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Streszczenie

Ostatnie lata badan nad rozwojem innowacyjnych technologii doprowadzity do zmia-
ny w zakresie ujmowania efektow ekonomicznych tego rozwoju. Transformacja dokonata
si¢ w perspektywie analizy korzysSci, ktora poczatkowo dotyczyta wytacznie akcjonariuszy,
czyli osob blisko powigzanych z przedsigbiorstwem. Obecnie teoretycy i praktycy zarza-
dzania biorg pod uwage szerszy zakres powigzan, a mianowicie grupy interesoOw (stake-
holders — interesariusze). Interesariusze nie tylko wplywaja na powstawanie, przetrwanie
i rozwdj przedsigbiorstw, ale takze majg swoj udziat w ukierunkowaniu dziatan przedsig-
biorstw. Ponadto ich nierozerwalna obecno$¢ w zyciu przedsigbiorstwa jest istotna z punktu
widzenia efektywnos$ci gospodarczej, a takze nierzadko jest czynnikiem sprawczym rozwo-
ju innowacyjnych technologii produkcyjnych. Warto zaznaczy¢, ze poziom zaangazowania
i wynikajace z niego rezultaty sa rozne dla kazdej z grup interesoOw i ich wspotistnienie
w otoczeniu przedsigbiorstwa realizowane jest niekoniecznie w ten sam sposob (Ya, Rui,
2006).

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie sposobu identyfikacji grup interesariu-
szy dla organizacji innowacyjnych, wyznaczenie obszaréw ich wptywdw oraz wskazanie
zakresu relacji nowoczesnego systemu wytworczego z jego otoczeniem. Posiadanie wiedzy
o0 interesariuszach oraz o rozmiarze ich wptywu jest podstawg prowadzenia zrbwnowazo-
nego biznesu. Autor wykazuje, ze nie kazdy z interesariuszy posiada identyczny wpltyw na
poszczeg6dlne plaszczyzny dziatania organizacji. Zastosowanie odpowiednich metod umoz-
liwia dokonanie segmentacji interesariuszy. W badaniu postuzono si¢ wywiadem, a wyniki
otrzymano po zastosowaniu na tych danych algorytmu badania relacji.
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1. Interesariusze — rola w organizaciji

W jezyku polskim hasto Interesariusz wywodzi si¢ z angielskiego wyrazenia
Stakeholder. Podajac za Leksykonem Zarzadzania Interesariusze, to inaczej Grupy
Interesow, jednostki badz zbiorowosci, ktore sa zaangazowane w dziatalno$¢
przedsiebiorstwa (Romanowska, 2004). Poza zwyklym $ledzeniem poczynan orga-
nizacji wzmiankowane grupy moga wysuwaé wobec niej pewne zadania. | tak
w ramach przynaleznosci do zbioru interesariuszy danej firmy wyrdézni¢ mozna
inne organizacje, dostarczajace zasobow, badz zalezne od aktywdéw posiadanych
przez te firme. Innym typem relacji, stanowiacej o zwigzku pomiedzy firma a gru-
pa interesow, jest ponoszenie lub wptywanie na ryzyko pomigdzy przedsigbior-
stwami.

Ogodlnie interesariuszy identyfikowa¢ mozna jako sie¢ zalezno$ci pomiedzy
dostawcami i odbiorcami, firmg i (Romanowska, 2004):

— instytucjami finansowymi (banki, towarzystwa ubezpieczeniowe),
— pracownikami,

— wladza krajowa i lokalna,

— spoleczenstwem,

— $rodowiskiem itp.

Rozbudowanie zalezno$ci pomiedzy organizacja a jej otoczeniem skutkuje
powstaniem pewnej roznicy pomigdzy dwiema koncepcjami modelowymi, opisu-
jacymi organizacje. W tradycyjnym ujeciu organizacji, przedstawianej jako powig-
zanie w ukladzie wejScie-wyjscie, przyjmuje si¢ inwestoréw, dostawcow, pracow-
nikow jako wejscia do systemu, ktore w wyniku pewnych dziatan wewnatrz firmy
(procesy transformacyjne), zmieniaja je w korzystne dla klientow wyjscia (rys. 1).
Kazdy z reprezentantow pojawiajacy si¢ na etapie wejs¢ do systemu, liczy na to, ze
za swoj wktad otrzyma nalezne, atrakcyjne wynagrodzenie. Oczywiste jest to, ze
szczegolnie wyrdzniajace si¢ jednostki (np. te posiadajace rzadkie kluczowe kom-
petencje) moga otrzymaé pewne dodatkowe wynagrodzenie z tytulu podejmowa-
nego ryzyka. Wskazuje si¢ takze, ze wigkszos$¢ korzysci z dziatalnosci konkuren-
cyjnej przedsigbiorstw trafia do konsumenta (Donaldson, Preston, 1995).

