci.

4) Dziata w trybie ,forma po funkcji”. Praca, ktora nalezy wykonag,
okresla struktury i mechanizmy, za pomoca ktérych mozna to zrobi¢. W efek-
cie wykorzystuje sie wiele réznych struktur: formalna strukture hierarchiczna,
struktury i zespoty poziome, struktury projektowe oraz struktury dorazne.

5) Stosuje zarzadzanie zespotami jako dominujacy tryb pracy. Na czele
stoi zespo6t kierowniczy, zespoty kieruja wydziatami oraz obszarami funkcjo-

BA. SzczawinskikKaizen podbija Anglig,Manager” 1996, 6; C. Lucier,
Sukcesy japonskiego zarzadzanjBrzeglad Organizacji” 1993, 3, 16-18.
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nalnymi, jak réwniez projektami, dzialaja takze rady drfunkcjonalne,
natomiast specjalistyczne zespoty zajmujace sie rozwojem sa ztozone zaréwno
z ekspertow, jak i uzytkownikéw ustug.

6) Szanuje obstuge klienta — zar6wno klientéw zewnetrznych, jak i we-
wnetrznych — cztonkéw organizacji.

7) Motorem napedowym proceséw Kkierowania w organizacji sa
informacje. Duze ilosci informacji moga by¢ przyjete i przetworzone w ciagu
Kilku sekund. Istnieje szeroki dostep do informacji ponad granicami obszaréw
geograficznych, funkcjonalnych oraz szczebli organizacyjnych.

8) Zacheca i zezwala na podejmowanie decyzji na szczeblu najbardziej
zblizonym do klienta, gdzie dostepne sa wszelkie istotne informacje.

9) Komunikacja ma charakter relatywnie otwarty w catym systemie.

10) Systemy wynagradzania sa skorelowane z praca i wspieraja indywi-
dualny rozwéj. Menedzerowie i zespoty robocze sa oceniane wedtug kryte-
rium efektéw dziatah oraz realizacji celéw w zakresie poprawy efektywnosci.

11) Przedsiebiorstwo funkcjonuje w trybie uczenia sie. Okres$lenie zakresu
zagadnien ,do nauczenia sie” stanowi element procesu decyzyjnego.

12) Wyraza w sposéb widoczny uznanie za innowacyjnosc¢ i kreatywnos¢
oraz ma wysoka tolerancje dla r6znych stylow mys$lenia i niejednoznacznosci
wszelkich spraw.

13) Jego polityka jest zgodna z wymogami pracy i zycia rodzinnego. Do
pracy w domu zacheca sie wszedzie tam, gdzie to mozliwe. Promowana jest
koncepcja dzielenia stanowisk pragglf sharing. Urlopy wychowawcze oraz
opieke nad dzietmi traktuje sie jako zobowiazanie firmy.

14) Przedsiebiorstwo stosuje systemowe podejscie do zagadnien spotecz-
nych. Udziat w zyciu spotecznosci, ochrona srodowiska oraz wspieranie kul-
tury i sztuki sa elementem polityki organizacyjnej, a nie oderwanymi aktyw-
nosciami.

15) Zwraca wystarczajaca uwage na efektywnosSc¢ pracy, jakosc i bezpie-
czenstwo, identyfikuje i zarzadza zmiana dla lepszej przysZbsci

“F Hesselbein M Goldsmith, R. BechardDrganizacja
przysztosci Warszawa: Fundacja Druckera, Business Press 1998, s. 358-360.
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Il. OCENY UKIERUNKOWANE (POD KONKRETNE POTRZEBY)

Przedsiebiorstwa moga by€ i sa tez oceniane w sposdb waski, ukierunko-
wany pod konkretne potrzeby. Najczesciej w praktyce sa to oceny ekono-
miczne. Moga sie takze sprowadza¢ do innych aspektéw funkcjonowania
przedsiebiorstwa, np. psychospotecznych, stopnia biurokratyzmu, przestrze-
gania prawa itd.

Efektywne funkcjonowanie przedsiebiorstwa w gospodarce rynkowej jest
praktycznie niemozliwe bez profesjonalnie prowadzonej analizy ekonomicznej,
ktéra jest zasadnicza czescia analizy dziatalnosci przedsiebiorstwa. W wa-
runkach gospodarki rynkowej decydujace znaczenie zyskuje analiza finan-
sowa. Jest to praktyczna metoda oceny dziatalnosci firmy polegajaca na
pomiarze jej efektywnosci i kondycji. TreScia analizy finansowej sa wielkoSci
ekonomiczne wyrazone w pieniadzu, w tym stan majatkowo-kapitatowy, wy-
niki finansowe oraz ogélna sytuacja finansowa przedsiebiorstwa (bilans,
wyniki, przeptywy pieniezne, kondycja finansowa).

