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Rozdzia  15

 Pot ga technologii
W tym rozdziale:

 Jak korzysta  z technologii.
 Wady i zalety rozwi za  technologicznych.
 Zwi kszanie efektywno ci i wydajno ci.
 Spinanie organizacji w sie .
 Opracowywanie planu technologicznego.

jak tu nie kocha  technologii? Niestety technologia — jak wszystko inne w naszym
yciu — ma swoje dobre i z e strony. Komputery czyni  nasze ycie znacznie

atwiejszym i bardziej wydajnym. Dopóki komputer nie ulegnie awarii, na zawsze
przechowuje w pami ci efekty Twojej pracy i powoduje, e powtarzalne zadania robi
si  praktycznie same (na przyk ad wys anie wiadomo ci do tysi ca osób z listy adresowej).
Niestety komputery potrafi  sk ania  nas równie  do olbrzymiego marnotrawstwa
czasu. Niektórzy ludzie — zamiast pracowa  — po wi caj  znaczn  cz  dnia pracy
na przegl danie Facebooka, licytowanie przedmiotów w internetowych serwisach
aukcyjnych i pozostawanie na bie co z najnowszymi plotkami z ycia gwiazd.

Mo esz automatycznie za o y , e Twoi pracownicy s  bardziej wydajni dzi ki temu,
e maj  do dyspozycji komputery, czy zastanawia e  si  jednak, czy Ty i Twoja organizacja

w pe ni wykorzystujecie potencja  tej innowacyjnej i kosztownej technologii? Firmy
inwestuj  w IT — zarówno w sprz t, jak i w oprogramowanie — tak olbrzymie
pieni dze, e naprawd  warto si  nad tym powa nie zastanowi .

W tym rozdziale wyja nimy, jak wykorzystywa  technologie informacyjne, czyli
rozwi zania technologiczne umo liwiaj ce tworzenie, magazynowanie, wymian
i zastosowanie informacji w jej najró niejszych formach. Przyjrzymy si  korzy ciom
p yn cym z posiadania najnowocze niejszych technologii i wska emy, w czym
rozwi zania te pomagaj  organizacji, a w czym mog  jej szkodzi . Wyja nimy, w jaki
sposób technologia pozwala zwi ksza  wydajno  i efektywno  oraz jak w pe ni
wykorzysta  jej potencja . Na koniec poka emy, jak si  tworzy plan technologiczny.

I
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Zalety technologii w miejscu pracy
i wynikaj ce z niej korzy ci

Zastanów si  przez chwil , jak niewiarygodny post p odnotowa a technologia
informacyjna w okresie Twojego ycia. Mamy dzisiaj do dyspozycji tak wiele cyfrowych
narz dzi, e a  trudno uwierzy , e zaledwie trzydzie ci lat temu komputery osobiste
nie by y jeszcze w powszechnym komercyjnym u yciu. Odpowiednikiem edytora
tekstu by a wtedy maszyna do pisania doposa ona w spory zapas korektora i brudz cej
kalki. Komputery zrewolucjonizowa y sposób pracy z tekstem i grafik  w celach
biznesowych. Telefony komórkowe, faksy, internet, szerokopasmowe cza bezprzewodowe
i wszystkie inne rozwi zania niezb dne dzi  w biznesie s  stosunkowo nowym
wynalazkiem.

Post pu technologicznego nie da si  cofn . Chc c dotrzyma  kroku konkurencji,
a najch tniej j  pokona , musisz nad a  za zmianami technologicznymi i stosowa
narz dzia, które uczyni  Twoich pracowników bardziej wydajnymi, Twoje produkty,
us ugi i obs ug  klienta lepszymi, a przy okazji poprawi  jeszcze Twoje wyniki finansowe.
Nie masz wyboru, naprawd .

Post p dzi ki automatyzacji
Technologia informacyjna mo e mie  pozytywny wp yw na dzia alno  biznesow
na dwa istotne sposoby powi zane z zagadnieniem automatyzacji.

 Automatyzacja procesów. Jeszcze nie tak dawno temu procesy biznesowe
wykonywane by y r cznie. Dzia y ksi gowy i kadrowy dokonywa y tradycyjnych
oblicze  wynagrodze , posi kuj c si  w tym celu co najwy ej kalkulatorem. Ta
sama praca, która wtedy potrafi a zajmowa  ca e godziny, dni, a nawet tygodnie,
dzisiaj jest wykonywana w czasie kilku minut lub nawet sekund. Do innych
cz sto automatyzowanych procesów nale  monitorowanie zapasów, obs uga
klienta, analiza rozmów i zakupy.

 Automatyzacja funkcji zwi zanych z zarz dzaniem w asnym czasem.
Coraz wi cej mened erów przenosi kalendarz do komputera. Oczywi cie
tradycyjne kalendarze papierowe nie odejd  ca kowicie do lamusa, jednak
dla wielu mened erów komputer okazuje si  po prostu narz dziem znacznie
pot niejszym ni  jego niezautomatyzowane odpowiedniki. Mened erowie
korzystaj  równie  z komputera w celu umawiania spotka , monitorowania
projektów, analizowania danych liczbowych, zarz dzania kontaktami biznesowymi,
prowadzenia ewaluacji swoich podw adnych itd.

Zanim ruszysz do automatyzacji wszystkiego, co tylko da si  zautomatyzowa ,
koniecznie pami taj o jednym: w sytuacji, gdy Twoje systemy r czne s  nieskuteczne
lub nieefektywne, zwyk a ich automatyzacja mo e nie da  najmniejszych korzy ci.
Mo e si  wr cz okaza , e po automatyzacji system dzia a gorzej ni  dotychczas.
W ramach automatyzacji procesu nale y podda  go szczegó owej analizie. Pozb d
si  wszelkich zb dnych dzia a  i koniecznie zadbaj o optymalizacj  tego systemu
pod k tem nowych, zautomatyzowanych warunków. Uwierz, e czas zainwestowany
w doskonalenie procesów z nawi zk  zwróci si  podczas ich automatyzacji.
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Zwi kszanie efektywno ci i wydajno ci
Olbrzymie upowszechnienie rozwi za  IT powoduje, e zmienia si  krajobraz
przemys owy. Bran e tradycyjne, takie jak hutnictwo stali czy rafinerie ropy naftowej,
ust puj  miejsca producentom pó przewodników, komputerów i produktów pokrewnych.
Bran a komputerów osobistych, która jeszcze trzydzie ci lat temu zaledwie raczkowa a,
bardzo szybko rozwin a si  w rynek wart miliardy dolarów rocznie.