Modelem kontrastujacym (rys. 2) z modelem wejscie — wyjscie jest kon-
strukcja, biorgca pod uwage wszystkich interesariuszy z otoczenia przedsigbior-
stwa. Z modelu tego wynika, ze wszystkie jednostki lub grupy, znajdujace si¢
w przestrzeni funkcjonowania firmy i posiadajgce legitymizacj¢ do uczestnictwa
w jej dziataniu, daza do osiggnigcia korzysci. Przeptyw oddziatywania odbywa sig¢
dwukierunkowo, co oznacza, ze nie sg ustanowione korzysci jednych interesariu-
szy ponad korzy$ci innych. Moc powigzania z przedsi¢biorstwem wyrazona jest
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w modelu poprzez odlegtos¢ interesariusza od firmy, natomiast sita oddziatywania
przejawia si¢ w wielkosci symbolu, bedacego umownym reprezentantem interesa-
riusza. Istotny jest fakt, ze odlegtosci i rozmiary sa takie same (Donaldson, Preston,
1995).
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Rys. 1. Interesariusze w modelu wejscie-wyjscie
Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie (Ramsay, 2005
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Rys. 2. Klasyczny model oddzialywania interesariusze — firma
Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie (Donaldson, Preston, 1995)

Teoria interesariuszy zaleca, by kazda z organizacji miala na uwadze potrze-
by wszystkich grup, ktore w jaki§ sposob sa z niag powigzane. Freeman i Reed
(1983) wyrozniaja dwie perspektywy definiowania interesariuszy. W waskim zna-
czeniu przedstawia si¢ ich jako zbior, sktadajacy si¢ z jednostek niezbednych do
przetrwania, rozwoju i sukcesu organizacji. W szerszym natomiast to zbiorowosci
lub jednostki, ktore wptywaja lub sa pod wptywem przedsigbiorstwa (Freeman,
2001). Inna propozycja, uwzgledniajaca site relacji, opisuje interesariuszy, jako
grupy oddziatywania pierwszego rzgdu (primary) — pracownicy, dostawcy, odbior-
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cy, spotecznosci lokalne, instytucje finansowe, jak i1 drugiego rzedu (secondary) —
wtadze, konkurenci, media, organizacje konsumenckie (Freeman, 2001).

W bardzo podobny sposob interesariusze definiowani sg przez innych auto-
row. Warto przytoczy¢ tutaj kryteria opisujace interesariuszy (grupa lub jednostka
musi spetnia¢ przynajmniej jedno z nich), zaproponowane przez innych autorow
(Zbierowski, 2012):

1) znajdowanie si¢ pod pozytywnym lub negatywnym wplywem organizacji lub
wyrazanie zainteresowanie oddzialywaniem organizacji na nig lub innych;

2) przeznaczanie zasobow niezbgdnych do funkcjonowania organizacji;

3) dziatanie znajdujace odzwierciedlenie w pozytywnej ocenie przez kulture orga-
nizacyjng przedsicbiorstwa.

W procesie identyfikacji i poszukiwania powigzan pomiedzy interesariusza-
mi a organizacja warto zwraca¢ uwagg na rozne propozycje podziatlu interesariuszy
na podstawie zaktadanych kryteriow. Ciekawa propozycje (rys. 3) przedstawiaja
Werther oraz Chandler (2011), ktorzy definiujg interesariuszy w zaleznosci od ich
potozenia wzgledem przedsiebiorstwa.
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Rys. 3. Podziat interesariuszy wedtug potozenia
Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie (Werther, Chandler, 2011)

Ponadto model ten odnosi si¢ nie tylko do organizacji ukierunkowanych na zysk,
ale takze do tych non-profit. Autorzy uwazaja, ze interesariusz nastawiony na zysk,
shuzy, jako laczniki odpowiedzialnosci pomiedzy organizacja a spoteczenstwem,
w obrebie ktorego dziala. Mechanizm odpowiedzialnosci dla biznesu wyrazany
jest w kategoriach zysku lub straty — jezeli firma nie generuje zysku w horyzoncie
dhlugoterminowym, moze nie by¢ mozliwym utrzymanie biznesu. Dla rzagdu me-
chanizm odpowiedzialnosci stanowiony jest przez kombinacje zrédta dochodu (po-
datki) oraz wsparcia ptatnikow podatku, co decyduje o rozmiarach platnosci i redy-
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strybucji dochodu. Dla organizacji non-profit mechanizm odpowiedzialnosci jest
zrodtem ich utrzymania, ktére zalezne jest od oceny sensu istnienia dla interesariu-
sza nastawionego na zysk (nierzadko fundatora takiej organizacji) (Werther, Chan-
dler, 2011).

W kategoryzowaniu interesariuszy istotne jest takze uwzglednianie ich waz-
nosci, ktore wplywa na proces zarzadzania relacjami z nimi. Nalezy bra¢ pod uwa-
g¢ potrzeby interesariuszy oraz sposoby ich zaspokajania. Co istotne, interesy tych
grup sg przewaznie sprzeczne — na przyklad rodzi si¢ pewnego rodzaju dychotomia
w zbiorze wilasciciel — pracownik, w ktérym dla przyktadu celem wtasciciela biz-
nesu jest wzrost wartosci, pozyskiwanie zyskow z dywidendy, za$ celem pracow-
nikow jest otrzymywanie jak najwyzszego wynagrodzenia, mozliwosci rozwoju,
stabilnos$ci zatrudnienia (co generuje koszty obnizajace potencjalne zyski wtasci-
cielskie) (Zbierowski, 2012). W opracowaniach na temat tadu korporacyjnego zna-
lez¢ mozna propozycje¢ hierarchii celéw zarzadu, utozong ze wzgledu na ich waz-
no$¢ — najwazniejsze to te zwigzane z rozwojem przedsigbiorstwa, zdobycie udzia-
16w w rynku, najmniej istotne — kooperacja ze §rodowiskiem lokalnym i utrzyma-
nie wysokiego poziomu zaufania (Rudolf, Janusz, Stos, Urbanek, 2002).

