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KONCEPCIJE OCENY ZMIAN ORGANIZACYJNYCH
(WYBRANE POGLADY)

W artykule termin zmiany organizacyjne odnosi si¢ do zmian
precyzyjnie zaplanowanych. Pomiar organizacyjnego rozwoju ge-
nerowanego przez te zmiany jest waznym zadaniem,

In this article, the term organizational change will refer to
planned change. Organization development is directed at bringing
about planned change to increase an orgarization’s effectiveness.

Wybrane determinanty oceny procesu zmian organizacyjnych

Zasadniczym celem zmian organizacyjnych jest zazwyczaj stworzenie lub
rozwinigcie nowych mozliwosci w okreslonym czasie. Kazdy proces zmian ma
scisle zdefiniowany zakres i rodzaj prac wykonawczych oraz projekcje koszto-
we. Sg to wystarczajace elementy rozpoczecia kompleksowej analizy i oceny
realizacyjnej (ewaluacji). Wieloaspektowos$¢ charakteru zmian powoduje, ze
zazwyczaj mozliwa jest analiza mieszana (mierzalna i niemierzalna), a ocena ma
najczesciej charakter poréwnawczy i przyblizony. Kryteria ilociowe dotyczg
aspektéw technicznych i ekonomicznych. Kryteria niemierzalne dotycza migdzy
innymi: realnosci realizacyjnej, aspektéw spotecznych, kulturowych i psycholo-
gicznych. Kryteria te nazywamy czasem niewymiernymi (pozatechnicznymi,
pozaekonomicznymi) bowiem ocena dokonywana przy ich pomocy jest subiek-
tywna i zalezna od 0s6b oceniajacych. Likwidowanie bledow zwigzanych z tym
rodzajem oceny umozliwia w pewnym zakresie dlugookresowa profesjonalna
ewaluacja.

W dotychczasowym tradycyjnym podejsciu reorganizacyjnym, ktéremu
przy$wiecaly przede wszystkim cele sprawnosciowe, ocena wynikéw zmian
sprowadzala si¢ do ustalenia efektywnosci ekonomicznej badanej z punktu wi-
dzenia intereséw przedsigbiorstwa. Ustalano ja tam gdzie to bylo mozliwe,
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w wielko$ciach wymiernych, np. w podwyzszeniu wydajnosci, lepszym wyko-
rzystaniu czasu pracy ludzi i maszyn, a w konsekwencji — w wigkszej ilosci wy-
konanej produkcji i nizszych kosztach. H. Mrela uwaza, ze analiza efektéw
wprowadzania nowej organizacji (Feasibility Studies) zmierza¢ powinna do
sprawdzenia, czy cel ogélny i cele szczegGlowe przedsigwzigeia organizacyjne-
go oraz zalozone efekty zar6wno wymierne — ekonomiczne, jak i pozaekono-
miczne zostaly zrealizowane, i w Jakim stopniu oraz jakie sa przyczyny ewentu-
alnych odchylen od wielkosci zalozonych w projekcie (Mikolajczyk, 1998,
s. 124).

H. Piekarz zwraca uwage na fakt, ze w trakcie zmian organizacyjnych
powstaje réwniez tzw. efekt organizacyjny, ktéry jest powiazany z innymi
efektami i wynika on z wystepowania zjawiska synergii. Ustalenie i pomiar tego
efektu uzalezniane sq od mozliwosci rejestracji (obserwacji) oraz pomiaru
okreslonych zdarzen, sq one jednak w aspekcie probleméw i zmian
organizacyjnych wyjatkowo utrudnione (wigcej na ten temat w Piekarz, 1991,
s. 11, 34 i dalsze). W tym celu w przypadku sfery nieprodukcyjnej wykorzystu-
jemy czgsto formulg najmniejszego kosztu (least-cost).

Z. Mikolajczyk wskazuje, ze proponowane w badaniach metody powinny
umozliwia¢ realizacj¢ oceny efektéw zmian organizacyjnych w aspekcie:
= ekonomiczno-spolecznym,
= psychologiczno-socjologicznym (Mikotajczyk, 1998, s. 123-130).

