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Wprowadzenie

Audyt technologiczny jest narzedziem diagnostycznym, stuzacym do
oceny przedsiebiorstwa w obszarach szeroko pojetej techniki. Diagnozie
jest poddawany zaréwno obszar technologii jako takich, jak i marketing,
zarzadzanie, organizacja czy tez oferowane produkty. Przedmiotowg
diagnoze, zgodnie z dobrymi praktykami wykonywania audytu, prze-
prowadzajg eksperci. Audyt technologiczny ma podstawowe znaczenie
w ocenie potencjatu i potrzeb technologicznych dziatalnosci prowadzo-
nej przez przedsiebiorstwa.

Zakres audytu technologicznego praktycznie nigdy nie jest zawezony
do technologii, rozumianej jak ,metoda przeprowadzania procesu pro-
dukcyjnego lub przetwdrczego

7”1

. Audyt technologiczny dotyka wielu
innych obszaréw dziatania przedsiebiorstwa zwigzanych z istniejgcym
w przedsiebiorstwie stanem techniki. Termin ,audyt technologiczny” po-
jawit sie w naszej literaturze przedmiotu jako kalka z jezyka angielskiego
terminu ,technology audit”. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze leksykalnie angiel-
skie ,technology” obejmuje wtasnie szeroki obszar: ,the application of
scientific knowledge for practical purposes, especially in industry™, co jest
niemal tozsame z polskim stowem technika: ,wiedza na temat praktycz-

”2

nego wykorzystania osiggnie¢ nauki w przemysle, transporcie, medycynie
itp.; tez: praktyczne wykorzystanie tej wiedzy'.

Audyt technologiczny moze by¢ realizowany jako element audytu we-
wnetrznego (nie nalezy go jednak myli¢ zaudytem opisanym w ustawie
o finansach publicznych). W przedsiebiorstwach posiadajacych wdrozo-
ny system zarzadzania jakoscia, np. zgodny z 1SO 9001, wiasciwie wszyst-
kie obszary zwyczajowo poddawane audytowi technologicznemu po-
winny by¢ poddane audytowi wewnetrznemu, a nastepnie przegladowi
kierownictwa. Tak zorganizowany audyt ma jedng wade - trudno pozy-
skac¢ do jego przeprowadzenia odpowiednich i niezaleznych ekspertéw.
Zdarzajg sie audyty technologiczne prowadzone w uktadzie dostaw-
ca-odbiorca: znane s3 przypadki prowadzenia audytu u potencjalne-
go dostawcy, celem rozpoznania jego zdolnosci wytwoérczych — tak
dzieje sie powszechnie np. w branzy farmaceutycznej. Przeciwny uktad,
kiedy audytu dokonuje potencjalny dostawca u klienta, tez jest po-
wszechny - tak postepuja przedsiebiorstwa, oferujace rozwigzania in-
Slownik Jzyka Polsiego,Parstrowe Wyclavictwo Naukowe,wwipwn i

2 Stownik Oxford Dictionary, oxforddictionaries.com
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dywidualizowane. W audycie tym istnieje jednak problematyczna zalez-

nos¢ pomiedzy dostawca a odbiorca (towaréw lub ustug), wobec czego

trudno moéwi¢ o obiektywizmie takiego badania.

Dla Instytucji Otoczenia Biznesu (IOB) najistotniejsze sg audyty wykony-

wane przez tzw. ,trzecig strone” — audyt wykonywany przez niezalezna

organizacje, dysponujaca odpowiednimi ekspertami, ktéry pozwala
na zachowanie obiektywizmu w spojrzeniu i przedstawienie diagnozy

i propozycji zmian w oderwaniu od konkretnych rozwigzan. Audyty ta-

kie wykonywane sg przez 10B bardzo czesto w sposéb nieodptatny, gdyz

poprzez audyt zdobywaja one wiedze o klientach, aby nastepnie zaofe-
rowa¢ im inne ustugi wsparcia proceséw innowacyjnych, najczesciej

z obszaru transferu technologii.

Istnieje wiele definicji audytu technologicznego. Jedng z nich stosuje

Krajowa Sie¢ Innowacji’: ,Audyt technologiczny to badanie organizacji,

polegajqce na ocenie potencjatu i potrzeb technologicznych przedsiebior-

¢y, mozliwosci i potrzeb w zakresie rozwoju wytwarzanych produktéw
lub ustug” Kluczowymi elementami tak zdefiniowanej ustugi sa:

- przeprowadzenie badania w siedzibie przedsiebiorstwa, ktérego efek-
tem jest wypetniony formularz wizyty,

« analiza danych,

* synteza,

« przygotowanie raportu z audytu,

« przekazanie raportu.

Potrzeba analizy systeméw i proceséw realizowanych w przedsiebior-

stwie moze wynikac z planéw jego dziatalnosci, np.:

« okresowych przegladéw i aktualizacji strategii technologicznej,

- obserwacji i analizy trendéw i zdarzen wewnatrz przedsiebiorstwa
i w jego otoczeniu

« potrzeby lepszego dostosowania sie do zmieniajacej sie sytuacji.

Nawet jesli przedsiebiorstwo wydaje sie posiadaé petng ,samowiedze”

na temat procesow, produktéw czy metod, skorzystanie z ustugi audytu

technologicznego ma co najmniej dwie potencjalne zalety:

« po pierwsze, skorzystanie z doswiadczen ekspertéw spoza przedsie-
biorstwa daje szanse na dostrzezenie pewnych aspektéw funkcjono-
wania przedsiebiorstwa niewidzialnych od wewnatrz;

- po drugie, skorzystanie z ustugi audytu technologicznego $swiadczonej

8 3 ksi.parp.gov.pl



,W pakiecie” jest stosunkowo niewielka ceng uzyskania dostepu do sze-
rokiego wachlarza ustug, jakie moze zaoferowac I0B.
Dalekosieznym, strategicznym celem audytu jest uruchomienie w przed-
siebiorstwie procesu, ktory zakonczy sie wdrozeniem innowacji.






ROZDZIAL 1

Miejsce audytu w procesie

strategicznego zarzadzania technologiami
J







1.1. Modele innowacyjnosci

Proces innowacyjny jest scisle powiagzany z cyklem zycia produktu,
idei, metody czy technologii, ktérych dotyczy. Jak w powyzszych przy-
padkach, mamy do czynienia z procesem tworzenia, upowszechniania
i wreszcie wdrazania w zycie. Jednym ze sposobdéw postrzegania proce-
su innowacyjnego jest podescie podazowe Schumpetera®, ktére wymie-
nione wyzej kroki opisuje jako:

« powstanie pomystu (inwencja);

« uciele$nienie pomystu (innowacja);

« upowszechnienie (imitacja badz dyfuzja).

W modelu tym inwencje (pomysty) powstaja niejako niezaleznie od
zapotrzebowania, zwykle w wyspecjalizowanych podmiotach, ktére
prowadza badania naukowe czy tez prace rozwojowe. W tym ukfadzie
najwiekszym problemem jest oczywiscie znalezienie podmiotu komer-
cjalizujacego innowacje, albowiem mamy do czynienia z klasycznym
uktadem pchanym (push).

W modelu popytowym (np. Druckera)’ motorem napedowym procesu
innowacyjnego jest potrzeba rozumiana jako rynkowo uzasadniona ko-
niecznos$¢ poprawy produktéw, proceséw czy praktyk. W tym modelu
oczywiscie nie ma problemu ze znalezieniem podmiotéw komercjalizu-
jacych, wrecz przeciwnie, to zwykle one szukajg dostawcéw odpowied-
nich rozwigzan i wiedzy. Jest to idealny model ssacy (czyli pull).

Dalsze rozwazania roli i miejsca audytu technologicznego w procesie
innowacyjnym beda w wiekszosci przypadkéw odnosi¢ sie do modelu
popytowego (Druckera)®, kiedy to przedsiebiorstwo poddawane audy-
towi w jego rezultacie poszukiwaé bedzie dostawcéw odpowiednich
rozwigzan.

1.2. Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw i ich pomiar

Przedsiebiorstwa coraz czesciej podejmuja dziatalnos¢ majaca na celu
wzrost innowacyjnosci i konkurencyjnosci (przeznaczaja szereg nakta-
dow na ta dziatalnos¢), jednak nie stosujg wymiernych narzedzi oceny
i pomiaru efektéw tych przedsiewziec¢. Sprawne zarzadzanie firmg in-
4 JA. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960

> Innowacje i Transfer Technologii, Stownik Poje¢, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa, 2005

6 Drucker P F: Innowacja i przedsiebiorczos¢, PWE, Warszawa, 1992
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nowacyjng wymaga dysponowania narzedziami analitycznymi, ktére
mozna wykorzysta¢ w praktyce. W obecnym stanie wiedzy nie istnieja
usystematyzowane mierniki do oceny poziomu innowacyjnosci przed-
siebiorstw konkurujacych na wspoélnym rynku.

W literaturze przedmiotu nie ma jednolitych definicji z obszaru innowa-
cyjnosci. Wielu autoréw wprowadza wihasne klasyfikacje, czesto majace
te same znaczenia. W interpretacji innowacji dominuja dwa podejscia:
ujecie innowacji jako rezultatu (zmiany w sferze produkgji, ktére prowa-
dza do nowych produktéw) lub procesu (wszelkie procesy twdérczego
myslenia, zmierzajgce do zastosowania i uzytkowania ulepszonych roz-
wigzan do techniki, technologii, organizacji, do spoteczenistwa)’.

Jako pierwszy pojecie innowacji do nauk ekonomicznych wprowadzit
J.A. Schumpeter®. Jednak interpretacja pojec i proceséw innowacyjnych
ewoluowata wraz z rozwojem gospodarki. Wg P. Kotlera: ,Innowacja
odnosi sie do jakiegokolwiek dobra, ustugi lub pomystu, ktéry jest po-
strzegany przez kogo$ jako nowy. Pomyst moze istnie¢ od dawna, ale
stanowi innowacje dla osoby, ktéra go postrzega jako nowy". Innowa-
Cja utozsamiana jest tu z nowoscia i nie jest postrzegana wytacznie jako
proces techniczny. Wg P. Druckera innowacja ma raczej wymiar ekono-
miczny lub spoteczny niz tylko techniczny, jest ,Swiadoma, korzystna
zmiang wynikajaca z potrzeb lub systematycznej obserwacji srodowiska
zewnetrznego™.

Wg najnowszego Podrecznika Oslo, wydanego przez OECD, innowacja
to ,wdrozenie nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu (wyro-
bu lub ustugi) lub procesu, nowej metody marketingowej lub nowej me-
tody organizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy
lub stosunkach z otoczeniem”™.

Innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa to zdolnos¢ do efektywnej alokacji za-
sobow dla uksztattowania optymalnej konfiguracji przewag konkuren-
cyjnych, zawiera w sobie element efektywnosci, a takze czynnik czasu,
pod wplywem ktorego ulega zmianie ksztalt optymalnej konfiguracji
przewag konkurencyjnych''. Innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa zalezy od
wielu czynnikéw takich jak np.:

« forma wtasnosci,

7 bomykaski A: Innowagie Wyclawrictwo Polechriki ki), £6d 2001

8 JA. Schumpeter: Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960.

9 Drucker P F: Innowacja i przedsiebiorczos¢, PWE, Warszawa 1992.

10 podrecznik Oslo: Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczqcych innowadji, 2008.
11 Bielski |- Przebieg i uwarunkowania proceséw innowacyjnych. Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego Sp. z 0.0, Bydgoszcz 2000.



« branza przemystu,

« rozmiary przedsiebiorstwa,

« kultura organizacyjna,

« struktura organizacyjna.

Przedsiebiorstwo innowacyjne - w rozumieniu metodologii Oslo™ jest
to przedsiebiorstwo, ktére w badanym okresie (najczesciej trzyletnim)
wprowadzito na rynek przynajmniej jedng innowacje techniczna (nowy
lub istotnie ulepszony produkt badz nowy lub istotnie ulepszony proces
technologiczny). Za przedsiebiorstwa innowacyjne uwaza sie takie firmy,
ktére potrafig tworzy¢ lub kopiowac nowe produkty, efektywnie wytwa-
rzac je oraz skutecznie zbywac, ktére charakteryzuja sie w zwigzku z tym
zdolnoscia ciggtego odnawiania ich portfela stosownie do zmian w oto-
czeniu oraz umiejetnoscia sprawnego wprowadzania nowych techno-
logii i metod organizacji niezbednych do realizacji zmieniajacych sie ce-
I6w rozwojowych'™. Na innowacyjno$¢ przedsiebiorstwa sktada sie kilka
czynnikoéw, do ktérych naleza: otoczenie wigzace sie z dostepnoscig do
wyspecjalizowanych ustug, instytucji (w tym badawczo-rozwojowych)
i zasobdéw (gtéwnie kapitatu ludzkiego), konkurencja, czy tez polityka
publiczna, ktéra staje sie coraz bardziej rozbudowana, dzieki wykorzy-
staniu funduszy strukturalnych UE.

Rysunek 1. Sfery oddziatywar innowacji".

SPOLECZENSTWO

UCZESTNICY
WIEDZA PROCESU PRZEDSIEBIORSTWO RYNEK KONKURENCJA

INNOWACJE

SRODOWISKO NATURALNE

12 podrecznik Oslo: Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczqcych innowagji, 2008.
13 Bogdanienko J. red.: Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torur 2004.
4,

jw.
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Przedsiebiorstwa wdrazajgce nowe innowacyjne rozwigzania, moga sie
rozwijac i by¢ konkurencyjne na rynku. Jednak efekty, jakie firmy uzysku-
ja z tych rozwigzan, moga by¢ rézne. Innowacje wprowadzane w przed-
siebiorstwie powoduja skutki zamierzone i niezamierzone w réznych
sferach (rys. 1)"°. Skutki zamierzone pozytywne osigga sie we wszystkich
sferach, z wyjatkiem firm konkurujacych, dla ktérych skala postepu osia-
gnietego przez przedsiebiorstwo realizujgce innowacje jest czynnikiem
ostabiajgcym ich pozycje na rynku. Innowacje mogg tez wywotywacé
skutki negatywne niezamierzone, szczegdlnie w obszarze srodowiska
naturalnego oraz uczestnikdw procesu innowacyjnego.

Innowacyjnos¢, jako cecha przedsiebiorstwa innowacyjnego, nie do-
czekata sie syntetycznego wskaznika. Audyt technologiczny w swej
istocie polega m.in. na ocenie poziomu innowacyjnosci stosowanych
w przedsiebiorstwie proceséw i praktyk oraz oferowanych produktéw.
Brak obiektywnych i niedyskusyjnych miernikéw poziomu innowacyjno-
$ci powoduje, ze w wielu przypadkach audytorzy skazani bedg na jako-
$ciowy opis zjawisk badz na konieczno$¢ samodzielnego zdefiniowania
wskaznikéw innowacyjnosci.

Niestety, w literaturze przedmiotu istnieje wiele niespdjnych i niejed-

nokrotnie wzajemnie wykluczajacych sie podejs¢ do procesu pomiaru

innowacyjnosci. Ponizej przedstawiono wybrane podejscia do pomiaru
innowacyjnosci. A. Pomykalski przy analizie innowacyjnosci proponuje
wziecie pod uwage nastepujacych kryteriow i wskaznikow':

« réznego rodzaju miary specyficznych efektéw dziatania — np. ilos¢
patentoéw zgtoszonych przez dang firme, publikacji naukowych, jako
wskaznik ,wyprodukowanej wiedzy’,

« liczba nowych produktéw jako wskaznik sukcesu innowacji produk-
towych,

« pomiary jakosci dziatania — takie jak badania zadowolenia konsu-
mentow,

- efekty sukcesu strategicznego, gdzie catoksztatt dziatan firmy jest
w jaki$ sposdb poprawiany i gdzie przynajmniej cze$¢ z tych korzy-
$ci moze zosta¢ przypisana bezposrednio lub posrednio innowacji np.
wzrost przychodéw lub udziatu w rynku, zwiekszona zyskownos¢ itp.

15 Bielski |.: Przebieg i uwarunkowania proceséw innowacyjnych, Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego Sp. z 0. 0, Bydgoszcz 2000.
16 pomykalski A: Innowacje, Wydawnictwo Politechniki £ddzkiej, kodz 2001



Bardziej specyficzne efekty innowacyjnosci to:

« liczba nowych produktéw wprowadzonych w ostatnich trzech latach,

« procentowa wielko$¢ sprzedazy i/lub osiggnietych z niej zyskdw (nowe
produkty),

« liczba nowych pomystéw wygenerowanych w organizacji,

« nieudane projekty - zaréwno te w fazie rozwoju, jak i porazki rynkowe,

« zadowolenie klienta — czego klient oczekiwat?,

« czas wejscia na rynek (poréwnywany z normami w danej gatezi prze-
mystu),

« koszt produktu w poréwnaniu z obecnymi trendami w danym sek-
torze,

+ jakos¢ w poréwnaniu z tendencjami w danym sektorze,

» mozliwosci produkcyjne w danym sektorze,

- roboczogodziny przypadajace na nowy produkt,

« $redni czas potrzebny na caty proces innowacyjny.

Inne stosowane miary innowacyjnosci przedsiebiorstw zaproponowane
przez innego autora'’:

« liczba wprowadzanych innowacji,

- rodzaje innowacji,

« innowacje zamierzone,

« dtugosc cykli prac badawczych i wdrozeniowych,

« liczba zgtoszen patentowych,

« wysokos¢ wydatkéw na zakupy B+R,

« wartosc¢ sprzedazy nowych wyrobéw na jednego zatrudnionego.

Najczesciej spotykane kryteria podziatu miernikéw innowacyjnosci to':
« potencjat innowacyjny,

« proces innowacyjny,

- efekty proceséw innowacyjnych.

Boston Consulting Group sugeruje, by w celu oceny dziatalnosci inno-
wacyjnej firmy stosowac pewng zrownowazona kompozycje miernikdw
w trzech kategoriach: naktadéw, proceséw i wynikéw (Tab. 1.):

17 Bielski |- Przebieg i uwarunkowania procesow innowacyjnych, Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego Sp. z 0. 0, Bydgoszcz 2000.
18 Anthony SD, Johnson M.W., Sinfield JV, Altman E.J.: Przez innowacje do wzrostu: jak wprowadzi¢ innowacje przefomowgq. Wolters Kluwer,
Warszawa 2010.
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Tabela 1. Podziat miernikéw innowacyjnosci.

L.p. | Kategoria Mierniki

« Zasoby finansowe przeznaczone na innowacje

« Zasoby ludzkie zaangazowane w innowacje

« Odrebne, chronione zasoby wydzielane innowacjom niezwigzanym
z podstawowa dziatalnoscig

« Czas inwestowany przez $ciste kierownictwo w innowacje prowadzace
do nowego wzrostu

« Liczba ztozonych wnioskéw patentowych

« ,Naszym prawdziwym zadaniem jest rozwigzywanie probleméw”

1 Mierniki naktadow

« Szybkos¢ procesu innowacyjnego

« Zasieg procesu formutowania pomystéw

« Zréwnowazenie portfela innowacji

- Aktualna luka wzrostu

« Odrebne procesy, narzedzia i mierniki dla r6znego rodzaju
szans gospodarczych

2 Mierniki procesow

« Liczba nowych produktéw lub ustug wprowadzonych na rynek

« Procentowy udziat nowych produktéw w przychodach uzyskiwanych z
gtéwnych kategorii

3 Mierniki wynikow « Procentowy udziat nowych klientéw w ogdinych zyskach

« Udziat nowych kategorii produktu w zyskach

- Rentowno$¢ inwestycji w innowacje

« Liczba ztozonych wnioskéw patentowych

Pomiar innowacyjnosci przedsiebiorstw jest narazony na rézne bfedy
i pomytki w ocenie. W literaturze przedmiotu zazwyczaj spotyka sie na-
stepujace trzy rodzaje putapek:

« zbyt krotka liste miernikéw,

- wspieranie innowacji zachowaweczej,

- zbytnie koncentrowanie sie na naktadach zamiast na wynikach.