Kazda z grup intereséw posiada pewne charakterystyki wyr6zniajace, do
ktorych zaliczajg si¢ (Zbierowski, 2012):

— poziom wiadzy (sita nacisku, ktéra wywierana jest przez jedna ze stron w rela-
cii),

— dopasowania do regul, obyczajowos$ci i prawa (zachowania spotecznie akcep-
towane),

— pilno$¢ (potrzeby interesariusza i czas niezb¢dny do ich zaspokajania).

Podziat taki implikuje tworzenie si¢ pewnych typow i poziomow interesariuszy, ze
wzgledu na ich znaczenie. Najnizszg warto$¢ znaczeniowag majg grupy interesu
posiadajace tylko jedng z cech — moze to by¢ wladza, dopasowanie lub pilnos¢.
Dalej $rednia warto$¢ znaczenia jest typowa dla interesariuszy posiadajacych dwie
z wyzej wymienionych cech. Najwyzsze znaczenie dla organizacji ma grupa, ce-
chujaca si¢ trzema z przedstawionych charakterystyk. Dzigki takiemu wyréznieniu,
mozliwe jest realizowanie zadan menadzerskich na réznym poziomie zaangazowa-
nia (Zbierowski, 2012).

Pomigdzy organizacja a interesariuszami zachodzg pewne relacje. W litera-
turze przedmiotu spotyka si¢ podziat interesariuszy ze wzgledu na typ polaczen.
Wyszczegdlnia si¢ trzy grupy interesariuszy (Zbierowski, 2012):

— substanowiacy — jednostki lub grupy niezbgdne do egzystencji organizacji,

— kontraktowi — taczy ich z organizacja relacja formalna np. dostawcy, klienci itp.

— kontekstowi — wptywaja na wizerunek organizacji np. spotecznosci lokalne,
wladza lokalna i administracja, instytucje opiniotwdrcze itp.

Poza identyfikacjg i klasyfikacjg interesariuszy na podstawie relacji, odle-
glosci biznesowej i funkcji istniejg metody wspierane aparatem matematycznym.
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Zanim jednak zostanie przedstawiony sposéb postepowania wedtug tego algoryt-
mu, warto przyblizy¢, jak pojecie relacji definiowane jest przez réznych autorow.
Relacja, wywodzac z taciny, to stosunek, kontakt, stosunek do kogo$ lub
czego$ innego. To takze zalezno$¢ i zwigzek. Typowe dla niej jest to, ze oczekuje
si¢ odnawialnosci relacji, dalszych nastepstw nowo tworzonych relacji w szczegol-
nos$ci przysztych interakcji z nich wynikajacych. Struktura taka oparta jest takze na
dialogu, co powoduje, ze kontakt pomiedzy $wiadczeniodawca a Swiadczeniobior-
ca tworzy doswiadczenie. Ponadto udziat w relacji jest droga do tworzenia pewnej
historii, do ktorej kazdy z uczestnikdw ma swoj wktad (Rogozinski, 2006). Kotler,

Armstrong, Saunders, Wrong (2002) wyszczegolniaja pig¢ rodzajow relacji:

— podstawowy — zwyczajna sprzedaz, bez dziatan posprzedazowych,

— reaktywny — sprzedaz produktu i zachg¢ta do kontaktu w razie pytan lub
probleméw,

— odpowiedzialny — po sprzedazy produktu, sprzedajacy nawigzuje kontakt
z klientem, w celu uzyskania informacji na temat speliania oczekiwan klienta
przez produkt,

— produktywny — sprzedawca kontaktuje si¢ z klientem, w celu przedstawienia
oferty nowych produktow,

— partnerski — ciggta komunikacja z klientem, w celu dostarczania mu jeszcze
wickszej wartos$ci.

Relacje sg jednymi z wielu sktadowych wartosci niematerialnych przedsigbiorstwa.
Charakterystyczne jest dla nich to, ze wplywaja na tworzenie wartosci przedsie-
biorstwa. Relacja posiada warto$¢, ktora jest wiclowymiarowa (Piwoni-
Krzeszowska, 2014).