Ocene kondycji przedsiebiorstwa najszybciej mozna dokona¢ poprzez
analize wskaznikowa sprawozdan finansowych. W procesach decyzyjnych do-
tyczacych funkcjonowania przedsiebiorstwa uwage powinno sie koncentrowac
zwlaszcza na wskaznikach zyskownosci kapitatow i zdolnosci ptatniczych.

Praktyczna uzyteczno$€¢ analizy wskaznikowej podnosi szerokie zastoso-
wanie technik informatyczny¢f Najbardziej typowe rozwiazania obejmuja
cztery obszary analizy wskaznikowej. Sktadaja sie na nia: wskazniki ptyn-
nosci finansowej, analiza zadtuzenia, analiza rotacji, analiza rentowfiosci

Kryteribw ekonomicznych przydatnych do oceny funkcjonowania przed-
siebiorstwa jest duzo wiecej. Przyktadowo mozna wymieni¢ produktywnosé
czy tez wydajnosc¢. Terminy te w zasadzie oznaczaja to samo — stosunek wy-
nikow w postaci débr i ustug do naktadéw zasobdw ludzkich i innych, zuzy-
tych w trakcie procesu prat{ Sa zbiezne z prakseologicznym terminem
ekonomicznosci.

L. Bednars ki Sprawozdanie z rocznej dziatalnosci przedsiebiorstwa i jego
analiza w systemie anglo-amerykahskiﬁyrardéw: IKR 1990, s. 10.

M. Sierpifska, T.Jachnacena przedsiebiorstwa wedlug standardéw
Swiatowych wyd. Il, Warszawa: PWN 1997, s. 78.

1770b. J.A. Stoner, C.W an ke Kierowanie, Warszawa: PWE 1994, s. 188;
R. A. W e b b e r,Zasady zarzadzania organizacjgnWarszawa: PWE 1990, s. 259-260.
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Jak wykazano, w ocenie ekonomicznej przedsiebiorstwanam@bstugiwaé
sie r6znymi instrumentami. Jednak pamietajac, ze najwazniejszym zasobem
kazdego przedsiebiorstwa jest cztowiek, w wiekszym lub mniejszym stopniu
nalezy bra¢ pod uwage réwniez inne kryteria.

Stopien przestrzegania formutowanych w literaturze zasad psychospotecz-
nych w przedsiebiorstwach, a $cidlej rozbieznosci lub zbieznosci miedzy
poziomem pozadanym i rzeczywistym, takze moze postuzy¢ do oceny przed-
siebiorstwa. Przyktadem takiego podejscia jest koncepcja jednego z najwy-
bitniejszych przedstawicieli kierunku behawioralnego w nauce o organizacji
i zarzadzaniu — R. Likerta. Dotyczy ona ,zdrowia przedsiebiorstwa”, ktére
jest oceniane przy uzyciu 22 zmienny&hMimo uptywu wielu lat, koncep-
cja ta wydaje sie nadal aktualna, nawet moze bardziej pasuje do obecnych
czasOwW niz w momencie jej tworzenia.

Inna forma oceny psychospotecznej sa badania ankietowe majace na celu
identyfikacje nastrojow w przedsiebiorstwie, potrzebne po to, aby poznac
autentyczne nastroje pracownicze, jakie panuja w firmie, motywacje pracow-
nikéw, to, czy czuja sie oni zintegrowani ze swoim zaktadem, czy sa zado-
woleni z wykonywanych czynnosci, czy znaja droge do mozliwych awanséw.
Ankieta pozwala wychwyci€ zrddta niepokojow pracowniczych, zwraca uwage
na problemy dostrzegane przez badana grupe osob.

Oczywiscie kazde przedsiebiorstwo — w zaleznosci od potrzeb — mozna
oceniac takze z innego punktu widzenia, np. wystepujacego w niej poziomu
biurokratyzmu czy tez stopnia przestrzegania prawa.

Wszelkie przedsiebiorstwa charakteryzuja sie pewnym poziomem biuro-
kratyzmu. Do jego wazniejszych przejawOw mozna zaliczy¢: nadmierna liczbe
komaorek organizacyjnych i kierownikéw, zbyt dtuga droge obiegu informaciji,
nadmierna szczegbétowosE przepiséw i sprawozdawczosci, nadmierna liczbe
dyrektywnych wskaznikow, powolno$¢ w zatatwianiu spraw, obiegu dokumen-
tow, w podejmowaniu decyzji itd®

18 Opis tej koncepcji znajduje sie m.in. w pracach: S. Ko w a | e w s Mierniki
zdrowia instytucji,,Organizacja — Metody — Technika” 1970, 8-9 oraz W. Ki e z u n (red.),
Bariery sprawnosci organizagjiwarszawa: PWE 1978, s. 17-25.