Nie udato sie jak dotad poznac jednego wskaznika, ktéry mierzytby wta-
$ciwg wielkos¢ docelowq innowacyjnosci. Nie istnieje on miedzy innymi
dlatego, ze firmy dobrze radzace sobie z wdrazaniem réznego rodzaju
innowacji zdajg sobie sprawe, ze uzyskanie pozytywnych efektéw in-
nowacji wymaga $ledzenia odpowiednich naktadéw i odpowiednich
procesow.

Wiele wskaznikéw zacheca do skupiania sie zbytnio na innowacjach
zwigzanych z podstawowa dziatalnoscig przedsiebiorstwa. Takie stop-
niowe innowacje moga by¢ jednak niewystarczajace dla firm dazacych
do znaczacego wzrostu i rozwoju. Skupianie firm na miernikach zwigza-
nych z naktadami, wiaze sie z ryzykiem skierowania zasobéw organizacji
w przedsiewziecia o matej sile oddziatywania. W dalszej czesci przewod-
nika opisano niektdre ze stosowanych narzedzi oceny finansowej przed-
siebiorstwa.









ROZDZIAL 2
Planowanie audytu technologicznego







Diagnozie w trakcie audytu technologicznego jest poddawany zaréw-
no obszar technologii jako takich, jak i obszary marketingu, zarzagdzania,
organizacji czy tez produktow. Wszystko to, co moze stanowic¢ obiekt in-
nowacji. Bowiem metodyka prowadzenia audytu przewiduje zbadanie
tych obszaréw, ktére wptywaja na zdolnos¢ przedsiebiorstwa do prowa-
dzenia dziatalnosci produkcyjnej badz ustugowe;j.

I.  Pierwszym i podstawowym krokiem audytu technologicznego jest
zebranie danych. Dane zbierane sg najczesciej do formularzy, stano-
wigcych zwykle unikalng wiedze ekspercka organizacji przeprowa-
dzajacych audyt.

Il. W drugim kroku dokonywana jest analiza zebranych danych i sg one
konfrontowane z danymi ze zZrédet zewnetrznych (technologiczny-
mi, marketingowymi, naukowymi, itd.).

lll. Ostatnim etapem jest etap dokonania syntezy — wyznaczenia po-
zadanych kierunkédw zmian w analizowanym przedsiebiorstwie.
Kierunki pozadanych zmian (zwykle z proponowanym planem i har-
monogramem) znajda sie w raporcie przygotowanym na potrzeby
przedsiebiorstwa.

Rysunek 2. Procedura audytu technologicznego.

( \ ( \ ( \

+ Wybor « Zbieranie « Prezentacja
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Tak przeprowadzona diagnoza stanu techniki w przedsiebiorstwie, zwe-
ryfikowana i skonfrontowana z obiektywnymi danymi i wskaznikami,
pochodzacymi z analizy otoczenia, pozwala zaproponowac przedsie-
biorstwu zestaw dziatan naprawczych, ktérych rezultatem ma by¢ wdro-
zona innowacja (z oczekiwanym pozytywnym skutkiem finansowo-eko-
nomicznym).

I. W pierwszej kolejnosci audyt dotyczy¢ bedzie dziatalnos¢ operacyj-
nej przedsiebiorstwa np. struktury proceséw produkcyjnych, prze-
ptywéw materiatéw, automatyzacji produkcji, bezpieczenstwa, jako-
$ci, wydajnosci, efektywnosci itp.

IIl. Jezeli uzgodnionym obszarem audytu technologicznego s3 pro-
dukty oferowane przez przedsiebiorstwo, to analizie poddawane
sg procesy marketingu i sprzedazy w tym: produkty i ustugi, strate-
gia marketingowa, realizowane przez firme funkcje marketingowe,
udzialy w rynku, analiza pozycji konkurencyjnej, kanaty dystrybucji,
wykorzystanie technologii informacyjnych.

lll. Istotnym elementem audytu jest obszar organizacji przedsiebior-
stwa i zarzadzania, badana jest struktura organizacyjna, metodyki
zarzadzania projektami i procesami, itp. Trudno sobie wyobrazi¢ au-
dyt technologiczny bez diagnozy dziatalnosci badawczo-rozwojo-
wej przedsiebiorstwa; badane sg np. takie obszary jak strategia dzia-
talnosci badawczo-rozwojowej, stosowane procedury, analiza cyklu
zycia produktéw, realizowane projekty innowacyjne, zakres i formy
prowadzonej dziatalnosci B+R.

IV. Warto pamietac tez o obszarach, ktére stosunkowo rzadko staja sie
obiektem audytu technologicznego: zasobach ludzkich czy finan-
sach przedsiebiorstwa. W praktyce obszary te analizowane sg jedy-
nie pod katem zapewnienia zasobéw niezbednych do przeprowa-
dzenia procesu innowacyjnego.

Generalna zasada prowadzenia audytu technologicznego przez I0B

moéwi, iz badane sg tylko te obszary i w takim stopniu, w jakim stuzy

to zaspokojeniu potrzeb informacyjnych klienta - czyli audytowanego
przedsiebiorstwa.

2.1. Wstepne rozpoznanie sytuacji

W celu wtasciwego przygotowania audytu IOB musi dokonac rozeznania
24 sytuacji. Czesto spotykang praktyka jest wykonywanie audytu wstepne-



go podczas wizyty w firmie, czestokro¢ uzupetnianego koresponden-
cyjnie odpowiednio skonstruowang ankieta. Wszystko to pozwala zde-
finiowad audyt wiasciwy i pod tym katem dobra¢ odpowiedni zespot
audytorow-ekspertow.

Planujac i prowadzac audyt musimy zastanowic¢ sie nad wieloma kwe-
stiami, ocena obecnej sytuacji firmy lub wybranego obszaru (zwykle
systemu produkcyjnego lub jego elementu) bedzie polegac na zadaniu
w przedsiebiorstwie pytan, na ktdre w dobrej wierze, ale absolutnie
obiektywnie, powinien odpowiedzie¢ Zarzad. Sa to pytania typu:

+ Gdzie jestesmy?

- Jakie sg nasze stabe punkty?

« Gdzie stopien wykorzystania zasobow jest najnizszy?

« Ktdra czes¢ systemu dziata najgorzej?

« Co powinnismy zmieni¢ w pierwszej kolejnosci?

Tego typu pytania powinny zosta¢ przekazane przedstawicielom przed-
siebiorstwa, w ktorym planowany jest audyt, na kilka dni (tygodni) przez
planowang datg audytu.

Dane te nalezy zweryfikowac patrzac przez pryzmat otoczenia/bran-
zy oraz wymagan projektu (jesli IOB wykonuje audyt dofinansowany),
a nastepnie w oparciu o odpowiednie kryteria podja¢ decyzje o dalszym
postepowaniu z firma.

2.2. Definiowanie celu i zakresu audytu

Audyt technologiczny w przedsiebiorstwie (potencjalny odbiorca tech-

nologii) musi umozliwi¢ okreslenie potrzeb w zakresie gtéwnych obsza-

row zwigzanych z innowacjami, w tym:

« pozycjonowania produktow, rynkéw, firmy, obszaréw techniki takich
jak: technologie wytwarzania, automatyka, informacyjne,

« funkcji firmy, ktére wymagaja rozwiazan innowacyjnych: wydajnos¢,
jakos¢, elastycznos¢, energochtonnos¢ itp.,

« wykorzystywanych oraz potencjalnych kanatéw transferu technologii
do przedsiebiorstwa,

« potencjatu w zakresie przyswajania nowych rozwigzan technologicz-
nych".

19 Witold Zateski, Maciej Gajewski: ,Zagadnienie innowacyjnosci we wniosku aplikacyjnym’ Zapewnienie odpowiednich kompetendji konsul-
tantow Punktéw Konsultacyjnych Krajowego Systemu Ustug (PK KSU) — szkolenia i dziatania pomocnicze, Warszawa, lipiec 2010.
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Zakres audytu technologicznego, wykonywanego pod katem koniecz-
nosci i mozliwosci wdrazania innowacji i nowych technologii, moze
obejmowac:

« audyt stosowanych technologii,

« cykl zycia, mozliwosci rozwoju, uzyskiwane parametry, mozliwos¢ za-
stosowania do nowych produktéw,

+ audyt systemdéw komunikacji i innych systemdéw wspomagajacych-
systemy IT, logistyka,

- audyt organizacji firmy — metody organizacyjne i sprawnos¢ organizacji,

« audyt kultury zarzadzania innowacjami - wdrazane innowacje, nowe
produkty i technologie.

« audyt wytwarzanych produktéw - zawansowanie technologiczne, cykl
zycia, jakos¢, produktywnosé, spetnienie wymagan klientow, miejsce
na rynku, ocena konkurencji,

Nalezy jeszcze raz podkresli¢, ze zakres audytu, a w konsekwencjii raport

z audytu, zawiera¢ powinien przede wszystkim odpowiedzi zaréwno na

pytania, jakie zostaty sformutowane na wstepie przez badane przedsie-

biorstwo, jak i na te, ktore pojawity sie w sposéb nieunikniony w trakcie
badania.

Mozemy wyréznié nastepujace obszary zagadnien audytu technologicz-

nego w firmie:

Rysunek 3. Potencjalne obszary badania podczas audytu technologicznego™.

ZARZADZANIE PRZEDSIEBIORSTWEM,
w tym: organizacja i struktura organizacyjna, strategia, zarzadzanie projektami inwestycyjnymi
i projektami innowacji i transferu technologii,

w tym: okreslenie potencjatu, stosowane instrumenty rozwoju (szkolenia, praktyki),

DZIALALNOSC OPERACYJNA,
w tym: struktura proceséw produkcyjnych, przeptywy materiatowe, automatyzacja produkji, utrzymania,
zagadnienia bezpieczenstwa, identyfikacja,waskich gardet’,

20 witold Zateski; Maciej Gajewski: ,Zagadnienie innowacyjnosci we wniosku aplikacyjnym’ Zapewnienie odpowiednich kompetengji konsul-
tantow Punktéw Konsultacyjnych Krajowego Systemu Ustug (PK KSU) - szkolenia i dziatania pomocnicze, Warszawa, lipiec 2010.



Doswiadczenia z prowadzenia audytéw technologicznych prowadzi do
konstatacji, ze modyfikacja zakresu i celu audytu jest zjawiskiem po-
wszechnym:

- podczas audytu potencjalnego odbiorcy technologii pojawiaja sie
whnioski dotyczace mozliwosci uwolnienia czesci zasobow (w tym tech-
nologii),

« tymczasem podczas audytu potencjalnego dostawcy technologii wy-
chodza na swiatto dzienne niedostrzegane wczeséniej ograniczenia
i braki, ktére wymagaja pilnego uzupetnienia.

Obserwacja ta sprawia, ze rekomendujac przysztym audytorom dokfad-

ne i rzetelne planowanie audytu co do celu, zakresu i wykorzystywanych

metod, nalezy jednoczesénie przestrzec przed zbyt kurczowym trzyma-
niem sie tych planéw. Audytorzy (w tym eksperci zewnetrzni) musza by¢
przygotowani na zaistnienie sytuacji nieplanowych, na podjecie (wspol-
nie z przedstawicielami przedsiebiorstwa) decyzji o zmianie planéw,

w zwigzku z zaistniatymi podczas badania okoliczno$ciami.

Bez wzgledu na zastosowane techniki badawcze - ich zakres przekra-

cza w sposob istotny formute niniejszego dokumentu - audyt technolo-

giczny powinien da¢ wymierne efekty dla badanej firmy. Aby zwiekszy¢
szanse na wykonanie audytu o spodziewanej wartosci dodanej, dobrze
jest przygotowac formalny plan audytu i skonsultowa¢ go (zatwierdzic)

w przedsiebiorstwie, ktére bedziemy badac.

Plan audytu powinien zawierac:

- cel i zakres audytu;

- identyfikacje cztonkéw zespotu audytowego (w tym nazwiska audyto-
row zewnetrznych);

+ Sposdb zbierania danych i prezentacji wynikéw;

- termin prezentacji raportu;

« spodziewang, minimalng ilos¢ wariantéw/$ciezek rozwoju przedstawio-
na w raporcie i rekomendacjach;

« poziom szczegdtowosci analiz spodziewanej efektywnosci kosztowej
planéw wdrozenia, itp.

Plan audytu powinien by¢ zaaprobowany przez Klienta, jednakze powi-

nien przewidywa¢ mozliwosci dobierania narzedzi lub tez zmian w tym

zakresie, o ile (jak wspomniano wczeséniej) zaistniejg takie okolicznosci.

Zatem plan audytu powinien by¢ na tyle elastyczny, aby umozliwi¢ zmia-

ny wynikajace z postepu audytu i zbieranych informaciji.
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2.3. Dobér narzedzi

Podstawowym narzedziem pracy audytora s formularze. Formularz do
konkretnego audytu technologicznego w konkretnym przedsiebiorstwie
moze by¢ unikalnym zestawieniem sekcji — tozsamych z pre-definiowa-
nymi narzedziami do badania specyficznych obszaréw. Sekcje powinny
zosta¢ wybrane w oparciu o potrzeby informacyjne Klienta, ustalone
wspolnie z nim i zatwierdzone przez niego (w Planie audytu).

Kazdy Audytor/ 0B, realizujacy ustuge audytu technologicznego, posia-
da wiasny zestaw sekgji (pre-definiowanych narzedzi) do badania tych
obszaréw w ktérych sie specjalizuje. Do kazdego z tych sekgji tworzona
jest whasna lista pytan - struktura i zawartosc¢ sg ich chroniong wtasno-
$cig intelektualna.

Podstawowym zadaniem formularza jest usystematyzowanie pozyski-
wanej wiedzy o danym obszarze, z tego tez wzgledu formularz audyto-
wy powinien sie sktada¢ z odpowiednich sekgji, np:

« Organizacja;

- Systemy zarzadzania;

« Produkty/Wyroby;

« Technologia;

« Inne...

Formularz pomaga w uscisleniu planu audytu i przyjetego postepowa-
nia. Z drugiej strony formularz pomaga w utrzymaniu wiasciwego tempa
i osiggniecia celu audytu i pozwala na zmniejszenie obcigzenia audytora
podczas audytu. Dobrze skonstruowany formularz identyfikuje wyma-
gane dowody i prébki (odpowiedzi/oswiadczenia i tozsamosci 0sob,
tytuty zawodowe, dokumenty, numery serii, numery stanowisk pracy,
itp. celem identyfikacji obiektu badanego i dowodoéw, itp.) — patrz Rys. 3.
Pamietajac o podstawowej zasadzie zbierania informacji podczas audy-
tu (ich identyfikacji i identyfikowalnosci), formularz powinien wyreczac
i upraszczac procedury sporzadzania zapiséw. Dzieki takiemu formula-
rzowi nie trzeba juz zapisywa¢ zadawanych pytan, a zakres informadji,
jaki ma zostac zebrany, jest $cisle zdefiniowany. Zapiski musza by¢ moz-
liwe do natychmiastowego i pdzniejszego odszukania celem odwotania
sie do nich.

Odpowiedzi na pytania z formularza moze udzieli¢ przedsiebiorca (jego
28 przedstawiciele) lub ekspert (o ile jest spoza IOB).



Rysunek 4. Przyktadowy fragment formularza audytu.

Nr pytania

Komentarz i wytyczne
Pytanie nr 35 dla audytora '

»Czy w Waszym przedsiebiorstwie opracowano w ciaggu ostatnith jakis prototyp?”

il
Nalezy zwrdci¢ uwage audytowanemu, ze interesujg nas jedynie prototypy produktéw,
ktére zostaty opracowane samodzielnie badZ w kooperacji (a nie zakupione gotowe i skoriczone).

NIE Przejdz do pytania nr 37
TAK Przejdz do pytania nr 36
Pytanie nr 36
»Jakie prototypy opracowano?”
Czy zostata
L.p. |Nazwa prototypu | Kto opracowat? Jak dtugo ) lle kosz;owal wdrozona
trwaly prace? | projekt? produkcja?
Czy byt budowany . .
Podar A ) ) Jesli NIE yydrozono
odaj nazwe, w firmie czy Prosze podac¢ | Prosze podac | produkdji,
pod jakq prototyp zkooperadjiz przyblizony przyblizony | to dlaczego?
funkcjonuje innym ogrodkiem czas trwania | budzet Jesli WDROZONO,
w firmie podaj nazwe tyc. h’ projektu projektu to kiedI)(/ pojawit sie
instytucji narynku
Samodzielnie < 1rok <1minzt NIE
We wspotpracy: 1/—L2 lata 1-5minzt | ...l
1. 7
4 &L\ 5-10 min zt TAK
\ ..... ( Pytanie zamknigte J>10minzt| L
A N I
Nodzielnie < 1rok <1 minzt
Pytanie otwarte
[ we'wspotpracy: 1-2 lata 1-5minzt /
2. 25 lat L Pytanie pototwarte ]
-5 la
T
................................ >5 lat >10minzt| ...

2.4. Formowanie zespotu audytorow

Przygotowujac sie do audytu musimy sformutowac zespét audytorow.
Nie ma systemu pozyskiwania i nadawania osobistych certyfika-
tow osobom petnigcym funkcje audytora w audycie technologicznym
(w odréznieniu od systemu obowigzujacego np. w audytach jakosci, czy
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audytach finansowych). Jednakze zatrudniajac audytoréw, IOB musi by¢
pewna, ze s3 to:

- specjalisci w swojej (pokrywajacej sie z zakresem audytu) dziedzinie;

« posiadajg zdolnosci komunikacyjne i umiejetnos¢ pracy w zespole;

« ponadto, muszg by¢ lojalne i dyskretne.

Planujaca wykonanie audytu IOB powinna dysponowac kompetencjami,
pozwalajacymi oceni¢ wykonalnos¢ zadania, jakie postawito przed nia
przedsiebiorstwo. W wielu przypadkach kompetencje te beda musiaty
by¢ uzupetnione przez dodatkowych ekspertéw. Nalezy sie wiec zasta-
nowi¢, czy w audycie beda uczestniczyc¢ eksperci spoza 0B, a jedli tak, to
jaki bedzie wymagany zakres specjalizacji ekspertéw?

Nastepnie nalezy podja¢ decyzje w kwestii podziatu prac. IOB musi zde-
finiowa¢, kto bedzie zbiera¢ dane w przedsiebiorstwie, kto bedzie pro-
wadzi¢ analize wynikéw, kto bedzie pozyskiwat dane zewnetrzne; przez
kogo ma zostaé przygotowany raport i wreszcie, kto odpowiada za kon-
takty z przedsiebiorstwem?

Nalezy pamieta¢, ze bez wzgledu na ilos¢ wewnetrznych i zewnetrznych
ekspertéw, to IOB odpowiada za ich prace i utrzymanie poufnosci prze-
kazywanych danych.









ROZDZIAL 3
Zbieranie danych i analiza







3.1. Metodyka audytu

Nie ma znormalizowanego sposobu wykonywania audytu technolo-
gicznego, niemniej jednak rekomendowana jest znajomos$¢ PN-EN ISO
19011:2003, ,Wytyczne dotyczqce audytowania systemow zarzqdzania ja-
kosciq i/lub zarzqdzania srodowiskowego”.

Audyt otwieramy formalnym spotkaniem (celem przedstawienia czton-
koéw zespotu, celéw audytu oraz ustalenia sposobow realizacji audytu)
i zamykamy takowym (celem przedstawienia wnioskéw,na gorgco”i wy-
jasnienia ew. biezacych niezgodnosci).

Istnieje kilka narzedzi, ktére moga zdecydowanie poprawic¢ efektywnos¢
prowadzonego audytu. Narzedzia te moga by¢ stosowane zaréwno
na etapie zbierania i analizowania danych, pochodzacych z przedsie-
biorstwa, jak i na etapie pozyskiwania i analizy danych zewnetrznych,
Czy wreszcie etapie syntezy.