Badania i pomiary ekonomiczne zmian organizacyjnych mozna podzielié,
biorac za kryterium zakres analizy, na dwa rodzaje: analizy i oceny mikroeko-
nomiczne wykonywane z punktu widzenia podmiotu zorganizowanego i wilasci-
ciela kapitatu oraz makroekonomiczne realizowane z punktu widzenia gospo-
darki panstwa i wzrostu dochodu narodowego.
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Ogolny schemat procesu oceny zmian struktury organizacyjnej

Zestawienie
ie cel kryteriéow oceny
 ustalenle celu Dokonanie Weryfikacja
Vzakresy olfcny , Opracowanie ustalen ustalen
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Uzytkowe efektywne procedury realizacji
oceny zmian organizacyjnych

Rys. 1. Schemat systemu oceny zmian organizacyjnych
Zr6dlo: Opracowanie wlasne na podstawie (Nalepka, 1993, s. 35)

Zdaniem 1. Durlika prawidlowy metodycznie proces formutowania oceny to
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Wytypowanie podmiotu oceny czyli konkretnego zespotu zmian.
Okreslenie wielkosci podstawowych cech charakterystycznych zmian orga-
nizacyjnych.

Pomiar bezwzglgdnych lub wzglednych wielkosci mierzalnych (technicz-
nych, ekonomicznych).

Por6éwnanie z wzorcem.

Poréwnanie z miarg i twércza krytyka.
Poréwnanie o charakterze benchmarkingowym.
Ocena wg kryteriéw niewymiernych.
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8. Analiza wynikéw.,
9. Ocena koficowa i wnioski.
10.Projekt decyzji i projekcja decyzyjna (Durlik, 1996, s. 296),

Kompletne opracowanie pt. ,Ocena projektu” jest dokumentem strate-
gicznym. 1. Durlik twierdzi, ze dokument ten pozwala na ocen¢ podsumowujacy
w zakresie: technicznym, mikroekonomicznym, makroekonomicznym. Wzér
Karty oceny ogélnej projektu jest precyzyjnie zdefiniowany (wigcej w Durlik,
1996, 5. 323-324) i jedynie na podstawie takiego dokumentu mozna §wiadomie
podejmowaé decyzje w zakresie finansowania zmian organizacyjnych. Precy-
zyjnie zbudowane karty oceny ogélnej projektu charakteryzowane przez 1. Dur-
lika wyczerpuja wymogi dyrektywy UNIDO' i zgodne sq z og6lng koncepcja
rozwijanej od kilku lat dyscypliny Engineering Economyz. Specjalisci z ISEOR
opracowali Tableau de bord socio-economoque (TB) i jest ono definiowane
jako technika zarzadzania, pozwalajaca $ledzi¢ rezultaty zmian organizacyjnych.
Ocena efektéw zmian organizacyjnych przy pomocy TB obejmuje:

1. Ustalenie rzeczywistych efektéw ekonomicznych poprzez zestawienie ich
przed reorganizacjq i po niej.
2. Okredlenie ewolucji w zakresie przygotownia zawodowego poprzez

wprowadzenie wielozawodowosci ustalonej w drodze specjalnej techniki
zwanej siatkq kompetencji.

3. Zestawienia nakladéw na techniczne zZmiany zwigzane z reorganizacjq
(Mikotajczyk, 1998, s. 127-128).

A. Nalepka zbudowal metodologicznie poprawny Ogélny schemat proce-
su oceny struktury organizacyjnej (rys. 1). Przedstawia on zaleznosci:

= celéw postgpowania badawczego,
-~ zasad,
= metod oceny.

' Na podstawie Manual for Evaluation of Industrial Projects, United Nations, NY, 1980 oraz
Poradnik przygotowania ostatecznej wersji projektow inwestycyjnych w przemysle. Tlumaczenie
ksiazki Manual of the Preparation of Industrial Feasibility Studies. IWZZ, Warszawa, 1986.