Na uwage zastuguje zastosowanie algorytmu wyszukiwania zaleznosci, za-
proponowane do identyfikacji interesariuszy przez A.M. Gil-Lafuente i L.B. Paula
(2013). Do zastosowania narzgdzi matematycznych przyczynil si¢ problem zwia-
zany z brakiem jednakowej listy interesariuszy dla wszystkich przedsi¢biorstw.
Spowodowane jest to cigglymi zmianami, obszarem dziatalnosci przedsi¢biorstwa
itp. Jak wiadomo, prowadzenie biznesu bazuje na identyfikacji wszystkich stron
zaangazowanych w ten proces. Skuteczne rozpoznanie stron oraz poziomu ich
istotno$ci, sprzyja przeprowadzeniu dokladnej segmentacji, priorytetyzacji oraz
dialogowi (Gil-Lafuente, Paula, 2013). Algorytm bazuje na teorii klanéw 1 wyko-
rzystuje logike rozmyta. Klan okres$lony jest symbolem K, wraz ze skonczong refe-
rencja w E, spelnia nast¢pujace zatozenia (Gli-Aluja, 1999):

(1) EekK

2) jezeliCcE: (Ce K)=C €K

3) gdzie C jest kazdym podzbiorem, ktory tworzy K:
4 C,C....CLe k= (CiuGuU...UC, eK)

Podajac za Gil-Aluja relacje moga by¢ znalezione poprzez wykonanie
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nastgpujacych krokow algorytmu (Gli-Aluja, 1999):

1) rozpoczyna si¢ od stworzenia Boolowskiej macierzy [B], bazujac na macierzy
ztozonej z relacji opisanych przez podzbiory E; i E,,

2) wybiera sig te relacje, ktére spelniajg wymagany poziom a-cut,

3) taczy sie wczesniej uzyskane podzbiory w klan i rodziny,

4) wyznacza si¢ zbiory dopetnien dla zbiorow w klanie,

5) wyznacza si¢ mintermy lub atomy,

6) okresla si¢ przeciecia charakterystyczne dla kazdego elementu z klanu,

7) grupowanie elementow klanu z podzbiorem najbardziej powtarzanych
charakterystyk tworzy relacje.

Jak wspomniano wcze$niej w tym opracowaniu, istnieje wiele ptaszczyzn, wzgle-
dem ktorych mozna identyfikowac interesariuszy. Moga to by¢ kategorie:

— odpowiedzialno$ci,

— wplywu,

— zaleznoSci,

— sasiedztwa,

— reprezentatywnosci.

Dla algorytmu ptaszczyzny te wyznaczajg poszczegodlne typy relacji, wchodzace
w sktad zbioru E,. Zbiér E| wypetniony jest jednostkami lub grupami, ktére moga
posiada¢ pewne relacje z przedsigbiorstwem. Dla przykladu aplikacji algorytmu
niech macierz relacji (logika rozmyta) wyglada nastepujaco:

Tabela 1. Macierz relacji

A B C D
a |07 |01 ]06 |07
03 [07 |1 0.2
c |01 |08 |06 |0.1

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie J. Gil-Aluja, op. cit., s. 254

a poziomy a-cut niech wynoszg odpowiednio:
0A>0.6,0B>0.7,6C>0.5,6D>0.7

Otrzymuje si¢ zatem macierz Boolowska:

Tabela 2. Macierz boolowska

b}
olo|—|»

— =W

C
1
1
1

olo|~|T

C

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie (Gli-Aluja, 1999)
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Z tak okreslonych macierzy uzyskuje si¢ rodzing:
AA {a}, AB{b,c}, AC{a,b,c}, AD{a}, co daje F{{a},{b,c},{a,b,c},{a}}
Nastepnie znajduje si¢ klan, obliczajac Ai* :
AA {a}, AB{b,c}, AC{a,b,c}, AD{a}
AA¥* {b,c}, AB*{a}, AC*{@}, AD*{b,c}
i mintermy lub atomy:

Tabela 3. Mintermy i atomy

ArxNAsNAcNAp=0 AANAS N AL N Ap=0
ArxNAgNAcNAp =0 A N AN Ac N Ap=0
ArxNAgNA:C NAp=0 AN NAE N AN Ap=0
AsNAg NAc N Ap = {a} AANAgNAC NAp =0
Ax NARN AN Ap=0 A\ NARNAC NAp =0
ArxN AN Ac NAp =0 AN NARE N AN A =0
ArN A NAcNAp =0 AL NAR N A NAp=0
Ax NAg N Ac N Ay = {bc} AL NAENACNA, =0

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie (Gli-Aluja, 1999)

Teraz nalezy okresli¢ elementy klanu oraz wspdlne cechy:

Element klanu—przecigcia cech: @ — {A,B,C,D}

Element klanu—przecigcia cech: {a} — {A,C,D}

Element klanu—przecigcia cech: {b,c} —» {B,C}n{A,B,C}={B,C}
Element klanu—przecigcia cech: {a,b,c} — {A,C,D}{B,C}={C}
Ostatecznie mozna skonstruowac krate Galois:

Ez.00

be,BC aACD

abe.C
E1.0

Rys. 4. Krata Galois

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie (Gli-Aluja, 1999)

Quarterly Journal — No 1/2018 (24)



Grupy interesariuszy w otoczeniu wspotczesnych systeméw wytworczych 97

Krata ta ujawnia relacje, zachodzace pomiedzy roznymi interesariuszami ze wzgle-
du na typ tych relacji. Na przyktad interesariusze a, b petnig wazna role, oddziatu-
jac poprzez ptaszczyzny B,C (moze to by¢ na przyktad wptywanie i odpowiedzial-
no$¢ — w zaleznosci, co zostato zalozone na poczatku analizy).