3.2. Organizacja

Podstawowym celem funkcjonowania wiekszosci przedsiebiorstw,
w duzym uproszczeniu oczywiscie, jest zysk. Drogi, jakimi podazajg or-
ganizacje, aby maksymalizowac tg kategorie ekonomicznga, sg ré6znorod-
ne i w gtdbwnej mierze determinowane przez przyspieszajace przeobra-
zenia naszej rzeczywistosci na pfaszczyznie gospodarczej, spotecznej
i technicznej. Budowanie przewagi konkurencyjnej, stawanie sie liderem
lub dominatorem w okreslonej branzy, czy tez obszarze gospodarki, wy-
maga od organizacji wykorzystywania wszelkich posiadanych zasobéw
w najwiekszym mozliwym zakresie. Nawet, jezeli zasoby te sa niemate-
rialne i trudne lub nawet niemozliwe do zmierzenia.

We wspdtczesnej gospodarce organizacje nie moga pozwoli¢ sobie
na zatrzymanie sie w miejscu w celu kontemplacji wtasnych sukcesow,
bo sytuacja taka grozi wyprzedzeniem przez konkurencje. Muszg stale
reagowac na zmiany w otoczeniu i przyjmowac ,ksztatty” sprzyjajace
uelastycznieniu zasad funkcjonowania, nie tracac jednak nic ze swej
Spoistosci.

Pierwszym krokiem w analizie przedsiebiorstwa jest analiza organizacji
— adekwatnosci posiadanej struktury do realizowanych i planowanych
dziatan. Wiele z danych niezbednych do analizy w tym kroku jest pozy-
skiwanych na etapie audytu wstepnego, np. na temat:
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« Historii przedsiebiorstwa, roku zatozenia, zmian w formie prowadzonej
dziafalnosci; bedziemy zainteresowani nr REGON, numerem wpisu do
KRS itp.;

« Struktury wtasnosciowej (udziatéw/akgcji) na przestrzeni ostatnich lat;
bedziemy potrzebowa¢ danych nt. os6b upowaznionych do reprezen-
towania podmiotu, itp.;

« Zmian w strukturze i ilosci zatrudnionych - trendu w zatrudnieniu
w ciggu ostatnich kilku lat, ilosci oséb zatrudnionych na podstawie
umoéw o prace i cywilno-prawnych, pracownikéw sezonowych, itp.

« Przecietnego poziomu wyksztatcenia pracownikéw, przecietnego sta-
zu pracy, wieku zatrudnionych, itp.

Inne informacje pozyskiwane w audycie wstepnym:

« Zarzadzanie zasobami ludzkimi — np. szkolenia dla personelu;

« Struktura organizacyjna: posiadanie w strukturze przedsiebiorstwa jed-
nostki badawczo-rozwojowej, jej cele, budzet, osiggniecia;

- Stanu finanséw przedsiebiorstwa (o ile to mozliwe na podstawie za-
twierdzonych przez biegtego rewidenta ksiegowego rocznych spra-
wozdan finansowych) w ostatnich latach: obroty, zysk, eksport;

« Posiadane aktywa niematerialne i prawne (gtéwnie praw do wiasnosci
przemystowej);

« Model biznesowy;

« Powinnismy tez w tym kroku przejrze¢ wszystkie dostepne publicznie
dokumenty na temat firmy: wpisy do KRS, zapisy w Ksiegach Wieczy-
stych; materialy informacyjne i promocyjne (np. strona www).

Dane te uzupetniamy w kroku nastepnym. Podczas audytu organizacji

interesuje nas:

« lle szczebli liczy hierarchia pionowa?

« Czy istnieja i jakie sg mechanizmy zapewniajace koordynacje pracy?

« Czy promowana jest praca zespotowa?

« Czy dziata system komunikacji wewnetrznej?

« Czy kierownictwo najwyzszego szczebla wspiera innowacje?

+ Czy znani sg specjalisci od technologii, czy osoby te sg wspierane
i uznane w organizac;ji?

+ Na ile innowacyjnos¢ stata sie sposobem ,zycia” w firmie?

« Jak zarzadzamy relacjami?

+ Na ile dobre sg zwigzki firmy z dostawcami i klientami?

« Na ile dobre stosunki s z agencjami rzgdowymi?

« Jak uktadaja sie relacje z IOB?



+ Na ile dobre stosunki ma firma z instytucjami naukowymi i edukacyj-
nymi?

- Jakie relacje wigza firme z instytucjami finansowymi?

Zarzadzanie zmianami organizacyjnymi jest utozsamiane z tworzeniem

warunkdéw sprzyjajacych innowacjom oraz tworzeniu i wymianie wie-

dzy®'. Mozna do nich zaliczy¢:

« przyjmowanie przez organizacje formy stymulujacej kreatywnosc¢ row-
niez poprzez organizacje fizycznego srodowiska pracy;

- swobode przedstawiania pomystow, uwzglednienie w czasie pracy
pracownika czasu na swobodne myslenie, niekoniecznie zwigzane
z wykonywanymi przez niego obowigzkami.

Podstawowym zagadnieniem, realizowanymi wspotczesnie na ptasz-

Czyznie organizacyjnej, jest aktywne zdobywanie, a takze przyrost i spo-

zytkowanie juz istniejgcej wiedzy (gtéwnie przy wykorzystaniu nowo-

czesnych technologii informatycznych). Réwniez cztonkowie organizacji
muszg wyjs¢ poza postawe pasywna i sta¢ sie aktywnymi rzecznikami
innowacji*’.

Pojecie struktury organizacyjnej rozumiane jest jako rozmieszczenie

elementéw sktadowych organizacji oraz zespét relacji zachodzacych

miedzy nimi, ktére s charakterystyczne dla danego systemu. Struktu-
re mozna rozpatrywa¢ w dwoéch podstawowych ujeciach: statycznym

i dynamicznym.

W pierwszym ujeciu myslimy o niej jako o budowie wewnetrznej jakiejs

zorganizowanej catosci. W przypadku ujecia dynamicznego, struktu-

re pojmujemy jako system sktadajacy sie z uporzadkowanych w czasie

Ciagow proceséw, sktadajacych sie na przedsiewziecie. Statyczne ujecie

w praktyce sprowadza sie do: uktadu stanowisk, jednostek i komorek or-

ganizacyjnych, pionéw funkcjonalno-kompetencyjnych, wraz z okreslo-

nymi zaleznos$ciami organizacyjnymi, rozmieszczeniem ludzi i srodkow,
ich dziatanie, podziat pracy, zakres kompetencji i odpowiedzialnosci oraz
system informacyjno-decyzyjny. Dynamiczne ujecie struktury organiza-
cyjnej definiuje powigzania czynnosciowe i funkcjonalne, obiegi stru-
mieni zasileniowych, materiatowych, energetycznych i informacyjnych®.
Klasyczne podejscie do struktur organizacyjnych przedstawia Tabela 2.

21 Probst G, Raub S, Romhardt K. Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakdw 2004.
22 Nonaka |, Takeuchi H.: Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spciki japoniskie dynamizujq procesy innowacyjne, Poltext, Warszawa 2000
23 Jerzak M., Nowicka-Skowron M. (red.).: Ekonomika przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 1995.
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Tabela 2. Modele tradycyjnych struktur organizacyjnych.

Kryterium klasyfikacji Rodzaje struktur
przewazajacy rodzaj « liniowa,
wiezi organizacyjnej - funkcjonalna,

« sztabowa,

- techniczna,
- liniowo-sztabowa,
« kolegialna.

rozpietos¢ kierowania

« plaska,
- smukia.

zdolnos¢ do samoorganizacji

« mechanistyczna (niezdolna do zmian),
- adaptatywna,
« inwencyjno-kreatywna.

stopien zmiennosci
(ptynnosci) warunkéw
otoczenia oraz celdw i zadan

- stabilna,
« dynamiczna (organiczna: dywizjonalna,
zadaniowa, macierzowa, zespotowa).

stopien sformalizowania

- niedoformalizowana,
« przeformalizowana (biurokratyczna).

stopien adekwatnosci
Z rzeczywistoscia

- niedoformalizowana,
« przeformalizowana (biurokratyczna).

stopien znajomosci stosunkéw
organizacyjnych

- Swiadoma,
- nieSwiadoma.

stopien zorganizowania
przedsiebiorstwa

* Sprawna,
* niesprawna.

Obecnie spotyka sie dwa gtéwne typy struktur: biurokratyczne i zadanio-
we — oba nie spetniajg swej roli w procesie organizacyjnego tworzenia
wiedzy i innowacyjnosci. Biurokratyczne struktury sprzyjaja wykorzysty-
waniu i gromadzeniu wiedzy, natomiast struktury zadaniowe stuzg jej
upowszechnianiu i tworzeniu. Aby realizowa¢ wszystkie operacje zwia-
zane z zarzgdzaniem wiedzg, nalezy obie te formy pofgczyc (co by¢ moze
zaskakujace, przyktadem moze by¢ wojsko — zbiurokratyzowane w cza-
sie pokoju, zadaniowe w czasie wojny).
Inny podziat, opisujacy w sposéb skrajny dwie formy organizacyjne, to
podziat na organizacje mechanistyczne oraz organiczne. Pierwsze dzia-
taja na zasadach zblizonych do maszyn — s mato podatne na zmiany,
opierajg sie na specjalizacji dziatan, dziataja w ramach sztywnych zasad
opartych na formalnych relacjach pracownikéw, wtadza znajduje sie
w rekach kilku oséb scistego kierownictwa. Drugi typ organizacji zblizo-
nej zasadami funkcjonowania do zywego organizmu cechuje sie otwar-
38 toscig i podatnoscig na zmiany. Organizacje takie zatrudniajg wielu ludzi



o szerokich kompetencjach, ich zasady dziatania cechuje elastycznos¢
i decentralizacja na roznych szczeblach i obszarach organizacyjnych.

Balansowanie pomiedzy tymi dwiema sprzecznosciami skutkuje two-
rzeniem nowych i nieoczekiwanych rozwiazan strukturalnych w zakresie
systeméw zwanych organizacjami. Dazenie do uelastycznienia struktur
to przede wszystkim dazenie do zwiekszenia ich adaptacyjnosci do no-
wych wyzwar i sposobéw funkcjonowania®. W Tabeli 3. przedstawiono
wybrane nowoczesne formy organizacyjne wraz z ich krétka charakte-

rystyka.

Tabela 3. Charakterystyka wybranych nowoczesnych form organizacyjnych.

Typy organizacji | Cechy okreslajace organizacje

Organizacja procesowa | * funkcjonowanie organizacji sprowadza sie do realizacji proceséw,
zmierzajacych do zaspokajanie konkretnej potrzeby klientow;
likwidacja pozaprocesowych elementéw zarzadzania;
zorientowanie na zmiany;

kryterium procesu jest decydujacym przy faczeniu stanowisk;
struktury organizacyjne sktadajg sie z grup komérek, obstuguja-
cych konkretne procesy;

odejscie od specjalizacji stanowisk na rzecz ich uniwersalizacji
(wielowymiarowosci);

odejscie od standaryzowanych dziatar;

delegowanie uprawnien na stanowiska obstugujace procesy;

samoorganizujace sie i autonomiczne zespoty pracownicze; -
budowanie samopodobnych struktur organizacyjnych nastawio-
nych na ciagta transformacje;

funkcjonowanie wg zasady samooptymalizowania zasobéw oraz

Organizacja fraktalna

proceséw;

petna dostepnos¢ do srodkéw i metod organizacyjno-zarzad-
czych;

uelastycznienie form pracy;

holistyczne rozumienie organizacji przez wszystkich jej czton-
koéw, utatwiajgce wykorzystanie matrycy samopowielania, w tym
samopowielania wiedzy;

dziatalnos$¢ oparta na bazie Internetu, intranetu i ekstranetu oraz

zasobach informatyczno-informacyjnych;

« gospodarowanie zasobami niematerialnymi w wiekszym stopniu
niz materialnymi np. wiedza;

« koncentracja na tworzeniu wartosci niematerialnych;

Organizacja wirtualna

« kreowanie wartosci odbywa sie w przestrzeni zaréwno fizycznej,
jakiinformacyjnej;
+ organizacje przyjmuja coraz czesciej forme sieci;

24 Krupski R. (red): Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu, Paristwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005.
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Typy organizacji | Cechy okreslajace organizacje

Organizacja + sktada sie z trzech warstw:

hipertekstowa « warstwy systemu biznesu — w sktad ktérej wchodzg normalne
rutynowe dziafania i te moga by¢ ujete w biurokratyczne ramy
strukturalne;

- warstwy zespotéw projektowania (zespoty zadaniowe, sktada-
jace sie z pracownikéw z roznych komdrek systemu biznesu,
wspdtpracujacych ze sobag w ramach okreslonych horyzontow
czasowych);

« warstwy zwanej ,podstawa wiedzy” - w ktorej wiedza wytwo-
rzona poprzez dwie wczedniejsze warstwy jest kategoryzowana
i kontekstualizowana;

« wizja i kultura organizacyjna ukierunkowuja dziatania kazdego pra-
cownika;

« szerokie wykorzystanie nowoczesnych rozwiazan informatycznych,
utatwiajacych gospodarowanie wiedzg;

Organizacja sieciowa + wzajemna koordynacja dziatan w ramach sieci w sferze procedur
dziatania, technologii, infrastruktury itp.;

« gospodarowanie zasobami nastepuje w oparciu o decyzje indywi-

dualne oraz wspdlne w wyznaczonych obszarach wspédtpracy;

forma posrednia miedzy rynkiem a organizacja;

+ dobrowolno$¢ szerokorozumianej wymiany miedzyorganizacyjnej;

« powtarzalny charakter wymiany, zorientowanie na dtuzsza wspét-
prace;

- wzajemna dostepnosci informacji na temat organizacji wspotpra-

cujacych w sieci;

dziataja w oparciu o potencjat synergiczny partneréw;

Organizacja uczaca sie | - myslenie systemowe;
doskonalenie osobiste;
+ modele myslowe;

« wspolna wizja;

+ zespotowe uczenie sie.

Literatura przedmiotu, opisujaca poszczegdlne formy organizacyjne,

W sposob szczegdlny akcentuje ich przydatnosé dla proceséw tworzenia

wiedzy i innowacji. Wskazuje sie tu wyjatkowo na tworzenie warunkéw

sprzyjajacych kreatywnosci, przedsiebiorczosci i innowacyjnosci.

Zgodnie z trendami w zakresie zarzadzania w ogole, a takze koncep-

cji zarzadzania wiedza, organizacje powinny miec niehierarchiczna,

samoorganizujacg sie strukture, wspodtpracujaca ze strukturg hie-

rarchiczna i powinny by¢:

« bardziej ptaskie od swoich hierarchicznych poprzedniczek;

« bardziej dynamiczne niz statyczne;

» maja sprzyja¢ budowaniu bliskich relacji z klientami;

« ktas¢ nacisk na kompetencje - unikalne technologie i umiejetno-
Sci;




« uznawac wiedze i intelekt za najbardziej sprawcze narzedzia kor-
poragji.
Nalezy jednak pamieta¢, ze kazda forma organizacyjna jest odpowied-
nia dla okreslonej sytuacji, kazda wymaga specyficznej infrastruktury,
kultury organizacyjnej, stylu i systemu nagréd.
Analizujac tematyke form organizacyjnych nalezy takze uwzgledni¢ za-
gadnienia zwigzane z klasyfikacjg personelu, a co za tym idzie, postawa
organizacji i decyzjami w odniesieniu do kazdej z grup pracownikéw.
Najczesciej wystepujacy obecnie model zatrudnienia to ,struktura koni-
czyny’, sktadajaca sie z trzech typdw pracownikéw. Pierwszy ,lis¢ koni-
czyny” to zasadniczy trzon kadry kierowniczej (wysoko wykwalifikowani
pracownicy, specjalisci inzynierowie, menedzerowie itp.). Druga grupa
to pracownicy kontraktowi (osoby fizyczne lub organizacje — oceniani
przede wszystkim za wyniki, a nie za naktad pracy) oraz trzeci ,lis¢” to
elastyczna sita robocza (pracownicy zatrudniani do wykonywania zadan
pomocniczych, od ktérych niewiele sie oczekuje i niewiele daje w za-
mian).
Problemem, przed jakim stajg wspoétczesne organizacje, jest proba wy-
korzystania posiadanych przez nig ,miekkich” kapitatéw (zwigzanych
zludZzmi w organizacjach) w ramach nowoczesnych struktur w celu zop-
tymalizowania proceséw tworzenia i przeptywoéw wiedzy.
Istotnym elementem audytu organizacji jest ustalenie, czy istnieja
sformutowane miary dla wskaznikéw dotyczacych zaktadanych ce-
I6w biznesowych. Na efektywnos$¢ organizacji zwykle wptywa caty
szereg dodatkowych czynnikow (jak na przyktad lokalizacja, histo-
ria, kultura organizacyjna, itp.). Jest to wiec okazja do tego, aby nie
tyle weryfikowac cele biznesowe (cho¢ i to sie czasem zdarza pod-
czas audytu), co zastanowic sie nad uwarunkowaniami organizacyj-
nymi istniejacej sytuacji i ewentualnie wymusi¢ zmiany.

3.3. Zarzadzanie

Celem audytu w tym obszarze jest zdobycie informacji i analiza sposo-
bow funkcjonowania systemu zarzadzania przedsiebiorstwa. Na audyt
systemu zarzadzania sktada sie analiza:

« zarzadzania procesami;

« zarzadzania projektami;

« zarzadzania zmianami, w tym doskonaleniem;



« zarzadzanie strategiczne (w obszarze technologii):
- sposoby zarzadzania technologia;
- planowanie strategiczne w zakresie utrzymania i rozwoju technologii;
- dziatania majace na celu rozwdj technologii.
W trakcie audytu zarzadzania dokonywana jest diagnoza postawy naj-
wyzszego kierownictwa wobec biezacych probleméw i biezacych wy-
zwan technologicznych, stojacych przed firma. Zwykle oceniamy:
« postawe wobec konkurencji o niskich kosztach (Chiny, Indie, Brazylia,
inne — branzowo-specyficzne);
« postawe wobec zaawansowanych technologiczne lideréw innowacji;
« postawe wobec produktywnosci, jakosci, dostepnosci elementéw sys-
temu wytworczego (w tym parku maszynowego);
- postawe wobec braku kompetencji (zasoby ludzkie) i brakéw wiedzy
i technologii (know-how; wiedza chroniona)
Interesuje nas takze postawa wobec mozliwych wyzwan, jakie moga sie
pojawi¢ w przysztosci w otoczeniu firmy, np. czy przedsiebiorstwo moni-
toruje swoje otoczenie, jakie narzedzia stosuje, itp. W zwigzku z powyz-
szym mozemy oprzec¢ audyt systemu zarzagdzania na poréwnaniu prak-
tyk obserwowanych w przedsiebiorstwie z nowoczesnymi standardami
zarzadzania produkcjg — podejsciem SixSigma i Lean (oraz narzedziami
PDCA i Kaizen).
Na zakonczenie rozdziatu przedstawiamy wybrane pytania z obszaru za-
rzadzania:
I.  Czyfirma posiada strategie technologiczng?

- Jak strategia technologiczna wigze sie ze strategig firmy?

« Jak czesto weryfikowana jest strategia, czy istnieje sformalizowa-
ny (proceduralnie) sposéb ksztattowania strategii technologicznej
firmy?

« Czy strategia jest realistyczna (wykonalna)?

« W jaki sposdb strategia jest przektadana na dziatalnos¢ operacyjng
przedsiebiorstwa?

« Jak monitorowana jest realizacja strategii?

- Czy wewnetrzna organizacja i zasoby sa dostosowane do zade-
klarowanej strategii? Czy wykonywane sg analizy silnych i stabych
stron przedsiebiorstwa?

« Jak wygladaja inne dziatania tego typu: polityka, wizja, misja, itp.?

« Czy i w jaki sposéb informuje sie wewnatrz firmy o strategii techno-

42 logicznej i wizji innowacyjnej?



Czy firma monitoruje rozwdj technologii w otoczeniu zewnetrznym

i jakich narzedzi uzywa?

