Zarzadzanie zmianami

Zarzadzanie zmiang: Zarzadzanie procesowe, strukturalne, techniczne, kadrowe i zmiany kulturowe w
organizacji.

Transformacja biznesowa: Znaczgce zmiany w procesach organizacyjnych wdrozone w celu poprawy
wydajnosci organizacji.

Wprowadzenie

By¢ moze najwiekszym wyzwaniem, przed jakim stajg firmy B2B i B2C, wdrazajac praktyki e-biznesu,
jest sposéb zarzadzania zmiang, ktérej wymaga e-biznes. Jednak w zarzadzaniu e-biznesem w ramach
konkretnej organizacji mozna przewidzie¢ wiele zmian, ktére bedg wymagane, wyciggajac wnioski od
pionieréw e-biznesu. Stosujgc najlepsze praktyki i zarzadzajac ryzykiem, mozna by¢ proaktywnym i
skutecznie zarzadzaé¢ zmianami. Podejscia do zarzadzania zmianami w procesach i strukturach
organizacyjnych oraz ich wptyw na personel i kulture organizacji nazywa sie zarzgdzaniem zmiana.
Tematem tej czesci s podejscia do zarzadzania zmianami zwigzanymi z e-biznesem. Wprowadzenie e-
biznesu czesto wymaga od uzytkownikéw nauczenia sie korzystania z nowych wewnetrznych
systemow informatycznych, ale co wazniejsze, bedzie wymagato nowych metod pracy. Zmiany, ktérych
doswiadczajg pracownicy, sg zwykle najwieksze w przypadku projektdw na duzg skale, ktére majg na
celu osiggniecie transformacji biznesowej. Na przyktad wprowadzenie systemu e-biznesu
wspierajgcego sprzedaz online lub zakupy online moze spowodowac¢ powazne zmiany dla personelu
pracujgcego w tych obszarach. Oba typy systemdw stanowig potencjalne zagrozenie dla istniejgcego
personelu. Niektdrzy pracownicy mogli pracowad twarzg w twarz z klientami lub dostawcami od wielu
lat i teraz sg proszeni o korzystanie z technologii, ktéra zmniejsza ludzki element kontaktu. Moga
uwazacé, ze obniza to wydajnos¢ pracy, mogg czué, ze ich praca jest mniej interesujgca, a nawet ze ich
miejsca pracy sg zagrozone. Rozpoczynamy od przegladu niektérych wyzwan zwigzanych z wdrazaniem
i zarzadzaniem e-commerce. Nastepnie przechodzimy do rozwazenia réznych aspektédw zarzadzania
zmiang, a czes$¢ jest podzielona na rézne aspekty zmiany, na ktére musimy zaplanowadé; obejmujg one:

¢ Planowanie - jakie sg odpowiednie etapy wprowadzania zmian?
¢ Budzetowanie - ile kosztuje e-biznes?

e Potrzebne zasoby - jakiego rodzaju zasobdéw potrzebujemy, jakie sg ich obowigzki i skad je
pozyskujemy?

e Struktury organizacyjne - czy musimy zrewidowac strukture organizacyjng?

e Zarzgdzanie wptywem zmian na cztowieka - jaki jest najlepszy sposéb na wprowadzenie zmian w e-
biznesie na duzg skale dla pracownikéw?

¢ Technologie wspierajgce zmiany w e-biznesie - badane s3 role zarzgdzania wiedza, oprogramowania
do pracy grupowej i intranetu.

Na koniec podsumowujemy rdéine aspekty zarzadzania zmiang, przygladajac sie podejsciom do
zarzadzania ryzykiem w przypadku zmian kierowanych przez e-biznes.

Wyzwania transformacji e-biznesu

Rysunek przedstawia kluczowe aspekty lub diwignie zmiany, ktére nalezy oceni¢, aby
zmaksymalizowad korzysci ptynace z e-biznesu.
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Gtéwne wymagane dzwignie zmiany to:

1 Rynek i model biznesowy.

2 Proces biznesowy.

3 Struktura organizacyjna, kultura i obowigzki pracownikow (opisane w tym rozdziale).
4 Zmiany infrastruktury technologicznej

S to wszystkie gtéwne zmiany, ktére sg wymagane, aby organizacja byta wystarczajgco elastyczna, aby
reagowac na zmiany na rynku i zapewnia¢ konkurencyjng obstuge klienta. Wydaje sie, ze aby pomdc w
osiagnieciu tych rédznych aspektédw zmiany, potrzebny jest szereg czynnikdw sukcesu. Obejmuja one:

* zaangazowanie i wtasnos¢ kierownictwa;
o efektywne zarzgdzanie projektami;

e dziatania majace na celu przyciggniecie i zatrzymanie odpowiedniego personelu w celu
wprowadzenia zmian;

¢ wtasnos¢ pracownicza zmian.
Skupiamy sie na tym, jak najlepiej osiggnac te czynniki sukcesu.
Wyzwania zwigzane z wdrazaniem handlu elektronicznego po stronie sprzedawcy

Struktura 7S zostata opracowana przez konsultantow McKinsey w latach 70. i podsumowana przez
Watermana.

Strategia: wkfad e-biznesu w wywieranie wptywu i wspieranie strategii organizacji:

* Pozyskiwanie odpowiednich budzetéw i prezentowanie / dostarczanie wartosci i zwrotu z inwestycji
z budzetéw. Roczne podejscie do planowania

* Techniki wykorzystania e-biznesu do wptywania na strategie organizacji
* Techniki tgczenia strategii e-biznesu ze strategia organizacyjng i marketingowa

Struktura: Modyfikacja struktury organizacyjnej do wspierania e-biznesu:



* Integracja zespotu e-commerce z innymi kadrg zarzadzajgcg, marketingowg (korporacyjna, brand
marketing, marketing bezposredni) i IT

* Korzystanie z wielofunkcyjnych zespotéw i grup sterujacych
* Insourcing vs outsourcing

Systemy: Rozwdj okreslonych procesdw, procedur lub systemdéw informatycznych wspierajacych
marketing internetowy

* Podejscie do planowania kampanii - integracja

* Zarzadzanie / udostepnianie informacji o klientach

* Zarzadzanie jakoscig tresci

* Ujednolicone raportowanie skutecznosci marketingu cyfrowego

* Wiasne vs zewnetrzne najlepsze w swojej klasie vs zewnetrzne zintegrowane rozwigzania
technologiczne

Staff (Personel): Podziat pracownikéw ze wzgledu na ich pochodzenie, wiek i pte¢ oraz cechy, takie jak
IT a marketing, wykorzystanie wykonawcéw / konsultantow

* Insourcing vs outsourcing

* Osiggniecie akceptacji / zaangazowania kierownictwa wyzszego szczebla w marketing cyfrowy
* Rekrutacja i zatrzymanie personelu. Wirtualna praca

* Rozwdj i szkolenie personelu

Styl: obejmuje zaréwno sposéb, w jaki kluczowi menedzerowie zachowujg sie podczas osiggania celéw
organizacji, jak i styl kulturowy organizacji jako catosci

* Odnosi sie do roli zespotu e-commerce w wywieraniu wptywu na strategie - czy jest dynamiczny i
wptywowy, czy konserwatywny i szuka gtosu?

Skils (Umiejetnosci): charakterystyczne zdolnosci kluczowych pracownikdéw, ale mozna je
interpretowad jako okreslone zestawy umiejetnosci cztonkdw zespotu

*Umiejetnosci personelu w okreslonych obszarach: wybdér dostawcy, zarzadzanie projektami,
zarzadzanie trescig, okresSlone podejscia do e-marketingu (marketing wyszukiwania, marketing
afiliacyjny, marketing e-mailowy, reklama online)

Superodinate (Nadrzedne): przewodnie koncepcje organizacji handlu elektronicznego, ktére sg
rowniez czescig wspolnych wartosci i kultury. Wewnetrzne i zewnetrzne postrzeganie tych celéw moze
sie réznic

* Poprawa postrzegania znaczenia i efektywnosci zespotu e-commerce wsrdéd wyzszej kadry
kierowniczej i pracownikdéw, z ktérymi wspdtpracuje (dziat marketingu i IT)

E-doradztwo (2005) przeprowadzito ankiete wsrdd brytyjskich menedzeréw handlu elektronicznego,
aby oceni¢ ich poglady na temat gtdwnych wyzwan zwigzanych z zarzadzaniem handlem
elektronicznym w organizacji. W kontekscie 7S, gtéwne wyzwania mozemy podsumowac nastepujgco:



e Ograniczone strategicznie mozliwosci integracji strategii internetowej z podstawowg strategia
marketingowa i biznesowg, jak oméwiono w rozdziale 5, s3 wskazywane przez frustracje zwigzang z
uzyskaniem odpowiedniego budzetu.

e Struktura - na kwestie strukturalne i procesowe wskazujg wyzwania zwigzane z pozyskiwaniem
zasoboéw i akceptacjg tradycyjnych funkcji marketingowych i IT.

¢ Umiejetnosci i personel - na te kwestie wskazywaty trudnosci w znalezieniu specjalistycznego
personelu lub agencji.

Badanie E-doradztwa, wskazato niektére z gtdwnych wyzwan zwigzanych z wdrazaniem handlu
elektronicznego. Pierwszg probka do rozmoéw kwalifikacyjnych byli menedzerowie e-commerce w
witrynach transakcyjnych - na przyktad telefony komérkowe (Orange, The Carphone Warehouse),
podréze (Tui i MyTravel), ustugi finansowe (Lloyds TSB i Bradford i Bingley) oraz sprzedawcy
bezposredni, tacy jak BCA . Jednym z celéw badan byto uzyskanie obrazu proceséw organizacyjnych i
dziatania, ktérymi nalezy zarzgdza¢ w ramach handlu elektronicznego po stronie sprzedawcy, oraz
struktury organizacyjne, ktére zostaty utworzone w celu zarzadzania tym. Rysunek pokazuje liczbe
operacyjnych proceséw e-CRM, ktdrymi nalezy zarzadza¢ w trzech gtdwnych obszarach e-CRM
(przejecie, konwersja, utrzymanie), ktére przeanalizowalisémy w Czesci 9.
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Pokazuje réwniez dziatania zarzadcze potrzebne do wsparcia te. Niektdre duze organizacje objete
badaniem miaty od 10 do 50 specjalistéw zarzadzajgcych tymi dziataniami. Dla mniejszych firm istnieje
rowniez wyzwanie polegajace na tym, ze tylko 1 lub 2 osoby sg odpowiedzialne za te dziatania, wiec
beda musieli pracowac madrze i zleci¢ wiele czynnosci! W ramach badania respondentéw zapytano,



jakie sg ich gtéwne wyzwania, a te zwrdcity uwage na kwestie pozyskania wystarczajgcych srodkéw na
marketing internetowy. Ich gtdwne wyzwania obejmowaty:

e Uzyskanie poparcia i budzetu spdjnego z konsumpcjg mediéw przez odbiorcdw i generowang
wartoscig

* Konflikty wtasnosci i napiecia miedzy zespotem marketingu cyfrowego, tradycyjnym marketingiem,
IT, finansami i wyzszym kierownictwem

e Koordynacja z réznymi kanatami we wspdtpracy z zespotami zarzadzajagcymi programami
marketingowymi w innych miejscach w firmie

e Zarzadzanie i integracja informacji o klientach , cechy i zachowania zebrane online

¢ Osiggniecie ujednoliconego procesu raportowania i poprawy wydajnosci w catej firmie, w tym
raportowania, analizy i podejmowania dziatan sugerowanych zmian

e Strukturyzacja specjalistycznego zespotu cyfrowego i integracja z organizacjg poprzez zmiane
obowigzkéw w innych czesciach organizacji

¢ Insourcing vs outsourcing taktyki marketingu internetowego, tj. Search, affiliate, e-mail marketing,
PR

e Rekrutacja i utrzymanie personelu, poniewaz brakuje umiejetnosci e-marketingowych, biorgc pod
uwage szybki wzrost zapotrzebowania na te umiejetnosci,

Po wstepnych wywiadach jakosciowych, okreslajgcych rodzaj wyzwan stojacych przed menedzerem
ds. handlu elektronicznego, w szerszej ankiecie ustalono, jak powszechne sg te problemy. Badania
wykazaty, ze zarzadzanie interfejsami pomiedzy zespotem e-commerce a innymi czesciami organizacji
byto duzym wyzwaniem dla wielu organizacji. Zarzadzanie tymi interfejsami to kluczowa rola szefa e-
commerce i menedzerow w ich zespole. Kazdy respondent wyrazit potrzebe edukac;ji
wspotpracownikdw w organizacji na temat korzysci ptyngcych z handlu elektronicznego i zmian w
procesach niezbednych do osiaggniecia tych korzysci. Wspomniano o potrzebie edukacji w odniesieniu
do trzech gtéwnych czesci organizacji:

1 Kierownictwo wyzszego szczebla. Zarzadzanie interfejsem wyzszego kierownictwa byto problemem
gtéwnie dla mniej rozwinietych uzytkownikéw handlu elektronicznego. Wiodacy uzytkownicy
wspominali, ze byt to problem, ale teraz czuli, ze zrozumieli strategiczne znaczenie kanatéw online, a
towarzyszyly temu zasoby finansowe i wystarczajgcy wktad w planowanie, aby osiggnaé¢ zgodnosc
miedzy celami biznesowymi a inicjatywami handlu elektronicznego.

2 Marketing, rézne marki, firmy lub kraje. Podobnie, byt to bardziej problem dla mniej rozwinietych
organizacji. Inni stworzyli procesy wspodtpracy miedzy zespotami e-commerce i marketingu oraz
zdefiniowali obowigzki w zakresie handlu elektronicznego wewnatrz zespotu marketingowego.

3 Technologia informacyjna. Ten interfejs byt wymieniany jako wyzwanie przez prawie kazdego
respondenta - istniato przekonanie, ze niewystarczajgce zasoby na rozwdj aplikacji ograniczajg
potencjat e-commerce do dostarczania wartosci klientom i organizacji. Tam, gdzie byt to mniejszy
problem, firmy albo wtgczyty jakas funkcje programistyczng do funkcji e-commerce, albo zlecaty czes¢
rozwoju na zewnatrz.

Stopniowa zmiana: stosunkowo niewielkie dostosowania wymagane przez organizacje w odpowiedzi
na jej otoczenie biznesowe.



Nieciggta zmiana: zmiana obejmujgca powazng transformacje w przemysle.