Koncepcja, zgodnie z któr  przewag  na rynku maj  ci przedstawiciele wiata biznesu,
którzy najlepiej radz  sobie z przetwarzaniem informacji, wydaje si  dzi  do  oczywista.
Im szybciej otrzymasz jakie  informacje, tym szybciej b dziesz móg  wykorzysta  je
w praktyce. Im efektywniej przetwarzasz informacje, tym atwiej zyskasz do nich
dost p, gdy b dziesz ich znowu potrzebowa . Im sprawniej radzisz sobie z informacjami,
tym mniejsze poniesiesz koszty zwi zane z zarz dzaniem nimi i ich utrzymywaniem.

Kierownictwo firm podaje powy sze i podobne im powody jako uzasadnienie dla
przeznaczania olbrzymich ilo ci zasobów na zakup komputerów, instalowanie systemów
poczty elektronicznej i poczty g osowej, a tak e na szkolenia ludzi w zakresie korzystania
z najnowszych rozwi za  technologicznych. Czy te wszystkie wydatki powoduj  jednak,
e Twoi pracownicy staj  si  bardziej wydajni? Je li nie, by  mo e w nieodpowiedni

sposób wdra asz te rozwi zania w swojej firmie.

Zanim mened er wyda na co  pieni dze, powinien zastanowi  si  nad kwesti
odpowiedzi:

 Kto potrzebuje tej odpowiedzi? (Klient, dostawca, pracownik, kierownictwo).

 Jak szybko potrzebna jest ta odpowied ? (Ju , za minut , za godzin , jutro).

 Jak cz sto potrzebna jest ta odpowied ? (Codziennie, co tydzie , co miesi c).

Odpowiedzi na powy sze pytania pozwalaj  dokona  racjonalnej oceny alternatywnych
rozwi za  technologicznych i stwierdzi , na ile ka de z nich spe nia powy sze kryteria.
Wiele rozwi za  technologicznych zosta o zaprojektowanych z my l  o udzielaniu w czasie
rzeczywistym odpowiedzi na pytania, które wystarczy zada  sobie raz w miesi cu.

Odpowiednio zaplanowana i wdro ona technologia informacyjna sprzyja zwi kszeniu
efektywno ci i produktywno ci firmy. Wyniki najnowszych bada  wykazuj  zale no
mi dzy wdro eniem rozwi za  IT a wzrostem produktywno ci przedsi biorstw.
Poni ej podaj  kilka przyk adów:

 Zastosowanie komputerowego systemu zarz dzania zapasami umo liwi o
firmie Duramet Corporation z Warren w stanie Michigan — producentowi
sproszkowanego metalu, obecnie wchodz cemu w sk ad Cerametal Group
— podwojenie sprzeda y w czasie trzech lat i to bez zatrudniania cho by
jednego nowego handlowca.

 M.A. Hanna, producent polimerów, który po czy  si  z Geon Company,
w rezultacie czego powsta a PolyOne Corporation, utrzyma  dotychczasowy
poziom przychodów przy jednoczesnym zmniejszeniu kapita u obrotowego
o jedn  trzeci . Wszystko dzi ki rozwi zaniom IT na bie co dostarczaj cym
pracownikom danych o zamówieniach oraz zadaniach, z pomini ciem
tradycyjnych podzia ów na jednostki organizacyjne.
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 Weirton Steel Corporation — obecnie Mittal Steel USA z siedzib  w Weirton
w Wirginii Zachodniej — przekona a si , e do obs ugi pieca hutniczego, przy
którym pracowa o dot d 150 osób, potrzebuje zaledwie dwunastu pracowników.
By o to mo liwe dzi ki nowym rozwi zaniom zastosowanym na linii produkcyjnej.

Gromadzone dane zaczynaj  wskazywa  na wzrost produktywno ci, trzeba mie  jednak
wiadomo , e samo zainstalowanie komputerów lub innej technologii nie skutkuje

automatycznym wzrostem wydajno ci pracowników. Jako mened er powiniene
najpierw usprawni  swoje procesy robocze, a dopiero potem poddawa  je automatyzacji.
Bez tych usprawnie  automatyzacja mo e wr cz skutkowa  spadkiem wydajno ci
pracowników. Zamiast dotychczasowych wyników r cznego, niezautomatyzowanego
procesu b dziesz otrzymywa  co  nowego: mieci generowane z pr dko ci  wiat a.
Nie pozwól sobie na ten b d!

Dzia ania maj ce
na celu neutralizacj  negatywów
Technologia informacyjna mo e firmie pomaga , ale mo e te  utrudnia  jej
funkcjonowanie. Oto kilka przyk adów negatywnych aspektów stosowania rozwi za
technologicznych:

 Powszechne nadu ywanie dost pu do internetu spowodowa o, e wydajno
pracowników spad a o jakie  10 – 15%. Grupa Forrester Research informuje,
e 20% czasu sp dzanego przez pracowników w internecie nie ma zwi zku

z wykonywan  przez nich prac . Z najnowszych bada  firmy Nucleus Research
wynika, e samo korzystanie z Facebooka w miejscu pracy zmniejsza wydajno
pracowników o 1,5%.

 Co jaki  czas biznesowym systemom komputerowym we znaki daj  si  hakerzy
rozprzestrzeniaj cy tam wirusy i inne z o liwe oprogramowanie. Ataki te generuj
miliardowe straty materialne i koszty utraconych korzy ci.

 Wiadomo ci e-mail bywaj  niejasne. Zmusza to pracowników do marnowania
czasu na doprecyzowywanie intencji nadawcy lub zabezpieczanie si  na wypadek
ewentualnych problemów.

 Pracownicy musz  przebija  si  przez coraz wi ksze ilo ci spamu i innych
wiadomo ci mieci.

 Dzisiaj na porz dku dziennym s  prezentacje z rozbudowan  grafik  i efektami
d wi kowymi, a ich przygotowanie wymaga wi cej czasu, ni  kiedy  nale a o
w o y  w opracowanie zwyk ego tekstu i wykresu. Problemy maj  z tym
zw aszcza osoby, które nie s  zbyt obeznane z najnowszymi technologiami.