« Analiza konkurencji? - Jakich narzedzi uzyto? Czy analizowano
produkty czy procesy? Czy analizowano oferty i dziatania promo-
cyjne/PR? Czy badania wykonywano samodzielnie, czy zlecono na
zewnatrz? Komu - agencji marketingowej czy wywiadowni gospo-
darczej?

« Analiza otoczenia — Czy firma rozumie (i jak dobrze rozumie) ze-
wnetrzne bodzce rynkowe? Czy monitorowane sg trendy rozwo-
jowe na rynkach, na ktérych dziata przedsiebiorstwo? Czy moni-
torowany jest rozwdj technologii? Czy sporzadzane sg prognozy
technologiczne, produktowe i inne? Czy monitorowane sg zmiany
prawne? Czy firma wie, jakie szanse i jakie zagrozenia znajduja sie
w otoczeniu?

« Benchmarking - Kiedy byt wykonywany? W jakim obszarze? Jakie
benchmarki stosowano? Jakie byty rekomendacje z analizy? Czy
wdrozono rekomendacje? Jaki byt rezultat wdrozenia?

Czy okreslono wewnetrzne, kluczowe wskazniki innowacyjnosci?

Jakie?

« llo$¢ pozyskiwanych uprawnien? llos¢ patentow? llos¢ projektéw
badawczych?

- Czy wskazniki te sa stosowane, jaki jest ich wptyw na zarzadzanie
firma i procesami innowacyjnymi?

Czy istnieje przekonanie co do koniecznosci zapewnienia rozwoju

technologicznego?

- Jaki odsetek zysku zostaje przeznaczony na badania?

« lle 0s6b pracuje w przedsiebiorstwie nad nowymi technologiami?

« Czy istnieje rbwnowaga miedzy krétko- a dlugookresowymi pro-
jektami rozwoju technologicznego?

Czy istnieje sformalizowany sposéb selekcji zrédet pozyskiwania

technologii?

« Jak ksztattuja sie kontakty z zewnetrznymi podmiotami, ktére
moga by¢ dostawcami technologii dla firmy? Skad pozyskuje sie
technologie: Szkoty wyzsze? Instytuty badawcze? Innowacyjne
przedsiebiorstwa? Czy technologie sg nabywane w postaci goto-
wej do wdrozenia, czy tez sa przedmiotem wspétpracy badawczo-
rozwojowej?

« Czy firma posiada plan pozyskiwania i rozwoju produktéw i tech-
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nologii ze Zrodet wewnetrznych? W jakim horyzoncie czasowym?
Czy w firmie istnieje system/mechanizm wspierania wewnetrznej
przedsiebiorczosci i innowacyjnosci? Jak liczny jest personel od-
powiedzialny za badania, rozwdj i doskonalenie? Jak traktowane
w firmie jest nieuczciwe podkradanie pomystéw?
VI. Czy przedsiebiorstwo posiada wdrozony i utrzymywany (certyfiko-
wany) system zarzadzania?

« W jakim obszarze (jakos¢, bezpieczenstwo, inne)? W oparciu o ja-
kie standardy? Przez kogo certyfikowany? Czy posiada akredytacje
(PCA) badz notyfikacje? Czy uczestniczy w badaniach miedzylabo-
ratoryjnych?

« Czy firma jest Swiadoma, gdzie s3 zlokalizowane gtéwne, warunku-
jace oraz inne technologie wspierajace rozwadj firmy?

« Czy firma samodzielnie audytuje posiadana baze technologiczna?

« Czy firma ma sformalizowany sposéb zarzadzania baza technolo-
giczna?

« Czy przedsiebiorstwo posiada wdrozone systemy zarzadzania pro-
dukcja (Lean Sigma, TPM, SMED, inne)?

Audyt obszaru zarzadzania - zwtaszcza w przypadku firm, ktére nie
realizujg zadnej spojnej strategii technologicznej lub posiadajg wy-
razne, zdiagnozowane braki w zarzadzaniu - powinien zakonczy¢ sie
préba stworzenia na potrzeby audytowanego przedsiebiorstwa pod-
stawowych analiz i zestawu rekomendacji. Nadaja sie do tego np.:

« analiza SWOT/TOWS;

« typowanie kluczowych czynnikéw sukcesu (KCS);

» benchmarking (wykorzystywany takze w innych obszarach);

3.4. Procesy technologiczne

W tej czesci audytu technologicznego przygladamy sie stosowanym
w przedsiebiorstwie technologiom oraz materialnym elementom sys-
temu wytworczego. Najwazniejszy jest oczywiscie proces gtéwny — wy-
twarzania i dostarczania wyrobéw badz ustug; procesy wspomagajace
przeanalizowane zostang w nastepnym rozdziale.

Aby mdc skutecznie oceniac technologie i procesy technologiczne, ze-
sp6t audytoréw musi poznac ich przebieg i strukture. Wszystkie czynno-
$ci wykonywane przez przedsiebiorstwo mozna podzieli¢ na kilka pod-
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Jednym z pierwszych krokéw dziatann naprawczych (bez wzgledu czy
odwotamy sie do zasad i metodologii reengineeringu, czy zasad wdra-
zania systemu zarzadzania jakoscia, wdrazania nowych wyrobéw do
produkgji, analizy FMEA procesu czy wdrazania Lean Manufacturing)
bedzie mapowanie proceséw. Stworzenie ich mapy, czyli wizualnego
schematu wykonywanych operacji, umozliwia odkrycie i zrozumienie
przyczyn istniejgcych problemoéw oraz wypracowanie planu dziatan na
usprawnienie organizacji pracy. Mapowanie procesow jest konieczne
w rozwigzywaniu wszystkich probleméw jakosciowych, wydajnoscio-
wych czy efektywnosciowych w procesie gtébwnym i jego podprocesach,
a takze w procesach pomocniczych.

3.4.1. Modele ocen eksploatacyjnych proceséw

Zadaniem kazdej organizacji jest stworzenie zasad i regut, wedtug kté-

rych mozna osiggnac¢ okreslony porzadek. Reguty te powinny miec roz-

sadny zakres zaréwno szczegdtowosci, jak i elastycznosci, poniewaz

organizacja przedsiebiorstwa musi by¢ stale dostosowywana do zmie-

niajgcych sie warunkéw dziatania. Jako punkt wyjscia do rozwazan nad

modelami ocen mozna przyja¢ gtéwne cele eksploatacyjne, ktére odno-

szg sie zaréwno do samego obiektu technicznego, dziatan realizowanych

zjego udziatem, jak i do techniczno-organizacyjnego otoczenia systemu

technologicznego. Cele te obejmujg m.in.”;

- wydtuzanie czasu efektywnej pracy eksploatowanych obiektéw tech-
nicznych,

« skracanie czasu odnawiania zdatnosci eksploatacyjnej obiektéw przy
réwnoczesnym polepszaniu jakosci odnawiania,

- zwiekszanie trwatosci i niezawodnosci obiektéw eksploatacji,

« zmniejszanie zuzycia materiatéw eksploatacyjnych (paliwa, oleje, sma-
ry, inne nosniki energii itp.),

- optymalizacje gospodarki cze$ciami zamiennymi,

- optymalizacje przeptywu informacji w systemie technicznym,

- formutowanie zalecen i kryteridw ,eksploatacyjnych”dla proceséw pro-
jektowania i konstruowania oraz wytwarzania srodkéw technicznych,

« usprawnianie warunkéw uzytkowania obiektéw technicznych, polep-
szanie bezpieczenstwa pracy pracownikow, eliminacje zagrozen srodo-

25 Kazmierczak J.: Eksploatacja systemdw technicznych, Politechnika Slaska, Gliwice 2000
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wiska wywotywanych przez uzytkowanie obiektéw technicznych.

Skutecznos¢ realizacji powyzszych celéow moze i powinna by¢ przed-

miotem ilosciowej oceny i w konsekwencji, dziatah korygujacych. Oce-

na taka powinna odnosic sie do cech obiektéw i realizowanych proce-

sow eksploatacyjnych. W aspekcie praktycznego wykorzystania miar do

oceny eksploatowania obiektéw technicznych oraz realizowanych z ich

udziatem procesow eksploatacyjnych, mozna wyréznic kilka kluczowych

cech, ktore obejmuja™:

- stan techniczny, bedgcy miarg mozliwosci uzytkowania obiektu w okre-
Slonym czasie,

« niezawodnos¢, opisujacg gotowos¢ obiektu do dziatania w ujeciu sta-
tystycznym,

« jako$¢, opisujgca zdolnos¢ obiektu do zaspokojenia stwierdzonych lub
przewidywanych potrzeb,

« funkcjonalnos¢, opisujaca obiekt w sferze kontaktéw z cztowiekiem,

- efektywnos¢, opisujaca obiekt pod wzgledem wydajnosci,

« ,0bstugiwalnos¢’, opisujaca podatnosc obiektu na wykonywanie czyn-
nosci obstugowych,

« diagnozowalnos¢, opisujaca podatnos¢ obiektu na pozyskiwanie infor-
macji o stanie technicznym.

W praktyce eksploatacyjnej istnieje wiele modeli matematycznych, sta-

nowigcych podstawe ilosciowej oceny eksploatowania obiektow tech-

nicznych oraz funkcjonowania stuzb utrzymania ruchu. Najczesciej sto-

sowane s miary wynikajace z trzech ogélnych modeli:

« modelu niezawodnosciowego,

- modelu efektywnosci eksploatacyjnej OEE (Overall Equipment Effecti-
veness),

» modelu organizacyjno-technicznego KPI (Key Performance Indicators).

Czesto w praktyce audytu technologicznego wystepuja problemy,

ktore sprowadzajq sie miedzy innymi do:

« wyboru odpowiednich miar dla potrzeb konkretnego przedsie-
biorstwa,

« okreslenia waznosci miar w kontekscie przysztego procesu podej-
mowania decyz;ji.

Powyzsze problemy sa istotne, jezeli biezacy model oceny budowa-

ny jest jednoczesnie w oparciu o dos¢ duzy zbior wskaznikéw, kto-

26 Kazmierczak J.: Eksploatacja systemdw technicznych, Politechnika Slaska, Gliwice 2000.



rych znaczenie w okreslonych uwarunkowaniach organizacyjno-
technicznych jest rézne.

3.4.2. Metoda FMEA

Metode FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) — znang tez pod innymi
nazwami: FMECA (Failure Mode and Criticality Analysis) i AMDEC (Analys
des Modes de Defaillace et Leurs Effets) — zaczeto stosowac w latach 60.
w USA przy wyrobach dla astronautyki. Metodg ta weryfikowano projekty
réznych elementéw statkdédw kosmicznych, by zapewnic¢ bezpieczeristwo
uczestnikom wyprawy. Sukces tej metody w NASA spowodowat, ze zna-
lazta ona zastosowanie w przemysle lotniczym i jadrowym. W latach sie-
demdziesigtych i osiemdziesigtych metoda ta zadomowita sie w Europie
i znalazta nowe zastosowania w przemysle chemicznym, elektronicznym,
a takze samochodowym, gdzie zaobserwowano najwiekszag dynamike
zastosowania tej metody. W latach dziewieédziesiatych zostata zaadapto-
wana w ramach normy ISO 9000, a w szczegolnosci w QS 9000 oraz ISO/
TS 16949:2000 przeznaczonych dla przemystu samochodowego®.
Metoda polega na analitycznym ustalaniu zwigzkéw przyczynowo-skut-
kowych powstawania potencjalnych wad produktu oraz uwzglednieniu
w analizie czynnika krytycznosci (ryzyka). Jej celem jest konsekwentne
i systematyczne identyfikowanie potencjalnych wad produktu/procesu,
a nastepnie ich eliminowanie lub minimalizowanie ryzyka z nimi zwia-
zanego.
Dzieki metodzie FMEA mozemy ciggle doskonali¢ nasz produkt/proces
poprzez poddawanie go kolejnym analizom i na podstawie uzyskanych
wynikéw wprowadzaé nowe poprawki i rozwigzania, skutecznie elimi-
nujace zrédta wad oraz dostarczajagce nam nowe pomysty, ulepszajace
wiasciwosci wyrobu. Mozna jg wykorzystywa¢ do proceséw bardzo zto-
zonych zaréwno w produkcji masowej, jak i jednostkowej.
Zebrane dane w tej czesci audytu powinny odpowiedzie¢ na nastepuja-
ce pytania i umozliwi¢ dokonanie analiz:
- Jakie technologie sa kluczowe dla istnienia i konkurencyjnosci firmy?
« Czy s technologie i elementy systemu wytwdrczego angazujace nad-
miernie zasoby, a mogace byc¢ przedmiotem outsourcingu?
« Jaki jest stopien zaawansowania technologii w stosunku do konkurenciji?

27 Metody Zarzqdzania Jakosciq —~ FMEA — Analiza przyczyn wadliwosci i krytycznosci wad, Bartosz Solinski, www.zarzagh.edupl/

47



« Jaki jest stopien opanowania i wykorzystania technologii?

« Jakie technologie i elementy systemu wytwdrczego nie spetniaja ocze-
kiwan w zakresie jakosci, dostepnosci, efektywnosci itd.?

« Wybor technologii do szczegétowej analizy moze zosta¢ dokonany
przy uzyciu metody Pareto-Lorenza, wybieramy:

« najczesciej wykorzystywane technologie,

« najbardziej kosztowne technologie lub najmniej dochodowe, itd.

- Wypetnienie tej czesci formularza audytowego wymaga wspotpracy
z przedstawicielem najwyzszego kierownictwa, kierownikéw sekcji
B+R, produkcji oraz zapewnienia produkcji;

- Jakiego rodzaju technologie wykorzystuje firma?

+ Nalezy wymieni¢ wykorzystywane technologie, scharakteryzowac je,
podajac najistotniejsze wiasciwosci oraz ocenic ich znaczenie dla firmy;

« Wymienic technologie kluczowe — decydujace o przewadze konkuren-
cyjnej;

+ Nalezy oceni¢, jaki jest stopien ich opanowania przez firme — wymienic
kluczowe technologie w kolejnosci ich znaczenia dla firmy;

« Czy firma posiada wiasng unikalng technologie?

« Jak i kiedy zostata stworzona/pozyskana?

« Czy byta/jest/moze by¢ rozwijana w firmie?

« Jak wyglada poréwnanie waszych technologii z technologiami, na kto-
rych bazuja konkurenci?

« Czy s tak samo/lepiej/gorzej zaawansowani technologicznie?

« Kto wyznacza standardy w tym zakresie w branzy?

« Czy stosowane technologie spetniajg wasze oczekiwania?

+ Czy pozwalaja na osiaganie celdéw rynkowych?

- Jaka jest cena standardéw stawianych przez rynek, Klientéw, konku-
rencje.

« Czy pracownicy posiadajg odpowiednie kwalifikacje i wiedze w zakre-
sie wykorzystywanych technologii?

« Jak prowadzona jest kontrola jakosci?

« Jaka jest wadliwos$¢ produktow?

« Jaki odsetek wad jest odkrywanych przez Klientéw (po przejsciu kon-
troli jakosci)?

« Jaki jest techniczny koszt wytworzenia wyrobu?

« Jak ksztattujg sie koszty state i zmienne?

« Ktére elementy systemu produkcyjnego maja szczegdlnie wysokie
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« Ktére elementy maja szczegdlnie wysokie koszty state?

- Jak wyglada efektywnos¢ systemu wytworczego?

« lle razy w ciggu roku firma byta zmuszona zatrzymac¢ produkcje z po-
wodu awarii kluczowych maszyn lub urzadzen?

- Jakie jest obcigzenie systemu produkcyjnego?

« Ktére maszyny i urzadzenia sg najbardziej obcigzone, a ktére najmniej?

« W ktorych elementach systemu ryzyko wystapienia btedu (awarii) jest
szczegOlnie wysokie ze wzgledu na przestarzaty proces, zty stan tech-
niczny, niewystarczajace zabezpieczenia?

« Ktére elementy systemu wytwdrczego sg przestarzate, np. komputery
>4 lata; maszyny >10 lat; budynki >20-50 lat?

« Ktére elementy systemu maja szczegodlnie niskg produktywnos¢ (sto-
sunek wielkosci produkcji do zuzywanych zasobéw)?

« W ktoérych systemach stopiert automatyzacji jest wyraznie zbyt niski
z punktu widzenia branzy, potrzeb firmy?

3.5. Systemy wspomagajace

W tej czesci audytu technologicznego przygladamy sie funkcjonujgcym
w przedsiebiorstwie systemom wspomagajacym wraz z ich technologia-
mi. Audyt systemdw wspomagajacych zwykle dotyczy¢ bedzie dziatal-
nosci badawczo-rozwojowej, logistyki, zabezpieczenia i utrzymania pro-
dukgji oraz,mato-technologicznych” obszaréw jak marketing i sprzedaz.

3.5.1. Metodyka SMED

Skrocenie czaséw przezbrojen (z ang. quick changeover) uzyskuje sie
dzieki zastosowaniu metody SMED (single-minute exchange of die). Sys-
tem SMED jest teorig i zestawem technik, umozliwiajagcych dokonanie
wymiany narzedzi i nastaw wyposazenia w czasie ponizej 10 minut - in-
nymi stowy — w jednostkowej liczbie minut (single-minute). Oczywistym
jest, ze system ten nie we wszystkich przypadkach zapewnia redukcje
czasOw przezbrojen do wartosci mniejszej niz 10 minut. Udowodniono
jednak, ze jego zastosowanie powoduje radykalne zmniejszenie czaséw
wymiany maszyn w prawie kazdym przypadku. Pojawia sie pytanie, co to
jest przezbrojenie? Ot6z jest to czas mierzony od momentu wyproduko-
wania ostatniego dobrego produktu przy starym ustawieniu maszyny,
do wyprodukowania pierwszego dobrego produktu juz w nowym usta-
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wieniu maszyny, od ktérego mozna rozpocza¢ produkcje masowa™.
Technika SMED daje nie tylko szanse na wzrost wartosci firmy, ale
umozliwia kazdemu pracownikowi mozliwos¢ wptyniecia i udosko-
nalenia sposobu wykonywania wiasnej pracy.

3.5.2. System TPM

TPM (Total Productive Maintenance) to - jak wskazuje skrot — Komplek-
sowe Zarzadzanie Sprawnoscia Techniczng Urzadzen. Metoda TPM na-
rodzita sie w Japonii jako twdrcze rozwiniecie systemu prewencyjnego
utrzymania maszyn i urzadzen. TPM jest narzedziem pomagajacym wy-
kry¢ i zredukowac straty w procesie poprzez cel trzech zer (zero awarii,
zero brakow, zero wypadkow przy pracy).

3.5.3. Audyt systemu IT

Audyt systeméw informatycznych jest dziataniem prowadzonym przez

specjalistow, ktérzy efektywnie okreslajg obecny status i realne potrzeby

klienta, dotyczace infrastruktury informatycznej firmy z uwzglednieniem

catosci spraw technicznych, a takze prawnych, formalnych czy procedu-

ralnych. Audyt IT, realizowany jako cze$¢ audytu technologicznego, to

proces zbierania i oceniania dowoddéw w celu okreslenia czy system in-

formatyczny i zwigzane z nim zasoby:

« whasciwie chronig majatek,

« utrzymuja integralno$¢ danych i dostarczajg odpowiednich i rzetelnych
informacji,

« 0siggaja efektywnie cele organizacji,

« 0szczednie wykorzystujg zasoby,

tak, aby dostarczy¢ rozsadnego zapewnienia, ze osiggane sa cele ope-

racyjne i kontrolne oraz ze chroni sie przed niepozadanymi zdarzeniami

lub sg one na czas wykrywane a ich skutki na czas korygowane.

Elementy audytu systemow IT:

« inwentaryzacja sprzetu i oprogramowania,

« audyt legalnosci oprogramowania (realizowane takze przez BSA — Busi-
ness Software Alliance),

« organizacja i struktura uzycia systemoéw informatycznych w firmie,

50 = Shingo S.: A revolution in manufacturing: the SMED system, Productivity Press, New York 1985.



« ocena $wiadomosci informatycznej uzytkownikéw koncowych.