Zmiana organizacyjna: obejmuje zaréwno przyrostowe, jak i nieciggte zmiany organizacji.
Przewidujaca zmiana: organizacja inicjuje zmiane bez natychmiastowe] potrzeby odpowiedzi.
Reaktywna zmiana: bezposrednia reakcja organizacji na zmiane w swoim otoczeniu.

Réine rodzaje zmian w biznesie

Obserwowana na duzg skale w catej branzy zmiana przybiera dwie formy. Stopniowa zmiana obejmuje
stosunkowo niewielkie dostosowania wymagane przez zmiany w otoczeniu biznesowym. Organizacje
skanujg swoje otoczenie i dostosowujg sie w zaleznosci od wprowadzenia nowych produktéw
konkurencji, nowych przepiséw lub dtugoterminowych zmian w zachowaniu klientéw, takich jak
rosngca sita nabywcza nastolatkéw. Organizacje wprowadzajg rowniez zmiany w celu poprawy
wydajnosci swoich proceséw. Bardziej znaczgca nieciggta zmiana lub zmiana transformacyjna wigze sie
Z powazng zmiang otoczenia biznesowego, ktéra zmienia podstawy konkurencji. Szanse i zagrozenia,
jakie stwarza powszechna dostepnos¢ tanich potgczen internetowych, to nieciggta zmiana. Zmiany
organizacyjne odzwierciedlajg to na poziomie branzy. Moze wystepowaé w sposdb ciagty, przyrostowy
lub nieciggly. Wprowadzenie e-biznesu wymaga od organizacji zarzagdzania oboma rodzajami zmian.
Nadler i inni opracowali przydatny sposdb klasyfikowania typéw zmian organizacyjnych. Wykorzystuje
koncepcje przyrostowej i nieciggtej zmiany wraz ze zmiang antycypacyjng lub reaktywng. Zmiana
antycypacyjna ma miejsce, gdy organizacja dokonuje proaktywnych zmian w celu poprawy swojej
wydajnosci lub stworzenia przewagi w konkurencyjnym sSrodowisku. Zmiana reaktywna jest
bezposrednia odpowiedzia na zmiane otoczenia zewnetrznego. Cztery rdéine formy zmian
organizacyjnych zidentyfikowane przez Nadlera i innych to:

1 Tuning. Jest to przyrostowa forma zmiany, kiedy nie ma natychmiastowej potrzeby zmiany. Mozna
to okresli¢ jako ,robienie rzeczy lepiej”. W celu poprawy efektywnosci proceséw mozna zastosowac
nowe procedury lub polityki, np. skréci¢ czas wprowadzania na rynek lub obnizyé¢ koszty prowadzenia
dziatalnosci. E-biznes wymaga ,,dostrajania”, poniewaz technologie internetowe sg stosowane w celu
poprawy wydajnosci.

2 Adaptacja. Réwniez przyrostowa forma zmiany, ale w tym przypadku jest to odpowiedZ na
zewnetrzne zagrozenie lub szanse. Mozna go réwniez sklasyfikowac jako ,robienie rzeczy lepiej”. Na
przyktad konkurent moze wprowadzi¢ nowy produkt lub moze nastgpic fuzja miedzy dwoma rywalami.
Odpowiedz jest wymagana, ale nie pocigga za sobg istotnej zmiany podstaw konkurencji. Zarzgdzanie
zmianami zwigzanymi z e-biznesem réwniez wymaga adaptacji.

3 Zmiana orientacji. Istotna zmiana lub transformacja organizacji jest identyfikowana jako priorytet w
perspektywie krétko- lub srednioterminowej. Nie ma natychmiastowe] potrzeby zmiany, ale istotng
zmiang jest przewidywanie zmian. Kiedy IBM byt jedng z pierwszych organizacji, ktore wprowadzity
koncepcje = e-biznesu " w potowie lat 90., byta to reorientacja w sposobie Swiadczenia ustug (ze
zwiekszonym naciskiem na ustugi doradcze, a nie na sprzet i oprogramowanie ), co pomogto
zainicjowac szersze zmiany w sposobie dziatania firm. Pomysine przyjecie e-biznesu wymaga rowniez
zmiany orientacji w wielu organizacjach.

4 Odtworzenie. Podczas odtwarzania, zespdt kierowniczy wyzszego szczebla organizacji decyduje, ze
do skutecznego konkurowania wymagana jest fundamentalna zmiana w sposobie jej dziatania. W
branzy lotniczej linie lotnicze o ugruntowanej pozycji musialty opracowaé programy zmian, aby
odpowiedzie¢ na potrzeby tanich przewoznikow, na przyktad poprzez podkreslenie jakosci ustug lub
wprowadzenie konkurencyjnych tanich ustug. Zaréwno reorientacja, jak i ponowne tworzenie mozna



okresli¢ jako ,robienie rzeczy w inny sposéb”. E-biznes spowodowat rowniez ,,odrodzenie” w branzy
lotniczej, a tanie linie lotnicze zyskujg obecnie ponad 90% rezerwacji online. Jednak, jak widzieliSmy w
rozdziale 4, nie we wszystkich branzach nastgpity tak radykalne zmiany.

Zarzadzanie procesami biznesowymi (BPM): Podejscie wspierane przez narzedzia programowe
majace na celu zwiekszenie wydajnosci proceséw poprzez poprawe przeptywu informacji miedzy
ludZmi podczas wykonywania zadan biznesowych.

Ponowna inzynieria procesow biznesowych (BPR): identyfikacja radykalnych, nowych sposobow
prowadzenia operacji biznesowych, czesto umozliwianych przez nowe mozliwosci IT.

Doskonalenie proceséw biznesowych (BPl): Optymalizacja istniejgcych procesdw, zazwyczaj
potgczona z ulepszeniami technologii informacyjnej.

Automatyzacja procesow biznesowych (BPA): Automatyzacja istniejgcych sposobdw pracy recznej za
pomocg technologii informacyjne;.

Zarzadzanie procesami biznesowymi

Tak wiec niektore formy inicjatywy e-biznesowej zwigzane z procesami wewnetrznymi, takie jak
wprowadzenie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi, polegajg po prostu na poprawie efektywnosci
- polegajg na stopniowych zmianach. Praktyka poprawy efektywnosci proceséw biznesowych przy
pomocy systeméw informatycznych jest waznym dziataniem w wielu organizacjach. Mozna zauwazyg,
ze modna etykieta w momencie pisania to ,,zarzgdzanie procesami biznesowymi” (BPM). Obejmuje to
rozne skale doskonalenia proceséw biznesowych, ktore zostaty przedstawione powyzej. Koncepcja
BPM zostata zdefiniowana przez Gartnera w nastepujacy sposéb: BPM to metodologia, a takze zbiér
narzedzi umozliwiajacych przedsiebiorstwom okreslanie proceséw biznesowych krok po kroku.
Witasciwa analiza i projektowanie przeptywéw BPM wymaga dogtebnego zrozumienia niepodzielnych
krokéw biznesowych, ktére nalezy wykonaéd, aby zakonczy¢ proces biznesowy. Gdy BPM wykonuje
proces biznesowy, te niepodzielne kroki czesto odpowiadajg dobrze znanym dziataniom biznesowym,
takim jak sprawdzanie ratingdw kredytowych, aktualizowanie kont klientéw i sprawdzanie stanu
zapasow. W efekcie przeptyw procesu BPM jest czesto po prostu sekwencjg dobrze znanych ustug,
wykonywanych w skoordynowany sposéb. Klasyczny obieg dokumentéw, ktéry byt poprzednikiem
BPM, koncentrowat sie na ludziach wykonujgcych ustugi. Bazujac na sile integracji aplikacji, BPM
koncentruje sie na ludziach i zautomatyzowanych agentach wykonujgcych prace w celu swiadczenia
ustug.

Nieciggta zmiana procesu

Chociaz BPM czesto odnosi sie do ciggtych, stopniowych zmian, inne formy zastosowan zwigzanych z
zarzadzaniem informacjami, takie jak e-bilety dla linii lotniczych, beda wigzaty sie z nieciggtymi
zmianami - w przypadku tanich linii lotniczych, takich jak easyjet i Ryanair, sprzedajg obecnie ponad
80% swoich biletéw w Internecie miato to dos¢ znaczacy wptyw na branze lotniczg. Wprowadzenie
aplikacji e-biznesowych lub systemdw planowania zasobdw przedsiebiorstwa opisanych w Czesci 2 jest
rowniez czesto zwigzane z programami zmian transformacyjnych. Od poczatku do potowy lat 90. XX w.
zalecano zmiane transformacyjng w catej organizacji pod nazwa ,przeprojektowanie proceséw
biznesowych” (BPR). Zostata spopularyzowana przez wypowiedzi Hammera i Champy'ego oraz
Davenporta. Istotg BPR jest stwierdzenie, ze procesy biznesowe, struktury organizacyjne, struktury
zespotowe i obowigzki pracownikéw mozna zasadniczo zmieni¢ w celu poprawy wynikéw biznesowych.
Hammer i Champy zdefiniowali BPR jako: fundamentalne przemyslenie i radykalne przeprojektowanie
procesOw biznesowych w celu osiggniecia radykalnej poprawy krytycznych, wspétczesnych miar



wydajnosci, takich jak koszty, jako$é, obstuga i szybkos¢. Kluczowe terminy z tej definicji, ktore
obejmuja koncepcje BPR, to:

e Zasadnicze przemyslenie - przeprojektowanie zwykle odnosi sie do zmiany waznych proceséw
biznesowych, takich jak obstuga klienta, przetwarzanie zlecen sprzedazy lub produkcja.

e Radykalne przeprojektowanie - przeprojektowanie nie jest zwigzane z drobnymi, stopniowymi
zmianami lub automatyzacjg istniejacych sposobdw pracy. Obejmuje to catkowite przemyslenie
sposobu dziatania proceséw biznesowych.

¢ Dramatyczne ulepszenia - celem BPR jest osiggniecie ulepszen mierzonych w dziesigtkach lub setkach
procent. Dzieki automatyzacji istniejgcych procesédw mozliwe sg tylko jednocyfrowe ulepszenia.

¢ Krytyczne wspotczesne miary wydajnosci - ten punkt odnosi sie do wagi pomiaru tego, jak dobrze
przebiegajg procesy pod wzgledem czterech waznych miar kosztéw, jakosci, obstugi i szybkosci.

Willcocks i Smith charakteryzujg typowe zmiany zachodzgce w organizacji zinnowacjami procesowymi
jako:

¢ jednostki pracy zmieniajgce sie z dziatow funkcjonalnych na zespoty procesowe;
¢ zawody zmieniajgce sie od prostych zadan do pracy wielowymiarowej;

¢ rola ludzi zmienia sie z kontrolowanej na uprawniong;

¢ ukierunkowanie wydajnosci zmieniajace sie z dziatan na wyniki;

e wartosci zmieniajgce sie z ochronnych na produktywne.

W Re-engineering the Corporation Hammer i Champy majg rozdziat podajgcy przyktady tego, jak Sl
moze dziata¢ jako katalizator zmian (przetomowe technologie).

Technologie te sg znane z zastosowan e-biznesu, takich jak te opisane w Czesci 2 i obejmujg
technologie sledzenia, narzedzia wspomagania decyzji, sieci telekomunikacyjne, telekonferencje i
wspotdzielone bazy danych. Hammer i Champy okreslajg je mianem ,przetomowych technologii”,
ktore moga zmusic firmy do ponownego rozwazenia swoich procesdw i znalezienia nowych sposobow
dziatania. Mozna jednak spiera¢ sie, czy technologia jest powszechnie destrukcyjna w sensie
dokonywania powaznych zmian, takich jak te w kategoriach reorientacji i odtwarzania. Wiele
projektéw przebudowy zostato uruchomionych w latach 90. i zakoniczyto sie niepowodzeniem ze
wzgledu na ich ambitng skale i problemy z zarzadzaniem duzymi projektami systemoéw
informatycznych. Ponadto BPR czesto wigzato sie z redukcjg zatrudnienia w wielu organizacjach, co
prowadzito do odptywu pracownikéw i wiedzy z przedsiebiorstw. W rezultacie BPR jako koncepcja
wypadta z task i zaleca sie wiekszg ostroznos¢ w wprowadzaniu zmian. Mniej radykalne podejscia do
transformacji organizacyjnej sg okreslane jako , doskonalenie proceséw biznesowych” (BPI) lub przez
Davenport (1993) jako ,innowacje procesdw biznesowych”. Na przyktadzie duzej inicjatywy e-
biznesowej dotyczacej zarzgdzania taricuchem dostaw organizacja musiataby zdecydowac o zakresie
zmian. Na przykfad, czy wszystkie dziatania w taficuchu dostaw muszg by¢ korygowane jednoczesnie,
czy tez mozna na poczatku ukierunkowac pewne dziatania, takie jak zaopatrzenie lub logistyka
wychodzgca? Wspodtczesne myslenie sugerowatoby, ze preferowane jest to drugie podejscie. Jesli
przyjmie sie mniej radykalne podejscie, nalezy uwazaé, aby nie wpas¢ w putapke zwyktego
wykorzystania technologii do automatyzacji istniejgcych proceséw, ktére nie sg optymalne - mowigc
prosto, uzywajac technologii informacyjnej ,do szybszego robienia ztych rzeczy”. Takie podejscie
polegajgce na wykorzystaniu technologii do wspierania istniejgcych procedur i praktyk jest znane jako



,automatyzacja proceséw biznesowych” (BPA). Chociaz dzieki takiemu podejSciu mozna osiggnac
korzysci, ulepszenia mogg nie wystarczy¢ do wygenerowania zwrotu z inwestycji. Etapowe podejscie
do wprowadzenia BPR zostato zasugerowane przez Davenporta. Mozna to réwniez zastosowac¢ do
zmian w e-biznesie. Sugeruje nastepujace etapy, ktére mozna zastosowac w e-biznesie:

¢ Zidentyfikuj proces innowacji - s to gtéwne procesy biznesowe z tanicucha wartosci organizacji, ktére
w najwiekszym stopniu zwiekszajg wartos¢ dla klienta lub przynoszg najwieksze korzysci w zakresie
wydajnosci dla firmy. Przyktady obejmujg zarzgdzanie relacjami z klientami, logistyke i zaopatrzenie.

¢ Zidentyfikuj dZzwignie zmiany - mogg one zacheci¢ do zmiany i pomédc w jej osiggnieciu. Gtéwnymi
dzwigniami zmiany sg innowacyjne technologie oraz, jak widzielismy, kultura i struktura organizacji.

¢ Opracuj wizje procesu - obejmuje to komunikacje powoddéw zmian i tego, co mozna osiggnaé, aby
pomdc w osiggnieciu akceptacji w catej organizacji.