Pami taj, e musisz zaakceptowa  plusy i minusy, zawsze mo esz jednak spróbowa
co  na te minusy zaradzi . Minimalizacja negatywnych aspektów stosowania technologii
pozwoli Ci zmaksymalizowa  osi gane dzi ki niej korzy ci:

 Pozostawaj na bie co z najnowszymi innowacjami technologicznymi.
Nie musisz by  ekspertem w zakresie instalacji serwera sieciowego czy konfiguracji
systemu poczty g osowej, powiniene  jednak mniej wi cej orientowa  si  we
wszystkich rozwi zaniach technologicznych stosowanych w Twojej firmie.
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 Zatrudnij ekspertów. Musisz dysponowa  ogóln  wiedz  na temat technologii
informacyjnych, zatrudnij jednak ekspertów, którzy doradz  Ci w kwestii
projektowania i wdra ania najwa niejszych systemów IT.

 Zarz dzaj przez przechadzanie si . Wypracuj sobie nawyk okresowego
zagl dania do pracowników (bez wzgl du na to, gdzie pracuj ) i kontrolowania,
w jaki sposób korzystaj  z firmowych rozwi za  IT. Pytaj ich o zdanie oraz
propozycje usprawnie . Gdy tylko stwierdzisz wyst powanie jakiej  potrzeby,
przyst p do analizowania i wdra ania zmian.

Wykorzystywanie technologii
Technologie informacyjne otaczaj  nas dzisiaj zewsz d i wkraczaj  we wszystkie obszary
naszego ycia, zarówno zawodowego, jak i osobistego. Komputery i rozwi zania
telekomunikacyjne stanowi  obecnie nieod czny element funkcjonowania ka dej firmy.
Nawet najbardziej oporni i tradycyjni prezesi w ko cu dali si  z ama  i korzystaj
dzisiaj z telefonów komórkowych, a nawet przegl daj  internet, pos uguj c si  w tym
celu smartfonami. Rozwi zania IT mog  zaoferowa  Twojej firmie bardzo du e atuty.
Twoim zadaniem jako mened era jest je wykorzysta … zanim zrobi  to Twoi konkurenci.

Zanim podejmiesz konkretne dzia ania, musisz dobrze zorientowa  si  w najnowszych
rozwi zaniach technologicznych. Poni ej przedstawiamy cztery najprostsze sposoby
osi gania tego celu.

Znaj swoj  dzia alno
Zanim b dziesz móg  zaprojektowa  i wdro y  jaki  system IT w najskuteczniejszy
mo liwy sposób, musisz dok adnie wiedzie , jak dzia a Twoja firma. Jak  prac  si
w niej wykonuje? Kto j  wykonuje? Czego potrzebuj  pracownicy, aby t  prac  wykona ?

Chc c pozna  w asn  firm , warto spojrze  na ni  z zewn trz. Wciel si  w rol  klienta
i przekonaj si , jak zostaniesz obs u ony przez swoich ludzi i systemy. To samo zrób
w odniesieniu do swoich konkurentów i przetestuj w ten sposób ich ludzi i systemy.
Dostrzeg e  jakie  ró nice? A mo e jakie  podobie stwa? Czy na podstawie poczynionych
obserwacji mo esz usprawni  dzia anie Twojej organizacji z wykorzystaniem IT?

Zapewnij sobie przewag  konkurencyjn
dzi ki technologii
Niewielu mened erów wie, w jaki sposób zapewni  swojej firmie przewag
konkurencyjn  dzi ki technologii. Maj  jak  tam wiadomo  potencjalnego
wzrostu efektywno ci i wydajno ci, ale z konkretami po prostu sobie nie radz .

Rozwi zania IT mog  zapewni  firmie istotn  przewag  konkurencyjn  nad jej
rynkowymi rywalami na przyk ad na nast puj ce sposoby:
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 Konkurowanie z du ymi firmami dzi ki marketingowi w obszarze wyrównanych
szans (czyli w internecie).

 Pomoc w budowaniu trwa ych relacji z klientami.

 Nawi zywanie kontaktu z partnerami strategicznymi w celu skrócenia czasu
realizacji najwa niejszych procesów, takich jak rozwój produktu czy produkcja.

 czenie ze sob  wszystkich cz onków organizacji oraz ludzi ze ród ami
niezb dnych informacji, zarówno tych znajduj cych si  wewn trz firmy,
jak i poza ni .

 Dostarczanie bie cych informacji na temat cen, produktów itp. dostawcom,
klientom i producentom OEM.

Przewag  nad konkurentami powiniene  zapewnia  sobie ju  teraz. Pami taj, e wygrywa
nie ta firma, która ma najwi cej danych, lecz ta, która najlepiej nimi zarz dza.

Opracuj plan
Je li powa nie podchodzisz do budowania przewagi konkurencyjnej na podstawie
technologii, musisz dysponowa  planem wdro enia tej e technologii. W obszarze
b yskawicznie zmieniaj cych si  rozwi za  technologicznych posiadanie planu
technologicznego — czyli planu pozyskania i wdro enia rozwi za  IT — jest absolutn
konieczno ci . Wiele firm kupuje na sztuki sprz t i oprogramowanie komputerowe
oraz inne elementy systemów technologicznych, nie uwzgl dniaj c przy tym rozwi za
ju  stosowanych i nie zastanawiaj c si  za wiele nad przysz o ci . Potem staraj  si
wszystko jako  ze sob  po czy  i wtedy ze zdziwieniem stwierdzaj , e sklecony
w ten sposób system nie dzia a.

Tego problemu nie maj  mened erowie, którzy zadadz  sobie trud opracowania planu
technologicznego. Pó niej nie musz  równie  inwestowa  dodatkowego czasu i pieni dzy
w rozwi zywanie problemów z systemem, bo te po prostu nie wyst puj .

Dzisiaj technologia nie jest ju  inwestycj  opcjonaln , a inwestycj  strategiczn , która
mo e pomóc Twojej firmie wysforowa  si  przed konkurentów. Jak ka da inwestycja
strategiczna, tak e ta wymaga planu. Kathleen Allen i Jon Weisner zalecaj  w swojej
ksi ce eBusiness Technology Kit for Dummies nast puj cy sposób opracowywania takiego
planu:

 1. Wypisz podstawowe warto ci wyznawane w Twojej organizacji.

Tak  warto ci  mo e by  cho by oferowanie klientowi najlepszej mo liwej
obs ugi albo post powanie w sposób etyczny i uczciwy.