Zebrane dane powinny odpowiedzie¢ na nastepujace pytania i umozli-

wi¢ dokonanie analiz:

- Jakie procesy i systemy wspomagajace s3 istotne z punktu widzenia
funkcjonowania procesu gtéwnego?

« Czy sg elementy systemédw wspomagajacych (moze cate systemy), mo-
gace by¢ przedmiotem outsourcingu?

- Jakie elementy systeméw wspomagajacych nie spetniaja oczekiwan
przedsiebiorstwa, pod jakim wzgledem?

Wybrane pytania z obszary systeméw wspomagajacych:

« Logistyka:

« Jaka jest aktualna wielkosc¢ i wartos¢ zapaséw?

« Jakiego rodzaju sg to zapasy?

« Jaki jest czas dostawy kluczowych surowcéw i komponentéw?

- Jak czesto firma musi reklamowac¢ zakupione surowce i podzespoty?
Jaki jest sposéb postepowania z wadliwymi komponentami lub su-
rowcami?

- Jak wyglada wewnetrzna logistyka - czy produkcja i magazyny znaj-
duja sie w bezposrednim sasiedztwie?

- Systemy wspomagajace system produkcyjny

« Czy okreslono kluczowe wskazniki proceséw pomocniczych, czy s
one monitorowane?

« Czy stanowiska pracy sg uporzadkowane? Czy jest czysto? Maszyny,
pomieszczenia — kto dba o czystos¢?

+ Czy optymalizowano ustawienie maszyn, gniazd produkcyjnych,
sktadéw materiatéw i narzedzi?

« Czy funkcjonuje system prewencji (TPM)? Kto jest w niego zaangazo-
wany (operatorzy maszyn)?

3.6. Produkty

Zadaniem tej czesci audytu jest uzyskanie danych, dotyczacych wyro-
bow i ustug oferowanych lub planowanych przez firme. Przykfadowe
pytania podczas audytu wyrobdéw/ustug:

« Jaki rodzaj dziatalnosci prowadzi firma?

- Jakie produkty i ustugi oferuje?

Dane te powinny pozwoli¢ na wykonanie analiz, dotyczacych pozycji
konkurencyjnej wyrobow i ustug, rynku i konkurencji czy ryzyka utraty
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rynku na rzecz produktéw konkurencyjnych lub substytutéw. Spodzie-

wanym rezultatem powinny by¢ rekomendacje, dotyczace wstrzymania

badz kontynuacji prac rozwojowych, niezbednych inwestycji w produk-

ty badz ich wycofanie z rynku.

Do analizy istniejagcego portfela produktéw lub ustug mozna wykorzy-

stac na przykfad:

- jedna z analiz portfelowych - np. najprostsza BCG, lub ADL,

» mozna przeprowadzi¢ - benchmarking wyrobow.

Do analizy projektowanych i planowanych wyrobéw i ustug mozna wy-

korzysta¢ nastepujace narzedzia:

- analize potencjatu ekonomicznego innowacji produktowej (np. meto-
dyki QuickLook lub InDepth);

« metodyke planowania funkcji wyrobu (QFD).

Wybér produktéw do szczegdtowej analizy moze zosta¢ dokonany przy

uzyciu metody Pareto-Lorenza. Realizacja tego fragmentu wymaga

wspotpracy konsultanta z kierownictwem firmy (wysocy przedstawiciele

sprzedazy, marketingu produkcji i zabezpieczenia produkgji). Dodatko-

wo przedstawiamy przyktadowa liste pytan, jakie zadamy podczas audy-

tu wyrobdéw/ustug:

- Jakie wyroby oferuje firma?

« Pogrupowac produkty w grupy (wg ich konstrukgji, funkcjonalnosci
itp.), pozycja na liscie powinna zaleze¢ od wolumenu produkgji, zy-
skownosci lub innych parametréw.

- Kto jest odbiorcg wyrobdéw?

« Czy firma sprzedaje w relacjach B2B czy B2C? /Nalezy wykorzystac

dane statystyczne i demograficzne - o ile istniejg w firmie/
« Kto jest uzytkownikiem koricowym?

« Okredli¢ szczego6towe potrzeby, jakie zaspokajaja oferowane produk-
ty/grupy produktéw.

« Gléwne powody, dla ktérych wybierane sa produkty oferowane przez firme.
« Kto jest konkurentem (jakie produkty), a kto oferuje substytuty (jakie
potrzeby zaspokajaja)?

« Wymienic i opisa¢ zaréwno podmioty jak i ich oferte.

« Zwrdéci¢ uwage na stan obecny oraz na znanych konkurentéw z zagra-
nicy, ktérzy moga w krotkim czasie wejs¢ na rynek.

« Zwrdci¢ uwage na te firmy, ktére moga w krétkim czasie przedstawi¢
konkurencyjna oferte.

« Czym réznia sie produkty lub ustugi od oferowanych przez konkurencje?



« Nalezy raczej odnies$¢ sie do czynnikéw, ktdre powoduja, ze oferowa-
ne wyroby sg gorsze lub jako takie postrzegane, niz do czynnikéw po-
zytywnie réznicujacych.

- Jak zaawansowane (z punktu widzenia rozwoju branzy) sg oferowane
produkty, a jak produkty konkurencji?
- Jaki jest rynek produktéw?
« Stabilny, zmniejsza sie, ma tendencje wzrostowg?
« Nalezy postuzy¢ sie danymi statystycznymi.
« Perspektywa rozwoju rynku w najblizszych latach:
« wschodzacy, schytkowy, stabilny, niestabilny...
- Jaka jest strategia rozwoju produktow?

« Czy strategia w ogodle istnieje, na jakiej podstawie zostata stworzona,
kto jg opracowat?

« Jak ksztattujg sie ceny w poréwnaniu do konkurenc;ji?

« Kto ustala ceny? Na jakiej podstawie?

« Jaka jest marza?

- Jaka jest Srednia zyskownos¢ w branzy, a jaka firmy (grup produktéw)?
« Co decyduje o waszej przewadze konkurencyjnej?

« jakos¢, funkcjonalnos¢, marka...

« Czy w ciggu ostatnich dwoch-trzech lat powstat w waszej firmie prototyp?

+ Czego to byt prototyp? Czy opracowaliscie go samodzielnie? Z kim
wspotpracowaliscie?

« Czy projekt zakonczyt sie wdrozeniem? Z jakim rezultatem?

- Jakie jest ryzyko, ze na rynku pojawi sie nowa konkurencja?

« lle czasu to moze zaja¢?

- Jakie sg bariery wejscia?

« Czy istnieje ryzyko wprowadzenia atrakcyjnych dla klienta substytutéw
lub nowych generacji produktow?

« Czy firma $ledzi zmiany technologiczne na swiecie?

Dla jasnosci przekazu, wiele z przedstawionych metodyk pokazano

w catosci, takze z etapami zbierania danych zewnetrznych, syntezy

i przygotowania raportéw czastkowych; niemniej jednak jeszcze na eta-

pie zamykania fazy zbierania danych w przedsiebiorstwie etapu audytu

technologicznego, powinniscie by¢ w stanie, w oparciu o zebrane dane:

- oceni¢ oraz dokonac wstepnej analizy mozliwosci rozwoju firmy,

- przedstawi¢ propozycje projektow.

W wiekszosci przypadkéw pomysty te funkcjonuja juz w firmie, istnieje

jedynie problem z ich komunikacja (pozioma i pionowa).
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ROZDZIAL 4
Synteza i przygotowanie raportu







Etap syntezy jest etapem, w ktérym uzupetniamy informacje dotyczace
otoczenia, w ktérym funkcjonuje przedsiebiorstwo. W wielu przypad-
kach jesteSmy zmuszeni skorzysta¢ z narzedzi umownie nazywanych
,badaniami marketingowymi’, aby otrzymac informacje na temat bran-
zy, konkurentéw, potencjalnych partneréw itp.

Celem badan marketingowych jest dostarczenie informacji, ktére zaste-
puja i uzupetniajg dotychczasowe doswiadczenia oraz ograniczajg ryzy-
ko przy podejmowaniu decyzji. Korzyscia z badan marketingowych jest
zmniejszenie ryzyka, ktére jest nieodtacznym elementem dziatalnosci
gospodarczej.

Badania maja za zadanie opisywac i wyjasnia¢ sytuacje zaistniate
w otoczeniu rynkowym, czyli zachowania konkurentéw, dostawcow
i nabywcow. Dodatkowo, symulujg przyszte zdarzenia i procesy rynko-
we, na podstawie tego, co byto w przesztosci. Tworza nowe rozwigzania
w zakresie produktéw i dziatahh rynkowych, miedzy innymi szukaja no-
wych szans rozwoju oraz oceniajg skutecznos¢ réznych dziatan marke-
tingowych. W wielu sytuacjach decyzyjnych nalezy skorzystac nie tylko
z biezaco zebranej informacji, ale takze przeprowadzi¢ badania marke-
tingowe rozwigzujace specyficzne problemy firmy. Badania marketin-
gowe dostarczaja danych, ktdre po szczeg6towej analizie i interpretadcji,
daja odpowiedzi na zadane pytanie. To wtasnie dzieki badaniom marke-
tingowym mozna sie dowiedzie(, jakie sa potrzeby klientéw i czy mozna
je zaspokoi¢ w sposdb godzacy satysfakcje nabywcy z interesem firmy.

Rysunek 5. Badania rynkowe w proces rozwoju nowego produktu.

| Generowanie pomystow

v

| Selekcja pomystow

v

| Rozwdj i testowanie koncepcji produktu

v

| Rozwoj strategii marketingowej

v

| Analiza ekonomiczna

v

Badania rynku
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Innowacje to nie tylko wprowadzanie nowych produktéw, lecz przede
wszystkim ich ulepszanie. W procesie rozwoju nowego produktu swoje
zastosowanie odnalazty réwniez badania rynkowe. Na rysunku 20 przed-
stawiono miejsce badan rynkowych w procesie rozwoju nowego pro-
duktu.

Wiekszos¢ firm przed przystgpieniem do rozwoju i wprowadzania nowe-
go produktu na rynek, decyduje sie przeprowadzi¢ nastepujace badania
rynkowe:

« segmentacje rynku,

» wyb6r rynku docelowego,

« okreslenie pozycji przedsiebiorstwa na rynku.

4.1. Diagnoza stanu obecnego

Otrzymane i zebrane, a nastepnie przetworzone dane stuzg przygotowa-

niu raportu z audytu. Rezultaty audytu przekazywane sg przedsiebior-

stwu najczesciej w postaci raportu, czasami uzupetnianego prezentacja

gtéwnych konkluzji przed najwyzszym kierownictwem.

W zaleznosci od uzgodnionego zakresu ustugi, zmieniajg sie tez i obsza-

ry, w ktérych wypowiadac¢ sie beda eksperci, a co za tym idzie, struktura

raportu. Poniewaz nie istnieja uniwersalne standardy przeprowadzania

audytu (kazda sie¢ Instytucji Otoczenia Biznesu — np. KSI w Polsce, Enter-

prise Europe Network w UE i krajach objetych programem - wypracowuje

wiasne standardy), nie istnieje tez uniwersalna struktura raportu.

Minimalna zawartosc raportu jest zdefiniowana przez wymagania stan-

dardu swiadczenia ustugi. Raport z audytu moze by¢ wykonany w prost-

szej lub bardziej rozbudowanej formie, zaleznie od celow, ktérymi moga

by¢:

« podsumowanie zebranych danych;

« wskazanie podstawowych probleméw i sformutowanie zalecen do do-
skonalenia;

« kompleksowa ocena firmy;

« wskazanie projektéw, majacych na celu doskonalenie firmy;

« propozycje konkretnych projektéw wraz z analizami rynkowymi, biz-
nesplanami etc.

Musimy pamieta¢, ze Raport z audytu musi zawiera¢ wszystkie trzy ele-

menty: analize zebranych danych, propozycje rozwigzan oraz analize

i ocene proponowanych rozwiagzan.



Przyktadowy raport z audytu powinien zawierac:
« Opis i analize przedsiebiorstwa, w zakresie:
« organizacji,
* procesow,
« produktow,
« technologii,
« kluczowych czynnikéw sukcesu (kluczowe technologie),
« analizy SWOT.
« Opis i analiza otoczenia w zakresie:
« konkurencji,
» benchmarkingu,
« scenariuszy dla branzy.
+ Gléwne mozliwosci rozwojowe firmy - rekomendacje.
« Zatozenia do zmian strategii technologiczne;.
« Zatozenia planu dziaftania w zakresie:
« potencjatu ludzkiego,
« analizy zasobow finansowych,
- analizy ryzyka.
« Proponowanego harmonogram dziatan.
« Zatozenia do biznesplanu (opcjonalnie).
« Zataczniki:
« zapiski z audytu,
« raporty dot. branzy, konkurentéw,
- inne.

4.1.1. Analiza potencjatu technologii

Problem z technologig polega na tym, ze nie stoi ona w miejscu. Oprécz
waznych probleméw zmiany otoczenia konkurencyjnego, musimy
zrozumie¢, ze technologia jest granica, ktéra przesuwa sie i to w przy-
spieszonym tempie. W konsekwencji olbrzymich sum inwestowanych
w badania i rozwdj na catym swiecie, zasadniczo najczesciej mamy do
czynienia z modelem szans poszukujgcych zastosowania. Przyktady
otwierajacych sie przed nami catych nowych dziedzin obejmuja: dalsze
zastosowania technologii telekomunikacji i informatyki, nowy $wiat in-
zynierii genetycznej, ktéry prowadzi do klonowania i innych form ma-
nipulowania DNA, powstawanie nowych materiatéw i nowych dziedzin

technologii mikro maszynowe;j.
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Istnieje rosngca zaleznos$¢ od technologii jako zrédfa przewagi techno-
logicznej poprzez jej wptyw zardwno na ceng, jak i na czynniki poza ce-
nowe (wzornictwo, jako$¢, dostosowanie do potrzeb klienta, réznorod-
nos¢, czestotliwos¢ innowacji produktu, ustugi itp.). W miare, jak rynki
stajg sie coraz bardziej wymagajace, technologia jest wykorzystywana
do sprostania tym wyzwaniom i umozliwienia producentom wykorzy-
stania przewagi strategicznej poprzez strategiczne rozmieszczenie ich
zdolnosci technologicznych. Ktopot polega na tym, ze jesli nie zastosu-
jesz nowej technologii, to kto$ inny moze to zrobic. Dlatego zasadnicze
znaczenie ma znalezienie sposobéw monitorowania tego, co sie dzieje
i odbierania jak najwczesniej kluczowych sygnatéw na temat technolo-
gii, ktére moga mie¢ wpltyw na twoja dziatalnos¢ gospodarcza.

Wazny element uktadanki, ktéry musimy wzig¢ pod uwage dokonujac
strategicznych wyboréw, dotyczy mozliwosci wdrozenia rozwazanych
zmian. Nie ma sensu wybieranie okreslonej opcji, ktéra moze napotkac
powazne problemy w realizacji, czy to na rynku czy w samej firmie.
Celem zastanawiania sie nad tymi zagadnieniami na etapie wyboru jest
nie tyle odrzucenie go, co upewnienie sie, ze zadbano o zaplanowanie
oraz o ewentualne problemy z wdrazaniem w ramach przyjetego kie-
runku dziatania.

Przedmiotem audytu technologicznego jest rowniez identyfikacja no-
wych technologii, mogacych mie¢ zastosowanie w organizacji. Takie
analizy powinny zosta¢ wsparte ocenami cyklu zycia technologii. Mozli-
wosci (potencjat) okreslonej technologii zmieniaja sie w czasie w wyniku
prowadzonych modernizacji, udoskonalen, wynalazkéw, wykorzysta-
nia zjawiska produkcyjnego i organizacyjnego uczenia sig, itp. Zmiana
potencjatu technologii zwykle przebiega w charakterystyczny sposéb
(patrz - Rys. 21.).

,Stare” technologie sg stopniowo wypierane przez technologie now-
szej generacji. Poczatkowo ich potencjat (mozliwosci), zwtaszcza na tle
technologii stosowanych, a takze ich perspektywy rozwoju nie s zna-
ne. Czesto sg to technologie jeszcze nie dopracowane, znajdujace sie
w fazie badan, brak jest wynikow badan prototypdw maszyn, certyfikacji,
itp. W tym okresie decyzje o zmianie technologii na nowsza generacje sa
obarczone znacznym ryzykiem. Optymalny okres wymiany technologii,
tzw. ,okno technologii” jest stosunkowo krotki, zwtaszcza jezeli chcemy
utrzymad swoja pozycje Konkurencyjna.



Rysunek 6. Cykl zycia technologii.

Mozliwosci przedziat czasu, w ktérym
technologii nalezy zmiani¢ technologie
>
granica mozliwosci technologii 2 [
-~
-
granica mozliwosci technologii 1 -~
-~
technologia 1
Czas

za wczes$nie za p6zno

Ocena konkurencyjnosci technologii i wiasnej pozycji polega na wskaza-

niu tych technologii, ktére sa wazne (i w jakim stopniu) dla utrzymania

badz wzmocnienia pozycji konkurencyjnej.

Przedmiotem oceny jest w szczegdlnosci stopien dojrzatosci technolo-

gii, okreslajacy nie tylko mozliwosci konkurencyjne technologii, lecz tak-

ze potencjalne ryzyko i koszty jej zastosowania.

Lista problemoéw zwigzanych z oceng konkurencyjnosci technologii

i wtasnej pozycji obejmuje nastepujace zagadnienia:

« zrédto pochodzenia i mozliwosci pozyskania technologii,

« zakres zastosowan (mozliwosci) technologii,

- rodzaje technologii (produktowe, procesowe; podstawowe, unikalne,
zewnetrzne),

 wiasna pozycja w zakresie tych technologii,

« wiek technologii i faza cyklu zycia technologii,

« mozliwosci wykorzystania potencjatu technologii,

« mozliwosci zarzadzania technologia.

W literaturze dotyczacej technologii uznaje sie jg za podstawowy czyn-

nik rozwoju gospodarki oraz istotny element kultury spoteczenstwa®. Nie

oznacza to wcale, ze nowe formy i procesy spoteczne s3 determinowane

29 Skonieczny J, Swida A: Tworczos¢ jako podstawowy czynnik rozwoju gospodarki. [w:] Wiedza w gospodarce i gospodarka oparta na wiedzy.
Edukacja w gospodarce opartej na wiedzy. pod red. Hopeja M., Moszkowicza M., Skalika J,, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, Wroctaw 2010.
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przez zmiany technologiczne. Réwniez odwrotnie — zmiany spoteczne nie
determinujg zmiany technologicznej. Wedtug M. Castellsa proces odkry¢
naukowych, technicznych innowacji i spotecznych zastosowan implikuje
tak wiele czynnikéw (wtgczajac wto indywidualng pomystowosciprzedsie-
biorczos¢), ze koncowy wynik zalezy od wzajemnych relacji miedzy nimi®.
Préby analizy i oceny technologii maja na celu zapewnienie racjonal-
nych przestanek wyboru danej technologii w procesie decyzyjnym.
Oczywiscie, nie zawsze dokonane wybory sa w petni trafne. Jednak,
dzieki wykorzystywaniu sprawdzonych w praktyce narzedzi, wybory te
sg bardziej racjonalne, poniewaz mozna ograniczy¢ niepewnos¢, ktéra
zawsze towarzyszy temu wyborowi. Narzedzia analizy i oceny technolo-
gii pozwalaja na zdefiniowanie przez specjalistow obszarow, w ktérych
technologia powinna by¢ dalej rozwijana i stosowana. Dodatkowo, moz-
na zaobserwowad, jakie zatozenia, czy tez obawy, kryja sie przy rozpa-
trywaniu decyzji o wykorzystaniu (badz nie) danej technologii oraz jakie
ryzyko wystepuje przy réznych sposobach jej wdrazania.
Podstawowym celem TA jest zidentyfikowanie ryzyka wprowadzenia
technologii wystarczajaco wczesnie, tak, zeby mozliwe byto precyzyjne
zbadanie zakresu mozliwych spotecznych, ekonomicznych, politycznych,
kulturalnych oraz ekologicznych skutkéw oraz zeby analiza zwigzana
ztym procesem skupita sie rzeczywistym problemie. Analiza i ocena tech-
nologii polega na badaniu okreslonych parametréw technologicznych,
opracowywaniu prognoz technologicznych, oraz na catosciowej ocenie
skutkéw i prawdopodobnych nastepstw uzytej technologii w wymiarze
spotecznym, politycznym i ekologicznym. Polega réwniez na ocenie wy-
boru innych mozliwosci, alternatyw. Wigze sie to z opracowaniem wielu
opcji wyboru technologii mozliwych do akceptacji spoteczne;j.