. Wigeej w (Z. Séjka, Ekonomika inzynierii, Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej, Gdansk 1991).
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Oryginalny schemat badawczy A. Nalepki zawiera trzy moduly wykonaw-
cze, w pierwszym ustalamy: zakres oceny, definiujemy kryteria oceny, opraco-
wujemy wzorce dla oceny i zasady prowadzenia badan, dokonujemy ustalen
metodycznych, prowadzimy réwniez procedure weryfikacyjng tych ustalen,
drugi modut dotyczy opisu procedur i wskazan badawczych, a trzeci zawiera
instrukcje uzytkowe wykorzystywane w procesie badania efektow zmian organi-
zacyjnych.

W celu uzyskania wysokiej wiarygodnosci wynikéw, prowadzac badania
nalezy spelni¢ postulat: rzetelnosci, obiektywnosci, kompleksowosci i standar-
dowosci wynikow pomiarow.

Charakterystyka metod badania occny zmian

Wybrane koncepcje podziatu metod oceny zmian organizacyjnych

Charakteryzowane w literaturze przedmiotu metody badania kwantyfikacji
zmian organizacyjnych mozna podzieli¢ na trzy, czgSciowo nakladajace si¢ zbio-
ry:

1. Uniwersalne metody badawcze.

2. Metody organizatorskie wypracowane dla innych zagadnien, lecz mozliwe
do zastosowania w ocenie zmian organizacyjnych.

3. Metody specjalistyczne (dedykowane) wykorzystywane tylko w ocenie

zmian organizacyjnych (Doskonalenie, 1992, s. 7, oraz Nalepka, 1993,

s. 73-74).

Zgodnie z kryterium weztowych zadan badawczych, wykorzystywane me-
tody oceny mozemy pogrupowac dla siedmiu zakreséw zadan. Sg to:

A/ badanie klasyfikacji celéw i funkcji systemu oceny (wykorzystywane
metody, techniki i modele: tablice klasyfikacyjne celow, ramowe plany funkcji,
metoda rozwijania i kojarzenia funkcji),

B/ badanie stanowisk organizacyjnych (wykorzystywane metody, techniki
i modele: tablice i taryfikatory klasyfikacyjne stanowisk, plan etatow, metody
ustalania obsady etatéw, macierze funkeji, metody taksonomiczne, metody roz-
wijania i kojarzenia funkcji, wykorzystanie wytycznych zasad specjalizacji),
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Zestaw cech struktury organizacyjnej uwzgledniony przez kazde zadanie oceny

!

‘ Dobér cech do oceny zmian organizacyjnych (x)

Pomiar Modelowanie wzorujace

Stan faktyczny cech ( X,) Stan wzorcowy cech ( X, )

?
Poréwnanie X, = X,
tak

Stabe strony

'

Ustalenie, analiza i wyjasnieni
odchylen

'

Zestawienie blgdow
strukturalnych

/

Wynik realizacji procedury - Zestawienie ustalen

Mocne strony

Rys. 2. Matematyczna procedura oceny zmian organizacyjnych
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie (Nalepka, 1993, s. 116)

C/ badanie komérek i jednostek organizacyjnych (wykorzystywane prawa,
metody, techniki i modele: tablice i taryfikatory klasyfikacyjne dla poszczegdl-
nych komérek organizacyjnych, prawo tworzenia komérek organizacyjnych,
prawo najmniejszej koncentracji, prawo podrecznosci, tendencje specjalizacji
przedmiotowej i podmiotowa organizacja kierownictwa, zasada specjalizacji,
tablice synoptyczne Hijmansa).

D/ badanie zaleznosci funkcjonalnych (wykorzystywane metody, techniki
i modele: macierz zalezno$ci funkcjonalnych, wykresy blokowe, macierz inten-
sywnosci sprzezen, grafy zaleznosci),



Koncepcje oceny zmian organizacyjnych (wybrane poglady) 95

E/ badanie zaleznosci hierarchicznych (wykorzystywane metody, techniki
i modele: procedury tworzenia struktury hierarchicznej, model Likerta oceny
systemu zarzadzania-sprawno$§¢ hierarchicznosci, grafy zaleznosci hierarchicz-
nych),

F/ badanie podziatu uprawnien decyzyjnych i odpowiedzialnosci (najcze-
Sciej stosowane metody, techniki i modele: wykresy kompetenciji, tablice roz-
mieszczenia uprawnien decyzyjnych, tablice podzialu odpowiedzialnosci, karty
stanowisk kierowniczych),

G/ badanie formalizacji budowy systemu (wykorzystywane narz¢dzia to:
schematy organizacyjne, regulaminy organizacyjne, karty stanowisk pracy, karty
stanowisk kierowniczych)".