* Zrozumienie istniejgcych proceséw - obecne procesy biznesowe sg udokumentowane. Pozwala to na
poréwnanie wydajnosci istniejgcych proceséw biznesowych, a tym samym zapewnia srodki do pomiaru
stopnia, w jakim przeprojektowany proces poprawit wydajnos¢ biznesowa.

¢ Zaprojektuj i wykonaj prototyp nowego procesu - wizja jest przektadana na praktyczne nowe procesy,
ktdre organizacja jest w stanie obstugiwac. Prototypowanie nowego procesu przebiega na dwdch
poziomach. Po pierwsze, narzedzia do symulacji i modelowania mogg postuzyé do sprawdzenia logiki
procesu. Po drugie, zaktadajac, ze model symulacyjny nie wykazuje znaczgcych problemdw, nowy
proces moze otrzymaé petng probe operacyjng. Nie trzeba dodawaé, ze wdrozenie musi by¢
traktowane z wyczuciem, jesli ma zostac zaakceptowane przez wszystkie strony.

Cope i Waddell ocenili podejscie stosowane przez menedzeréw w przemysle wytwdrczym w Australii
do wprowadzania ustug handlu elektronicznego. Przetestowali rézne etapy transformacji, od
dostrajania poprzez stopniowe dostosowywanie, transformacje modutowg i transformacje
korporacyjna. Stwierdzili, ze w tej konkretnej branzy w czasie przeprowadzania badania dominowato
stosunkowo konserwatywne podejscie do ,,dostrajania”.

Planowanie zmiany

Punktem wyjscia do zarzadzania zmiang jest sytuacja, w ktdrej cele, strategia i taktyka wprowadzania
zmian w e-biznesie zostaty juz okreslone, jak przedstawiono w czesci 2. zespdt zarzgdzajacy projektem
w ramach planowania projektu. Koniecznos¢ zarzadzania projektem? Na niedawne badanie wyzwan
zwigzanych z zarzadzaniem projektami wdrozeniowymi e-biznesu wskazuje badanie przeprowadzone
wsrdd ponad 600 europejskich i amerykanskich przedsiebiorstw zaangazowanych w zarzgdzanie
projektami internetowymi . Badania wykazaty, ze:

¢ Tylko 58% respondentéw twierdzi, ze ich projekty zawsze osiggajg swoje cele, a jednak tylko 21%
twierdzi, ze zawsze dotrzymujg terminow.

e Tylko 39% zawsze osiagga budzet i dodatnie ROE

* Ponad 8% respondentéw nigdy nie dotrzymuje terminéw projektdw, a prawie 6% nigdy nie dostarcza
swoich projektéw w ramach budzetu.

* Prawie potowa wszystkich respondentéw (45,5%) nie ma ustrukturyzowanego podejscia do
zarzgdzania swoimi projektami internetowymi.

Respondenci badania Econsultancy uwazali, ze projekty internetowe réznig sie od innych projektéw ze
wzgledu na potrzebe reagowania na:



* zmieniajgce sie wymagania klientéw i warunki rynkowe;
¢ rozlegtos¢ zaangazowanych oséb i umiejetnosci;

* mndstwo interesariuszy;

¢ czesto napiete lub sztywne terminy;

¢ stopien niepewnosci;

e oraz potrzeba interakcji z prawdziwymi klientami.

Econsultancy przyjrzat sie réwniez gtdéwnym wyzwaniom zwigzanym z zarzadzaniem projektami
internetowymi, oraz odpowiadajgcym im podejsciom do pokonania tych wyzwan . Badanie wykazato,
ze projekty internetowe wymagaja podejscia do zarzadzania projektami, ktére pomaga w:

® Zmieniajgce sie wymagania;

¢ Skoncentrowanie sie na kliencie koricowym;

e Wspodtpraca miedzy réznymi zestawami umiejetnosci;
e Zarzadzanie oczekiwaniami interesariuszy.

Badanie wykazato, ze 56% organizacji doswiadczyto nieudanych projektéw IT w ciggu ostatnich 12
miesiecy. Srednia strata poniesiona przez badane firmy wyniosta 8 milionéw funtéw na projekt, a
najwieksza porazka pojedynczego projektu kosztowata 133 miliony funtéw. Wdrazanie okreslonych
typow systemow informacyjnych wskazuje na gorsze problemy. W 2000 roku zgtoszono, ze okoto 70
procent projektéw CRM zakonczyto sie niepowodzeniem pod wzgledem zwrotu z inwestycji lub
zakonczenia w terminie. Wynika z tego, ze zarzadzanie projektami w zakresie e-biznesu, podobnie jak
w przypadku innych gtéwnych systemdw informacyjnych, jest niezbedne do osiggniecia sukcesu. Ramy
COBIT stanowig dobre podsumowanie wymagan wynikajgcych z podejscia do zarzadzania. COBIT to
szeroko stosowany model zarzadzania IT dla celéw kontroli informacji i technologii pokrewnych. Ta
definicja jest réwniez pomocna, poniewaz podkresla niektére czynniki sukcesu w zarzadzaniu
projektami, ktére oméwimy w dalszej czesci tego rozdziatu. Zarzadzanie projektami jest jednym z
kluczowych procesdw, ktére COBIT okresla dla efektywnego zarzadzania IT. Definiuje swoj cel kontroli
PO10 (COBIT, 2001) w nastepujacy sposdb. Zarzadzanie projektami powinno spetniaé wymadg
biznesowy: ustalaé priorytety i dostarcza¢ na czas i w ramach budzetu, a organizacja powinna
umozliwia¢ identyfikacje i priorytetyzacje projektdw zgodnie z planem operacyjnym oraz przyjecie i
stosowanie solidnych technik zarzadzania projektami dla kazdego realizowanego projektu oraz bierze
pod uwage:

® sponsorowanie projektéw przez kierownictwo firmy

ezarzadzanie programem

* mozliwosci zarzadzania projektami

® zaangazowanie uzytkownika

¢ podziat zadan, definiowanie kamieni milowych i zatwierdzanie etapéw
* podziat obowigzkdéw

¢ rygorystyczne $ledzenie kamieni milowych i wynikéw



* budzety kosztow i sity roboczej, rGwnowazenie zasobéw wewnetrznych i zewnetrznych
¢ plany i metody zapewniania jakosci

* oceny ryzyka programow i projektéw

* przejscie od rozwoju do operacji.

Aby efektywnie zarzadzaé projektem, nalezy uwzgledni¢ nastepujgce elementy w ramach procesu
zarzadzania projektem, jak opisano na przyktad przez Chaffey i Wood:

e Szacowanie - okreslenie czynnosci zwigzanych z projektem, czasami okres$lane jako ,struktura
podziatu pracy” (WBS). Kolejnos¢ czynnosci wykonywanych przy implementacji typowego systemu e-
biznesowego przedstawia rysunek.
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¢ Alokacja zasobdw - po wstepnym WBS do zadarh mozna przydzieli¢ odpowiednie zasoby.

e Harmonogram / plan - po przydzieleniu zasobdw ilo$¢ czasu na kazde zadanie mozna okresli¢ na
podstawie dyspozycyjnosci i umiejetnosci oséb przydzielonych do zadan. Istniejg dwie rdzne
koncepcje. Czas wysitku to catkowita ilos¢ pracy, jaka musi zosta¢ wykonana, aby wykonac¢ zadanie.
Uptywajacy czas wskazuje, ile czasu (nha przyktad dni kalendarzowych) zajmie zadanie i jest zalezny od
liczby osdb pracujgcych nad zadaniem i ich umiejetnosci.

¢ Monitorowanie i kontrola-monitorowanie obejmuje zapewnienie, ze projekt dziata zgodnie z planem
po rozpoczeciu. Kontrola podejmuje dziatania naprawcze, jesli projekt odbiega od planu. W
szczegolnosci kierownik projektu bedzie chciat osiggnac kamienie milowe - zdefiniowane sg zdarzenia,
ktdre muszg nastgpi¢ w okreslonym dniu, dla ktérych mozna zmierzy¢ wydajnosé w stosunku do celéw
(np. Koniec analizy, produkcja pierwszego prototypu).



Kamien milowy: kluczowy termin do osiaggniecia w trakcie projektu, zwykle z okreslonym produktem.
Inicjacja: faza poczatkowa projektu.

Cykl rozwoju systemu: sekwencja, w ktdrej system jest tworzony od inicjacji, analizy, projektowania,
wdrazania, budowy i utrzymania.

Plan i harmonogram projektu dla systemu e-biznesowego

Plan projektu systemu e-biznesu bedzie obejmowat wszystkie etapy pokazane na rysunku powyej. Ten
diagram pokazuje réwniez, jak skonstruowana jest ostatnia czesé.

¢ W Czesci 10 dokonujemy przegladu dziatan potrzebnych na etapie inicjacji projektu, ktéry obejmuje
stworzenie programu zarzadzania zmiang, w tym planowanie projektu, zarzadzanie zmiang
organizacyjng i zarzadzanie ryzykiem. W tym rozdziale nie rozwazamy analizy wykonalnosci, poniewaz
ocena kosztow i korzysci systemu e-biznesu zostata juz rozwazona jako aspekt strategii, jak opisano w
Czesci 2.

e W Czesci 11 opisano fazy analizy i projektowania. W nich wymagania organizacji i uzytkownikéw
systemu sg definiowane i przektadane na projekt, z ktérego mozna zbudowaé system. Analiza i
projektowanie odbywajg sie w sposdb iteracyjny poprzez prototypowanie, jak opisano w sekcji
dotyczacej prototypowania.

e W Czesci 12 opisano koricowe etapy tworzenia systemu e-biznesu. Obejmujg one pisanie kodu
programu, budowanie baz danych, migracje danych, testowanie systemu i zarzadzanie przejsciem na
system live. Cze$¢ 12 opisuje réwniez konserwacje systemu po uruchomieniu. Oznacza to
monitorowanie systemu i ulepszanie go w miare pojawiania sie btedéw i mozliwosci.

Te etapy tworzenia systemu e-biznesu wykorzystujg ugruntowane podejscie do budowania IS w
oparciu o cykl zycia rozwoju systemu. Jednak istotne réznice, ktére kierownicy projektdw muszg wzigé
pod uwage, to:

® Ramy czasowe dostarczania systemu sg skompresowane w poréwnaniu z tradycyjnymi aplikacjami -
system musi zosta¢ opracowany w ,czasie internetowym”. Tworzenie prototypdw i czynnosci, takich
jak analiza, projektowanie i testowanie, ktére odbywajg sie rdwnolegle, s3 wykorzystywane do
osiagniecia napietych terminéw, podobnie jak uzycie gotowych systemoéw, by¢ moze obstugiwanych
przez ASP .

¢ System handlu elektronicznego moze by¢ hostowany poza organizacjg, dlatego musimy wzig¢ pod
uwage ograniczenia wynikajgce z hostowania witryny na zewnatrz u dostawcy ustug internetowych i
integracji zewnetrznych komponentéw systemu z danymi przechowywanymi i procesami
zachodzacymi wewnatrz organizacji.

¢ Projekt koncentruje sie na tresci i ustugach, a nie na zastosowaniu; Oznacza to, ze kluczem jest
dostarczanie informacji.

e Poniewaz system jest dostepny dla klientéow i znajduje sie w publicznym Internecie, szybkos¢ i
dostepnosc majg kluczowe znaczenie, podobnie jak zabezpieczenie systemu przed ztosliwymi hakerami
i spamerami.

¢ Analiza i projekt s3 prawdopodobnie Scislej powigzane we wdrozeniu handlu elektronicznego,
poniewaz uzytecznos$¢ witryny jest w decydujgcym stopniu zalezna od potrzeb uzytkownika, a
podejscie oparte na prototypowaniu jest wykorzystywane do zaspokojenia potrzeb uzytkownikow.



e Po uruchomieniu witryna powinna by¢ bardziej dynamiczna niz tradycyjna aplikacja: skuteczna
witryna bedzie stale aktualizowana w odpowiedzi na potrzeby klientéw. Rozwigzanie nigdy nie jest
kompletne.

W przypadku korzystania z gotowych, dostosowanych do potrzeb pakietéw, takich jak rozwigzania
CRM firmy Siebel lub rozwigzania SAP w zakresie taricucha dostaw do wdrazania e-biznesu, etapy
analizy, projektowania i budowania zwykle réznig sie od wdrazania systemoéw informatycznych na
zamowienie. Etap analizy jest rdwnie wazny, ale skupi sie na odwzorowaniu obiektéw gotowego
oprogramowania z istniejgcymi praktykami biznesowymi. Istotng decyzjg jest zakres, w jakim firma
zmieni lub dostosuje swoje praktyki i procesy do oprogramowania lub w jakim stopniu bedzie mozliwe
dostosowanie oprogramowania do proceséw. Przy dostosowanym, gotowym podejsciu nieuniknione
jest odejscie od istniejgcych proceséw i praktyk biznesowych. Faza projektowania bedzie wymagata
znacznie mniejszego wkfadu niz w przypadku systemu na zamowienie. Skoncentruje sie na kwestiach
dostosowania interfejsu uzytkownika, struktur baz danych i bezpieczenstwa gotowego pakietu do
potrzeb rozwigzania e-biznesowego. Fazy kompilacji i wdrozenia bedg nadal realizowane i, jak w
przypadku kazdego wdrozenia, kierownik projektu bedzie musiat zaplanowaé konfiguracje
oprogramowania i bazy danych, migracje danych, testy i szkolenia.

Prototypowanie: iteracyjny proces, w ktdorym uzytkownicy serwisu WWW sugerujg modyfikacje przed
opracowaniem dalszych prototypdw i aktualnej wersji serwisu.

RAD - Rapid Application Development: Podejscie do tworzenia systeméw informatycznych, ktére
obejmuje stopniowy rozwdj przy uzyciu prototypow.

Prototyp: wstepna wersja czesci lub catosci systemu informacyjnego sprawdzona przez uzytkownikow
i sponsoréw biznesowych.

Prototypowanie
Prototypowanie to powszechne podejscie do tworzenia systemow e-biznesu; jego istotg jest to, ze jest:

e Rapid-Prototyping jest czescig podejscia do tworzenia systemdéw znanego jako ,RAD - Rapid
Application Development”, poniewaz czas od ich powstania do zakorfczenia jest skrocony do miesiecy,
a nie lat. Szybszy rozwdj osigga sie poprzez skrécenie czasu analizy, projektowania i tworzenia etapéw
poprzez potgczenie ich w potgczeniu z wykorzystaniem graficznych narzedzi programowych, za pomoca
ktérych mozna szybko budowa¢ aplikacje z wstepnie zmontowanych komponentéw.