Z tego wzgledu w TA wykorzystuje sie wiele metod i technik zarzagdza-
nia takich jak: burze mézgdw, analize literatury, analize konkretnych
dokumentéw, opinie ekspertéw, studia przypadkéw, analize kosztéw
i korzysci, symulacje komputerowe, opracowywanie scenariuszy i opra-
cowywanie konkretnych proceséw, angazujacych spoteczenstwo. Wyni-
ka z tego, ze nie istnieje jedna metoda TA, a raczej mamy do czynienia ze
zbiorem metod TA. Wazne jest, zeby metody te byly odpowiednio stoso-
wane do przedmiotu objetego aktualng analizg™'.

30 Casells M- Spleczrswosec,Wydawictwo Nukowe PN Werszawa 2006

31 Wspdiczesne Narzedzia Oceny Technologii, Malgorzata Karczewska, Joanna Materzok, Jan Skonieczny; Materialy konferencyjne KZZ 2011,
Zakopane (na prawach rekopisu).



TA jest ztozong metoda szacowania technologii. Zakres wykorzystania
TA moze sie znacznie r6zni¢ w praktyce w zaleznosci od budzetu pie-
nieznego i czasowego. Wyréznia sie analizy makro, obejmujace badanie
rozwoju technologii w okresie 10-30 lat oraz analizy mikro, obejmujgce
badanie rozwoju technologii do 3 lat. Krotsze analizy maja miejsce rza-
dziej i w zasadzie ograniczajg sie do studiéw literaturowych oraz opinii
ekspertow.

Analiza danych zebranych w trakcie audytu technologicznego powinna

odpowiedzie¢ na pytania:

+ W jaki sposéb zarzadzanie technologiami wptywa na zarzadzanie fir-
ma?

- Czy strategia technologiczna wynika ze strategii firmy?

« Czy przedsiewziecia zwigzane z rozwojem firmy sa odpowiednio zarza-
dzane?

« Czy firma posiada odpowiednia infrastrukture i zasoby?

« Czy portfel technologii kluczowych zostat jasno okreslony?

- Jakie jest ryzyko poszczegdlnych przedsiewziec?

« Czy przedsiewziecia zwigzane z rozwojem firmy sa odpowiednio zarza-
dzane?

- Czy przedsiewziecia sg realizowane wydajnie, efektywnie, zgodnie
z budzetem?

« Ktére rodzaje technologii powinny zosta¢ opracowane lub wdrozone
wewnetrznie, a ktére moga by¢ opracowane lub rozwijane przez part-
neréw zewnetrznych?

« Ktére technologie wreszcie moga zosta¢ uwolnione?

4.2. Rekomendacje do zmian

Celem audytu technologicznego jest dokonanie diagnozy oraz wska-
zanie drogi, jaka powinno pojs¢ przedsiebiorstwo, aby podnies¢ swoja
konkurencyjnos¢. Mozemy w konkluzjach i rekomendacjach w raporcie
sugerowac droge ciggtego doskonalenia (kaizen), ale mozemy tez zasu-
gerowac wprowadzenie zmiany nieciagtej — reengineeringu procesow.
Reengineering jest to fundamentalne przemyslenie od nowa i radykal-
ne przeprojektowanie proceséw w firmie, prowadzace do dramatycznej
(przetomowej) poprawy osigganych wynikéw (takich jak koszty, obstuga
klientow, szybkosc¢). Celem reengineeringu jest rowniez aktualizacja po-
trzeb klientéw. Reengineering proceséw opera sie na trzech filarach:
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- fundamentalne przemyslenie — oznacza doktadng analize aktualnego
procesu lub dziatan, odpowiedz na pytanie dlaczego wtasnie w taki
sposéb wyglada proces i jak mozemy go zmodyfikowag;

- radykalne przeprojektowanie — to catkowite zaprojektowanie procesu
od nowa;

- dramatyczna poprawa - rozumiana jest jako osiggniecie poprawy pro-
cesu 0 co najmniej 25%. Ponizej tej granicy, mozliwe jest osiggniecie
poprawy procesu dzieki zwyktym modyfikacjom lub innowacjom.
Zmiana proceséw powinna przynies¢ konkretna korzys¢ dla klienta.

Etap syntezy i przygotowania raportu to zestaw pytan dotyczacych no-

wych, mozliwych do wdrozenia rozwiagzan technicznych lub organiza-

cyjnych pod katem:

« mozliwosci wdrozenia,

- ryzyka,

» zysku,

* przysztego rozwoju,

+ Kosztéw.

Cytujac za Stownikiem poje¢:,Innowacje i transfer technologii”: ,Raport

koncowy powinien by¢ maksymalnie zwiezly i precyzyjny. Powinien za-

wiera¢ przeglad sytuacji, wraz ze wskazéwkami dla firmy, co do kierun-
kéw podejmowanych w przysztosci dziatan. Raport powinien zawieraé
omowienie nastepujacych zagadnien:

« Analize sytuacji rynkowej przedsiebiorstwa. W raporcie powinny zostac
ujete gtéwne wnioski wraz z ich uzasadnieniem i charakterystyka. Bte-
dem jest zamieszczanie szczegdtowych analiz, ktére dla odbiorcy, jakim
sg najczesciej wiasciciele MSP moga by¢ z jednej strony niezrozumiate
a z drugiej oczywiste, jak dla oséb doskonale znajacych operacyjne
uwarunkowania kierowanej przez nich firmy.

« Najczesciej jako gtéwne narzedzie obejmujace ogdlng analize przed-
siebiorstwa jest wykorzystywana analiza SWOT. Wnioski z niej ptynace
powinny by¢ tak prezentowane, aby stanowity swego rodzaju prze-
wodnik po zagadnieniach istotnych dla odbiorcy raportu.

- Cele technologiczne. Powinny by¢ sformutowane na bazie analiz relacji
pomiedzy technologig a poszczegdlnymi sferami dziatalnosci przedsie-
biorstwa.

« Kierunki dziatan - stanowig wazny element raportu. Stanowig podsta-
we do dyskusji kierownictwa przedsiebiorstwa z konsultantami nad in-
terpretacjg wynikéw analiz oraz stanowig propozycje dla kierownictwa,



co do rozwigzan zwigzanych z poprawg sytuacji firmy.
Zawartos¢ raportu powinna by¢ dostosowana do potrzeb informacyj-
nych klienta, musi jednak spetnia¢ wymagania minimalne, takie jak po-
wyzej.

4.3. Walidacja projektow zmian

W dzisiejszej dobie, aby wyrdzniac sie sposrdd konkurentéw, firma musi
poszukiwac nowych rozwigzan. Rozwigzan, ktére pozwolg na zwieksze-
nie efektywnosci dziatania. Zrodtem efektywnosci dziatania sg innowa-
cje, ktére staly sie waznym, jedli nie najwazniejszym elementem oto-
czenia firmy. Innowacje w ujeciu klasycznym oznaczajg wprowadzenie
nowego towaru, metody produkgcji, otwarcie nowego rynku, zdobycie
nowego zrédta surowcéw lub potfabrykatéw oraz przeprowadzenie no-
wej organizacji przemystu. Decyzja odnosnie wdrozenia innowagji jest
zawsze trudna i ryzykowna. W procesie podejmowania decyzji mozemy
spotkac trzy poziomy zdarzern’’;

* pewne,

« ryzykowne,

* niepewne.

Innowacje z zatozenia majg przynies¢ pozadang zmiane, jednak czasem
bywa inaczej. Wdrozenie nowych rozwigzan pocigga za soba wysokie
koszty, ktérych firmy niejednokrotnie nie sg w stanie udzwigna¢. Ryzyko
niepowodzenia w przypadku wdrazania innowacji jest wysokie, dlatego
tez nie kazdy przedsiebiorca decyduje sie na wdrozenie innowacyjnych
rozwigzan. Ryzyko towarzyszy kazdej podejmowanej decyzji, poczynajac
od najprostszych wybordw, a koriczac na skomplikowanych problemach.
W przypadku sytuacji prostych oczywistg rzecza jest, ze oszacowanie ry-
zyka bedzie fatwiejsze. Sytuacje trudne i skomplikowane bedg wymaga-
ty szczeg6towej analizy, a prawidtowe jej przeprowadzenie moze okazac
sie zrédtem ogromnych korzysci. Nalezy wiec zastanowic sie, czym jest
ryzyko oraz jaka odgrywa role w procesie wdrazania innowacji, jakie nie-
sie konsekwencje oraz w jaki sposéb mozna je wyeliminowac?
Rozpoczynajac rozwazania nad ryzykiem w projektach innowacyjnych,
nalezy dokonac¢ analizy koncepcji ryzyka. Najczesciej spotykane kon-
cepcje dotycza podejscia negatywnego i neutralnego. W koncepcji ne-

32 Czaja S, Rumianowska I. [red J: Mikroekonomia. Watbrzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 1997.
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gatywnej, ryzyko postrzegane jest jako zagrozenie, niebezpieczenstwo
zdarzenia niepozadanego, czyli - najogdlniej méwigc - to sytuacja, gdy
decydent spodziewa sie poniesienia straty. W podejsciu neutralnym
strata rownowazona jest mozliwoscia osiggniecia pozytywnego efektu,
awiec decydent dopuszcza mozliwos$¢ wystapienia dwdch standw: moz-
liwos¢ wystapienia zagrozenia, rozumiana jako odchylenie od pozadane-
go stanu, za ktérym nie pojawiajg sie pozytywne skutki, jak i mozliwos¢
wygenerowania szansy, rozumianej réwniez jako odchylenie od stanu
pozadanego, tyle, ze w tym przypadku jest ono korzystne dla decyden-
ta. Koncepcja neutralna pojawia sie, gdy nie jest znany wynik danego
zdarzenia (dziatania)*. W przypadku wdrazania innowacji mamy do czy-
nienia z sytuacja, gdy znamy prawdopodobienstwo wystapienia pew-
nych zdarzen. Oczywiscie nie jeste$Smy w stanie przewidzie¢ wszystkich
skutkéw zajscia danego zdarzenia innowacyjnego, co z kolei zniecheca
do podejmowania decyzji o wdrazaniu innowacji. Wedtug Krzysztofa
Pankowskiego ,innowacyjnos¢ to odwaga do podejmowania ryzyka’,
odwaga powiagzana z kreatywnoscig, ale tez i skutecznoscig wdrazania
zmian. Zatem,,(...) im bardziej pomyst lub przedsiewziecie sg innowacyj-
ne, z tym wiekszym wigza sie ryzykiem"*.

Wdrazanie innowacji wymaga duzej odwagi. Przedsiebiorca, stajac przed
decyzja wprowadzenia innowacyjnego produktu, dziata w warunkach
ryzyka. Decydent nie posiada petnej informacji, ale jest w stanie przewi-
dzie¢ prawdopodobieristwo wystapienia danego wyniku®. Zatem ryzy-
ko zwigzane z wdrazaniem innowacji mozna okresli¢ jako™:

Ryzyko = prawdopodobieristwo wypadku x konsekwencje mierzone w stratach

Inwestorzy preferujacy ryzyko beda sktonni podja¢ dang decyzje nawet
w sytuacji, gdy mozliwos¢ wystapienia starty bedzie wieksza niz zysku.
Ryzyko traktujg jako szanse, a nie zagrozenie. Dotyczy to gtdéwnie de-
cyzji o podwyzszonym stopniu wystapienia ryzyka. Neutralno$¢ bedzie
cechowata sie obojetnoscig co do wielkosci ryzyka. Z kolei awersja ozna-
cza postawe, gdy inwestor podejmuje decyzje tylko w sytuacji, gdy wi-
dzi wyrazna przewage korzysci nad stratami. Nieche¢ do ryzyka jest naj-
czesciej spotykang postawa i wigze sie scisle z rekompensatg w postaci
3 ejuga K I Zozadzanieyzyiem, Wydawnico Notkowe PAN, Waszawa 2007

34 Pankowski K.: Innowacyjnosc to odwaga do podejmowania ryzyka.

35 Nahotko S.: Ryzyko ekonomiczne w dziatalnosci gospodarczej, Oficyna Wydawnicza Oérodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1997.
36 Damodaran A Ryzyko Strategiczne, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2009.



premii za ryzyko, przy czym im wyzsza awersja do ryzyka, tym wyzsza
powinna by¢ rekompensata. Zachowanie takie ma swoje uzasadnienie
w teorii uzytecznosci, ktéra zaktada, iz cztowiek dazy do maksymalizacji
uzytecznosci z podjetej decyzji.

Ryzyko zwigzane z wprowadzaniem innowacji powinno podlegac¢ cia-
gtemu badaniu i monitorowaniu®. W procesie zarzgdzania ryzykiem
projektu innowacyjnego nalezy uwzglednic przede wszystkim takie ele-
menty jak:

- identyfikacje zagrozen,

- okreslenie prawdopodobienstwa wystapienia konkretnych zdarzen,

« pomiar ryzyka i jego ocene,

« dziatania korygujace i naprawcze,

« monitorowanie i kontrole ryzyka.

Skoro ryzyko wdrazania innowacji mozna potraktowac jako iloczyn
prawdopodobienstwa wystapienia danego zdarzenia (zagrozenia) oraz
jego skutkéw, niezmiernie waznym etapem jest okreslenie zrodet po-
tencjalnych zagrozen. Po okresleniu zrédet zagrozen nalezy je wtasciwie
sklasyfikowac¢ w celu odpowiedniego zanalizowania ich nastepstw. Kaz-
de potencjalne zroédto zagrozenia moze stac sie podstawa do kolejnego
rodzaju ryzyka zwigzanego z wprowadzaniem produktu innowacyjne-
go. Klasyfikacja rodzajéw ryzyka nie jest zatem roztaczna co oznacza, ze
konkretny rodzaj ryzyka moze by¢ szczegélnym przypadkiem innego
ryzyka®. Przyktadowo, analizujac ryzyko zwiagzane z wprowadzeniem in-
nowacyjnego produktu, nalezy uwzglednic:

« ryzyko techniczne,

« ryzyko postepu naukowo-technicznego oraz

« ryzyko rynkowe.

Na zakonczenie ustugi nastepuje prezentacja Raportu (w siedzi-
bie klienta lub w siedzibie osrodka wykonujacego audyt). Nalezy
pamietaé, aby prezentacja gléwnych tez raportu nastapita przed
najwyzszym kierownictwem badanego przedsiebiorstwa. Kliento-
wi nalezy dostarczy¢ rowniez wersje papierowa raportu. Jezeli tak
zostato omowione, elementem rozliczenia ustugi moze by¢ prezen-
tacja zalozen do biznesplanu.

37 Jajuga K. [red]: Zarzqdzanie ryzykiem, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.
38 Jajuga K, Jajuga T: Inwestycje, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 1996.
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Podsumowanie
- wdrazanie ustugi audytu technologicznego

Rezultaty audytu przekazane do przedsiebiorstwa stanowié¢ powinny
sygnat wejsciowy do zmian (uruchomienia procesu innowacyjnego). Za-
nim jednak do tego dojdzie, rezultaty audytu powinny zosta¢ poddane
analizie przez kierownictwo przedsiebiorstwa pod katem wykonalnosci,
zbieznosci z planami rozwojowymi przedsiebiorstwa i mozliwymi do
uruchomienia na rzecz wdrozenia zasobdw.

W niektorych przypadkach, jako dodatkowy element audytu techno-
logicznego (uzupetnienie raportu), przedsiebiorstwu prezentowane
sg biznesplany lub studia wykonalnosci mozliwych (wg ekspertéw) do
zrealizowania projektéw zmian - potencjalnych innowacji. Takie po-
dejscie znacznie upraszcza i przyspiesza proces decyzyjny w przedsie-
biorstwach (nalezy jednak pamietac o koszcie przygotowania tego typu
opracowan).
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Aneks - formularz audytu technologicznego®

Punkt widzenia klienta

Pytanie 1:

Pytanie 2:

Pytanie 3:

Czy macie wiecej niz jeden produkt lub rodzaj dziatalnosci? Prosze
wyliczy¢ jak wiele.

Celem tego pytania jest uswiadomienie MSP, ze mogq miec rézne ro-
dzaje dziatalnosci, rézne produkty, rézne struktury finansowe i mar-
ketingowe, a co za tym idzie, rézne problemy do rozwiqzania. Przez
rézne produkty nie rozumiemy réznych rozmiardéw itp. R6zne pro-
dukty to takie, ktére sq skierowane do réznych grup uzytkownikdw,
produkowane w inny sposdb, przy uzyciu innych technologii oraz roz-
prowadzane innymi kanatami.

Kto jest uzytkownikiem Waszego produktu?

Odpowied? na to pytanie moze by¢ zréznicowana w zaleznosci od
uzytkownika: indywidualnego lub przedsiebiorstw. Stopier zréZnico-
wania zaleZy od rodzaju produktu. Jednym kryterium moze by¢ wiel-
kos¢ klienta; inne mogq uwzglednia¢ czynniki socjo-ekonomiczne.

Dlaczego klienci kupuja Wasze produkty? Jakie ich potrzeby spet-
niacie? Jakich korzysci dostarczacie uzytkownikom?

Poprzez to pytanie uzyskujemy odpowiedz na pytanie o uzytecznosci
produktu.

Punkt widzenia konkurencji

Pytanie 4:

Kto bezposrednio z Wami konkuruje? Czy znacie w przyblizeniu
rozmiary ich przedsiebiorstwa?

Przedsiebiorstwa: Obrot:

L s
2 TP TS
B TP TS

39 Na podstawie danych zebranych podczas realizacji projektu: Technology Acquisition Scheme, PHARE Project No. PL 9209/95/03.-03.1.
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Pytanie 5:

Pytanie 6:

Pytanie 7:

Informacje o konkurencji pomogqg w poréwnaniu konkurujgcych
przedsiebiorstw. Informacje o konkurencji powinny pochodzi¢ z MSP,
Zadaniem konsultanta jest utatwienie procesu identyfikacji informa-
¢ji. Niektdre z nich mogq pochodzi¢ ze Zrédet statystycznych, jednak
najlepiej wykorzysta¢ informacje MSP.

Czym sie rézni Wasz produkt od produktéw Waszych gtéwnych
konkurentow?

Wasz produkt jest lepszy L]
Wasz produkt jest podobny L]
Wasz produkt nie jest tak dobry L]

Istnieje kilkanascie réznych pozioméw poréwnania w zaleznosci
od rodzaju produktu. MozZe to by¢ poziom wykonania, poziom jako-
sciowy, poziom serwisu po sprzedaZzy. Konsultant musi sie upewnic,
ze MSP odpowiedziato na to pytanie jak najdoktadniej. Odpowiedz
w pézniejszej fazie bedzie uzyta w krotkiej analizie wyznaczania
stopni (benchmarking).

Jaka jest tendencja rozwoju rynku?

Wzrastajaca L]
Stabilna L]
Malejaca L]

Wazne jest zrozumienie poziomu rozwoju rynku, aby moéc reagowac
na zmiany przez niego wymagane, jak tez by¢ elastycznym w sto-
sunku do dziatan konkurencji. Nawet, jezeli MSP wystarcza ogélny
wskaZnik rozwoju, nalezy postarac sie sktonic¢ ich do odpowiedzi, kté-
re wskazniki pozwalajq im osiggnqc¢ takie wnioski.

Co generalnie planujecie zrobi¢ z waszym przedsiebiorstwem?