Istotnym zatoZzeniem koncepcji analizy metod oceny zmian organizacyj-
nych jest rozpatrywanie problemu w szerokim przedziale przestrzennym. Wyko-
rzysta¢ w tym celu mozna model platform organizacyjnych Thompsona, ktéry
proponuje analiz¢ na trzech poziomach:

1. Technicznym np. dotyczacy funkcji produkcyjno-wykonawezych.

2. Menedzerskim np. koncentrujacy si¢ na problemach zarzadzania organiza-
cjq jako catoscia.

3. Instytucjonalnym np. w zakresie funkcji zdefiniowania relacji organizacji

do spoleczenstwa i otoczenia (Thompson, 1967, s. 45).

Spotykamy réwniez inne propozycje podzialu metod oceny zmian organi-
zacyjnych, przyktadowo J. Ch. Jones wyr6znia trzy grupy metod, ktére sq przy-
datne:

- w poczatkowych fazach procesu badawczego,

- w podstawowej fazie procesu badawczego,

~ przy ostatecznym rozwigzaniu problemu (za Nalepka, 1993, s. 79).
Interesujacy jest podzial narzedzi oceny metod wg kryterium hierarchizacji

zakresu badawczego na:

- syntetyczne (badajace 6 aspektow racjonalizacji“ lub weryfikatory ogélnej
optymalizacji),

— analityczne (obejmujace wskazniki empiryczne).

Y Na podstawie (Nalepka, 1993, s. 77-78).
* Wigcej w (Krupa, 2001, s. 33-35).
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Wskazniki analityczne dzielimy z kolei wg kryterium dziedzinowego na:
A/ ekonomiczne,

B/ socjologiczne (np. poziom satysfakeji z pracy, wielko$¢ motywacji
do pracy, wartos¢ gratyfikacyjna),

C/ spoleczne (cykl adaptacyjny, zadowolenie spoleczne).

Analityczne wskazniki ekonomiczne mozemy podzieli¢ wg kryterium
szczegblowosci na:

A/ makroekonomiczne dotyczace np. zwrotu zainwestowanego kapitalu,

B/ mikroekonomiczne (oceniajgce struktury organizacyjne i wyniki ekono-
miczne).

L. Durlik oceng¢ kondycji finansowej podmiotéw proponuje badaé przy po-
mocy: analizy wynikéw finansowych w wielkosciach bezwzglednych i wzgled-
nych czyli przy pomocy analizy wskaznikowej (Durlik, 1998, s. 203). Metody
oceny zmian organizacyjnych mozna réwniez podzieli¢ wg kryterium wykorzy-
stywanych narzedzi na:

I.  parametryczne,

II. symulacyjne,

III. multinarze¢dziowe.

A. Nalepka proponuje natomiast skorzystanie z matematycznej procedury
oceny zmian organizacyjnych® (rys. 2), ktéra w procesie analizy funkcjonalnej
wykorzystuje: pomiar efektéw, modelowania wzorcujgce oraz badanie realnosci.

Poziom Z4

" krzywa zmian sprawnosci
sprawnosci y p

o

a7y, -

—»  Czas
@) Al A2 B

Rys. 3. Wahania poziomu sprawnosci realizacji zmian.
6dlo: Opracowanie wlasne na podstawie (Sikorski, Kaczmarek, 1996, s.
246-247)

A Wigcej w (anepkn. 1993, s. 116).
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Charakterystyka wybranych wskaznikéw empirycznych

Cz. Sikorski i B. Kaczmarek badajac sprawnos$¢ struktur organizacyjnych
firm zaprezentowali wykres przedstawiajacy wahania poziomu efektywnosci
organizacyjnej w okresie realizacji procesu zmian. Rysunek 3 wskazuje,
7e w czasie od ,,0" do ,,A1"” nastgpuje realny spadek sprawnosci. W czasie od
LJA1” do ,,A2" utrzymuje si¢ tendencja najnizszej efektywnosci, dopiero od
okresu ,,A2"” do ,,B” nastgpuje stopniowy wzrost sprawnosci, natomiast poczaw-
szy od ,B" do ,,C” rejestrujemy tendencj¢ wzrostu ponad poziom wyjsciowy ,,d”
(Sikorski, Kaczmarek, 1996, s. 246-247).