2. Metodologia badania

Praktyczne zastosowanie powyzszego algorytmu sprawdzono w badaniu
empirycznym, ktore zostato przeprowadzone z czterema przedstawicielami wyz-
szego kierownictwa dziatu badawczo-rozwojowego, innowacyjnej firmy. Zbieranie
danych z kart odpowiedzi byto poufne. W ramach przeprowadzono warsztaty,
w ktorych na wstepie przedstawiono cel badania oraz jego zasady. Uczestnicy ba-
dania wypehiali arkusz, w ktorym znajdowat si¢: zestaw ptaszczyzn (cech) relacji
oraz zestaw interesariuszy. Nastepnie poproszono uczestnikow o wytypowanie sity
oddzialywania danego interesariusza w okreslonej plaszczyznie relacyjnej. Skalg
ustalono na przedzial od 0 do 1, gdzie 1 oznaczato najwickszy stopien wptywu
danego interesariusza. Otrzymane wyniki zebrano w macierz relacji, za§ punkty
odpowiedzi usredniono S$rednia matematyczng. Po wymaganych obliczeniach
otrzymano zestaw interesariuszy oraz istotno$¢ ich oddziatywania w danej ptasz-
czyznie relacyjnej.

Tabela 4. Arkusz odpowiedzi

Bliskos¢
Interesariusz / Odpowiedzialno$é Sita (wplyw N8| Zaleznosé
kryterium (A) wplywu dzialania D)
(B) operacyjne)
©

Organizacja rzadowa,
wspierajaca innowa- 0.82 0.77 0.54 0.14
cyjne podmioty (a)
Akcjonariusze z ryn-
ku New Connect (b) 0.74 0.81 0.17 0.22
Duza firma 2 tego 0.78 0.71 0.73 0.31
samego sektora (c)
Uczelnia wyzsze 0.21 0.39 0.09 0.63
z regionu (d)

Zrodfo: opracowanie wlasne

ustalono poziomy a-cut odpowiednio:
00dpowiedzialnos¢ > 0.7, Wplyw > 0.7, 6Bliskos¢ > 0.5, 6Zaleznos¢ > 0.5
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W tabeli 4 znajdujg si¢ usrednione odpowiedzi przepytywanych uczestnikow bada-
nia. Warto zwrdci¢ uwage na najwyzsze oceny przydzielone poszczegdlnym akto-
rom w konkretnych plaszczyznach. Na przyktad dla organizacji rzadowej wspiera-
jacej innowacyjne podmioty nadano wysokie oceny w plaszczyznie sita wptywu
i odpowiedzialno$¢. Oceny takie maja zwigzek chociazby ze wsparciem finanso-
wym, ktorego zrodtem jest taka organizacja rzadowa. Ocena z drugiego bieguna —
wplyw na dziatania operacyjne akcjonariuszy rynku finansowego — powigzana jest
z anonimowoscig i niewielka liczba posiadanych akcji przez wielu akcjonariuszy.
Otrzymuje si¢ zatem macierz boolowska:

Tabela 5. Macierz boolowska

z regionu (d)

Bliskos$¢
Interesariusz / Odpowiedzialno$¢ Sita (wplyw na Zalezno$¢
Krvterium (A) wplywu dzialania (D)
y (B) operacyjne)
©

Organizacja rzadowa,
wspierajgca | | | 0
innowacyjne podmioty
(a)
Akcjonariusze z rynku | | 0 0
New Connect (b)
Duza firma z tego

1 1 1 0
samego sektora (c)
Uczelnia wyzsze 0 0 0 |

Zrodfo: opracowanie wlasne

Otrzymuje si¢ rodzing:

AA {ab,c}, AB{ab,c}, AC{a,c}, AD{d}, co daje F{{a,b,c},{a,b,c},{a,c},{d}}

Szukanie klanu, obliczajac Ai*:
AA {ab,c}, AB{ab,c}, AC{a,c}, AD{d}

AA* {d}, AB*{d}, AC*{b,d}, AD*{a,b,c}

1 mintermow/atomow:
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Tabela 6. Mintermy i atomy

ArxNAgNAc N Ap=0 AxNAg NAc NAp=0
Ax N AN AcN Ap = {ac} Ax N AN Ac NAp=0
AxNAgNAc N Ap=0 A NAg N AcN Ap=0
AxNAg NAcNAp=0 ArNAgNAC NAp =0
Ay NAgNAc N Ap =0 Ay NAgNAc NAp =0
AxNAg N Ac NAp = {b} Ax NARNACNAp =0
AN A NAcNAp =0 Ax NAgNAC N Ap = {d}
A NAgNAcNAp =0 A\ NARNAC NAp =0