Utrzymac aktualng pozycje? L]
Rozwina¢ biznes L]
,Odcinac¢ kupony” od osiagniec []

Odpowiedz wskazuje obszary, na ktérych powinno sie skoncentro-
wac inwestycje. Jezeli odpowiedz brzmi - ,odcina¢ kupony od osig-
gnie¢” - nie nalezy inwestowac.



Pytanie 8:

Pytanie 9:

Jakie sa Wasze ceny w poréwnaniu do gtéwnych konkurentéw?

Wyzsze L]
Takie same D

Nizsze []

Odpowiedz moze wskazac potrzebe wprowadzenia nowej technolo-
gii, aby obnizy¢ ceny. Zapytaj, jaka doktadnie jest ich znajomos¢ po-
ziomu cen i co wchodzi w ich sktad.

Co jest rdzeniem Waszej dziatalnosci? Co sprawia, ze jestescie lepsi nizinni?

Ludzie

Poziom umiejetnosci
Srodki trwate
Wiedza o kliencie
Technologia

Funkcjonalnos¢

ODoggodgogn

Inne

Konieczne jest doktadne wyjasnienie tego pytania. Najwieksza zale-
ta MSP powinna by¢ opisana najdoktadniej, jak to jest mozliwe. Przy
0g6lnym wyjasnieniu MSP moze odnies¢ btedne wrazenie, ze sq oni
lepsi niz konkurencja niemal we wszystkim. MSP powinno wiec wska-
zac bezdyskusyjny obszar, w ktorym sq lepsi niz konkurencja.

Punkt widzenia zarzadu

Pytanie 10:

Pytanie 11:

Czy uwazacie, ze ktos chciatby kupi¢ Wasze przedsiebiorstwo?

Tak D
Nie L]

To pytanie pozwala dowiedziec sie o checi partnerstwa z krajowym
lub zagranicznym przedsiebiorstwem. Plany inwestycji technologicz-
nych sq niezbedne dla potencjalnego inwestora. Dobre plany i okre-
slone cele utatwiajq kontakt z inwestorem.

Jaka jest wartos¢ waszego przedsiebiorstwa?

< 1 milion PLN []
1-10 milionéw PLN []
> 10 milionéw PLN []

To pytanie dotyczy wartosci netto aktywdw firmy.
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Pytanie 12: Jaka jest wartos¢ Waszego najlepszego konkurenta w poréwnaniu
z Waszym zaktadem?

Okoto potowy L]
Taka sama L]
Dwa razy wieksza L]
Wiecej L]

W wielu przypadkach odpowiedz na tak postawione pytanie jest
wytqcznie domystem. Jezeli konkurencyjne przedsiebiorstwo nie ma
statutu spotki akcyjnej, odpowiedzi tej nie mozna w zaden sposéb

zweryfikowac.
Analiza SWOT
Zarzadzanie Sita (S) Stabos¢ (W) | Szansa (O) | Zagrozenie (T)

1. Rola strategiczna

2. Wspotpraca

3. Kontrola ekonomiczna

4. Rozwdj wydajnosci i jakosci

Budzet i rachunkowo$¢

5. Rozwdj wynikéw i budzetu

6. Rozwoj srodkéw trwatych, zobowigzania

7.Sprzedaz

8. Zysk netto

9. Oprocentowanie kredytow
10. Ptynnos¢

Dostawy

11. Koszta surowcow

12. Wspdtpraca z dostawcami

13. Wspétpraca z innymi kooperantami

Rozwdj produktu

14. Strategia

15. Potrzeby klientéw i mozliwosci MSP

16. Koszty
17. Predkos¢
18. Koszty produkgji

Produkcja
19. Koszty
20. Jako$¢

21. Planowanie

Sprzedaz

22. Klienci i konkurenci

23. Wydajnos¢
24, Prébki produktu

25. Komunikacja z klientami

Serwis
26. Wydajnosc¢
27. Jakos¢




Silne strony przedsiebiorstwa
Prosze wymienic 5 najwazniejszych silnych stron i uszeregowac je.

Waznos¢ Opis

uA W

Stabe strony przedsiebiorstwa
Prosze wymienic 5 najwazniejszych stabych stron i uszeregowac je.

Waznos¢ Opis

vk W=

Mozliwosci przedsiebiorstwa
Prosze wymieni¢ 5 najwazniejszych mozliwosci i uszeregowac je.

Waznos¢ Opis

vk W=

Zagrozenia przedsiebiorstwa
Prosze wymienié 5 najwazniejszych zagrozen i uszeregowac je.

Waznos¢ Opis

vk W=

Analiza SWOT w audycie technologicznym ma na celu dostarczenie szczegélnych
wynikéw SWOT w sytuacji MSP. Zostata ona uszczegétowiona do indywidualnych
obszaréw funkcjonowania przedsiebiorstwa. Nawet, jesli wyglqda to jak tradycyj-
ny SWOT, to koncentruje sie on na problemach wprowadzania technologii. Prosze
wymagac doktadnych odpowiedzi na pytania SWOT. Powinny by¢ krétkie, ale bez
przesady. Kazdy opis powinien zapewni¢ czytelnikowi zrozumienie jego petnego
znaczenia. W oparciu o szczegétowy SWOT, nalezy wybra¢ najwazniejszq czesc
sktadajqca sie z pieciu najwazniejszych elementéw. W oparciu o te informacje,
wspdlnie z zarzgdem nalezy wybrac obszar, dla ktérego prowadzony jest audyt
technologiczny. Generalnie, nalezy sprébowac okresli¢ wtasciwy plan akcji. De-
cyzja moze by¢ utatwiona dzieki ,Analizie réznych elementdéw w funkcjonowaniu
przedsiebiorstwa”. W potqczeniu z analizq SWOT bedzie mozna okresli¢ najbardziej
korzystne obszary dziatan w przysztym wprowadzaniu technologii.
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Kazda odpowiedz powinna by¢ wpisana w kontekscie Sita/Stabos¢ oraz Szanse/Za-
grozenia. Prosze wpisywac odpowiedzi krétkie i precyzyjne. Aby wypetnic¢ zadanie,
nalezy uzyskac dostep do wynikéw finansowych. Po podstawowej analizie SWOT
nalezy okresli¢ najwazniejsze odpowiedzi oraz dokonac ich hierarchizacji. Hierar-
chizacja nie moze by¢ zrobiona przez konsultanta — to MSP musi samo wykonac to
zadanie. Najlepszym rozwiqzaniem prawdopodobnie bedzie wybranie matej grupy
z MSP i poproszenie ich o uszeregowanie. Ostatni szablon w pierwszej czesci analiz
pozwoli nam na przeglqd sytuacji. Jest to pewien wskaznik, ktéry nie jest precyzyj-
ny, ale jesli uzyska sie od kilku pracownikow ich wtasne oceny — mozna poréwnac
rezultaty. Moze to stanowic¢ ciekawe otwarcie dyskusji z zarzgdem przed rozpocze-
ciem czesci ll.

Analizy réznych elementéw w funkcjonowaniu MSP

Skala oceny:

0: Nicdo oceny

1: Proces/funkcja jest w stadium poczqtkowym

2: Proces/funkcja jest w fazie pozytywnego rozwoju,
ale wciqz na niedostatecznym poziomie

3. Proces/funkcja jest satysfakcjonujqcy

4. Proces/funkcja jest w fazie bardzo pozytywnego rozwoju
i przynosi wiele korzysci

5. Proces/funkcja jest na najwyzszym poziomie

Elementy funkcjonowania 0 1 2 3 4 5

przedsiebiorstwa Uwagi

Marketing

Sprzedaz

Rozwéj produktu

Rozwdj proceséw

Wytwarzanie

Rozwdj komponentéw

Procesy weryfikacji

Logistyka

Zakupy

Dystrybucja

Serwis

Technologia informacyjna

Szkolenia

Finanse

Dziatalno$¢ socjalna

Wartosci, misja




Cele technologiczne

Pytanie 13:

Pytania 1-12 oraz analizy SWOT/szablony dostarczyty nam prze-
gladu sytuacji w MSP. Czy na tej podstawie mozemy wyznaczy¢
obszary badan dla nastepnej czesci Audytu Technologicznego?

Powinno sie rozwazy¢, co najmniej jeden obszar badar. Jesli przedsie-
biorstwo okreslito juz cele technologicznego rozwoju, bedzie to pod-
stawq do kontynuowania prac. Pamieta¢ nalezy o tym, iz mozna pra-
cowac jedynie nad dwoma technologicznymi celami rozwoju. Jezeli
jest ich wiecej, powinny byc ze sobq scisle powigzane. Nie nalezy zapo-
minac, ze cel musi by¢ osiqgalny i miec¢ scisle okreslony czas realizacji

Technologia vs. rynek i konkurencja

Pytanie 14:

Pytanie 15:

Pytanie 16:

Czy technologia wykorzystywana obecnie w przedsiebiorstwie
jest wazna do osiagniecia celéw rynkowych?

Tak D
Nie L]

Odpowiedz na to pytanie, w wielu przypadkach, bedzie brzmiata:
Tak, ale... Wskazuje to na fakt, iz obecna technologia nie spetnia ocze-
kiwan zaréwno przedsiebiorstwa, jak i klientéw, z powodu braku
szybkosci dziatari, jakosci, dostaw itp. MSP powinno krétko opisac¢
system po uprzedniej prezentacji — o ile jest to mozliwe — dziatu pro-
dukcyjnego. Prosze zapisac gtéwne, wtasne wnioski po obserwacdji.

Jak Panstwo oceniajg wykorzystanie technologii w przedsiebior-
stwie w poréwnaniu do Waszych konkurentéw?

Lepsze D
Réwne D
Gorsze D

Jest to tylko ogdiny wskaznik, wiecej szczegotéw bedzie w szablonie.

Ktéra z nowych technologii mozna by wprowadzi¢, aby poprawié
Wasza konkurencyjnos¢?

To pytanie daje wskazdwke, czy technologia jest w jakis sposéb pla-
nowana, czy tez jest to sprawa przypadku. Istnieje mozliwos¢ zapisa-
nia kilku zyczen uczestnikéw, co dopomoze w zapisie rekomendacji
lub/i wyjasni ich brak.
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Pytanie 17:

Pytanie 18:

Pytanie 19:

Czy przedsiebiorstwo posiada samodzielnie opracowana, specy-
ficzna technologie? Prosze opisac.

Tak D | IS
Nie  [] 3: ...........................................................

MSP powinno wymieni¢ te projekty. Pytanie daje wskazéwke, w kt6-
rym kierunku nastepuje rozwéj MSP, a by¢ moze takze w jakim stop-
niu jest oparty o swego rodzaju plan strategiczny.

Czy w Waszym przedsiebiorstwie opracowano w ciggu ostatnich
trzech lat jakis prototyp?

Tak D
Nie []

Odpowiedz wykaze umiejetnosci przedsiebiorstwa w zakresie pro-
jektowania, doskonalenia i konstruowania nowych produktéw, jak
réwniez zdolnosci zaspokajania potrzeb klientéw w zakresie specy-
ficznego rozwoju istniejgcych juz produktdw.

Czy kadra posiada wystarczajaca wiedze dotyczaca technologii?

Tak D
Nie []

Odpowiedz NIE oznacza, ze prawdopodobnie wprowadzenie nowych
technologii bez pewnych przygotowarn, nie bytoby najlepszym pomy-
stem. W przypadku odpowiedzi TAK nalezy przedyskutowac problem
nieco doktadniej, aby miec jasny obraz sytuacji.

Zakupy i stosunki z dostawcami

Pytanie 20:

Pytanie 21:

Jaka jest aktualna wartos$¢ sprzedazy?

W wiekszosci przypadkdw odpowiedZ na to pytanie mozna odnalez¢
w raportach o majqtku przedsiebiorstwa. Wartos¢ ta ulega waha-
niom w czasie. Na te kwote sktada sie wartos¢ zapasu koricowego
czyli surowcéw, zakupionych komponentdéw, gotowych produktéw
i w produkcji w toku.

Jaki jest czas dostawy kluczowych komponentéw?

SPEANI: . .
MaKSyMalny: L.,

Jaki jest czas dostawy kluczowych komponentdéw? Niezbedny jest



Pytanie 22:

krétki czas dostaw zwtaszcza kluczowych i drogich komponentdw.
Wazna jest zatem ptynnos¢ produkdji i transportu oraz redukcja kosz-
téw w trakcie procesu produkgji i sktadowanych materiatow.

lle razy rocznie przedsiebiorstwo musi reklamowac zakupione ma-
teriaty (w przyblizeniu)?

lle razy rocznie przedsiebiorstwo musi reklamowac zakupione ma-
teriaty? (W przyblizeniu). Wieksza suma reklamacji oznacza wiekszq
sume wydanych pieniedzy. Czasem najtarisze materiaty i komponen-
ty mogq osiggnqc¢ ceny towardéw najdrozszego dostawcy, ale z gwa-
rantowangq jakosciq i czasem dostawy.

Produkcja, przechowywanie i jakos¢ materiatow

Pytanie 23:

Pytanie 24:

Pytanie 25:

Czy dziaty produkcyjne i magazyny przedsiebiorstwa sa w kilku
miejscach?

Tak D
Nie []

Jesli teren przedsiebiorstwa obejmuje kilkanascie rozrzuconych
budynkoéw czy pomieszczen, oznacza to, ze czas i koszty zwigzane
z przechowywaniem i transportem materiatéw sq wysokie. W po-
dobnym przypadku nalezy rozwazyc tzw. zaktady produktowe, gdzie
w kazdym z pomieszczeri wytwarza sie inny produkt i wszystkie ma-
szyny, materialy i narzedzia potrzebne do jego produkcji znajdujq sie
w tym pomieszczeniu.

Jaki jest procent odrzutéw po przejsciu systemu kontroli?

% [ ]

Odpowiedz na to pytanie powinna wyjasnic, czy system kontroli ja-
kosci jest stosowany i czy jest on wystarczajqco doktadny. Kazdy pro-
cent odrzutdw réwna sie kosztom, a te powinny by¢ redukowane.

lle razy rocznie trzeba zatrzymywac produkcje z powodu awarii
sprzetu?

Liczba: :

Odpowiedz na to pytanie pokaze stan zuzycia maszyn i/lub narzedzi,
a tym samym wykaze potrzebe inwestycji technologicznych. W wiek-
szosci przypadkdw dalsze badania i/lub analizy sq niezbedne, aby
oszacowac aktualng sytuacje.
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Pytanie 26:

Pytanie 27:

Pytanie 28:

Pytanie 29:

Jaki jest stopien zuzycia sprzetu i maszyn produkcyjnych?

% [ 1

Jako czas catkowitego zuzycia powinno sie przyjq¢ 24 godz., ale moz-
na réwniez ustali¢ procent zuzycia przyjmujqc dtugos¢ czasu pracy
jednej zmiany, dwdch, 24 godz., dnia, 7 dni/tygodnia.

Jaki jest udziat kosztéw materiatowych oraz kosztéw ptac pracow-
nikéw bezposrednio-produkcyjnych w ogélnej sumie kosztéw?

% [

Jest to jedna z kluczowych informacji w analizie przedsiebiorstwa,
poniewaz przy poréwnaniu jej wartosci z kosztami ptac pracowni-
kéw mozna uzyskac informacje, jak wiele firma przeznacza na swoje
utrzymanie (wtqczajqc rozwdj i inwestycje).

Reklamacje klientow w ciggu roku (w poréwnaniu z konkurencja).
Mniej L]
Tyle samo L]
Wiecej L]

Procedura przy dostawach o ztej jakosci.

Odrzucone D
Zakwalifikowane D
Obnizka []

W nowoczesnym systemie produkcji tego rodzaju materiaty powinny
by¢ odrzucane lub przecenione przez dostawce.

System technologiczny/rozwigzywanie probleméw

Pytanie 30:

Pytanie 31:

Pytania od 30 do 40 powinny by¢ wpisane w matryce systemdw.

Ktory z systemdw wydaje sie by¢ strategicznym dla procesu pro-
dukgji i kontroli?

Pytania 30-32 odnoszq sie do systemdw o strategicznym znaczeniu,
pozostate do systemow, ktdre wybierze przedsiebiorstwo/konsultant.
Systemy o strategicznym znaczeniu to takie, ktére powodujq utrate
klientdw, jesli nie dziatajq prawidfowo. Do pytari 30-40 mozna uzy¢
prostej tabeli, Niektdre z p6l zostanqg wypetnione znakami X", niekto-
re stowami TAK/NIE.

Czy systemy majg jakie$ negatywne skutki?

Jako negatywne rozumiemy te cechy, ktére przeszkadzajq w jak naj-



Pytanie 32:

Pytanie 33:

Pytanie 34:

Pytanie 35:

Pytanie 36:

Pytanie 37:

Pytanie 38:

Pytanie 39:

lepszym wykorzystaniu systemu. Takie cechy posiada system skom-
plikowany w uzyciu, trudny do przyswojenia, niefunkcjonalny itp.

Czy sa systemy bez jasno okreslonych grup uzytkownikéw i odpo-
wiedzialnych za system?

Jesli nie jest oczywiste, kto korzysta z systemu i kto za system ten od-
powiada, Swiadczy to o braku nadzoru np. przypadek podziatu odpo-
wiedzialnosci, kiedy to 2 osoby odpowiedzialne sq za system.

Ktore z systemoéw sg stosunkowo stare?

Trudno jest ustali¢ ,wiek” systemu. W tym przypadku nalezy uznac
opinie przedsiebiorstwa. Jesli uzna ono system za stary, oznacza to,
ze jest on stary. Wskazniki ,starosci” systemow sq nastepujqce: Syste-
my informacyjne — wiecej niz 4 lata, maszyny i procesy — wiecej niz 10
lat, budynki/plany — wiecej niz 20 lat.

Czy sa systemy ze szczegdlnie niskim stopniem automatyzacji?

Niska wydajnos¢ lub produktywnos¢ sq wystarczajgcym powodem
dla nowych inwestycji.

Ktore systemy maja szczegolnie wysokie koszty uzytkowania?

Wysokie koszty uzytkowania nie oznaczajq nieprawidtowosci, ale po-
winny by¢ odniesione do kosztéw zakupu nowych systemdw.

Ktore systemy maja wysokie koszty utrzymania?

Wysokie koszty utrzymania mogq by¢ powodem inwestycji w nowy
sprzet.

Czy sa systemy, ktoére wykorzystuja technologie nie pasujaca do
strategii technologicznej przedsiebiorstwa?

Pierwszym faktem, ktdry nalezy ustalic jest to, czy przedsiebiorstwo
ma swojq strategie technologicznq. Nieporozumieniem jest sytuacja,
kiedy to przedsiebiorstwo posiada strategie nowoczesnych systemow
informatycznych do planowania i kontroli, a nadal postuguje sie
oféwkiem i skrawkiem papieru.

Czy sa systemy bezuzyteczne ze wzgledu na stabe zabezpieczenie
przed awariami?

Moze by¢ to spowodowane wzgledami bezpieczeristwa, ale réwniez
niezrozumieniem instrukcji.

Czy jest wyrazny brak automatyzacji powigzan pomiedzy wazny-
mi systemami?

Moze byc to system informacdji tqczqcy sprzedaz, planowanie, zaku-
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Pytanie 40:

py, finanse, dziatajqcy pomiedzy projektowaniem a wytwarzaniem
[CAD/CAM]. Szybkos¢ i jakos¢ to zalety korzystania z tego systemu

Czy sg strefy biznesu lub funkcjonalne, ktére nie maja wiasnego
systemu?

Jest to trudne pytanie. Istniejq przypadki, kiedy przedsiebiorstwa
korzystajq ze specjalnej technologii, ale réwniez sprzedajq jq jako
~know-how”. Pozostaw decyzje, dotyczqcq odpowiedzi przedstawi-
cielom firmy.

Matryca Systemow

System

Pytanie| 35 | 37 | 32 | 33 | 34|35 | 36 | 37 | 38 | 39 | 40

maszynowy

kontrola jakosci

transport wewnetrzny

zakupy

projektowanie

Pytanie 41:

Pytanie 42:

Pytanie 43:

Czy sa systemy bedace nienaturalna mieszankg biznesu i obsza-
row funkcjonalnosci?