L. Clarke badat zalezno$¢ wydajnosci w procesie zmian od dyskomfortu
psychicznego. Zbudowat on krzywe:
- zalezno$ci wydajnosei w czasie,
— poczucia wlasnej wartosci uczestnikéw zmian,
~ obrazujace zjawisko tzw. ,dlugiej, ciemnej nocy innowatora™.

Zjawisko tzw. nocy innowatora wynika z niedoceniania czasu koniecznego
na wdrozenie zmian. Nieunikniony spadek produktywnosci (rys. 4), ktéry zwia-
zany jest z zmianami zwigksza prawdopodobienstwo, ze szefowie firm, w sytu-
acji przyjecia nierealistycznego okresu zmian, stracg cierpliwo$¢ i ogranicza
presje akceptacyjna, co zazwyczaj obnizy jeszcze bardziej wydajnos¢ lub wrecz
zagrozi realizacji calego procesu zmian (Clarke, 1997, s. 106-107, 223).

nowa sytuacja

A
Wydajnos¢
poprzednia sytuacja

zmiana

v

czas

Rys. 4. Krzywa wydajnosci z procesie zmian.
Zrédio: (Clarke, 1997, 5. 106)

§ Etapy zmian wg Clarke: sceptycyzm, entuzjazm, ,kapele i fajerwerki”, to zabiera sporo czasu”,
rezultaty nie s widoczne, cierpi na tym dotychczasowa dziatalnosé, .czy jest to tego warte”, za-
czyna by¢ wida¢ korzysci, ,,moze to nie byl taki zty pomyst”, . do dziala” (Clarke, 1997, s. 223)
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W praktycznych badaniach empirycznych dotyczacych oceny zmian orga-
nizacyjnych mozna wyrézni¢ kilka tendencji i grup wskaznik6w szczegSlowych.
I. Durlik do oceny makroekonomicznej wykorzystuje migdzy innymi rachunek
prospektywny i retrospektywny oraz investment profitability analysis (Durlik,
1996, 5. 301-333). J. Jaszek proponuje dziatanie optymalizacyjne zgodnie z wzo-
rem:

Q=l‘i_r’r(}Pa=Px (1)
gdzie:
Q - oznacza optimum struktury,
P - procedury optymalizacyjne,
a - elementy struktury bedace przedmiotem usprawnien,
X — elementy niesterowalne, wynikajace z oddzialywania otoczenia.

Na marginesie tej formuly optymalizacyjnej J. Jaszek twierdzi iz nalezy
jednak przyjaé, ze wprowadzanie zmian usprawniajacych musi by¢, z uwagi na
spoleczne konsekwencje mechanizmu funkcjonowania struktur organizacyjnych
i dynamiczne oddziatywania elementéw otoczenia, procesem ciaglym, realizo-
wanym jednak przez minimalizacj¢ odchylen migdzy ukladem postulowanym
a istniejacym stanem struktury (Jaszek, 1984, s. 55).

W procesie badania efektéw zmian organizacyjnych wykorzystaé réwniez
mozna odpowiednio zmodyfikowane (czasem z rozszerzeniem zakresu) wybrane
metody oceny inwestycji np.:

= rachunek zdyskontowany przeptywéw finansowych,

= ekonomiczna warto$é dodana,

= Total Cost of Ownership,

- Balanced Scorecard,

= Real Options Valuation,

= zakwalizowana warto$¢ netto (NPV),

= wewngtrzna stopa zwrotu (IRR),
a nawet metod¢ BEP (poszukiwanie punktu przelamania) (Ujejski, 2001,
s. 30-33, Kownacka, 2002, s. 26-30). Punktowy jednowymiarowy model
E. Ziemby wspomagany przez informatyczny system wydaje si¢ réwniez ade-
kwatny do oceny dziatalnoéci organizacji. Wykorzystuje on bazg wiedzy i dedy-
kowany jest do realizacji szczegélnie w sytuacji konieczno$ci: manipulowania
duza iloscig danych, gromadzenia i przetwarzania danych z réznych zrédet, wy-