Zrodfo: opracowanie wlasne

Element klanu—przecigcia cech: @ — {A,B,C,D}
Element klanu—przecigcia cech: {a,c} —> {A,B,C}
Element klanu—przecigcia cech: {b} — {A,B}
Element klanu—przecigcia cech: {d} —» {D}
Element klanu—przecigcia cech: {a,b,c} — {A,B}

g (JABCD

REARE b AB dD

a,b,c AB

DE

Rys. 5. Krata Galois

Zrodfo: opracowanie wlasne

Otrzymany wynik postuzy¢ moze p6zniej do segmentacji interesariuszy i skupieniu
si¢ na najwazniejszych aspektach relacji z danym interesariuszem. W badanym
przypadku jasno widaé, ze najwiecej uwagi nalezy skupi¢ na interesariuszach a, b, ¢
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(Organizacja rzadowa, akcjonariusze, klient z sektora), poniewaz maja oni naj-
wicksze znaczenie w obszarach odpowiedzialno$ci organizacji wobec interesariu-
sza, sity wptywu i dostosowania codziennych proceséw operacyjnych w firmie.
Tym samym orientacja na interesariuszy wymaga, aby strategia organizacji zawie-
ratla w sobie i byla oparta na dziataniach, uwzgledniajacych potrzeby interesariu-
szy. Ogoblne ukierunkowanie si¢ na interesariuszy, nie powinno by¢ zwiazane tylko
z jedng ich grupg np. klientami. Musi by¢ ono raczej rozumiane, jako sposobnosc¢
do zaspokajania potrzeb réoznych grup z otoczenia przedsigbiorstwa (Zbierowski,
2012).

Wadg prezentowanego rozwigzania jest duza pracochtonnosé, przy dokony-
waniu obliczen. Wprowadzenie wielu cech i wielu partnerow zwigksza rozmiar
obliczen w przyroscie geometrycznym. Proces taki staje si¢ mato wydajny i nie-
zbedne jest wsparcie w postaci oprogramowania komputerowego. Ponadto autorzy
algorytmu nie wyjasniaja, w jaki sposob usrednia¢ oceny, w przypadku wystepo-
wania wigkszej liczby uczestnikéw badania.

3. Lokalizacja wspoétczesnego systemu wytworczego
w otoczeniu organizacji

Transformacje, zachodzace w obszarach technologii i teorii organizacji,
wplywaja na proces zmian w zaleznos$ci przedsiebiorstwo—otoczenie. Jednym
z rezultatow tych przeksztatcen jest trudno$¢ z zauwazeniem wyraznej granicy
pomigdzy organizacja a jej otoczeniem. Dodatkowo za takimi transformacjami
podazaja zmiany zwigzane z wymaganiami klientoéw, co wymusza dziatania zwia-
zane z poprawg produktywnosci i efektywnosci. To ostatecznie stwarza warunki do
opracowania najlepiej dopasowanej konfiguracji systemu produkcyjnego i calej
sieci relacji dla organizacji. Ponadto nalezy zaznaczy¢, ze powiazania pomigdzy
interesariuszami organizacji sg krotkotrwate, chwilowe, tworzy si¢ je wyltacznie na
czas realizacji celow, pochodzacych z planowania na poziomie operacyjnym. Po-
przez rozwdj rozwigzan informacyjnych, wirtualizacj¢ dzialalnosci, sieciowos$¢,
systemy inteligentnego przetwarzania wiedzy i zasobow materialnych, procesy
globalizacyjne, powyzsze zjawiska ulegaja intensyfikacji. Co wigcej zacierajgce si¢
granice organizacji, przyczyniajg si¢ do konkurowania ze sobg calych sieci przed-
sigbiorstw. Zanikaja wtedy role uczestnikdw rynku, przez co potrzebne sa nowe
podejscia do opisywania struktur organizacyjnych (samouczenie si¢ i samoorgani-
zacja, holoniczno$¢, fraktalnos¢). Konkurenci wraz ze swoimi sieciami powigzan,
ktérzy ulokowani sag w réznych miejscach geograficznych rynku, posiadaja zdol-
no$¢ do wzajemnego oddziatywania na siebie, przenikania swoich sieci powigzan,
zmiany struktur, kooperacji przy realizacji wspolnych celow. Klient obecnie nie
jest wydzielany poza organizacj¢. Przenika on strukture przedsi¢biorstwa. Umoz-
liwia si¢ mu uczestnictwo w pracach wielopodmiotowych zespoldéw, a zacie$nienie
wspolpracy tworzy si¢ dzigki wykorzystaniu modutéw CRM. Przy takim procesie
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kreowania wartosci produktu mozna moéwi¢ o zalagzkach masowej kastomizacji.
Produkcja i konsumpcja wyrobéw przenika si¢ i staje si¢ tzw. prosumowaniem.
Dialog z klientem nadaje jemu nowg role — agenta, ktory jest zrodtem wiedzy dla
organizacji. Sprzyja to tworzeniu kapitalu intelektualnego i jest motorem napedo-
wym dla prac badawczo-rozwojowych w przedsigbiorstwie (Zawadzka, Badurek,
Lopatowska, 2012).