97 N ars ki, Biurokratyzm a sprawno$é metodyczna kierowania przedsiebiorstwem,
.Zarzadzanie” 1981, 8.
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OkreSlenie poziomu biurokratyzmu wymaga przeprowadzedgowiednich
badan, analizy funkcjonujacej struktury organizacyjnej. Szczegdlnie przydatne
do tego celu wydaja sie badania préaty

Dziatanie przedsiebiorstwa mozna ocenia¢ rowniez z punktu widzenia stop-
nia przestrzegania przez nie prawa. Bez wzgledu na jako$¢, powinno by€¢ ono
— W panstwie prawa — przestrzegane. Rownolegle za$ mozna poszukiwac lep-
szych unormowan, tak aby prawo formalizowalo najlepsze koncepcje dziata-
nia, nie zas powodowato obnizenie skutecznosci i sprawnosci, batagan orga-
nizacyjny, spory kompetencyjne, wzrost zjawisk kryminogennych. Aby zjawi-
ska te ograniczy¢ do minimum, w pracach legislacyjnych powinni uczestni-
czy¢€ specjalisci z r6znych dziedzin — przede wszystkim z zakresu organizaciji
i zarzadzania. Rola prawnikéw powinna sprowadzac sie gtéwnie do opisania
jezykiem prawnym jednej koncepcji dziatania, wybranej z wielu wczes$niej
analizowanych w gronie specjalistéw, oraz doprowadzenie do tego, aby ten
opis byt zgodny z innymi aktami prawnymi (szczego6lnie wyzszego rzedu).

I11. WNIOSKI

Jak wykazano, ocena innowacyjnosci przedsiebiorstwa jest zadaniem
trudnym. Moze by¢ dokonywana w ujeciu kompleksowym lub wasko ukierun-
kowanym. Wyciaganie wnioskéw na temat funkcjonowania catego przedsie-
biorstwa tylko na podstawie jednej grupy kryteriéw, np. ekonomicznych,
moze by¢ btedne. Petna ocena firmy w danym momehgj§ powinna obej-
mowact wszystkie podstawowe elementy wewnetrzne i zewnetrzne przedsie-
biorstwa — otoczenid(t), cele C(t), zasoby ludzkielL(t), zasoby rzeczowe
R(t), zasoby finansowd-(t), zasoby informacyjnd(t), wykorzystanie czasu
T(t) oraz inneX(t), np. szczegblne umiejetnosci:

W(t) = <O(t), C(t), L(t), R(t), F(t), I(t), T(t), X(t)>.

Jednak zawsze bedzie nam brakowato punktu odniesienia, bezdyskusyjnego
wzorca dobrego przedsiebiorstwa, z ktdrym bedziemy mogli poréwnac nasza
firme. Trzeba takze pamietaé, ze prawie kazda ocena jest obarczona pewnym
btedem. Miedzy innymi i z tego wzgledu formutowanie ,werdyktow” wobec
przedsiebiorstwa powinno byé zawsze bardzo ostrdzne

20M. Lisiecki, Klasyczne i nowe metody organizacji i zarzadzania. Teoria
i praktyka, Warszawa: WSZiM 2001, s. 94-121.
21 7zob. T. Ty s z k a, Psychologiczne putapki oceniania i podejmowania degyzji
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Podniesienie praktycznej wartosSci wewnetrznych oceregsizbiorstwa
wymaga dokonania dodatkowych ocen zewnetrznych (wedtug tych samych
kryteriow i miernikbw) obejmujacych najlepsze przedsiebiorstwa w sektorze
czy tez najwiekszych konkurentéw. Dopiero dokonujac szczeg6towych poréw-
nah mozemy moéwic, ze jest dobrze lub zle. Mozemy wyznaczaé kierunki
i skale zmian, zapewniajacych wzrost innowacyjnosci.

ASSESSMENT OF A COMPANY’S INNOVATIVENESS

Summary

A lot of changes are made in companies. However, not all of them can be called
innovative. The degree to which they are, may be assessed both by general approach and with
respect to a narrow aspect only. Assessment has always been and will be a difficult task. A
fully objective opinion can never be reached. Consciousness of it is crucial both from the point
of view of strategic, operational management and from the point of view of making decisions
about changes in the company (evolutionary, and especially revolutionary ones).

Translated by Tadeusz Kartowicz
Stowa kluczowe: innowacyjno$¢ przedsiebiorstwa, ocena innowacyjnosci.

Key words: innovativeness of a company, assessment of innovativeness.

Gdansk: GWP 1999.