¢ Prosty - aplikacje szkieletowe sg tworzone jako prototypy, ktére nie zawierajg wszystkich funkcji
systemu, ale stanowig strukture, ktéra daje uzytkownikom dobre wskazanie dostepnych informacji
oraz wygladu i sposobu dziatania aplikacji. Mogg wtedy skomentowac to i powiedzie¢ na przyktad
,Brakuje tych informacji” lub cwe podoba mi sie ta funkcja, ale bytoby mito to zrobi¢ "lub,, ta funkcja
nie jest konieczna, nie o to nam chodzito ”. Prototyp moze by¢ poczgtkowo przedstawiany jako
,prototyp papierowy”, ale zwykle jest tworzony jako seria ekrandéw, z ktérymi mozna wchodzi¢ w
interakcje, ale nie s3 one potaczone z bazg danych.

 |teracyjnie - prototypy sg tworzone czesto z czestotliwoscig raz na kilka dni lub tygodni, tak aby
komentarze z ostatniej recenzji mogty zosta¢ wprowadzone do rozwijajgcego sie systemu.

* Przyrostowe - kazdy prototyp zawiera informacje zwrotne z poprzedniej recenzji, wiec kazda wersja
aplikacji ma ograniczong liczbe nowych funkcji.

e Zorientowany na uzytkownika - uzytkownicy sg zaangazowani na wszystkich etapach rozwoju,
opisujgc istniejgcy system, przegladajac prototypy i testujgc system.



Etapy zwigzane z prototypowaniem obejmujg najpierw okreslenie wymagan uzytkownika w zarysie, a
nastepnie szybkie opracowanie dziatajgcego prototypu, na ktérym uzytkownicy sprawdzajg, czy
proponowane oprogramowanie jest zgodne z ich potrzebami. Po wyprodukowaniu pierwszego
prototypu istnieje kilka alternatyw:

e iterowac i opracowywac dalsze udoskonalenia, co czesto ma miejsce na etapie specyfikacji; po
wyprodukowaniu zadowalajgcej wersji mogg nastgpic inne alternatywy;

e opracowywanie prototypéw modutéw - prototypowanie kluczowych widokdw danych z systemu
workflow lub Lotus Notes lub waznych dialogéw wprowadzania danych;

e wyrzuci¢ prototyp i opracowac solidniejszg wersje oprogramowania dla wersji produkcyjnej. Jest to
czesto rozsadne, poniewaz w szybkim prototypowaniu niektére rogi muszg zostaé obciete, wiec moze
nie by¢ zoptymalizowane pod katem wydajnosci lub moze nie mie¢ funkcji obstugi wyjgtkéw

Czestym ogdlnym problemem zwigzanym z prototypowaniem jest raczej ,prototypowanie
demonstracyjne” niz , praktyczne” prototypowanie. Czesto prototypy s jedynie pokazywane klientom
przez programistow w celu uzyskania ogdlnych informacji zwrotnych i nie sg uzywane , w praktyce”, az
po kilku iteracjach prototypu, kiedy zintegrowanych jest wiele innych funkcji. Powoduje to opdznienia,
poniewaz problemy, ktére mogty zosta¢ uwiezione wczesniej, bedg widoczne dopiero na péznym
etapie. Podejscie oparte na prototypowaniu jest obecnie wszechobecne, poniewaz zmniejsza ryzyko
powaznych btedéw projektowych, funkcjonalnych lub informacyjnych podczas tworzenia aplikacji,
ktdrych naprawa na pdzniejszym etapie moze byc¢ kosztowna i czasochtonna. Miejmy nadzieje, ze takie
btedy zostang wczesnie wykryte, a nastepnie poprawione. Podejscie iteracyjne ma by¢ szybkie, a
witryna moze zostaé utworzona w ciggu miesiecy lub tygodni.

Programowanie zwinne: iteracyjne podejscie do tworzenia oprogramowania i funkcjonalnosc¢ strony
internetowej z naciskiem na komunikacje twarzg w twarz w celu wywotania, zdefiniowania i
przetestowania wymagan. Kazda iteracja jest w rzeczywistosci mini projektem oprogramowania
obejmujagcym etapy planowania, analizy wymagan, projektowania, kodowania, testowania i
dokumentacji.

Scrum: Scrum to metodologia wspierajgca zwinne tworzenie oprogramowania na podstawie 15-30-
dniowych sprintéw w celu implementacji funkcji z backlogu produktu. ,Scrum” odnosi sie do
codziennego spotkania dotyczgcego stanu projektu podczas sprintu.

Zwinne tworzenie oprogramowania

Obecnie koncepcja prototypowania zostata rozszerzona na caty cykl zycia w celu opracowania
funkcjonalnosci witryn internetowych lub aplikacji, gdzie jest znana jako zwinne tworzenie
oprogramowania. Celem zwinnego rozwoju jest umozliwienie tworzenia stabilnych wersji czesciej niz
tradycyjne metodologie programistyczne, tj. Nowe funkcje bedg wprowadzane w kilku wydaniach
kazdego miesigca, a nie w bardziej znaczacej wersji co kilka tygodni, miesiecy lub nawet lat. Takie
podejscie jest czasami nazywane ,,statg wersjg beta”.

Inng rdéznicg w programowaniu zwinnym jest nacisk na komunikacje twarzg w twarz w celu
zdefiniowania wymagan, a nie szczegétowe specyfikacje wymagan. Scrum to metodologia wspierajgca
zwinne tworzenie oprogramowania. Scrum obejmuje tych interesariuszy, w tym Scrum Mastera, ktory
jest faktycznie kierownikiem projektu, wtascicielem produktu, ktéry reprezentuje interesariuszy, takich
jak wiasciciele firm i klienci, oraz zespét scrumowy, w sktad ktérego wchodzg programisci. Scrum opiera
sie na skoncentrowanych sprintach trwajgcych od 15 do 30 dni, w ktérych zespdt tworzy przyrost
potencjalnie mozliwego do wydania oprogramowania. Potencjalna funkcjonalnosé dla kazdego sprintu



jest uzgadniana na spotkaniu dotyczacym planowania sprintu na podstawie backlogu produktu, czyli
zestawu wymagan wysokiego poziomu z ustalonymi priorytetami. Spotkanie dotyczace planowania
sprintu samo w sobie jest iteracyjne, a wtasciciel produktu okresla swoje wymagania na podstawie
rejestru produktu i zespotu technicznego, a nastepnie okredla, ile z tego moga zobowigzaé sie wykonac
podczas nadchodzgcego sprintu. Termin ,scrum” odnosi sie do codziennego spotkania dotyczacego
statusu projektu podczas sprintu. Zobacz www.softhouse.se/Uploades/ Scrum_eng_webb.pdf, aby
zapoznac sie zomowieniem procesu. Zasady zwinnego rozwoju sg zawarte w ManifesScie Agile (http: //
agilemanifesto.org/), ktéry zostat uzgodniony w 2001 roku przez zwolennikdw wczesniejszych
metodologii szybkiego rozwoju, w tym Dynamic Systems Development Method i Extreme
Programming. Manifest Agile jest przydatny do zilustrowania zasad programowania zwinnego, ktdre
kontrastuje z tradycyjnymi podejsciami. Tekst manifestu to:

Odkrywamy lepsze sposoby tworzenia oprogramowania, robigc to i pomagajac innym.
Dzieki tej pracy docenilismy:

® Osoby i interakcje nad procesami i narzedziami

¢ Dziatajgce oprogramowanie zamiast obszernej dokumentacji

¢ Wspotpraca z klientami nad negocjacjami umoéw

¢ Reagowanie na zmiane zgodnie z planem

Oznacza to, ze chociaz elementy po prawej stronie majg wartos¢, bardziej cenimy elementy po lewej
stronie.

Wdrozenie e-biznesu wymaga specjalistycznych umiejetnosci, ktérych moze brakowaé w organizacji.
Zakres wymagan dotyczgcych umiejetnosci specjalistycznych przedstawiono na Rysunku 10.8. Badanie
Econsultancy pokazato, ze ponad potowa respondentéw uznata to za wyzwanie, chociaz byty bardziej
naglace wyzwania. Menedzerowie projektdw e-biznesowych majg do wyboru budowanie nowych
umiejetnosci w ramach swojej organizacji lub outsourcing i wspotprace z innymi organizacjami. Jeszcze
bardziej problematyczne niz dobdér odpowiedniego personelu jest przyciggniecie i zatrzymanie
pracownikéw e-biznesu. Jesli zalezy nam na efektywnej, doswiadczonej kadrze, to beda oni zadali
wysokich pensji. Bedziemy konkurowad o tych pracownikow z firmami internetowymi, ktére prébuja
rekrutowaé, a takze z innymi uznanymi, srednimi i duzymi firmami, ktére chca zbudowac potencjat e-
biznesowy. Mniejsze firmy, ktérych nie sta¢ na rekrutacje w kazdym z tych obszaréow, bedg miaty
jeszcze trudniejszy problem zwigzany z koniecznoscig znalezienia wszystkich tych umiejetnosci w
jednej osobie!

Zatrzymanie personelu

Trudnosci w pozyskiwaniu pracownikéw dla e-biznesu nie koriczg sie wraz z rekrutacjg pracownikow.
Jak méwi Crush: ,Znalezienie dobrych pracownikéw jest trudne, utrzymanie ich jest koszmarem!”
Poniewaz istnieje bardzo konkurencyjny rynek dla pracownikow e-biznesu, wielu pracownikéw bedzie
chciato kontynuowad swojg kariere. Czesto dzieje sie tak po tym, jak firma poswieci im troche czasu na
szkolenie. Model charakterystyk pracy opracowany przez Hackmana i Oldhama zapewnia przydatne
ramy do projektowania stanowisk, ktére zapewniajg dobre doswiadczenia w celu poprawy motywacji
pracownikéw, a tym samym pomagajg w ich zatrzymaniu. Pie¢ nieodtgcznych cech pracy to:

1 Réznorodnosé umiejetnosci.



2 Tozsamo$¢ zadania, jak dobrze zdefiniowana jest praca w stosunku do innych zadan i czy pracownik
postrzega prace ,,0od poczatku do konca”.

3 Znaczenie zadania lub znaczenie pracy.

4 Autonomia lub wolno$é w wykonywaniu pracy.

5 Informacje zwrotne od pracodawcy.

Aby wzmocnic te cechy psychologiczne, Hackman i Oldham sugerujg nastepujgce podejscia:
¢ Kombinacja zadan - taczac zadania, pracownicy widzg wiecej catego zadania.

¢ Naturalne grupy robocze - pomaga to réwniez w faczeniu zadan poprzez tworzenie zespotu do
wykonania zadania.

¢ Nawigz relacje z klientami - pomaga to w okresleniu znaczenia zadania.

e Zatadunek pionowy - pracownicy biorg odpowiedzialno$¢ za zadania wykonywane przez
przetozonych.

* Otwarcie kanatu informacji zwrotnej - od klientéw wewnetrznych lub zewnetrznych, w razie potrzeby
przez menedzerdw.

Oprdcz sprawiania, ze role pracownikéw stajg sie bardziej wymagajace i przyjemniejsze, innym
podejsciem jest dzielenie sie umiejetnosciami miedzy personelem, tak aby w przypadku odejscia
kluczowego personelu nie cata ich wiedza zostata z nimi. Niektére rodzaje wspodtpracy, o ktérych mowa
W raporcie mogg pomoc pracownikom w dzieleniu sie wiedzg i do$wiadczeniem:

¢ Wspomniano o rozmieszczeniu pracownikdw w zespole, w tym marketingu w zespole cyfrowym lub
e-commerce w zespole marketingu.

e Zamiana pracy - nieco inne podejscie, ktére obejmuje rowniez kolokacje, zostato uznane za
skuteczne.

e Tymczasowe zespoty wspodtpracy (,zespoty SWAT”) - tymczasowy zespdt multidyscyplinarny (na
przyktad zespoty z branzy e-commerce, marketingu i technologii) jest tworzony w celu prowadzenia
okreslonej inicjatywy lub poprawy wydajnosci, np. ulepszanie strony gtéwnej, analityka internetowa
lub wspieranie podrozy klientéw miedzy kanatami. Podejscie to jest wedtug doniesien stosowane przez
Amazon.

¢ Utworzenie centralnego ,Center of Excellence for Digital Marketing” moze zapewnic przejrzyste
zrédto, do ktérego pracownicy marketingu mogg zwrdci¢ sie po porade i udokumentowanie
najlepszych praktyk. Cztonkowie tego zespotu mogg rdwniez aktywnie ,,rozpowszechnia¢ informacje”
poprzez udziat w szkoleniach lub operacyjnym planowaniu kampanii.

¢ Potgczone sesje planowania - zamiast opracowywania planu przez zespét cyfrowy, a nastepnie
omawiania go z zespotem marketingowym, ktéry moze nastepnie wtgczy¢ go do swojego planu, stosuje
sie podejscie oparte na wspotpracy, ktore oboje pracujg nad stworzeniem zintegrowanego planu.

Skalowalnos¢: zdolno$¢ organizacji lub systemu do dostosowania sie do rosngcych wymagan
stawianych jej.

Outsourcing



Biorgc pod uwage trudnosci zwigzane z rekrutacjg nowych pracownikéw biznesowych, o ktérych mowa
powyzej, wiele firm zwraca sie do stron trzecich o pomoc we wdrozeniu e-biznesu. Istnieje jednak
oszatamiajgca seria wyborédw dostawcéw. Obserwujemy stopniowe zacieranie sie miedzy typami
dostawcow przedstawionymi w Tabeli 10.3, poniewaz rekrutujg oni wiedze specjalistyczng, aby
Swiadczy¢ ustugi , kompleksowej obstugi”, chociaz nadal sg oni najsilniejsi w okreslonych obszarach.
Firmy muszg zdecydowaé, czy wspotpracowac z najlepszymi przedstawicielami rasy w kazdym z nich,
czy p6js¢ na kompromis i wybraé punkt kompleksowej obstugi, ktéry zapewnia najlepszg réwnowage;
bytaby to prawdopodobnie nowa agencja medialna lub tradycyjna agencja marketingowa, ktéra ma
ustanowiony dziat nowych medidw. Jak myslisz, ktére podejscie jest najlepsze?