Jesli réznica systemdw nie odpowiada strategii przedsiebiorstwa
jest to niewtasciwe. W innych przypadkach réznice nie sq nieprawi-
dfowosciq.

Czy sq jakies komponenty lub czesci lub ustugi, stanowigce czesc
Waszego produktu, ktéra moze by¢ wykonywana lub przeprowa-
dzona przez dostawce zewnetrznego?

W wielu przypadkach odpowiedz brzmi TAK. W nowoczesnych przed-
siebiorstwach tradycyjna produkcja przekazywana jest podwyko-
nawcom. Jest to sposéb na obnizenie kosztéw produkcji, uzalezniony
od sprawnosci systemow: logistycznego i jakosci.

Czy przedsiebiorstwo posiada rézne wyposazenie (hardware) na
tym samym poziomie?



Jesli przedsiebiorstwo dysponuje réznigcym sie wyposazeniem na
obszarze gdzie jego jednolitos¢ bytaby zaletq, nalezy rozwazy¢ ko-
niecznos¢ inwestycji w nowe systemy. Mozliwe jest rowniez ujedno-
licenie rézniqcego sie wyposazenia [hardware] za pomocq oprogra-
mowania [software].

Szablon 1. Identyfikacja i uszeregowanie podstawowych czynnikéw sukcesu

FIRMA:

PRZEDMIOT:

pATA: ||

OBSZAR

WAGA
(0-5)

2
ot

CZYNNIKI SUKCESU BSF KSF

PRODUKT

—_

Estetyka

Wiasciwosci techniczne

Marka (image firmy)

Zaufanie

tatwos¢ napraw

Porecznos¢

Sprawnos$¢ dostaw

Komfort

Inne

S|V |® N VA IWIN

RYNEK

—_
—

.| Nowe produkty

=
N

Szerokos¢ oferty asortymentowej

w

Efektywno$¢ dystrybucji

=
»

Rozwadj sieci dystrybucyjnej

-
b

Kontrola nad siecia dystrybucyjna

o

Doradztwo techniczne

-
N

Relacje konsument - dystrybutor

=
®

Marketing

0

Czas dostawy

N
©

Czesci zamienne

N
=

.| Rozwéj rynku

N
N

Koszty eksploatacji produktu

N
w

. | Zgodnos¢ ze standardami

N
»

Poziom kosztow

N
w

.| Inne

SYSTEM
OPERACYINY

N
o

Ekonomika skali produkgji

N
~N

. | Posiadane zdolnosci/zasoby ludzkie

N
*®

Pionowa integracja produkcyjna

N
o

Kontrola zrédet zaopatrzenia

w
o

Produktywnos$¢

w
=

.| Nowe procesy produkcyjne

w
N

Globalizacja

w
w

.| Inne

w
»

w
b4
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Uszereguj wszystkie czynniki, uwzgledniajac rezultaty ogélnej analizy przedsie-
biorstwa - bioragc pod uwage:

otoczenie rynkowe (0 - nie istotne, 5 — kluczowe).

Pézniej podziel czynniki na:

BSF: Basic Success Factors — determinuje ogdlng sytuacje firmy,

KSF: Key Success Factors — decyduje o poziomie jakosci i standardzie
wyrobu (zidentyfikuj nie wiecej niz 8/9 KSF).

Uznajemy, Ze kryteria sukcesu sq jednoznaczne z czynnikami jako-
sciowymi i kryteriami nabywczymi. Wzornictwo produktu, osiqgi
techniczne (sprawnos¢, gtosnos, itd.), wytrzymatos¢, wyroby no-
watorskie i nowy bgdz udoskonalony proces produkcji, porecznosc,
tatwos¢ obstugi, koszty wstepne, koszty uzytkowe, kompatybilnos¢,
relacja klient/dystrybutor, sprzedaz i reklama, posiadanie/kontrola
Zrédet (materiaty do produkcji, energia itd.), integralnos¢ produkdji,
kontrola sieci dystrybucyjnej, symbol marki, elastyczna ekonomia,
globalizacja, posiadanie szczegdinych umiejetnosci (personelu, ela-
styczne dostosowanie sie do wymagar klienta, czas dostawy, sposéb
realizacji dostawy itd.). Kryteriow mozna podzieli¢ na trzy podstawo-
we obszary:

« Produkt,

« Rynek,

- System operacyjny.

Konsultant, wykorzystujqc swoje doswiadczenie rynkowe i aktualng
sytuacje na rynku (we wspétpracy z MSP), powinien wytypowac czyn-
niki gwarantujqce sukces i podzieli¢ je na dwie grupy:

« Grupa 1: BSF — mniej istotne czynniki,

« Grupa 2: podstawowe czynniki KSF.

Réznica pomiedzy czynnikami kluczowymi i podstawowymi polega
natym, ze czynniki kluczowe odnoszq sie do poziomu jakosci produk-
tu wewngtrz standarddw wyrobu, podczas gdy czynniki podstawowe
determinujq generalny standard wyrobu. Konsultant nie powinien
wyréznic¢ wiecej niz 9 cech w grupie czynnikdw kluczowych. Czynni-
kom KSF przyznano indywidualng ocene, w skali od 1 do 5 kazdemu
czynnikowi nadaje sie wage. Stopnie od 1 do 5 powinny odbijac aktu-
alny stopieri rozwoju czynnika wsréd innych.



Szablon 2. Matryca oceny kryteriéw

FIRMA: STRONA:
PRZEDMIOT: DATA:
Waga (1-5) 5 4 3 5 4 2 4 2 5
KSF
Doradz- Kontrola . )y
Wyglad | Marka |two tech- Produk- zaopa- |Marketing Porecz- | Siec dys- Szerokos¢
N tywnos$¢ ) nos¢ | trybucji | oferty
. niczne trzenia
Uczestnik
Uczestnik 1
Uczestnik 2
Uczestnik 3
Uczestnik 4
Rezultat
matematyczny
Po dyskusji

Rezultat matematyczny = Srednia arytmetyczna odpowiedzi
Po dyskusji = wartosc¢ skorygowana przez uczestnikow

Szablon 2 mozna wykorzysta¢ dla utatwienia procesu akceptacji
priorytetéw z szablonu 1 oraz podniesienia bezpieczeristwa podej-
mowanych decyzji. Poszczeglnym KSF powinny by¢ przypisane wagi
od 1do5.

Szablon 3. Benchmarking

Waznos¢ dla firmy ;

-

Gorsza Giowny Lepsza
KSF pozycja konkurent pozycja

-2 -1 1 2

Wyg|qd LI | L] LI L L

marka

sprawnos¢ dostawy

doradztwo techniczne

marketing

relacje z odbiorcami

technologia

czas dostawy

—
|
|
|
|
|
\
|
|

[

l
|
|
[
|
|
[

Wi INIOIiD IWIN =

sie¢ sprzedazy

f

W szablonie tym MSP zmuszone sq do pordwnania sie z gtdwnymi
konkurentami. Uzycie kluczowych czynnikéw sukcesu KSF stawia
MSP przeciwko konkurentom, co powoduje wytonienie obszaréw, 85
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ktére muszq by¢ wzmocnione bqdz zachowane przy uzyciu urzqdzen
technologicznych. Podczas tego procesu lub, by¢ moze, w fazie dys-
kusji, bedzie konieczne podwdjne sprawdzenie oszacowari z poprzed-
nimi pytaniami tego samego typu (pytania nr 5-8). Ten szablon jest
kluczowq czesciq w raporcie. Wskazuje jasno, gdzie MSP bedq miec¢

szanse na wzmocnienie swojej konkurencyjnosci.

Szablon 4. Kluczowe sfery technologii

FIRMA: STRONA:
PRZEDMIQOT: DATA:
IDENTYFIKACJA
SFER
MATERIALY/POLFABRYKATY X
np. formowanie masy (glina+popioty) w cegty
np. produkcja widkien weglowych dla przemystu lotniczego
np. rdzenie krzemowe dla przemystu elektronicznego
np. przygotowanie skor dla wysokiej jakosci obuwia
np. produkcja mikroprocesorow
PROCES PRODUKCYJNY X
Technologia
np. technologie chtodnicze w przemysle spozywczym
np. procesy katalizacyjne w rafinacji ropy naftowej
np. technologia wypalania cegly
np. technologia toczenia tozysk tulejowych
Zastosowania
np. Kluczowa technologia w przemystach o wysokiej skali integracji
np. Kluczowa technologia w przemysle optycznym
AUTOMATYZACJA X
Projektowanie
np. Inzynieria nuklearna
np. Przemyst lotniczy
Proces X
np. montaz samochodow
np. przemyst farmaceutyczny
Produkt X
np. przemyst komputerowy
np. centra obrébcze starowane numeryczne
np. urzadzenia cyfrowe

Konsultant poprowadzi analize istniejgcych systeméw, aby uzyskac




informacje, stuzqce do oszacowania kluczowej technologii w stosun-
ku do:

* Produktow.

« Proceséw produkcyjnych.

« Zarzqdzania i kontroli.

Gtéwnq ideq jest rozpoznanie, ktdére technologie mogq zostac przez
MSP porzucone bez wplywu na zasadnicze zadania samych MSP,
Nalezy tez zwrdci¢ uwage na technologie powigzane z kluczowymi
czynnikami sukcesu. W tym procesie konsultant bedzie potrzebowat
wiedzy MSP. Nalezy polegac na ich wiadomosciach dotyczqcych
kluczowych technologii. Rola konsultanta bedzie polegata na koor-
dynacji procesu, tworzeniu atmosfery, sprzyjajqcej uzyskaniu tych
informacji i zasugerowaniu odmiennych metod jak np. techniki burzy
mdzgoéw. Wiekszos¢ odpowiedzi mozna jednakze uzyskac z powyz-
szych kwestionariuszy.

FIRMA: STRONA:

PRZEDMIOT: DATA:

Waga (1-5) 5 4 3 5 4 2 4 2 5

KSF

Doradz- Kontrola Sie¢ | Szero- Rezultat Korekta
two  |Produk- Marke- | Porecz- .. | mate- | T

Kluczowe |Wyglad| Marka .. zaopa- | . .. | dystry- | kos¢ intuicyj-
tech- [tywnos¢| ) ting nos¢ 5 matycz-

technolo- : trzenia bucji | oferty na

H niczne ny

gie

przygoto-

wanie skér

dla wyso- 1 2 1 3 3 1 1 1 2 18 2

kiej jakosci

obuwia

Zastosowa- 1 1 1 3 1 1 1 1 1 13 1

nie

Rezultat matematyczny = suma (wartos¢ * waga) / suma wag

Odnies kluczowe technologie do KSF. Czynniki sukcesu i ich wagi powinny zo-
sta¢ wymienione w nagtéwku matrycy. Kluczowe technologie nalezy wymieni¢
w kolumnie pierwszej. Zwigzek pomiedzy KSF a kluczowymi technologiami opi-
sywany jest jako staby, sredni lub silny (warto$¢ odpowiednio 1, 2, 3). Wartosci
wpisywane do arkusza powinny pochodzi¢ z arkusza drugiego. Obliczenia arku-
sza pokazuja: czesciowo do jakiego stopnia dana technologia przyczynia sie do
zaspokojenia potrzeb klientéw, cze$ciowo zas, ktére z czynnikdw sukcesu moga
zosta¢ wzmocnione dzieki rozwojowi technologii.
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W szablonie tym nalezy potqczy¢ kluczowe technologie z kluczowymi
czynnikami sukcesu. Kryteria sukcesu i ich waga zostaty wymienione
w pionowej czesci matrycy. Technologie kluczowe zostaty wymie-
nione poziomo. Zwiqzek pomiedzy kryteriami sukcesu i technologiq
opisano jako staby, sredni, bqdZ mocny, przypisujgc mu wartosci
1,2, lub 3. Podliczona matryca wskazuje czesciowo, ktére technologie
najbardziej przyczyniq sie do spetnienia zyczen klienta, a czesciowo
kryteria sukcesu, ktére mogq zostac ulepszone poprzez wprowa-
dzenie technologii. Matryca bedzie poczqtkowym punktem dyskusji
zklientem podczas spotkania, a pézniej stanie sie czesciq raportu, za-
wierajgcego uwagi koricowe.
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dr inz. Jarostaw Osiadacz — Urodzony 26 kwietnia 1969 r. Absolwent Wy-
dziatu Podstawowych Probleméw Techniki Politechniki Wroctawskiej (PWr) (dyplom
zwyréznieniem, 1993), doktoryzowat sie z zakresu chemii i metabolizmu lekéw przeciw-
nowotworowych na Wydziale Chemii PWr (1998). W roku 2002 ukoriczyt studia podyplo-
mowe na PWr z zakresu,Zarzadzanie Jakoscig" W roku 2003 uczestnik Miedzynarodowe-
go Foresight’'u Technologicznego - Panel Biotechnologiczny — organizowanego przez
UNIDO (Budapeszt). W roku 2006 ukoriczyt szkolenie z zakresu przygotowywania prze-
mystowych studiéw wykonalnosci organizowane przez biuro UNIDO w Wiedniu. W roku
2008 ukoniczyt studia z zakresu komercjalizacji nauki i technologii prowadzone przez
Uniwersytet £6dzki oraz Uniwersytet Stanowy w Teksasie (USA) uzyskujac tytut Master of

Sciences - Science and Technology Commercialization (MSSTC).

Pracowat jako adiunkt w Instytucie Immunologii i Terapii Do$wiadczalnej PAN we Wro-
ctawiu (1999) a nastepnie jako Kierownik Dziatu Zapewnieni Jakosci w Weterynaryjnych
Zaktadach Farmaceutycznych Fatro-Polska Sp. z 0.0. w Kobierzycach (2000-2002), dopro-
wadzajac przedsiebiorstwo do uzyskania pozwolenia na produkcje lekéw weterynaryj-
nych. Od listopada 2002 do sierpnia 2009 roku pracownik Wroctawskiego Centrum Trans-
feru Technologii PWr, jako konsultant a nastepnie kierownik zespotu oraz koordynator

projektéw. Od lipca 2007 do sierpnia 2009 roku petnit funkcje z-cy Dyrektora WCTT.

W latach 2003-2008 wyktadowca i promotor prac dyplomowych na studiach podyplo-
mowych PWr,Zarzadzanie Jakoscia”z zakresu systemu bezpieczenstwa zywnosci HACCP,
w latach 2005-2006 wyktadowca i promotor prac dyplomowych na studiach podyplomo-
wych PWr ,Zarzadzanie Systemami Przemystowymi” z zakresu zarzadzania technologia.
Prowadzi szkolenia z zakresu zarzadzania wiedza, komercjalizacji technologii i wdrazania
innowacji na kursach i studiach podyplomowych organizowanych przez znaczace orga-
nizacje i jednostki naukowe i Instytucje Otoczenia Biznesu (np. wykfad na konferencji
Europejskiego Urzedu Patentowego PATLIB'2008; studia podyplomowe Wyzszej Szkoty
Informatyki Stosowanej i Zarzadzania przy Instytucie Badan Strukturalnych PAN w War-
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trum Badan EIT Plus Sp. z o.0.
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Europejskiej przez Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Opolskiego (2009).
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SKUTECZNE OTOCZENIE INNOWACYJNEGO BIZNESU

Skuteczne Otoczenie Innowacyjnego Biznesu to inicjatywa Polskiej Agen-
¢ji Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP), ktéra ma na celu wspieranie rozwoju
osrodkéw innowacji, czyli parkéw i inkubatoréw technologicznych, centréw
innowacji i centréw transferu technologii, akademickich inkubatoréow przed-
siebiorczosci oraz sieci aniotéw biznesu i funduszy kapitatu zalagzkowego. Do-
$wiadczenia Swiatowe wskazuja, ze tego typu podmioty silnie wpisujg sie we
wspotczesng logike rozwoju ekonomiczno-spotecznego, stanowiac infrastruk-
ture gospodarki wiedzy. Umozliwiaja one przede wszystkim zblizenie nauki do
biznesu, a tym samym poprawe warunkéw dla innowacyjnej przedsiebiorczo-
$ci, transferu technologii i komercjalizacji wiedzy. Odgrywaja kluczowa role
w budowie efektywnego systemu innowacji w wymiarze krajowym, jak i po-
szczegOlnych regionow.

Kompetentne i profesjonalne zaplecze instytucjonalne moze efektywnie
wspiera¢ innowacyjng przedsiebiorczos¢ oraz procesy transferu technologii
i komercjalizacji wiedzy. Osrodki innowacji powinny stymulowac powstawanie
i rozwdj nowych innowacyjnych firm, wspotprace pomiedzy przedsiebiorstwa-
mi a uczelniami, jak réwniez pomiedzy samymi przedsiebiorstwami, przyczy-
niajac sie do budowy gospodarki opartej na wiedzy. Funkcja tych instytucji jest
$wiadczenie specjalistycznych ustug proinnowacyjnych, z reguty nie dostep-
nych na rynku.

W Polsce dziata ponad 240 réznego rodzaju instytucji zajmujacych sie wspar-
ciem rozwoju innowacyjnego biznesu, ale ich dziatalnos¢ czesto jednak nie jest
dostatecznie profesjonalna i odbiega od swiatowych standardéw. Osrodki in-
nowacji borykaja sie w polskich warunkach ciagle z wieloma problemami.
Inicjatywa PARP zaktada wzmacnianie potencjatu i kompetencji osrodkéw
innowacji oraz ksztattowanie dogodnych warunkéw dla poprawy innowacyj-
nosci polskiej gospodarki. W pierwszym etapie prac zdefiniowano elementy
sktadajace sie na polski system transferu technologii i komercjalizacji wiedzy
(STTIKW) oraz okre$lono jego sity motoryczne i bariery'.

Wzmacnianie osrodkéw innowacji w Polsce jest realizowane poprzez szerokie
spektrum dziatann tworzacych dogodne warunki dla rozwoju otoczenia inno-
wacyjnego biznesu, obejmujace:

- opracowanie zestawu rekomendacji zmian w polskim STTiKW?, uporzadko-

! Wyniki prac zawiera publikacja — System transferu technologii i komercjalizacji wiedzy w Polsce - sify motoryczne i bariery, pod red. KB. Matusiak,

J. Gulinski, PARP, Poznan—t.6dz-Wroctaw-Warszawa 2010, 5. 51
2 Rekomendacje zmian w polskim systemie transferu technologii i komercjalizacji wiedzy, pod red. K B. Matusiak, J. Guliriski, PARP, Warszawa 2010, s. 166



wanych w spdéjne kategorie propozycji dziatan i instrumentéw w zakresie:
systemowo-strukturalnym, regulacyjnym, instytucjonalnym i organizacyj-
nym, $wiadomosci i kultury innowacji oraz kompetencji kadr dla innowacyj-
nej gospodarki;

« rozwoj kompetencji i wzmocnienie skutecznosci funkcjonowania osrodkéw
innowacji poprzez przygotowanie, organizacje i obstuge spotkan, semina-
riéw, krajowych i zagranicznych wyjazdéw studyjnych oraz opracowanie
podrecznikéw, broszur, prezentacji, audycji audio i video dotyczacych réz-
nych aspektéw funkcjonowania osrodkéw innowacji i rozwoju ustug proin-
nowacyjnych;

- utworzenie internetowej bazy zagranicznych i krajowych dobrych praktyk’,
pokazujacej ciekawe mechanizmy funkcjonowania osrodkéw innowacji oraz
form ustug proinnowacyjnych, wartych upowszechnienia w polskich warun-
kach;

« popularyzacje problematyki innowacji i komercjalizacji wiedzy, zwiekszenie
$wiadomosci opinii publicznej oraz wkadz samorzadowych i rzagdowych o roli

i miejscu o$rodkéw innowacji w rozwoju gospodarki opartej na wiedzy.
Szczegdtowe informacje o inicjatywie, jak i planowanych dziataniach:

skuteczneotoczenie@parp.gov.pl

www.pi.gov.pl/bios

3 httpy//www.pi.gov.pl/bin-debug/

95



Notatki