Koncepcje oceny zmian organizacyjnych (wybrane poglady) 99

konywania kompleksowych, wieloprzekrojowych analiz, poréwnan i zestawien.
Jest on elastyczny i indywidualnie profilowany dla kazdego podmiotu. Opisowo-
punktowy model E. Ziemby tworzy si¢ definiujac: obszary analizy i oceny,
wartogci zmiennych dla kazdego z obszaréw, zakresy wartosci dla zmiennych,
kwantyfikacj¢ zmiennych (Ziemba, 2000, s. 48). Model ten wspomagany jest
przez profilowany system informatyczny i ma mozliwos¢ prezentacji wnioskéw
z prowadzonych badan. Kolejng wazng grupg metod oceny zwigzang z gospoda-
rowaniem zasobami, charakteryzuje M. Sierpinska i T. Jachna (Sierpinska, Jach-
na, 1993, s. 99). Do tej grupy wskaznikéw naleza réwniez: ocena punktowa
w metodzie SOWA, model Altmana, model Gajdka i Stosa (Krupa, 2001,
s. 33-39), oraz wskazniki weryfikujace efektywno$¢ przedsigwzig¢ i wykorzy-
stujace kryteria dyskontowe np.: NPC, IRR, MIRR, PAYBACK, PERIOD
(Grudzewski, Hejduk, 1998, s. 107). M. Siudak proponuje kilkanascie instru-
mentéw do kwantyfikacji i empirycznej analizy zarzadzania wartoscig firmy
(Siudak 1998, s. 110-119). Sa to grupy wskaznikéw dotyczace:

- sprawnosci zarzadzania,
- rynku kapitalowego,
- warto$ci rynkowej przedsigbiorstwa.

T. Capeland, T. Koller i J. Mumina obszernie charakteryzuja calq grupg
miernikéw dotyczacych badania wartoéci przedsigbiorstwa (Capeland, Koller,
Mumina, 1997). B. Stewart proponuje wykorzysta¢ w tym celu zmieniong wer-
sj¢ wskaznika EVA (ekonomiczna warto$¢ dodana) (Steward, 1991). Oryginalna
autorska koncepcja na temat roli wskaznika EVA, zmodyfikowanego o efekty
globalizacji, zawarta jest w ksigzce Stern Joel” pt. The EVA Challenge: Im-
plementing Value Added Change in an Organization, (Stern Joel M., 1999
(digital), Réwniez D. Reda charakteryzujac szczegSlowo wiasne badania wska-
zuje, ze skuteczny pomiar zmian organizacyjnych moze by¢ takze oparty glow-
nie na ekonomicznej wartosci dodanej EVA - Economic Value Added (Reda,
2002, s. 28).

Bardzo istotna, jak si¢ wydaje, jest grupa wskaznikéw do pomiaru wzrostu
wartosci podmiotu zorganizowanego VBM (Value Based Management). Zdo-
byte juz do§wiadczenia wielu podmiotéw gospodarczych udowodnily, ze sukces
wzrostu VBM mozna osiggnaé wowczas gdy réwnoczesnie dokonuje si¢ zmiany
postaw i zachowan partneréw wewnatrz firmy, oraz transformacji kluczowych

7 O adekwatnodci EVA w badaniach standingu ekonomicznego podmiotéw pisze on réwniez
menting Value Added Change in_an Organization (J. M. Stern,
2000)
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systeméw zarzadzania wraz z koniecznymi zmianami organizacyjnymi. Meto-
dyka liczenia VBM wymaga precyzyjnej oceny i kwantyfikacji efektu zmian:

- struktury organizacyjnej, w szczeg6lnosci podziatlu odpowiedzialnodci
i kompetencji decyzyjnych,

= systemu pomiaru i oceny wynikéw strategicznych (np. wykorzystujac BSC)
oraz operacyjnych,

= stosowanego instrumentarium i metod planowania,

= roli i organizacji funkcji kontrolera biznesowego,

= glownych praktyk stosowanych w prowadzeniu biznesu (Stanoch, 2002, s. 62).