Obserwacja praktyki outsourcingu sugeruje, ze widoczne sg dwa sprzeczne wzorce:

1 Na zewnatrz. Firma rozpoczyna inicjatywe w zakresie e-biznesu, zlecajac outsourcing niektdrych
dziatan, w przypadku ktorych brakuje wewnetrznej wiedzy specjalistycznej. Moga to by¢ obszary takie
jak strategia czy promocja online. Nastepnie firma wewnetrznie rozwija umiejetnosci, aby zarzadzad
tymi obszarami, poniewaz e-biznes staje sie waznym czynnikiem przyczyniajacym sie do dziatalnosci.
Przyktadem tego podejscia jest przypadek easyjet, o ktérym mowa w studium przypadku 8.1. Firma
poczatkowo wspodtpracowata z agencjg medidw cyfrowych, aby oferowac ustugi online, ale gdy udziat
online w sprzedazy przekroczyt 20 procent, zarzadzanie e-commerce zostato przejete do wewnatrz.
Nowa agencja zajmujgca sie mediami cyfrowymi zostata jednak wybrana do celéow strategicznych.
Podejscie zewnetrzne bedzie prawdopodobnie powodowane potrzebg obnizenia kosztow
outsourcingu, ztym $wiadczeniem ustug przez dostawce lub po prostu potrzebg skoncentrowania
strategicznego podstawowego zasobu na miejscu, jak ma to miejsce w przypadku easyjet.

2 Na lewa strone. Firma rozpoczyna wdrazanie e-biznesu z wykorzystaniem istniejgcych zasobéw w
dziale IT i marketingu w potgczeniu z rekrutacjg pracownikéw nowych mediéw. Mogg wtedy stwierdzic,
ze wystapity problemy podczas tworzenia witryny spetniajgcej potrzeby klientéw lub w zwiekszaniu
ruchu w witrynie. W tym momencie mogg zwrdcic sie do outsourcingu w celu rozwigzania problemédw.

Podejscia te nie wykluczajg sie wzajemnie, a podejscie ,,z zewnatrz do $rodka” moze byc¢ stosowane w
przypadku niektérych funkcji e-biznesowych, takich jak tworzenie tresci, podczas gdy podejscie ,na
zewnatrz” jest stosowane w przypadku innych funkcji, takich jak promocja witryny. Mozna réwniez
zasugerowaé, ze te podejscia nie s3 planowane - s3 po prostu odpowiedzig na panujgce warunki.
Jednak aby kosztowac e-biznes i zarzgdzac nim jako strategicznym zasobem, mozna argumentowac, ze
menedzer e-biznesu powinien mie¢ dtugoterminowy obraz tego, ktdre funkcje zleci¢ na zewnatrz i
kiedy wprowadzi¢ je do siebie. Zwiekszone wykorzystanie outsourcingu oznacza krok w kierunku
organizacji wirtualnej. Wraz z wprowadzeniem sieci elektronicznych, takich jak Internet, tatwiej jest
zlecaé pewne aspekty produkcji i dystrybucji towardw stronom trzecim. Pracownicy mogg pracowac w
dowolnej strefie czasowej, a klienci mogg kupowaé dopasowane produkty z dowolnego miejsca. Na
przyktad agencja mediéw cyfrowych moze wykorzystywac programistéw z Azji lub Europy Wschodniej
do opracowywania rozwigzan internetowych dla klientéw. Ewentualnie pracownicy centrum
kontaktowego odpowiadajgcy na kontakty gtosowe i e-maile mogg korzystaé z pracownikéw
zagranicznych. W ten sposéb mogg zwiekszy¢ liczbe godzin przepracowanych przy projektach w ciggu
24 godzin, a takze cieszyc sie nizszymi kosztami personelu, chociaz na przyktad indyjscy pracownicy sg
dobrze optacani lokalnie. Hallowell (2001) zauwaza, ze stopien, w jakim firmy mogg zautomatyzowac
lub zleci¢ outsourcing swoich zasobdéw ludzkich, jest silnie zalezny od rodzaju i poziomu ustug
oczekiwanych dla okreslonego rodzaju produktu. Moze to mie¢ duze znaczenie w zarzadzaniu
skalowalnoscig lub zdolnoscig do rozwoju bez zatrudniania dodatkowego personelu. Moéwi, ze obstuga
klienta w handlu elektronicznym jest: opisywana jako ,wirtualna” (czysto informacyjna lub
zautomatyzowana) i ,fizyczna” (wymagajaca stopien interwencji cztowieka). ... poniewaz charakter i



ilos¢ fizycznej ustugi niezbednej do dostarczenia wartosci klientom wptywa na ilos¢ wymaganej
interwencji ludzkiej, wptywa to réwniez na stosunek kosztéw zmiennych do kosztéw statych, co
zmienia jej ,skalowalno$é¢”. Paradoks polega na tym, ze chociaz zmniejszona skalowalnos¢ jest
negatywnie postrzegana przez wielu inwestoréw typu venture capital i zwolennikéw handlu
elektronicznego, przyczyna tego zmniejszenia skalowalnosci, interwencja cztowieka, moze pomadc
firmie w zréznicowaniu oferty dla klientéw, zapewniajgc w ten sposéb zrédto przewagi konkurencyjnej.

Podsumowuje:

W przypadku firm, ktére sg bardzo wysoko w kontinuum skalowalnosci, potrzeba fizycznej ustugi nie
stanowi problemu ,skalowalnosci”. W tych firmach informacje sg podstawowg ofertg ustug. Ustuga
fizyczna jest stosunkowo nieistotna, zaréwno z punktu widzenia klienta (korzystanie z ustugi fizycznej
jest rzadkie, jesli w ogéle), jak i z punktu widzenia firmy (stanowi bardzo niewielkg czes¢ kosztow
catkowitych). W zwigzku z tym firmy te nie polegajg na ustugach fizycznych (i na pracownikach, ktérych
wymaga), aby zréznicowad swojg oferte; ich zréznicowanie zwykle wynika z jakosci tresci i tatwosci, z
jaka uzytkownicy moga uzyskaé do nich dostep.

Natomiast firmy, ktdre sprzedajg ustugi nieinformacyjne, takie jak podréze, lub towary, takie jak
ksigzki, zabawki lub antyki, wymagaja znacznie bardziej ztozonych fizycznych ustug ustugowych.
Stopien, w jakim potrzebujg wiecej ustug fizycznych, jest odwrotnie proporcjonalny do stopnia, w jakim
sg ,skalowalne”.

Rewizja struktur organizacyjnych

Kiedy firma po raz pierwszy rozpoczyna e-biznes, byé moze poprzez utworzenie nowej witryny
internetowej w celu promowania swoich produktéw, zwykle bedzie dziata¢ w ramach istniejgcej
struktury firmy, by¢ moze korzystajac z outsourcingu w celu wyréwnania deficytu zasobow. Jednak
wraz ze wzrostem wktadu strony internetowej w firme, zwiekszeniem naktadéw pracy i zwiekszeniem
liczby pracownikéw z réznych czesci organizacji w e-biznesie, moze by¢ konieczne przyjecie nowych
struktur organizacyjnych i praktyk pracy. Ta kwestia zostata rozwazona przez Parsons i in. (1996) z
perspektywy handlu elektronicznego od strony sprzedajacej. Rozpoznaja cztery etapy rozwoju tego, co
nazywajg organizacjg marketingu cyfrowego:

1 Dziatanie ad hoc. Na tym etapie nie ma formalnej organizacji zwigzanej z e-commerce, a umiejetnosci
sg rozproszone po catej organizacji. Na tym etapie jest prawdopodobne, Ze integracja miedzy
komunikacjg marketingowa online i offline jest staba. Witryna internetowa moze nie odzwierciedlac¢
marki offline, a ustugi witryny internetowej moga nie by¢ prezentowane w komunikacji marketingowej
offline. Kolejnym problemem zwigzanym z dziataniami ad hoc jest to, ze utrzymanie strony
internetowej bedzie nieformalne i mogg wystgpié btedy, gdy informacje stang sie nieaktualne.

2 Skoncentrowanie wysitku. Na tym etapie podejmowane s3g starania o wprowadzenie mechanizmu
kontrolnego dla marketingu internetowego. Parsons i in. (1996) sugerujg, ze czesto osigga sie to
poprzez powotanie przez kierownika wyzszego szczebla grupy sterujgcej, w sktad ktorej mogg wchodzi¢
zainteresowane strony z marketingu, informatyki i prawnikéw. Na tym etapie dziatania majgce na celu
kontrolowanie witryny bedg eksperymentalne z réznymi podejsciami do budowania, promowania i
zarzadzania witryna.

3 Formalizacja. Na tym etapie autorzy sugerujg, ze marketing internetowy osiggnie mase krytyczng i
bedzie istniata okreslona grupa lub oddzielna jednostka biznesowa w firmie, ktéra zarzadza catym
marketingiem cyfrowym.



4 Zdolno$¢ do zinstytucjonalizowania. Ten etap obejmuje réwniez formalne grupowanie w organizacji,
ale rdéini sie od poprzedniego etapu tym, ze miedzy marketingiem cyfrowym a podstawowg
dziatalnoscig firmy tworzone sg formalne powigzania. Baker (1998) argumentuje, ze moze byc¢
potrzebny oddzielny dziat handlu elektronicznego, poniewaz firma moze wymagac restrukturyzacji w
celu zapewnienia niezbednego poziomu obstugi klienta przez Internet, jesli istniejgce procesy i
struktury tego nie robia.

Chociaz jest to przedstawiane jako model etapowy z ewolucja, ktéra zaktada, ze wszystkie firmy beda
przechodzi¢ z jednego etapu do drugiego, wiele firm uzna, ze prawdziwa formalizacja z utworzeniem
oddzielnego dziatu e-commerce lub e-biznesu jest niepotrzebna. Dla matych i srednich firm z kilkoma
osobami z dziatu marketingu i dziat IT sktadajgcy sie moze z dwdch osdb, oddzielna grupa nie bedzie
praktyczna. Nawet duze firmy mogg uznac za wystarczajgce posiadanie jednej osoby lub niewielkiego
zespotu odpowiedzialnego za e-commerce, ktorego rolg jest koordynowanie réznych dziatan w firmie
z wykorzystaniem podejscia macierzowego. Na to, ze wiele firm nie jest gotowych do przeniesienia sie
do oddzielnego dziatu marketingu cyfrowego, wskazat raport KPMG. W tym miejscu stwierdzono, ze
ponad trzy czwarte respondentdéw byto przeciwnych utworzeniu odrebnego dziatu e-commerce. Tam,
gdzie gtédwna funkcja handlu elektronicznego ma charakter wewnetrzny, badanie Econsultancy
sugeruje, ze zazwyczaj znajduje sie ona w jednym z czterech obszaréw w przyblizonej malejacej
kolejnosci czestotliwosci:

(a) Gtéwna funkcja e-commerce w oddzielnym zespole.
(b) Gtéwna funkcja handlu elektronicznego stanowi czes$¢ operacji lub kanat bezposredni.

(c) Gtéwna funkcja handlu elektronicznego stanowi cze$¢ marketingu, komunikacji korporacyjnej lub
innej centralnej funkcji marketingowej.

(d) Gtéwna funkcja handlu elektronicznego w technologii informacyjnej (IT).

Czesto istnieje rowniez jeden lub kilka drugorzednych obszaréw kompetencji i zasobdéw w zakresie
handlu elektronicznego. Na przyktad IT moze odgrywac role w tworzeniu aplikacji i tworzeniu witryn,
a kazda firma, marka lub kraj moze mie¢ jednego lub wiecej specjalistow ds. Handlu elektronicznego
odpowiedzialnych za zarzadzanie handlem elektronicznym w swojej jednostce. Zastanéw sie, ktdra z
opcji bytaby lepsza dla organizacji, ktére znasz, takich jak uczelnia wyzsza lub firmy, z ktérymi
pracowates. Badania sugerujg, ze podejscie, ktére byto wiasciwe, byto silnie uzaleznione od rynku (éw),
na ktdrych dziatata firma i jej istniejgcych struktur kanatéw.

Agenci zmiany: Menedzerowie zaangazowani w kontrolowanie przej$s¢ zmian
Podejscia do zarzadzania zmiang

Hayes zauwaza, ze w przypadku zewnetrznych sit zmian, osobom w organizacji moze by¢ trudno
zarzadzac i kontrolowac wptyw zmiany - w ujeciu deterministycznym. Jednak woluntarystyczny poglad
jest taki, ze menedzerowie mogg miec istotny wptyw na zarzgdzanie wptywem zmian. W przypadku
zarzadzania systemami informatycznymi jest oczywiste, ze wiele mozna zrobié¢, aby zmniejszyé wptyw
zmiany, chociaz pewne negatywne aspekty zmian pozostang. Zarzadzanie zmiang jest prowadzone
przez agentéw zmiany, ktérzy s3 menedzerami odpowiedzialnymi za kontrolowanie zmian. W
kontekscie e-biznesu, agentem zmiany mogtby byc¢ kierownik projektu odpowiedzialny za wdrozenie
nowego systemu informatycznego, menadzer e-biznesu odpowiedzialny za zwiekszenie przyjecia e-
biznesu przez organizacje, specjalistyczny marketing cyfrowy lub menedzerowie taricucha dostaw
poszukujgcy zwiekszenie wykorzystania e-kanatéw



Zaangazowanie wyiszego kierownictwa

Cope i Waddell ocenili role stylu przywddztwa we wdrozeniach e-commerce. Ocenili najczestsze
podejscia do wdrazania handlu elektronicznego, rozrézniajgc miedzy nimi:

e Wspdtpraca - wystepuje powszechny udziat pracownikow w celu okreslenia wymaganych zmian i
technik ich osiggniecia.

¢ Kierownictwo konsultacyjne podejmuje ostateczng decyzje po wezwaniu niektérych pracownikéw
do wyrazenia opinii.

e Dyrektywa - zespodt zarzadzajacy podejmuje decyzje, a pracownicy na ogét im ufajg i sg ogdlnie
poinformowani.

® Przymus - zespét zarzgdzajgcy podejmuje decyzje z bardzo ograniczonym regresem do pracownikow.

Sposrdd tych podejs¢ podejscie konsultacyjne byto, jak mozna sie byto spodziewac, najczesciej, ale inne
stwierdzenia uzyte w badaniach sugerowaty, ze istniejg elementy innych podejsc.