W dynamicznym otoczeniu, zarzadzanie sprowadza si¢ do umiejetnego roz-
poznawania sit sprawczych w postaci szans, okazji, zagrozen i ich przenikania
z wielodziedzinowa wiedza oraz kompetencjami pracownikow. W rezultacie takie
dzialanie umozliwi uchwycenie ztozonosci rynku i bgdzie solidnym podtozem, na
ktorym bedzie mozna budowaé warto$¢ firmy. Do tego jednak potrzeba ciagltego
badania cech sktadowych dla przedstawicieli (interesariuszy) konstrukcji organiza-
cja-otoczenie i zachodzacych w niej relacji (Zawadzka i in., 2012).

Charakter poszczegolnych przestrzeni (konkurenci, dostawcy, spolecznosci
itd.), w ktorych ulokowana jest organizacja, zostat przedstawiony wczesniej. Tutaj
warto przytoczy¢ ciekawa koncepcje, ujecia kazdej z tych przestrzeni w sposob
wektorowy. Dla przyktadu dziedzine spoteczno-kulturowa odzwierciedla wektor
SK = [ski, skj, ...,sky], W ktorym elementy moga by¢ kapitatem spotecznym,
zmianami demograficznymi itd., natomiast dziedzina gospodarczo-ekonomiczna
wyrazona bedzie w postaci wektora GE = [ge,, ge,, ..., ge,,], W ktorej sktadowe to
np. sie¢ infrastrukturalna, informacyjna, komunikacyjna (Zawadzka i in., 2012).

Sktadowe w kazdej przestrzeni nie maja charakteru statycznego, nieustanie
zmieniaja si¢. Dlatego tez sktad, warto$¢ elementow oraz potencjat ich oddziaty-
wania na organizacj¢ nalezy mie¢ pod kontrola. Relacje zachodzace pomigdzy
sktadowymi przestrzeni mozna przedstawi¢ w postaci macierzowej — na przyktad
zmiany w rozwoju technologii informacyjnych beda wptywaty na ksztalt sieci in-
formacyjnej. Nalezy przy tym wspomnie¢, ze relacje majg charakter dwukierun-
kowy. Dwustronny charakter ma réwniez polaczenie organizacji z poszczeg6lnymi
przestrzeniami otoczenia (wzajemne relacje otoczenia ze wspolczesnym systemem
wytworczym przedstawiono na rys. 6) (Zawadzka i in., 2012).

Kazda organizacja posiada typowe dla swojego rodzaju dziatalno$ci powia-
zania z otoczeniem. W zwigzku z tym jej relacje z otoczeniem moga przybiera
r6zng postac i potencjat oddzialywania. Relacje moga charakteryzowac si¢ tym, ze
sa kluczowe dla przedsigbiorstwa, a takze moga mie¢ §rednie lub praktycznie mar-
ginalne dla niego znaczenie (Zawadzka i in., 2012).
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Przestrzen techniczno- Przestrzen gospodarczo-
organizacyjna -+ ekonomiczna

Rezultaty aplikacji

Systemy
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Raguly fadu gospodarczego

Biologla Sojologia

Bionika

Fraktale

System produkcyjny|
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HMS BMS FF
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Przestrzan klientdw " Przestrzen konkurencyjno- ¢ » Przestrzen dostawcdw
kooperacyjna

Rys. 6. Relacje otoczenia dla wspotczesnego systemu wytworczego

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie (Zawadzka i in., 2012)

Uszczegotawiajac wywod na temat relacji otoczenia wspodtczesnego systemu
wytworczego, w celu jeszcze bardziej doktadnej identyfikacji tychze relacji, mozna
postuzy¢ sie koncepcja 30R Gummessona. Wedlug niego istnieje 30 rodzajoéw re-
lacji (warto zauwazy¢, ze nie sa one uporzadkowane i przypisywane do poszcze-
golnych obszaréw otoczenia) (Olesinski, 2010):

1) relacja dwustronna — dostawca—nabywca;
2) relacja trojstronna — dostawca—nabywca—konkurent;
3) relacje w punkcie styku dziatan produkcyjnych i marketingowych;
4) w kanale dystrybucyjnym,;
5) wewngtrzne, w przedsigbiorstwie;
6) zachodzace pomiedzy klientami a pracownikami pierwszego kontaktu;
7) w ramach struktur hierarchicznych i funkcjonalnych;
8) w zakresie marketingu wewnetrznego;
9) z dostawcami uslug marketingowych;
10) z podmiotami posredniczacymi mig¢dzy organizacjg a klientami;
11) wiascicielskie;
12) relacje pomiedzy klientem a postrzeganiem wizerunku i marki;
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13) relacje majace swoje zrodto w uczestnictwie klienta w programach promocyj-
nych;

14) relacje z nieusatysfakcjonowanymi klientami,

15) relacje wynikajace z dziatan strategicznych np. alianse;

16) relacje pochodzace z megazrzeszen;

17) ekologiczne;

18) relacje powstajagce w procesie zdobywania wiedzy;

19) przedsigbiorstwo — mass media;

20) nieformalne;

21) wynikajace z systeméw informatycznych;

22) zachodzace w obszarze tzw. megamarketingu;

23) relacje miedzy pracownikami roznych dziatow i komorek funkcjonalnych;

24) pochodzace z macierzowej struktury przedsigbiorstwa;

25) relacje pomigdzy klientami obecnego klienta a przedsigbiorstwem,;

26) prawne;

27) kryminalne;

28) zachodzace podczas gromadzenia danych o kliencie;

29) monopolistyczne;

30) niekomercyjne.