 2. Wyobra  sobie, gdzie widzisz swoj  firm  za dziesi  lat.

B dziesz dzia a  w tej samej bran y, czy mo e w jakich  nowych? Jakie produkty
i us ugi b dziesz oferowa ? Do kogo b dziesz kierowa  t  ofert ? B dziesz
niewielkim przedsi biorstwem czy wielkim mi dzynarodowym koncernem
o zasi gu globalnym i globalnych wp ywach? Ilu pracowników b dziesz zatrudnia ?
Tysi c, 10 tysi cy, a mo e 100 tysi cy?
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 3. Wyznacz g ówny jednoroczny cel dla firmy, kieruj c si  swoj  wizj .

Takim celem mo e by  na przyk ad budowa systemu monitorowania skarg
sk adanych przez klientów i bie cego dostarczania ich cz onkom kierownictwa
firmy.

 4. Wska  strategie umo liwiaj ce osi gni cie tego celu.

Strategia osi gni cia powy szego celu mo e przewidywa  utworzenie zespo u,
który podj by wspó prac  z dzia em IT w celu opracowania w czasie trzech
miesi cy rekomendacji dotycz cych rozwi za .

 5. Wska  taktyki pomocne w realizacji powy szych strategii.

Mo e chodzi  o: przypisanie odpowiedzialno ci za projekt konkretnemu
pracownikowi lub mened erowi, wyznaczanie celów szczegó owych i terminów
uko czenia prac, ustalenie zasad raportowania post pów.

 6. Wska  technologie pomocne w realizacji powy szych strategii i taktyk.

Powi  planowan  technologi  z jednorocznym celem, strategiami oraz taktykami.
Mo esz na przyk ad wyrazi  oczekiwanie, aby nowy system by  kompatybilny
z dotychczasowymi rozwi zaniami lub aby by  systemem internetowym.

Zbierz my li — i opinie swoich pracowników — a nast pnie je zapisz. Stwórz zwi z y
dokument, licz cy nie wi cej ni  pi  stron, który w mo liwie prosty i dok adny sposób
opisywa by Twoje strategie IT. Gdy b dziesz dysponowa  ju  gotowym planem,
poszukaj najlepszych dostawców, którzy pomog  Ci ten plan zrealizowa . Na koniec
przyst p do monitorowania procesów. W razie potrzeby koryguj swój plan, dostosowuj c
go do potrzeb Twojej organizacji i pracowników. Chodzi przecie  o to, aby  osi ga
jak najlepsze wyniki.

W trakcie planowania pami taj o nast puj cych kwestiach:

 Nie kupuj czego  tylko dlatego, e to najmodniejsza nowinka. Zakupy
najnowocze niejszych gad etów to zawsze wietna zabawa. Niestety nie ka dy
produkt, który oferuje najnowsze i najbardziej atrakcyjne bajery, oka e si
odpowiedni dla Twojej firmy. Mo e by  za ma y lub za du y, za wolny lub za
szybki, ewentualnie za drogi lub za tani. Mo e nie by  równie  kompatybilny
z systemami, które ju  posiadasz. Zadbaj o to, aby rozwi zania uwzgl dnione
w Twoim planie mia y sens dla Twojej firmy.

 Skonsultuj plan z dzia em IT. To bardzo istotne, aby planowany przez Ciebie
zakup by  kompatybilny z dotychczasowymi systemami. Powiniene  si  równie
dowiedzie , czy dzia  IT nie przygotowuje czasem jakich  zmian w zarz dzaniu
ca  infrastruktur  firmy. Nie chcesz przecie  kupi  programu, który ju  za kilka
miesi cy oka e si  przestarza y.

 Opracuj plan na w a ciwy okres. W ró nego rodzaju firmach stosuje si
ró ne horyzonty planowania, czyli okresy obj te planem. Je li dzia asz na rynku
odznaczaj cym si  du  zmienno ci , na przyk ad na rynku telefonii komórkowej,
Twój horyzont planowania mo e wynosi  zaledwie sze  miesi cy. Je eli jednak
prowadzisz jak  stabilniejsz  dzia alno , na przyk ad sie  sklepów spo ywczych,
horyzont planowania mo e wybiega  nawet pi  lat w przysz o .
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 Rozwa  korzy ci p yn ce z outsourcingu. Outsourcing odpowiednich zada
mo e przynie  istotne oszcz dno ci, a poza tym mo e dodatkowo usprawni
systemy.

 Zadbaj o to, aby planowanie odbywa o si  zespo owo. Nie jeste  jedynym,
na którego nowa technologia b dzie mia a wp yw. W cz do swojego zespo u
planistycznego tak e pracowników, klientów i dostawców. Wdro enie nowych
rozwi za  przebiegnie znacznie sprawniej, je li ju  na samym pocz tku zaanga ujesz
w ca y proces wymienionych wy ej interesariuszy i zapewnisz sobie ich wsparcie.

 Porównaj koszt aktualizacji starego systemu z przej ciem na nowy
system. Pr dzej czy pó niej u yteczno  ka dego systemu dobiega ko ca.
Zamiast ata  stary system, którego utrzymanie wymaga coraz wi kszych
nak adów, lepiej zacznij wszystko od nowa. Zanim jednak podejmiesz ostateczne
decyzje, dok adnie policz, które rozwi zanie jest najbardziej op acalne w przypadku
Twojej firmy.

Zapewnij sobie pomoc
Jeste  fanem technologii i ca kiem nie le orientujesz si  w tych zagadnieniach?
To wietnie! Na pocz tku b dziesz mia  atwiej ni  inni. Je eli natomiast nie jeste
ekspertem, zapewnij sobie pomoc kogo , kto takim ekspertem jest. Czy w Twojej
firmie s  odpowiednio kompetentni ludzie? Czy mo esz zatrudni  w a ciwego
cz owieka z zewn trz? Bez wzgl du na to, co zamierzasz zrobi , nie rób tego sam.
Zatrudnij fachowców, nawet je li sam jeste  maniakiem nowych technologii.
Technologia zmienia si  bardzo szybko i na wszystkich frontach. Nie ma takiej osoby,
która by aby ekspertem we wszystkich zagadnieniach technologicznych niezb dnych
do funkcjonowania Twojej firmy.

PC kontra Apple
Jeszcze kilka lat temu mened erowie powa nie
zastanawiali si  nad tym, czy powinni kupi  kom-
puter PC, czy mo e raczej produkt firmy Apple.
Kiedy  komputery Apple — oferuj ce intuicyjny
i prosty w obs udze interfejs, ikony graficzne oraz
mo liwo  korzystania z myszy — by y wyra nie
lepsze od maszyn PC, jednak pojawienie si  sys-
temu Windows wyrówna o stawk . Komputery PC
z systemem Microsoftu s  dzi  praktycznie nieodró -
nialne pod wzgl dem atwo ci obs ugi od produk-
tów Apple, a przy tym ich instalacja jest ta sza.