Modele osiggania zmian

Istnieje wiele modeli proceséw osiggania zmian, ktére mozna z powodzeniem zastosowaé do
zarzadzania zmianami zwigzanymi z e-biznesem. Klasyczny model osiggniecia zmiany organizacyjnej
zaproponowali Lewin i Schein. Obejmuje trzy etapy:

1 Odblokuj obecng pozycje, tworzac klimat zmian poprzez edukacje, szkolenie i motywacje przysztych
uczestnikow.

2 Szybko wyjdzZ z obecnej pozycji, opracowujac i wdrazajgc nowy system.
3 Ponownie zamrozi¢ system, czynigc z systemu akceptowang czes¢ sposobu dziatania organizacji.

Zwrd¢ uwage, ze Lewin i Schein nie wspdétpracowali przy rozwijaniu tego modelu zmian osobistych i
organizacyjnych. Kurt Lewin rozwingt model w nieopublikowanej pracy, ktéra nastepnie rozszerzyt
Edgar Schein , ktéry podjat badania nad psychologia w oparciu o pomysty Lewina. Niedawno Lewin
podsumowat niektdére ze swoich pomystéw. Pdzniej Schein doszedt do wniosku, ze trzy zmienne maja
kluczowe znaczenie dla powodzenia kazdej zmiany organizacyjnej:

1. Stopien, w jakim liderzy potrafig oderwac sie od poprzednich sposobdw pracy.
2 Znaczenie i kompleksowos¢ zmiany.
3 Stopien, w jakim szef organizacji jest aktywnie zaangazowany w proces zmian.

Aby osiggna¢ etapy odmrozenia, kierownik projektu moze zidentyfikowac réznych pracownikéw do
réznych rol:

* Sponsorzy systemu to kierownicy wyzszego szczebla lub cztonkowie zarzadu, ktérzy kupili inicjatywe
e-biznesowg, sg zaangazowani w zasadniczg zmiane i chcg osiggnac sukces. Sponsorzy postarajg sie
rozpali¢ personel swoim entuzjazmem i podkresli¢, dlaczego wprowadzenie systemu jest wazne dla
firmy i jej pracownikow.

e Wiasciciele systemdédw to menedzerowie zajmujacy sie organizacjg kluczowych proceséw, np.
Kierownik ds. Zakupdw lub kierownik ds. Marketingu, ktorzy bedg wykorzystywac system e-biznesu do
osiggania korzysci w swoim obszarze.



¢ Uzytkownicy systemu. Sg to pracownicy z réznych obszaréw firmy, ktérzy sg aktywnie zaangazowani
w realizacje tego procesu. Moze to by¢ kupiec w dziale zakupdéw lub menedzer marki w dziale
marketingu.

Mozna zidentyfikowaé specjalne typy uzytkownikéw systemu i wazne jest, aby kierownik zmiany
prébowat wptywac na tych pracownikdéw, aby pomdc w osiggnieciu zaangazowania wsrdd innych
pracownikéw. Trzy gtéwne typy uzytkownikéw systemu, na ktérych nalezy wptywadé, s nastepujgce:

¢ Nalezy zidentyfikowac interesariuszy w kazdym z obszaréw procesu gdzie zmiana zostanie
wprowadzona. Bedg to pracownicy, ktérzy sg szanowani przez swoich wspétpracownikéw i ponownie
beda Zrédtem entuzjazmu dla systemu. Przedstawiciele uzytkownikéw wykorzystywani w specyfikacji,
testowaniu i zatwierdzaniu sg kluczowymi interesariuszami.

e Legitymizator chroni normy i wartosci systemu; majg doswiadczenie w swojej pracy i s3 uwazani
przez wspoétpracownikéw za ekspertéw; poczatkowo mogg byé oporni na zmiany i dlatego muszg by¢
zaangazowani wczesnie.

e Liderzy opinii to ludzie, ktérych inni obserwujg, aby zobaczy¢, czy akceptujg nowe pomysty i zmiany.
Zwykle maja niewielkg moc formalng, ale uwazani sg za dobre pomysty ludzi, ktdrzy sg otwarci na
zmiany i ponownie muszg by¢ zaangazowani na wczesnym etapie projektu.

W przypadku wdrazania e-biznesu role te bedg musiaty zosta¢ okreslone dla kazdego projektu
wdrozeniowego, jak réwniez dla catej zmiany. Bardziej szczegétowy model zmiany zaproponowany
przez Jaya i Smitha identyfikuje cztery fazy:

1 Orientacja poczatkowa. Na etapie orientacji konieczne jest jasne zrozumienie powoddow
wprowadzenia zmian. Nalezy to zidentyfikowac jako czes¢ strategii e-biznesu, e-marketingu lub SCM.
Nalezy opracowaé strategie zmiany, ktéra zawiera wskazanie, w jaki sposéb bedg mierzone wyniki,
kamienie milowe projektu oraz sposéb mierzenia celéw i organizacji projektu zmiany. Nalezy stworzy¢
wykwalifikowany zespét zmian i zidentyfikowac zaangazowanych sponsoréw zmian.

2 Przygotowanie. Faza przygotowawcza obejmie analize otoczenia, w ktérym ma nastgpi¢ zmiana.
Obejmuje to identyfikacje krytycznych czynnikéw sukcesu w przypadku zmiany oraz analize zagrozen.
Nalezy rowniez opracowaé plan pracy dla procesu zmiany, ktdry zawiera szczegdétowe zadania i
harmonogram. Kierunek zmiany nalezy ogtosi¢ osobom, ktérych to dotyczy, i potozyé nacisk na
maksymalizacje skutecznosci komunikacji. Konieczne jest zakomunikowanie przysztej pozycji szerszej
publicznosci a potrzeba wprowadzenia zmiany i jej potencjalne konsekwencje muszg by¢ jasno
okreslone. Ostatnim krokiem w tej fazie jest nadanie kierunku, szczegélnie poprzez silng komunikacje
o celachisposobie ich osiggniecia. Hayes zwraca uwage na znaczenie diagnozy na tym etapie dla oceny
roznic, zwtaszcza z perspektywy personelu, miedzy stanem poczgtkowym a koricowym. Diagnoza ta
stuzy do budowania przypadku lub wizji zmiany, ktdrg mozna przekazaé personelowi. Przyktadem
podejscia do komunikowania zmian pracownikom jest firma RS Components, ktdra wprowadzajac po
raz pierwszy witryne e-commerce, wydzielata cze$¢ swojej kantyny pracowniczej i wystawiata
stanowisko obsadzone przez cztonkdw zespotu handlu elektronicznego. Nastepnie zachecano innych
pracownikéw, aby zapoznali sie z korzystaniem z Internetu i ustugami, ktére zapewnia witryna
internetowa. W ten sposéb wszyscy pracownicy rozumieli cel korzystania z Internetu i bardziej go
wspierali. Ponadto pomogto w przyjeciu wewnetrznego intranetu. Konieczne byty réwniez bardziej
formalne ksztatcenie i szkolenie, ktdre wyjasnia cel strategii marketingu internetowego i zapewnia
praktyczne szkolenie dla zaangazowanych oséb.



3 Wdrazanie zmian. W trzeciej fazie Jay i Smith sugeruja, ze zmiany sg wdrazane poprzez pilotowanie
zmiany, wprowadzenie nowych procedur, przeprowadzenie szkolenia i wreszcie wprowadzenie
zmiany. W przypadku jednoczesnego wdrazania nowego systemu informatycznego w catej organizacji,
wybor oddziatu lub lokalizacji pilotazowej moze byé utrudniony. Jednak aspekty organizacyjne
zwigzane z relacjami podlegtymi, definicjami stanowisk, harmonogramami szkolen, procedurami pracy
i systemami nagréd musza by¢ nadal zdefiniowane i zakomunikowane. Nalezy ukoriczy¢ odpowiednie
szkolenie i przeprowadzi¢ wdrozenie zgodnie z planem wdrozenia.

4 Faza wspierajgca. W koricowej fazie zmiana musi zostac¢ ustabilizowana. Oznacza to, ze kierownictwo
musi otwarcie zobowigzac sie do zmiany i dopracowa¢ lub dostosowac procedury, jesli to konieczne.
Pomiar akceptacji i nowego zachowania oraz sporzgdzenie formalnego raportu moze postuzyé do
oceny skutecznosci zmiany. Nalezy zapobiega¢ nawrotom, takim jak prdoba powrotu do starych
systemow i praktyk lub nawet catkowite ominiecie nowego systemu. Moze w tym poméc prowadzenie
regularnych spotkan przeglagdowych wraz z ciggtym szkoleniem i przeglagdami procedur.

Hayes podsumowat, w jaki sposéb menedzerowie zmiany mogg utatwiac¢ postep w catym procesie
zmiany i postep w przejsciach, jakie jednostka dokonuje podczas zmiany. Zwraca uwage na nastepujace
ogolne implikacje modelu przejscia dla menedzeréw zmian:

¢ Ogdlny ksztatt krzywej przejsciowej przybierze rézne formy - poszczegdlne etapy mogg by¢ dtuzsze
lub krétsze, a stopien zmiany nastroju na kazdym etapie moze sie znacznie réznic.

e Czesto wystepuje opdznienie pomiedzy ogtoszeniem zmiany a reakcjg na nig. Wstepny szok i
zaprzeczenie mozna pomyli¢ z akceptacjg zmiany.

® RAzni ludzie i rédzne czesci organizacji bedg przechodzi¢ przez cykl zmian w réznym tempie i na rézne
sposoby.

¢ Kierownicy zmian zazwyczaj nie zgadzajg sie z innymi pracownikami, poniewaz sg zaangazowani
wczesniej i gtebiej.

e Cyklu nie mozna unikng¢, ale menedzerowie zmian mogg wiele zrobi¢, aby utatwié¢ ludziom
przechodzenie przez ten cykl.

Hayes réwniez udziela szczegétowych porad dotyczacych tego, jak menedzerowie zmiany moga
utatwiaé zmiane poprzez rézne przejscia.

Kultura: ta koncepcja obejmuje wspdlne wartosci, niepisane zasady i zatozenia w organizacji, a takze
praktyki wszystkich grup ktére wspétuzytkuja. Kultury korporacyjne powstajg, gdy grupa pracownikéw
wspotdziata w czasie i odnosi wzgledne sukcesy w tym, co sie podejmuje.

Kultura organizacyjna

Bocij sugeruje, ze relacje spoteczne w organizacji, ktére sg czescig jej kultury, sg wazne. Méwig, ze
efektywnosc¢ kazdej organizacji zalezy od ztozonych formalnych i nieformalnych relacji, ktére istniejg w
ramach if. Relacje formalne obejmujg hierarchiczne stosunki pracy w ramach i pomiedzy
funkcjonalnymi obszarami biznesowymi. Nieformalne relacje sg tworzone przez ludzi, ktérzy regularnie
pracujg i towarzysko ze sobg, i przekraczajg granice funkcjonalne. Zmiana prowadzona przez e-biznes
moze zmieni¢ oba typy relacji, poniewaz powoduje zmiane wewnatrz i pomiedzy funkcjonalnymi
obszarami biznesowymi. Boddy i inni podsumowujg cztery rézne typy orientacji kulturowej, ktére
mozna zidentyfikowaé w réznych firmach. Rdznig sie one w zaleznosci od stopnia, w jakim firma patrzy
na siebie lub na zewnatrz, innymi stowy, w jakim stopniu wptywa na nig otoczenie. Odzwierciedlajg



rowniez, czy firma jest ustrukturyzowana i formalna, czy tez ma bardziej elastyczny, dynamiczny,
nieformalny charakter. Cztery typy orientacji kulturowe;j to:

1 Przetrwanie (zorientowanie na zewnatrz, elastycznosc) - sSrodowisko zewnetrzne (system otwarty)
odgrywa znaczaca role w zarzadzaniu strategig firmy. Firma prawdopodobnie bedzie kierowad sie
wymaganiami klientéw i bedzie innowatorem. Moze miec stosunkowo ptaska strukture.

2 Produktywnos$¢ (wygladajagca na zewnatrz, uporzadkowana) - interfejsy ze Srodowiskiem
zewnetrznym sg dobrze zorganizowane, a firma jest zazwyczaj nastawiona na sprzedaz i
prawdopodobnie ma strukture hierarchiczng

3 Relacje miedzyludzkie (skierowane do wewnatrz, elastyczne) - jest to organizacja jako rodzina, w
ktdrej relacje miedzyludzkie sg wazniejsze niz kanaty raportowania, bardziej ptaska struktura i rozwéj
personelu, a uprawnienia sg uwazane przez menedzerdw za wazne.

4 Stabilnos¢ (skierowana do wewnatrz, uporzagdkowana) - Srodowisko jest zasadniczo ignorowane, a
menedzerowie koncentrujg sie na wewnetrznej wydajnosci, a zarzadzanie odbywa sie poprzez
strukture hierarchiczna.

Zarzadzanie wiedzg

Wiedza: Stosowanie doswiadczenia w rozwigzywaniu problemoéw.

Zarzadzanie wiedzg: Techniki i narzedzia upowszechniajgce wiedze w organizacji.

Wiedza jawna: wiedza, ktdrg mozna tatwo wyrazic i rejestrowac w systemach informatycznych.

Wiedza milczgca: gtdéwnie wiedza niematerialna, ktdra jest zazwyczaj intuicyjnai nie jest rejestrowana,
poniewaz jest czescig ludzkiego umystu.

Zarzadzanie wiedzg odgrywa wazing role w e-biznesie, poniewaz sukces biznesowy jest w duzym
stopniu zalezny od wiedzy personelu na temat wszystkich aspektéw mikrosrodowiska, takich jak
klienci, dostawcy, posrednicy, konkurenci oraz tego, jak ksztattowa¢ wewnetrzne procesy, aby jak
najlepiej zapewni¢ obstuge klienta. Zarzadzanie wiedzg jest wainym tematem, ktéry zostat
wprowadzony dopiero tutaj. Bardziej szczegétowe omodwienie tego, jak zarzadzanie wiedzg moze
wspiera¢ procesy biznesowe, jest dostepne w Chaffey and Wood . Wraz z postepem w kierunku
globalizacji i szybszym reagowaniem na zmieniajgce sie warunki rynkowe, transfer wiedzy jest kluczem
do konkurencyjnosci. Zarzadzanie wiedzg jest rowniez odpowiedzig zarzadzania zmiang na
wspomniane wczesniej problemy z zatrzymaniem pracownikéw. Jak to ujat Saunders (2000): Kazdego
dnia wiedza niezbedna do prowadzenia firmy wychodzi z domu i wiele z niej nigdy nie wraca.
Pracownicy odchodzg, klienci przychodzg i odchodzg, a wiedza zostaje z nimi. Ten odptyw informacji
kosztuje czas, pienigdze i klientéw.

Co to jest wiedza?