W przypadku procesdéw innowacyjnych, bo o takich jest mowa gdy rozwaza
si¢ wspotczesne systemy wytworcze, relacje migdzy uczestnikami tych procesow
opisywane sg przez tzw. model potrojnej spirali (triple helix). Zaleta tego modelu
jest porzadkowanie mnogosci relacji oraz sprzezen zwrotnych wystepujacych
w procesach innowacyjnych (Olesinski, 2010).

4. Podsumowanie

Analiza powigzan i1 zachodzacych relacji w ukladzie przedsigbiorstw-
otoczenie umozliwia poprawne ulokowanie przedsi¢biorstwa w otoczeniu rynko-
wym (np. segmentacja grup klientow), geograficznym (rozmieszczenie sieci przed-
siebiorstw), czasowym i procesowym. Przyczynia si¢ ponadto do nabywania przez
organizacj¢ umiejgtnosci zwigzanych z samouczeniem si¢ i adaptacja do dyna-
micznych zmian. Staje si¢ zrodtem wiedzy o procesach zachodzacych pomigdzy
organizacja a jej otoczeniem. Dzieki temu tatwiejsze staje si¢ identyfikowanie zro-
det dynamicznej zmienno$ci. Mozliwe jest takze nabycie umiejetnosci do kreowa-
nia przez przedsicbiorstwo zmienno$ci, w celu realizacji swoich zalozen strate-
gicznych i wzrostu warto$ci. Nowoczesna organizacja bez zwloki potrafi rozpo-
zna¢ obszary przewagi strategicznej i wobec tego elastycznie dopasowaé swoje
zasoby, tak by otrzymaé wszelkie korzysci, ktore ptyng z ptaszczyzn jej otoczenia.
Zaprezentowane w artykule rozwazania wskazuja na mozliwos¢ uzyskania odpo-
wiedniego wsparcia decyzji menadzerskich, poprzez zastosowanie usystematyzo-
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wanego modelu oceny wptywu interesariuszy. Waznym elementem tej metody jest
to, ze bazuje ona na danych wej$ciowych otrzymywanych wprost od specjalistow
z danej dziedziny. Na podstawie prowadzonych wywiadéw otrzymuje si¢ informa-
cje od 0sob bezposrednio zwigzanych z procesami budowania powigzan z innymi
podmiotami na rynku. Zgromadzone informacje wymagaja niezbednej obrobki
i analizy. Jest to niestety najtrudniejszy etap w trakcie oceny, a takze najbardziej
czasochtonny. Mozliwe jest wykorzystanie odpowiedniego oprogramowania, ktore
utatwia prowadzenie oceny. Efektem przeprowadzonej analizy jest wskazanie
w wynikach, jaki jest zakres wplywu poszczegolnych interesariuszy i ich powino-
wactwo. Jest to na pewno zaleta tej metody. Wazna cechg jest rowniez jej iloscio-
wy charakter. Wprowadzenie ocen i nadanie relacjom charakteru liczbowego
umozliwia na przyklad pdzniejsze porownanie interesariuszy i ich wptywu. Zestaw
posiadanych wynikdéw analiz interesariuszy wspiera decyzje menadzerskie.

Przeprowadzone badanie umozliwito wskazanie istotnych partnerow w ob-
szarze dziatania innowacyjnej firmy. Analiza interesariuszy jest potrzebnym narze-
dziem zwlaszcza w dziedzinie nowoczesnych systemow wytworczych. Nowocze-
sne systemy wytworcze, jak wskazano w artykule, sktadaja si¢ z wielu przenikajg-
cych si¢ wektorow relacyjnych, taczacych réznych przedstawicieli poszczegdlnych
warstw funkcjonowania takiego systemu wytworczego. Co wigcej, ewolucja sys-
temow wytworczych zmierza w kierunku catkowitego ich usieciowienia i ukierun-
kowania ustugowego (wytwarzanie ustugowe). Tym samym nowoczesne systemy
wytworcze beda musialy polegaé na relacjach pomiedzy roznymi interesariuszami
i bedg wprowadza¢ narzedzia do skutecznego ich rozpoznawania i zarzadzania
nimi.
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GROUPS OF STAKEHOLDERS IN ORGANIZATION
BASED ON MODERN MANUFACTURING SYSTEMS

Abstract

Nowadays boundaries of the organization are liquid, what is reflected in crystallizing
the new roles, that are played by the customers, suppliers, competitors or society. Today,
undoubtedly flexibility, innovation and quick adaptation to change are core competencies.
Therefore it becomes important to be able to recognize these forces, which are responsible
for these changes. The one way is to conduct analysis and draw conclusions from multidi-
mensional planes of relations occurring between the organization and its business environ-
ment. Precise identification of the participants of the business environment allows to di-
scover the factors which stimulate or inhibit the development of modern manufacturing
systems. In this paper author presents the definitions and categorization of stakeholders of
the organization. In addition to the typical strategic management way of categorization,
author presents identification based on the theory of clans.

Keywords: stakeholders, new manufacturing systems’ environments.
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