Przed paru laty firma Apple niemal znikn a z rynku,
jednak powrót do niej Steve’a Jobsa poskutkowa
nie tylko odzyskaniem przez ni  popularno ci, lecz
równie  upowszechnieniem si  jej urz dze . Ma-
cintosh nadal pozostaje standardem w niektórych

zastosowaniach, takich jak obróbka grafiki, obrób-
ka wideo, projektowanie czy komponowanie mu-
zyki, coraz cz ciej pojawia si  jednak tak e w in-
nych firmach, zw aszcza e ostatnio Apple wycenia
swoje produkty znacznie bardziej konkurencyjnie
ni  dotychczas.

Dzisiejsze sieci komputerowe mog  obs ugiwa
jednocze nie komputery Mac i PC, nie ma wi c
potrzeby ograniczania si  do jednego typu. Ksi -
gowi mog  sobie miga  do woli na superszybkich
pecetach, a projektanci tworzy  na ukochanych
macach.

Kto mówi, e pokojowa koegzystencja jest niemo -
liwa? PC czy Apple — wybór nale y do Ciebie.
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Stary dobry intranet
Uwa asz, e internet to najbardziej prze omowe
rozwi zanie w dziejach biznesu? Nie do ko ca. Dla
wi kszo ci firm obecno  w internecie nie jest
niczym nowym. Dzisiaj w wiecie korporacji wielkie
sukcesy wi ci intranet. Z kilkoma wyj tkami naj-
wi ksze ameryka skie przedsi biorstwa, takie jak
Federal Express, AT&T, Levi Strauss czy Ford Motor
Company, dysponuj  w asnymi wewn trznymi od-
powiednikami internetu. Na przyk ad pracownicy
DreamWorks SKG, koncernu rozrywkowego za o-
onego przez Stevena Spielberga, Jeffreya Katzen-

berga i Davida Geffena, wykorzystuj  firmowy intra-
net do produkowania filmów oraz wykonywania
ró nych szczegó owych prac produkcyjnych, takich
jak koordynacja scen czy sprawdzanie statusu
rozmaitych projektów.

Intranet zamyka podstawowe narz dzia internetowe
— serwery webowe, przegl darki i strony interne-
towe — wewn trz organizacji. Sieci intranet projek-
tuje si  z my l  o tym, aby dost p do nich mieli
wy cznie pracownicy, a nie u ytkownicy zewn trzni.

W przypadku firm, które zainwestowa y ju  w kom-
putery i oprogramowanie, intranet stanowi niedro-
gie i pot ne narz dzie czenia firmowych maszyn…
i pracowników.

Intranet stanowi równie  warto ciowe narz dzie
komunikacji z odleg ymi oddzia ami firmy oraz z jej
pracownikami pozostaj cymi w podró y. W ten
sposób przedsi biorstwa przypominaj  równie
swoim pracownikom o swojej misji i wizji, kszta -
tuj c tym samym wi ksz  wiadomo  cz onków
swoich organizacji.

Intranet nie tylko rewolucjonizuje kwesti  budowy
sieci komputerowych wewn trz organizacji, lecz
równie  te organizacje demokratyzuje. Wi kszo
firmowych sieci komputerowych stanowi latyfun-
dium administratorów systemu i programistów,
natomiast intranet umo liwia tworzenie stron inter-
netowych zarówno ekspertom, jak i zupe nym nowi-
cjuszom. Przez pracowników stworzona zosta a na
przyk ad du a cz  stron Federal Express.

Optymalne wykorzystanie firmowych
sieci komputerowych

Komputery osobiste zacz y rewolucjonizowa  dzia alno  firm jakie  dwadzie cia lat
temu. W a nie wtedy moc obliczeniowa przesta a koncentrowa  si  w du ych maszynach
typu mainframe i przenios a si  na komputery osobiste stoj ce na biurkach u ytkowników.
Dzisiaj ród em kolejnej rewolucji w biznesie s  sieci komputerowe. Komputer
osobisty pozostaje samowystarczalnym o rodkiem informacji, jednak kiedy takie
komputery po czy si  w sie , oferuj  one dodatkowy atut, a mianowicie mo liwo
korzystania z danych ka dej innej maszyny nale cej do tej sieci.

A zatem czy sieci komputerowe oferuj  jakie  korzy ci? Oczywi cie, e tak! Co s dzisz
na przyk ad o poni szych powodach?

 Sieci usprawniaj  komunikacj . Sieci komputerowe umo liwiaj  komunikacj
mi dzy dowolnymi cz onkami organizacji. Jednym klikni ciem mo na wysy a
wiadomo ci do pojedynczych adresatów lub grup pracowników. Równie atwo
mo na na wiadomo ci odpowiada . Co wi cej, pracownicy pod czeni do sieci
maj  dost p do danych finansowych i marketingowych oraz informacji
o produktach, dzi ki czemu mog  wykonywa  swoj  prac  z dowolnego
zakamarka organizacji.
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 Sieci pozwalaj  oszcz dza  czas i pieni dze. W biznesie czas to pieni dz.
Im szybciej da si  wykona  jakie  zadanie, tym wi cej takich zada  zmie ci si
w jednym dniu pracy. Poczta elektroniczna umo liwia tworzenie wiadomo ci,
notatek i innych komunikatów wewn trznych, za czanie do nich plików,
a nast pnie rozsy anie ich do dowolnej liczby odbiorców. Co wi cej, ci odbiorcy
mog  znajdowa  si  po drugiej stronie korytarza albo na drugiej pó kuli.