Pojecie wiedzy jest trudniejsze do sformutowania niz pojecie danych lub informacji. Wiedze mozna
jednak traktowad jako kolejny poziom zaawansowania lub wartosci biznesowej w cyklu od danych
przez informacje do wiedzy. Zarzgdzanie wiedzg (KM) stara sie dzieli¢ tym doswiadczeniem w firmie.
Przydatne podsumowania opracowali Mekhilef i inni:

Wiedza to potgczenie danych i informacji, do ktérych dodaje sie ekspertyzy, umiejetnosci i
doswiadczenie, co daje cenny zasdb, ktéry mozna wykorzysta¢ przy podejmowaniu decyzji. Wiedza
moze by¢ jawna i / lub milczaca, indywidualna i / lub zbiorowa.



Zarzadzanie wiedzg to zarzadzanie dziataniami i procesami w celu wykorzystania wiedzy w celu
zwiekszenia konkurencyjnosci poprzez lepsze wykorzystanie i tworzenie indywidualnych i zbiorowych
zasobow wiedzy.

Teoretycy zidentyfikowali dwa rézne typy wiedzy, a do rozpowszechniania kazdego rodzaju wiedzy w
organizacji mozna zastosowac rézne podejscia:

1 Jawne - szczegdty proceséw i procedur. Jawng wiedze mozna tatwo uszczegdtowié w instrukcjach
procedur i bazach danych. Przyktady obejmujg zapisy spotkan miedzy przedstawicielami handlowymi i
kluczowymi klientami, procedury obstugi zapytan w zakresie obstugi klienta i procesy raportowania
zarzadczego.

2 Mato namacalne niz wiedza jawna, jest to doswiadczenie dotyczace reagowania na sytuacje, w ktorej
wystepuje wiele réznych zmiennych. Trudniej jest ujg¢ te wiedze, ktéra czesto drzemie w gtowach
pracownikéw. Techniki dzielenia sie tg wiedzg obejmujg historie i historie uczenia sie. Przyktady
obejmujg umiejetnos¢ reagowania w przypadku wystgpienia zmian na rynku, na przyktad
wprowadzenia nowego produktu przez konkurenta lub duzego klienta, ktéry chce sie zepsuc.
Umiejetnos¢ analizowania informacji zawartych w raportach zarzadczych i reagowania na nie zalezy od
wiedzy milczacej. Zdobycie wiedzy milczagcej moze polegaé na dzieleniu sie wiedzg z partnerami spoza
firmy lub innymi osobami z réznych sektoréw. Dlatego zarzgdzanie wiedzg nie powinno by¢ traktowane
wytacznie jako ograniczanie wiedzy korporacyjnej do zapér.

Wynika z tego, ze jednym z celdw zarzadzania wiedzg jest przeksztatcenie wiedzy ukrytej w wiedze
jawng, ktérg mozna nastepnie udostepnia¢ pracownikom i wykorzystywac¢ do szkolenia nowych
pracownikéw. Ramy dla réznych dziatan, ktére obejmujg zarzagdzanie wiedzga. Gtéwne dziatania to:

1 Okresl wiedze. Jest to analiza dostepnosci istniejgcej wiedzy do wspierania dziatan tworzacych
istniejgce procesy oraz analiza luk pokazujaca, czego brakuje.

2 Tworzenie nowej wiedzy - przeglad metod tworzenia nowej wiedzy. Na poziomie osobistym i
zespotowym zalecane techniki obejmujg szkolenia, sesje poprawy procesu lub burze mdzgdéw. Na
poziomie wydziatowym lub organizacyjnym tworzenie wiedzy moze odbywaé sie poprzez
poréwnywanie ich z innymi organizacjami i poprzez tworzenie grup ekspertéw zwanych ,wspdlnotami
praktykow” lub korzystanie z konsultantéw lub innych firm w celu zdobycia nowej wiedzy.

3 Przechowuj wiedze. Zwrdc¢ uwage, ze duza cze$¢ wiedzy jest zazwyczaj ,,przechowywana” w mdzgach
ludzi i czesto pozostaje tam jako ,wiedza milczgca”. Wiedza moze réwniez zostac¢ osadzona lub stac sie
czescig ,pamieci organizacyjnej” poprzez rewizje procesdw tworzacych procedury zespotowe.
Przechowywanie wiedzy jawnej wymaga zorganizowanego podejscia do wybierania, aktualizowania,
organizowania lub kategoryzowania wiedzy w systemach informatycznych.

4 Dziel sie wiedzg. Zwieksza to dostepnosé wiedzy, aby byta dostepna we wiasciwym kontekscie - tj.
Dla wtasciwej osoby, we wtasciwym czasie, aby wspieraé jej biezgcg dziatalnos¢. Mekhilef okresla
metode dystrybucji, w ktérej wiedza jest udostepniana za posrednictwem baz danych, oraz metode
przeptywu, w ktdrej wiedza jest przekazywana bezposrednio od osoby do osoby poprzez wspétprace,
warsztaty lub mentoring. Autorzy ci twierdzg réwniez, ze podejscia do wspierania dzielenia sie wiedza
obejmuja: intranety lub portale, bazy danych, wspétprace, wspdlnoty praktykéw, rotacje stanowisk,
coaching, seminaria i szkolenia. W tym celu mozna zastosowac technologie, udostepniajgc informacje
za posrednictwem intranetu, ktéry umozliwia przegladanie i przeszukiwanie baz danych dokumentéw
lub podejscia oparte na wspotpracy, takie jak ,wiki” (dyskusje internetowe, ktére mogg by¢ tworzone



przez kilka osdb) lub ,,seminaria internetowe” (personel uczy¢ sie poprzez telefoniczng prezentacje lub
dyskusje prowadzong przez eksperta z personelu).

5 Wykorzystaj wiedze. Poniewaz duza cze$¢ wiedzy pozostaje niewykorzystana, autorzy sugerujg, ze
celem tego etapu jest upewnienie sie, ze caty wysitek witozony w poprzednie dziatania sie optaci!
Obejmuje réwniez zarzadzanie kolejnymi dodatkami do bazy wiedzy.

Sveiby sugeruje, ze jednym z najlepszych sposobdw zrozumienia zarzadzania wiedzg jest przyjrzenie
sie, jak ludzie uzywajg terminu ,zarzadzanie wiedzg”. Obejmuje to naukowcédw akademickich,
konsultantéw i praktykéw branzowych. Dwa rézne spojrzenia na zarzadzanie wiedzg to:

e QOparte na IT spojrzenie na zarzadzanie wiedza. Z tego punktu widzenia wiedza moze by¢
przechowywana jako obiekty w bazach danych i systemach informacyjnych.

¢ Widok sledzenia ludzi w zarzadzaniu wiedza. Z tego punktu widzenia zarzadzanie wiedzg polega na
probie poprawy indywidualnych umiejetnosci i zachowan.

Cele zarzadzania wiedza

Powody przejscia na zarzadzanie wiedzg zostaty przedstawione w badaniu IDC z 1999 roku. Gtéwne
powody podane przez 355 respondentdw menedzerdow IS w USA to:

* Poprawa zysku / rosngce przychody (67 procent)

e Zatrzymanie kluczowych talentéw / wiedzy (54 procent)

* Zwiekszenie utrzymania i / lub satysfakcji klienta (52 procent)
¢ Obrona udziatu w rynku przed nowymi graczami (44 procent)
o Krétszy czas wprowadzania produktow na rynek (39 procent)
® Penetracja nowych segmentéw rynku (39 procent)

* Zmniejszenie kosztéw (38 procent)

* Rozwdj nowych produktéw / ustug (35%).

Jest oczywiste, ze chociaz zatrzymanie pracownikéw jest wazne, zarzadzanie wiedza jest rowniez
postrzegane jako sita konkurencyjna w pozyskiwaniu i zatrzymywaniu klientéw. W przeciwienstwie do
innych inicjatyw e-biznesowych, redukcja kosztow jest stosunkowo nieistotna. Sveiby (1997-2000)
identyfikuje ewolucje celéw zarzadzania wiedzg w czasie, poczynajac od uswiadomienia sobie okoto
1992 roku, ze wiele firm odkrywato na nowo nie wykorzystujgc doswiadczenia zdobytego podczas
poprzednich, podobnych projektéw. Dzielenie sie wiedzg byto mozliwe dzieki wykorzystaniu baz
danych najlepszych praktyk przy uzyciu oprogramowania do pracy grupowej, takiego jak Lotus Notes.
Pdzniej ponownie skupiono sie na bazie danych, poniewaz firmy staraty sie dowiedzie¢ wiecej o swoich
klientach dzieki hurtowniom i eksploracji danych. Trzecia faza jest, jak mowi, zwigzana z handlem
elektronicznym po stronie sprzedawcy i zdobywaniem wiekszej ilosci informacji na temat interakcji z
klientami za pomocg formularzy internetowych i zakupéw online.

Wdrazanie zarzadzania wiedza

Przyczyny trudnosci w przejsciu do zarzgdzania wiedzg (KM) zostaty réwniez podkreslone w badaniu
IDC z 1999 roku. Gtéwne zauwazone problemy to:

* Brak zrozumienia KM i jego zalet (55 procent)



® Brak czasu pracownika na KM (45 procent)

¢ Brak umiejetnosci w technikach KM (40 procent)

* Brak zachety w obecnej kulturze do dzielenia sie (35 procent)

» Brak zachet / nagréd do podziatu (30 procent)

¢ Brak finansowania inicjatyw KM (24 proc.)

¢ Brak odpowiedniej technologii (18 proc.)

* Brak zaangazowania kierownictwa wyzszego szczebla (15 procent).

Nalezy pamietaé, ze brak odpowiedniej technologii nie jest powaznym problemem, chociaz wybér
odpowiedniej technologii moze by¢ wazny. Wszystkie gtéwne bariery dotyczg struktury organizacyjnej
i kultury. Kluczowym odkryciem wydaje sie by¢ potrzeba wyjasnienia korzysci ptyngcych z zarzadzania
wiedzg, rozwijania umiejetnosci i zachecania do dzielenia sie. Podkresla to cytat Marianne Hedin,
Kierownika ds. Badan w IDC Research. Mdéwi: Niemozliwe jest osiggniecie petnych korzysci z
zarzadzania wiedzg, jesli jednostki nie sg chetne i zmotywowane do dzielenia sie swojg wiedzg lub jesli
organizacje nie stracg swojej strukturalnej sztywnosci, aby umozliwi¢ przeptyw informacji i wiedzy.
David Snowden ujmuje to prosciej, mowigc: Wiedza moze by¢ tylko dobrowolna - nie moze by¢
poborowa. Hansen i inni sugeruja, ze potrzebne s zachety, aby zachecié pracownikédw do dzielenia sie
wiedzg, np. Uczynienie dzielenia sie wiedzg czynnikiem w ocenie wynikéw pracownikdéw, ocenianiu
poprzez zapisywanie wiedzy w formie elektronicznej lub przekazywanie jej miedzy osobami.
Przyktadem skutecznego motywowania pracownikéw jest ShareNet, system zarzgdzania wiedzg w
firmie Siemens, w ktérym wspotpracownicy mogli zbieraé punkty zwane udziatami ShareNet, podobnie
jak mile czesto przelatujgce. Uzytkownicy zdobyli akcje za wprowadzanie obiektéw wiedzy do biblioteki
(20 udostepnien za historie sukcesu), odpowiadanie na pilne prosby (3 udostepnienia), ponowne
wykorzystywanie wiedzy i wzajemne ocenianie wktadu (pojedyncze udostepnienia). W maju 2000 r. 50
najlepszych zbieraczy punktédw zostato zaproszonych do Nowego Jorku na konferencje w witrynie
ShareNet. Umorzenie akcji byto mozliwe za nagrody takie jak podreczniki, telefony komdrkowe,
komputery, palmtopy, podréze stuzbowe. W tamtym czasie jedna akcja odpowiadata mniej wiecej
jednemu euro. Nastepnie pordwnano rdézne kraje i jednostki biznesowe pod katem ich sukcesu w
generowaniu udziatow.

Technologie wdrazania zarzadzania wiedza

Wdrozenie aplikacji e-biznesowych moze wspiera¢ zarzadzanie wiedzg poprzez dostarczanie réznych
aplikacji, ktére wspierajg pie¢ réznych etapdéw zarzadzania wiedzg opisanych powyzej. Binney
identyfikuje szesc réznych klas aplikacji KM w nastepujgcy sposob:

1 Helpdesk transakcyjny i aplikacje do obstugi klienta.
2 Analityczne. Hurtownie danych i eksploracja danych dla aplikacji CRM.
3 Zarzgdzanie zasobami Zarzadzanie dokumentami i trescia.

4 Wsparcie procesu. Kompleksowe zarzgdzanie jakoscig, testy poréwnawcze, BPR, Six Sigma (wiecej
informacji na stronie www.isixsigma.com).

5 Rozwdj. Podnoszenie umiejetnosci i kompetencji personelu - szkolenia i e-learning.

6 Innowacja i kreacja. Spotecznosci, wspoétpraca i wirtualna praca zespotowa.



Sprzedawcy oferujg obecnie wiele narzedzi do zarzadzania wiedzg, ale trzeba przyznaé, ze narzedzia te
jedynie ufatwiajg zarzadzanie wiedzg. Wiele z nich moze by¢ po prostu narzedziami do zarzadzania
informacjami o zmienionym identyfikatorze - czy naprawde wspierajg zarzgdzanie wiedzg? Aby czerpad
korzysci z tej technologii, prawdopodobnie konieczne bedg powazne zmiany w procesach tworzenia i
rozpowszechniania wiedzy w organizacji. Alternatywne narzedzia do zarzadzania wiedzg obejmuija:

* Narzedzia do pozyskiwania wiedzy, takie jak oprogramowanie do tworzenia map wiedzy i map mysli

¢ Techniki dzielenia sie wiedzg, takie jak czat, grupy dyskusyjne, strony wiki, seminaria internetowe i
wideokonferencje

¢ Narzedzia dostarczania wiedzy, takie jak intranety i poczta elektroniczna

* Przechowywanie wiedzy w bazach danych dokumentdéw lub bazach wiedzy, takich jak Lotus Notes /
Domino i systemy zarzadzania trescig

¢ Elektroniczne systemy zarzadzania dokumentami, takie jak wydawca Interleaf

e Systemy eksperckie uzywane do przechwytywania wiedzy opartej na zadaniach i dostarczania
rozwigzania.