Ogélna i kompleksowa optyka powigkszania wartoéci firmy wymaga $le-
dzenia efektéw zmian organizacyjnych powodujacych wzrost:

1. Tempa sprzedazy.

Marzy operacyjnej.

Inwestycji kapitalowych w majatek trwaty.
Inwestycji w majatek obrotowy.

Okresu przewagi konkurencyjnej.
Poziomu warto$ci dodane;j.

+wORGMASZ” wykorzystuje do celéw oceny zmian organizacyjnych kom-
puterowo wspomagany system oceny efektywnosci zarzadzania (SOEZ). Sktada
si¢ on z trzech grup wskaznikéw finansowych i dwu grup wskaznik6w technicz-
no-ekonomicznych dotyczacych migdzy innymi: produktywnosci, rentownoscei,
aktywnodci kapitatu i stabilnosci finansowej. SOEZ moze automatycznie oce-
nia¢ problemy menedzerskie oraz emitowaé¢ komunikaty migdzy innymi na te-
mat: oceny efektywnosdci zarzadzania, badania regut i prawidtowosci wskazni-
k6w, modelu oceny efektywnosci gospodarowania kapitalem akcjonariuszy
(Sikora, 1997). Podobne rozwigzania proponuje InterLan w module Diagnostyka
Menedzerska systemu informatycznego Analizator Menedzera (Bien, 1992).
Jonathan Temple i Edward ... Glaeser (OCDE, 1991) proponujg aby badaé po-
ziom kapitatu spolecznego, postrzeganego zaréwno dynamicznie (jako wspot-
dzialanie) oraz strukturalnie (jako sie¢ powiazan podmiotéw zorganizowanych
z otoczeniem), Aplikacyjne koncepcje pomiaru tego kapitalu obszernie omawia
rowniez A, Géralczyks. Natomiast w celu oceny skutkéw ekonomicznych zmian
w systemach informatycznych interesujace propozycje zdefiniowali: Paul Stras-
smann, Jones Casperars, Borys Stokalski, Marek Gremski i Tomasz Byzia, sq to

SRR N

8 Wigcej na temat istoty i pomiaru kapitalu spolecznego w (Goéralezyk, 2002, s. 22-24),
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miedzy innymi: metodyka wyceny opcji realnych — ROV (Real Options Valu-
ation) i metodyka rozszerzonej (extended) NPV (Kownacka, 2002, Casperars,
2001, Stokalski, 1997).

Nalezy jednak pamigtaé, ze w wigkszosci przypadkéw ocena skutk6w
zmian organizacyjnych prowadzona jest w warunkach niepewnosci. Realizujacy
badania w tej sytuacji, z koniecznoéci, maja mozliwos¢ zastosowania dwéch
opeji, poszukiwaé sposob6w zabezpieczenia sig od r6znych rodzajow ryzyka juz
zidentyfikowanego lub okresli¢ sposoby aktywnej kontroli ryzyka czyli zarza-
dzaé ryzykiem. Podejmujac decyzje co do zasadnosci cyklu zmian nalezy bra¢
pod uwage wszystkie elementy ryzyka oraz mozliwe sposoby jego kontroli. Cza-
sem wskazane jest tworzenie odpowiednich rezerw, ktére w krancowych przy-
padkach moga przewazy¢ szalg przy podejmowaniu decyzji o realizacji. Wia-
czenie aspektéw niepewnoéci do analizy finansowej pociaga za sobq
koniecznoé¢ precyzyjnego zbadania prawdopodobiefistwa realnosci trzech
zmiennych: przychodéw, kosztéw, nakladéw. Zmienne te okreslone sg przez
wiele czynnikéw, stad w studiach feasibility istotna wydaje si¢ tzw. analiza
wrazliwosci. Takie badania mozliwe sa jezeli przyjmiemy dla decydujacych
zmiennych wartosci z scenariuszy: pesymistycznego, normalnego i optymi-
stycznego. A nastgpnie obliczymy zdyskontowane strumienie warto$ci np. IRR,
NPV, oraz inne wskazniki okreslone jako miary oceny.
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