 Sieci daj  lepszy wgl d w rynek. Informacje przekazywane za po rednictwem
sieci komputerowych s  z samej swej natury przekazywane bezpo rednio i na czas.
W tradycyjnych realiach komunikacji biznesowej informacje by y spowalniane,
filtrowane i modyfikowane na kolejnych szczeblach struktury organizacyjnej.
Bezpo rednia komunikacja z wykorzystaniem sieci komputerowych powoduje,
e nikt informacji nie filtruje, nie spowalnia ani nie modyfikuje. Adresat otrzymuje

to, co wys a  mu nadawca. Im szybciej dostaniesz potrzebne informacje i im lepszej
b d  one jako ci, tym lepszy b dziesz mia  ogl d rynku.
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@Task, 173

A
agencja

pośrednictwa pracy, 96
pracy tymczasowej, 96

aktywa, 222, 223, 225, 227, 229
obrotowe, 223, 231
trwałe, 215, 223

American Express, 67
amortyzacja, 223
analiza działalności, 231
Andersen Consulting, 152
Angus Barn Restaurant, 69
Apple, 240
Arnott Amy, 155
AT & T, 112
AT&T Universal Card

Services, 82
automatyzacja

zarządzania czasem, 234

B
Basecamp, 173
Baugh Antoinette, 81
Ben & Jerry’s, 244
Bender Cynthia, 69
Berdahl James, 46
Best, Best and Krieger, 70
bilans, 227, 229
biurokracja, 28
Blanchard Training and

Development, 45
Blittle Lonnie, 46
Boardroom, 81
Boening, 212

budżet, 214, 248
kapitałowy, 215
kontrolowanie, 220
okres regulacji zobowiązań,

221
produkcji, 215
robocizna bezpośrednia, 215
sprzedaży, 215, 230
tworzenie, 215, 216, 217,

218, 219
dane archiwalne, 217
od zera, 217

wydatków, 215
ograniczenia, 220, 221

Busch Gardens, 70

C
Carroll Lewis, 110
Cascades Diamond, 168
Center of Responsible

Business Haas School of
Business, 246

Cerametal Group, 235
Champion Solutions Group, 82
Clarizen, 173
cło, 224
coaching, 131, 135, 136

metody, 132
show-and-tell, Patrz:

show-and-tell
Cook Paul, 43
Corcoran Barbara, 69
Corcoran Group, 69
Core Creative, 70
CPM, 172
Crisafulli Steve, 116

CSR, 243, 244
cele, 245
podstawy, 244
strategia, 245
wdrażanie, 246

czas pracy, 152
elastyczny, 84, 85

D
D’Agostino, 267
delegowanie zadań, 177, 178,

184, 185, 186, 304, 309, 311
etapy, 183
mity, 180, 181, 182
monitorowanie, 188, 189
problemy, 186
wyjątki, 187, 188
zastępstwo, 185

DER, 232
diagram

sekwencji zdarzeń, Patrz:
organigram

Drucker Peter, 41, 75, 166
Duramet Corporation, 235
dyscyplina pracownicza, Patrz:

pracownik dyscyplinowanie
dywidenda, 225

E
Easy Project .NET, 173
Edelston Martin, 81
Edward Jones, 86
efekt

aureoli, 211
odbicie lustrzane, 211
świeżości, 211
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efektywność, 248
El Torito Restaurants, 267
etyka, 243, 252

kodeks, Patrz: kodeks
etyczny

zasady, 252
zawodowa, 270

ExxonMobil, 244

F
Federal Express, Patrz: FedEx
FedEx, 212, 267
firma

analiza działalności, Patrz:
analiza działalności

analiza sytuacji obecnej, 76
cele, 75, 109, 112, 161, 309

amitne, 111
CSR, 245
pozycja menedżera, 120
priorytety, 118
przedstawianie

zespołowi, 116, 117
roczne, 116
SMART, Patrz: SMART
wyznaczanie, 110, 113,

114, 115, 116, 187
dział HR, 95, 96, 274, 276,

292
działania, 111
jakość, Patrz: jakość
kultura, 153
misja, Patrz: misja
odpowiedzialna społecznie,

Patrz: CSR
plan strategiczny, 114
polityka środowiska, 248
przewaga konkurencyjna,

76
schemat organizacyjny, 250
wielkość, 33
wizja, Patrz: wizja

Ford Motor Company, 43, 44
Forrester Research, 236

G
Gallup Organization, 73, 86
Gantt Henry, 170
General Electric, 42, 147, 244
General Mills, 71
Genius Project for Domino,

173
Geon Company, 235
godziny pracy, Patrz: czas

pracy
Google, 65
Graham Gerald, 54
Greenough Communications,

70
groupware, 146
grupa

ad hoc, 143
robocza, 142, 146

H
Hallmark Cards, 119
Hauptfuhrer Robert, 44
Herzberg Frederick, 59
Hesselbein Frances, 74
Hewlett Bill, 43
Hewlett-Packard, 43, 152

I
ICI Pharmaceuticals Group,

69
internet, 241
intranet, 241
inwestycje

długoterminowe, 223

J
jakość, 140
job sharing, 84
Jobs Steve, 240
JPMorgan Chase, 48
JS Communications, 70

K
kapitał

podstawowy, 225
własny, 222, 225, 229, 232

rentowność, 232
Ken Blanchard Companies, 45
Kennedy John, 42
kodeks etyczny, 253, 255

tworzenie, 253, 254
kodeks pracy, 286
koło

mentorskie, 143
koło jakości, 140
komitet, 142
komunikacja

analiza, 201
czytanie, 192
forma, 192
formalna, 192
mówienie, 192, 201
nieformalna, 192, 193, 203
niehierarchiczna, 193
pisanie, 192, 195
prezentacja, 192, 196, 197,

200, 201
narzędzia, 200

słuchanie, 192, 193, 194
wizualna, 197, 200

konkurencja, 237
koszty, 226, 230

finansowe, 230
marketingowe, 230
ogólne zarządu, 230
operacyjne, 230
rozliczenia

międzyokresowe, 223
sprzedanych produktów, 230
sprzedaży, 230

kredyt, 224
hipoteczny, 224
inwestycyjny, 224
kupiecki, 225

kryzys, 260
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L
Lafley Alan, 43
Laozi, 39
Lark In The Morning, 262
Leader to Leader Institute, 74
lenistwo, 26
Levi Strauss, 212
lider, 41, 42, 44, Patrz też:

przywódca

Ł
łowcy głów, 96

M
M.A. Hanna, 235
Marmot Mountain, 116
McElhaney Kellie, 246
McKesson, 244
Meek and Associates, 45
Meek Catherine, 45
menedżer

cechy, 42, 43, 44, 45, 46,
120, 303, 304, 309, 311
moralność, 47, 310
optymizm, 46, 318, 320
pewność siebie, 47
poczucie humoru, 308,

321
podejmowanie decyzji,

48
funkcja, 35
jako trener, Patrz: trener
lider, 41, 42
obowiązki, 91, 95, 178, 207,