Chaffey i Wood wskazujg, ze intranety odgrywajg wazng role w zarzadzaniu wiedzg i majg zwykle trzy
etapy zaawansowania zarzadzania wiedzg:

1 Statyczne, podstawowe strony internetowe przechowywane na serwerze WWW Publikowanie
informacji jest kontrolowane centralnie. Pracownicy przegladajg i wyszukujg informacje, ale nie
wchodzg w interakcje. Tres¢ jest odSwiezana nieregularnie. Niebezpieczeristwo na tym etapie polega
na tym, ze intranet stanie sie silosem niedostatecznie wykorzystywanych informacji, pracownicy nie
beda ufac intranetowi jako narzedziu wspomagajgcemu prace nad wiedza.

2 Interakcja. Intranet przeksztatca sie w dynamiczne srodowisko rozwijajgce sie wokét potrzeb wiedzy
pracownikéw. Publikowanie staje sie regularnym procesem, w ktéry zaangazowanych jest wielu
pracownikéw. Wprowadzono tablice dyskusyjne i tablice ogtoszen. Pracownicy zaczynajg nabieraé
zaufania do korzystania z intranetu w celu dzielenia sie i lokalizowania wiedzy.

3 Wspdlna elektroniczna przestrzen robocza. Intranet staje sie srodowiskiem ,, samoobstugowym”, w
ktdrym wszyscy pracownicy majg mozliwos$¢ dzielenia sie wiedzg za posrednictwem mechanizmow
publikacji i narzedzi wspodtpracy. Staje sie punktem wyjscia do odkrywania wiedzy jawnej. Wszystkie
podstawowe procesy biznesowe bedg odbywac sie na platformie intranetowe;j.

Przyjrzymy sie teraz kilku przyktadom, jak te rézne narzedzia zostaty potgczone z réznymi strategiami
dzielenia sie wiedzg w organizacjach. Hansen i inni identyfikujg dwa kontrastujace podejscia do
wdrazania zarzadzania wiedzg, ktére ilustrujg poprzez studia przypadkow firm konsultingowych.
Nazywajg te podejscia kodyfikacja "i,, personalizacjg ”. Okazato sie, ze firmy zwykle koncentrujg sie na
jednym lub drugim podejsciu, chociaz niektére z nich sie pokrywajg. W podejsciu kodyfikacyjnym,
stosowanym przez Andersen Consulting i Ernst 8c Young, wiedza jest kodyfikowana lub ttumaczona na
postac¢ odpowiednig do przeszukiwania bazy danych. Hansen i in. (1999) podajg przyktad partnera w
biurze Ernst 8c Young w Los Angeles, ktdry potrzebowat pomocy przy tworzeniu oferty na wdrozenie
systemu ERP. Poniewaz nie miat tego typu implementacji, siegnat do repozytorium zarzadzania wiedza,
aby znaleZ¢ podobne oferty ztozone przez innych w przesztosci. Ponowne wykorzystanie poprzedniej
oferty umozliwito ztozenie oferty w potowie normalnego okresu od czterech do szesciu tygodni, mimo
ze partner byt stosunkowo niedos$wiadczony w tej dziedzinie. Proces kodyfikacji byt gtéwnga inicjatywa
w Ernst 8c Young z ponad 250 pracownikami w Centrum Wiedzy Biznesowej w celu kodyfikacji



informacji i pomocy innym w wyszukiwaniu. Ponadto kazdy z czterdziestu obszaréw praktyki Ernst 8c
Youngs posiada specjaliste w zakresie kodyfikacji dokumentow.

Podejscie do personalizacji zostato przyjete bardziej przez firmy doradztwa strategicznego, takie jak
Bain i McKinsey. Hansen i inni dotyczg przypadku partnera w londyriskim biurze Bain, ktéry musiat
doradzi¢ brytyjskiej instytucji finansowej, jak rozwigzaé¢ okreslony dylemat dotyczacy strategii. To
zadanie wymagato znajomosci réznych sektoréw rynkowych i geograficznych oraz kreatywnego
wktadu. Uzyta systemu wyszukiwania oséb Bain, aby znalezé osoby posiadajgce odpowiednie
informacje, a nastepnie zwotata spotkanie w Europie, ktére obejmowato wideokonferencje z innymi
osobami w Singapurze i Sydney. Przez nastepne cztery miesigce partner prowadzit regularne
konsultacje za posrednictwem poczty elektronicznej, wideokonferencji i telefonu. Oprdcz korzystania
z tych podejs¢ technologicznych firma McKinsey wspiera réwniez transfer wiedzy poprzez
przenoszenie pracownikéw miedzy biurami, posiadanie katalogéw ekspertéw i kulture zachecajgcy do
szybkiego powrotu potgczen. Podobnie jak inne inicjatywy strategiczne wymagajgce znaczgcych zmian
organizacyjnych i wdrazania nowych technologii, zarzgdzanie wiedzg borykato sie z trudnosciami w
realizacji projektow. Storey i Barnett (2000) dokonujg przegladu literatury dotyczacej niepowodzen
projektu i przedstawiajg szczegétowe studium przypadku. Podkreslajg szes¢ kluczowych wnioskdéw:

(1) Wystuchaj bardzo uwaznie oczekiwan, planow i zyczen wszystkich zaangazowanych stron. Moze sie
wydawac, ze uzywajg tego samego jezyka i wspierajg program, ale w rzeczywistosci ich rozumienie i
plany moga by¢ bardzo rdzne.

(2) Ciggte sprawdzanie, czy wsparcie najwyzszego kierownictwa jest kontynuowane i czy jest udzielane
w praktyczny i publiczny sposdb.

(3) Zwracaj uwage na potencjalne réznice miedzy paradygmatem opartym na zarzadzaniu wiedzg,
ktére jest kierowane przez technologie informatyczne i nasycone priorytetami zwigzanymi z
pozyskiwaniem wiedzy, archiwizacjg i eksploracjg, a paradygmatem opartym na koncepcji organizacji
uczacej sie, ktdra moze by¢ inspirowana szerszymi wartosciami rozwojowymi . Jesli potraktowac je z
niezwykfa umiejetnoscia, te dwa podejscia mogg sie nawzajem wzmacnia¢, ale nie mozna oczekiwac,
ze stanie sie to przypadkiem.

(4) Pozyteczne okaze sie dopilnowanie, aby cel i powdd podejmowania wysitkdw na rzecz dzielenia sie
wiedzg zostaty wyjasnione i zrozumiane przez wszystkich zaangazowanych. Nalezy postrzegac je jako
przydatne dla tych, ktérzy w efekcie majg zachowywac sie inacze;j.

(5) Wzajemne powigzania miedzy dzieleniem sie wiedzg, tworzeniem wiedzy i zmianami
organizacyjnymi muszg by¢ rozumiane i realizowane. Odwrdécenie sie do tradycyjnych sposobdéw
dziatania opartych na niskim zaufaniu i bezposrednim zarzadzaniu jest zbyt tatwe do przyjecia, gdy
pojawiajg sie problemy, jak pokazuje nasz przypadek.

(6) Jezeli wiedza ma by¢ szerzej udostepniana oraz tatwiejsza do tworzenia i wykorzystywania, to
istnieje sugestia, ze pojawig sie rowniez innowacje w procesach i prawdopodobnie ustugach lub
produktach i rzeczywiscie nalezy ich szukac. Istniejg rézne typy lub poziomy organizacyjnych systeméw
KM: na nizszym poziomie eksperci praktycy po prostu udostepniajg swoje procedury operacyjne i
informacje. Na drugim poziomie nowa wiedza stuzy jako podstawa do zmiany rodzaju produktéw i
ustug oferowanych klientom.

Korzystanie z podejs¢ Web 2.0 do zarzadzania wiedza



Omawialismy site podejscia Web 2.0 do komunikacji internetowej. Ale te podejscia s coraz czesciej
stosowane w biznesie. Koncepcje Web 2.0, takie jak sieci spotecznosciowe, blogi i mikroblogowanie,
sg coraz czesciej wykorzystywane do zarzadzania wiedzg w firmach. Oto kilka podejs¢:

e Wykorzystywanie systemow zarzadzania trescig, takich jak Microsoft Sharepoint Server do
zarzadzania zawartoscia intranetu;

¢ Korzystanie z wewnetrznych blogdw, na ktdérych pracownicy moga blogowac o pracach projektowych
w réznych kategoriach;

¢ Korzystanie z mikroblogowania przy uzyciu narzedzi takich jak Yammer, ktdry zostat nazwany Twitter
dla firm;

e Korzystanie z sieci spotecznosciowych w firmie. Potencjalnie mozna w tym celu wykorzystaé¢ ustugi
takie jak Ning (www.ning.com). Istnieje réwniez otwarte rozwigzanie do zarzadzania wiedzg CY.in
(www.cyn.in), ktore to wspiera. CY.in umozliwia uzytkownikom ,tworzenie zorganizowanych obszaréw
roboczych do wspodtpracy z kolegami”. Uprawnienia mogg byé selektywnie przydzielane do
przegladania, edycji i przeglagdania zawartosci przestrzeni. Tre$ci mozna wspdlnie tworzy¢ w
przestrzeniach za pomocg réznych aplikacji, takich jak wiki, repozytoria plikdw, fora dyskusyjne,
kalendarze wydarzen, blogi i galerie;

e Korzystanie z wiki, opisanym przez Nathana Wallace'a z Janssen-Cilag.

Zarzadzanie ryzykiem: ocena potencjalnych zagrozen, opracowywanie strategii ograniczania ryzyka i
poznanie przysztych zagrozen.

Zarzadzanie ryzykiem

Aby zakonczy¢ i dziata¢ jako pomost do dwdch ostatnich rozdziatéw, przyjrzymy sie problemom
zwigzanym ze zmiang podczas zarzadzania wdrozeniem e-biznesu. Zarzadzanie ryzykiem ma na celu
identyfikacje potencjalnych zagrozen w rdéznych sytuacjach, a nastepnie podjecie dziatan w celu
zminimalizowania ryzyka. Wszyscy nieSwiadomie zarzagdzamy ryzykiem przez cate zycie. Na przyktad,
przechodzac przez wiejskg droge, ocenimy prawdopodobne ryzyko zblizania sie samochodu lub
cichego rowerzysty zblizajgcego sie do slepego zakretu i by¢ moze odpowiednio zwiekszymy nasze
tempo. Zadanie 10.5 ma na celu zilustrowanie tych zagrozien. Zarzadzanie ryzykiem obejmuje
nastepujace etapy:

1 Zidentyfikuj ryzyka, w tym ich prawdopodobienstwo i skutki.
2 Zidentyfikuj mozliwe rozwigzania tych zagrozen.

3 Wdrazaj rozwigzania ukierunkowane na najbardziej wptywowe i najbardziej prawdopodobne
zagrozenia.

4 Monitoruj ryzyka, aby nauczy¢ sie ich przysztych ocen.

Jako alternatywne spojrzenie na ryzyko w szerszym kontek$cie organizacyjnym, Simon (1999)
przedstawia prosty kalkulator ryzyka oparty na réznych typach ryzyk, na ktére narazony jest poziom
przedsiebiorstwa (Tabela 10.6). Kalkulator ten mozna z powodzeniem zastosowa¢ do zmian w e-
biznesie lub szybko rozwijajgcej sie firmy internetowej, poniewaz znaczgca zmiana moze uwydatnic¢ te
zagrozenia.

Podsumowanie



1Zmiana w wyniku e-biznesu wymaga zarzgdzania na dwdch poziomach. Po pierwsze, zmiana, ktéra
trzeba zarzadzaé w ramach projektéw wprowadzenia e-biznesu. Po drugie, e-biznes wymaga zmiany
obejmujacej catg organizacje.

2. Aby dokonac¢ zmiany, potrzebne jest rozsgdne zarzadzanie projektem. Wazne s3 tutaj tradycyjne
czynnosci zwigzane z zarzadzaniem projektem, takie jak szacowanie, alokacja zasobdw, planowanie,
planowanie i monitorowanie. Kierownik projektu musi réwniez utatwia¢ zmiane, komunikujgc
potrzebe zmiany.

3. Tradycyjne etapy cyklu zycia - analiza, projektowanie i budowa - mogg by¢ wykorzystane do
oszacowania zadan wymaganych do wdrozenia e-biznesu. Poniewaz wiekszo$¢ rozwigzan e-
biznesowych bedzie opierac¢ sie na dostosowywaniu gotowych pakietdow, nastgpi zmiana réwnowagi
miedzy fazami analizy, projektowania, budowy i wdrozenia w poréwnaniu z indywidualnym
rozwigzaniem. Prototypowanie jest niezbedne, aby osiggnac¢ szybkie ramy czasowe wymagane przez
e-biznes.

4.Zbudowanie zespotu dla e-biznesu bedzie wymagato umiejetnosci technicznych, marketingowych i
zarzadzania projektami. Bedzie to trudne w obliczu konkurencyjnego rynku tych umiejetnosci i duzej
rotacji personelu. Nalezy opracowad taktyke, ktdra pomoze utrzymaé personel w tym srodowisku.

5Aby wdrozy¢ e-biznes, firma bedzie musiata wspdtpracowac z réznymi firmami. Menedzer e-biznesu
bedzie musiat zdecydowad, czy zleci¢ na zewnatrz dziatania, takie jak strategia, rozwdj trescii promocja
witryny na poczatku projektu e-biznesowego, oraz czy konieczne moze byc¢ przeniesienie tych dziatan
z powrotem do firmy na pdzniejszym etapie.

6. Do zbudowania e-biznesu prawdopodobnie bedg potrzebne zmiany w strukturach organizacyjnych.
Koordynacje dziatarn zwigzanych z e-biznesem mozna osiggnaé za posrednictwem grupy roboczej,
managera e-biznesu lub oddzielnego dziatu. Firmy moga réwniez przenosi¢ handel elektroniczny po
stronie sprzedajacej do zupetnie oddzielnej dziatalnosci.

7. Zarzadzanie reakcjami personelu na zmiany jest waznym aspektem zmian. Kierownicy bedg musieli
zastanowic sie, jak osiggngc zaangazowanie i dziatania ze strony kierownikéw wyzszego szczebla, a
takze jak uzyskac akceptacje pracownikéw dla nowego systemu i nowych praktyk pracy. Techniki, ktére
mozna zastosowac, to edukacja uzytkownikdéw, zaangazowanie uzytkownikéw i wsparcie szanowanego
personelu. Firmy o orientacji kulturowej na zewnatrz beda miaty predyspozycje do zmian
spowodowanych e-biznesem, podczas gdy inne, ktére majg skierowang do wewnatrz, nieelastyczna
orientacje kulturowg, bedg musiaty rozwazy¢ zmiany w kulturze.