304, 309, 311
delegowanie zadań, Patrz:

delegowanie zadań
pracownik zdalny, Patrz:

pracownik wirtualny
zatrudnianie

pracowników, 92
menedżer

ocena przez pracowników,
212

podstawowe funkcje, Patrz:
zarządzanie

styl
kierowania, Patrz:

styl kierowania
szkolenie, 29, 38, 39, 307
zarządca, 42

mentor, 137, 138, 143, 312
Meridian Travel, 69
metoda

PERT, Patrz: PERT
show-and-tell,

Patrz: show-and-tell
ścieżki krytycznej, Patrz:

CPM
Microsoft, 240
Microsoft Project, 173
mikromenedżer, 177
Mindview, 173
misja, 50, 75, 76
model przywództwa

zespołowego, 49
Morningstar, 155
Motorola, 112, 141

N
należności, 222

rotacja, 231
Nieman Andrea, 44
Nissan Motor Manufacturing

Corporation, 46
Nucleus Research, 236

O
obligacje, 224
ochrona środowiska, 243
organigram, 171
organizacja, Patrz: firma
Orpheus Chamber Orchestra,

49
Oryx Energy, 44

P
P&G, Patrz: Procter & Gamble
Pagliaro Jeanette, 70
papiery wartościowe, 224
pasywa, 222, 227
PERT, 172

Petersen Donald, 44
podatek, 224
podręcznik korporacyjny, 33
Poling Harold, 43
polityka

biurowa, 243
główni gracze, 249
ocena, 247
schemat organizacyjny, 250

PolyOne Corporation, 235
PowerPoint, 200
pożyczka, 224

długoterminowa, 224
praca

godziny, Patrz: czas pracy
jakość, Patrz: jakość
konkurencyjność, 91
technologia, 85
uzależnienie, 316
wirtualna, Patrz: pracownik

wirtualny
zdalna, Patrz: pracownik

wirtualny, telepraca
zespołowa, Patrz: zespół

pracoholik, 316
pracownik

autonomia, 83, 86
cele, 162, 174, 304

pośrednie, 163, 164
CV, 92, 98, 100

referencje, 102, 103
doświadczenie, 93
dyscyplinowanie, 269, 270,

271, 272, 273, 274, 275
etapy, 277, 278, 279
metoda, 274, 275, 276,

277, 279
planowanie postępów,

280, 281
procedura, 273
progresywne, 273

efektywność, 152, 153
instrukcja, 33, Patrz też:

podręcznik korporacyjny
karanie, 270, 283, 290
kompetencje, 93, 94, 105, 287

weryfikacja, 106
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kontrola wyników, 161,
168, 174
harmonogram, 164, 166
kamienie milowe, 164,

165
relacje międzyludzkie, 164
wskaźniki, 162, 164, 165,

166, 169, 170, 171
zadania, 164, 165

kwalifikacje, 123
podnoszenie, 126, 131

morale, 268, 269, 270, 273,
275

motywowanie, 26, 27, 32,
34, 51, 52, 53, 54, 57, 61,
66, 74, 81, 87, 123, 168,
248, 311
finansowe, 54, 58, 59, 60
forma, 55, 70
niefinansowe, 54, 58, 59,

60, 62, 70
pochwała od

współpracowników,
68

poczucie bezpieczeństwa,
57

poziom motywacji, 57
środowisko pracy, 56
zachęty, 54, 55

nagana, 276
nagradzanie, 32, 44, 47, 51,

53, 54, 58, 61, 66, 70, 82,
84, 157, 169, 174, 187,
248, 271, 306, 311
częstotliwość, 67
koszty, 69
wskaźniki, 61
zespołowe, 70

obowiązki, 270, 273, 274
odmowa wykonania, 287

ocena, 274, 275
ocena okresowa, 205, 209,

210
360˚, 212
błędy, 211
cele, 207, 208
efekt aureoli, 211
efekt świeżości, 211
etapy, 207

fajny facet/fajna babka, 211
formalna, 207
formularz, 208
kryteria, 207, 208
odbicie lustrzane, 211
omówienie, 208
porównywanie, 211
stereotypy, 211
zalety, 206

oczekiwania, 76, 77, 79, 82,
84, 151

opis stanowiska, 92, 100,
207

pochwała, 62, 63, 64, 65,
157, 160, 174, 187, 248,
306
od współpracowników,

68
podziękowanie, 66, 187, 306
pomysły, 80, 81, 82, 83
potrzeby, 151
problemy osobiste, 271, 272
rozwój zawodowy, 123, 124,

126, 129
plan, 127, 128, 130

rywalizacja, 243
szkolenie, 36, 57, 124, 128,

281
cele, 128
ocena, 129
odpowiedzialność

pracownika, 129
ścieżka kariery, 126
upełnomocnianie, 32, 35,

36, 39, 49, 83, 86, 139,
144, 146, 165, 267

upomnienie, 274, 275, 276,
279

wirtualny, 151, 152, 153
elastyczny czas pracy,

155, 159
internet, 158
komunikacja, 154
korzyści, 155
metody, 158
spotkania, 154
wynagrodzenie, 154
zarządzanie, 156

wkład do budżetu, 216

wspieranie, 36
wynagrodzenie, 47, 59, 60,

99, 154, 224
uczciwe, 59

zaangażowanie, 26, 73, 74, 93
zwiększanie, 77, 79, 80, 81

zadania, 111, 304, 309
zatrudnianie, 91, 92, 93, 94,

95, 104, 105, 106, 156
agencja pośrednictwa

pracy, 96
agencja pracy

tymczasowej, 96
formy alternatywne, 152
internet, 97
ocena kandydata, 102
ogłoszenia prasowe, 96
polecenia, 95
referencje, 102, 103
rekrutacja wewnętrzna,

95
rozmowa kwalifikacyjna,

98, 99, 101
stowarzyszenie

zawodowe, 96
zaufanie, 33, 34, 56, 180
zdalny, Patrz: pracownik

wirtualny, telepraca
zespół, Patrz: zespół
zwolnienie z pracy, 133,

221, 271, 275, 277, 283,
288, 290, 294
dobrowolne, 284, 285
powód, 285, 286, 287,

288
przejście na emeryturę,

285
przymusowe, 285, 286,

289, 290, 291, 294,
296, 298

termin, 298
wypowiedzenie, 285, 291
wyrzucenie, 286, 294,

296, 298
proces

automatyzacja, Patrz:
automatyzacja procesów

Procter & Gamble, 43
produkcja, 215
produktywność, 236

Poleć książkęKup książkę

http://onepress.pl/page54976~rf/zazby3
http://onepress.pl/page54976~rt/zazby3


                                                                                                                                Skorowidz  327

Project Kickstart, 173
projekt

fazy, 174
planowanie, 173
ścieżka krytyczna, Patrz:

CPM
zarządzanie, Patrz:

zarządzanie projektami
przewaga konkurencyjna, 237
przychody, 225, 230

finansowe, 230
operacyjne, 230

przywódca, 41, Patrz też: lider
przywództwo, 41, 42, Patrz też:

zarządzanie
inspiracja do działania, 43
rotacyjne, 50
zespołowe, 48

pułapka aktywności, 119

R
rachunek

przepływu środków
pieniężnych, 230

rachunek zysków i strat, 229
rachunkowość, 213, 221

podwójny zapis, 225
Raychem Corporation, 43
recykling, 243
Reich Robert, 141
reinwestycja, 225
rezerwy

na zobowiązania, 224
Ritz-Carlton Hotel Company,

49
robocizna

bezpośrednia, 215
ROE, 232
Rolm Corporation, 44
rozchody, 225
rozliczenia międzyokresowe

kosztów, Patrz: koszty
rozliczenia międzyokresowe

rozmowa kwalifikacyjna, 98
miejsce, 100
notatki, 100, 103
ocena kandydata, 102, 103
plan, 99, 101
pytania, 98, 101, 102

równowaga między życiem
zawodowym i osobistym,
84, 85, 86, 315

S
Samsung, 112
scenariusz procedury

zwolnienia, 297
show-and-tell, 135
sieć komputerowa, 241
SMART, 112, 113, 114, 162
społeczna odpowiedzialność

biznesu, Patrz: CSR
przedsiębiorstw, 243

sprawozdanie
finansowe, 227

sprzedaż, 215, 230
netto, 231

Starbucks, 245
Stonyfield Farm, 244
stowarzyszenie zawodowe, 96
strata, 225

netto, 230
strata z lat ubiegłych, 225
stres

radzenie sobie, 317
Sturman Carol, 49
Sturman Industries, 49
styl

kierowania, 26, 27
styl kierowania, 34
Swanky Bubbles Restaurant and

Champagne Bar, 57
system finansowo-księgowy,

221, 227

S
ścieżka krytyczna, Patrz: CPM
środki pieniężne, 222
środowisko

ochrona, Patrz: ochrona
środowiska

T
Tate Tom, 68
Taylor Bill, 262

technologia informacyjna,
236, 250
przewaga konkurencyjna,

237, 238
wykorzystywanie, 237, 239
zagrożenia, 236
zalety, 235

Technology Solutions Group,
46

telepraca, 84, 85, 152, Patrz też:
pracownik wirtualny
wady, 155
zalety, 155

Tenrox Online Project
Management, 173

Tenrox Project Management
Software, 173

teoria
X, 26

trener, 123, 132, 133, 313
metody, 133, 134, 136
zadania, 132, 135

U
ubezpieczenie, 224
University of California w

Berkeley, 246

V
Valeo, 82
Verizon Communications,

143
Visiting Angels, 70

W
W.L. Gore and Associates, 49
Walmart, 244
Walt Disney World Dolphin

Resort, 68
wartości niematerialne i

prawne, 223
Weirton Steel Corporation,

236
weksel, 224
Welch Jack, 42, 147
wizja, 42, 74, 76, 111, 116
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AT & T, 112
kształtowanie, 187
Motoroli, 112
przedstawianie zespołowi,

117
przyszłości, 43
Samsunga, 112

wskaźnik
cyklu należności w dniach,

231
płynności bieżącej, 231
płynności szybkiej, 231
rentowności kapitałów

własnych, Patrz: ROE
rotacji należności, 231
szybki, Patrz: wskaźnik

płynności szybkiej
wskaźnik szybki, 231
współpraca, 139
wydatki, 215

redukcja, 220, 221
wykres

Gantta, 170
słupkowy, 170

wynagrodzenia, Patrz:
pracownik wynagrodzenie

wzmocnienie
negatywne, 51, 66
pozytywne, 51, 52, 58, 66

Z
zapasy, 222, 225
zarządzani

praca z ludźmi, 311
zarządzanie, 17, 29, 42

błędy, 303
czasem, 234
delegowanie zadań, Patrz:

delegowanie zadań
inspirowanie, 43

jakość, Patrz: jakość
komunikowanie się, 37, 38,

44, 50, 56, 76, 77, 87, 88,
116, 156, 159, 191, 305,
306, 313, Patrz też:
komunikacja
metody, 77, 78
plotki, 79
złe wieści, 78

kontrola, 34
organizacja, 34
planowanie, 34, 261
praca z ludźmi, 29, 37, 38,

49, 50, 77, 78, 132, 133,
136, 156, 191, 243, 265,
266, 267, 268, 305, 306
dyscyplina, Patrz:

pracownik
dyscyplinowanie

partnerstwo, 31
pracownikami zdalnymi,

Patrz: pracownik
wirtualny

procesem, 146
projektami, 173
przewodzenie, 34
sytuacjami kryzysowymi,

261
wyzwania, 31
zmianą, 259, 261, 307

etapy, 262, 263, 265
pomaganie

pracownikom, 265,
266, 267, 268

zasada
mniej znaczy więcej, 115,

116
SMART, Patrz: SMART

zebranie, 39
zespół, 139

do zadań specjalnych,
Patrz: zespół
samozarządzający się

formalny, 142

grupa ad hoc, 143
grupa robocza, 142, 146
innowacyjność, 141
koło mentorskie, 143
komitet, 142
międzyfunkcyjny, Patrz:

zespół samozarządzający
się nieformalny, 142, 143

przywódca, 142
samozarządzający się, 142,

143, 144
spotkania, 147, 154

narzędzia internetowe,
150

organizacja, 148
wady, 147

tworzenie, 142
upełnomocniony, 140, 141,

144, 145, 146, 147
zarządzanie procesem, 146

zmiana, Patrz: zarządzanie
zmianą

zmiana systemu kontrolowania
wyników, 167

zobowiązania, 222, 223, 224,
225, 229
długoterminowe, 224
do kapitałów własnych,

Patrz: DER
krótkoterminowe, 224, 231

zwalnianie pracowników
scenariusz procedury

zwolnienia, 297
zysk, 225

brutto, 230
brutto ze sprzedaży, 230
netto, 230
ze sprzedaży, 230

zyski z lat ubiegłych, 22
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