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Marian Krupa
WyzZsza Szkota Informatyki i Zarzadzania z siedzibg w Rzeszowie

ZARZADZANIE INSTYTUCJA KULTURY NA PRZYKLADZIE
WYDAWNICTWA AKADEMICKIEGO

STRESZCZENIE

Referat podejmuje prébe opracowania uniwersalnego systemu zarzgdzania wydaw-
nictwem akademickim uwzgledniajacego podstawowy paradygmat dziatania sprawnego i skutecz-
nego, na tle analizy szerszego kontekstu branzy wydawniczej w Polsce. Prezentowany w niniej-
szym opracowaniu System Zarzadzania Wydawnictwem Akademickim (System ZWA), w bezpos-
rednim odniesieniu do analizy stabych i mocnych stron branzy wydawnicze] w Polsce jak tez
nowych tendencji informatycznych, sktada sie z nastepujacych elementow: 1) wyznaczenia misji
i celdow; 2) opracowanie planu strategicznego; 3) analizy procesow 4) elastycznej struktury orga-
nizacyjnej; 5) ksztattowania kultury zmian; 6) systemu zarzadzania i kontroli; 7) analizy otoczenia —
branzy.

SUMMARY

The paper on a subject ,Institution of Culture management based on Academic Publisher”
takes an effort of presenting an universal model named ZWA (Academic Publisher Management —
APM). Presented in this paper a fundamental paradigm of management concept ,to act effectively
and efficiently” is covered on a wide background of publishing industry in Poland in years 1995-
2002 and the newest technological advances world-wide in the electronic publishing and
the Internet.

The Academic Publisher Management System (APM) consist of: 1) defining
a organization mission and main objectives; 2) Strategic planning process; 3) Process
management; 4) Flexible organizational structure; 5) To shape organizational culture in regard to
permanent change; 6) Management and controling system; 7) Organizational environment
analysis.

Presented in the paper System APM has a general approach and can be implemented
virtually in all institution of culture.
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Marian Krupa
Wyzsza Szkota Informatyki i Zarzadzania z siedzibg w Rzeszowie

ZARZADZANIE INSTYTUCJA KULTURY NA PRZYKLADZIE
WYDAWNICTWA AKADEMICKIEGO

AGENDA:
1. Analiza mocnych i stabych stron branzy wydawniczej w Polsce.
2. Nowe swiatowe tendencje informatyczne a branza wydawnicza.
3. System ZWA — system zarzadzania wydawnictwem akademickim.

WPROWADZENIE

Kazda organizacja, kazda instytucja kultury — w tym wydawnictwo o profilu akademickim
podlega ZARZADZANIU! Samo zwiekszenie zatrudnienia, naktadow inwestycyjnych czy tez dotacy
budzetowych niczego jakosciowo nie zmieni w sprawnym i efektywnym funkcjonowaniu danej o
ganizacji, instytucji. Bez profesjonalnego systemu zarzadzania mozemy uzyskac¢ wrecz efekt od-
wrotny — zwiekszona promocje ztej reputacji, niskg ptynnos¢ finansowa, nadprodukcje ksigze
.uzaleznienie sie” od dotacji instytucjonalnych, zwiekszenie kosztéw jednostkowych, kosztow
rzadu czy tez pogtebienie sie frustracji i niezadowolenia wsréd pracownikow, kooperantow i kii-
entow. _

Prezentowany w niniejszym opracowaniu System Zarzadzania Wydawnictwem Akademic-
kim (System ZWA), w bezposrednim odniesieniu do analizy stabych i mocnych stron branzy wy-
dawniczej w Polsce jak tez nowych swiatowych tendencji informatycznych, sktada sie z naste
pujacych elementéw: 1) wyznaczenia misji i celdéw; 2) opracowanie planu strategicznego; 3) ana-
lizy procesow 4) elastycznej struktury organizacyjnej; 5) ksztattowania kultury zmian; 6) systemu
zarzadzania i kontroli; 7) analizy otoczenia — branzy.

Przedstawiony model zarzadzania wydawnictwem akademickim ma charakter uniwersak
ny i moze mie¢ zastosowanie réwniez w innych instytucjach kultury.

1. ANALIZA MOCNYCH | SLABYCH STRON BRANZY WYDAWNICZEJ W POLSCE'

Branza ksiazki akademickiej, pomimo wielu trudnosci utrzymuje od potowy lat 90-tyc
statg tendencje wzrostowg, jezeli wezmiemy pod uwage liczbe wydawanych tytutow w formie pub
kacji naukowych i podrecznikow. Zestawienie danych dotyczacych liczby publikacji, w tym publika-
cji naukowych i podrecznikow szkét wyzszych w latach 1993-1997 zawiera tab. 1 i 2. Notuje sie
rownoczesnie niewielki spadek wielkosci Sredniego naktadu jednego tytutu wg typow ksiazek przyj-
mujac w skrajnych przypadkach wielkosci rzedu tylko 300 egzemplarzy.

Tab. 1. Publikacje ksigzkowe w latach 1993-1997 — , tytuly”

Lata Ogotem | Naukowe | Podrecz. Zawo- Podreczniki | Popularne | Literatura dla | Literatura dla
szkot dowe szkolne ogolne dorostych dzieci
wyzszych i mtodz.

1993 | 9788 2632 937 597 439 2813 1931 439
1994 | 10874 2881 1226 722 574 2800 2179 492
1995 | 11925 3065 1205 881 991 3227 2065 491
1996 | 14104 4214 1457 1258 893 3885 1925 472
1997 | 15996 4560 1479 1408 1049 4135 2538 827

Zrédio: Ruch wydawniczy w liczbach, Biblioteka Narodowa — Instytut Bibliograficzny,
Warszawa 1998.

' Szczegdlowa analize mocnych i stabych stron branzy wydawniczej w Polsce w latach 1995-1999 odnai
dziemy w publikacji: M. Krupa, Ryzyko i niepewnos¢ w zarzadzaniu firmg, Krakow — Kluczbork 2002
s. 169-196. ‘
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Tab. 2. Publikacje ksiazkowe w latach 1993-1997 — ,naklady w tysigcach egzemplarzy”
Lata Ogoétem | Naukowe | Podrecz. Zawo- | Podreczniki |Popularne |Literatura | Literatura
szkot dowe szkolne ogdine dla dla dzieci
wyzszych dorostych | i miodz.
1993 {102 533 | 2552 1330 2589 26409 27088 34025 8538
1994 | 98 612 3109 1594 2966 27700 25220 32041 5979
1995 | 115633| 3614 1611 27115 44010 23001 35387 5293
1996 | 80 305 4610 1622 3244 26467 21044 19080 4237
1997 | 93 739 2599 1709 3082 26638 15197 26026 6484

Zrodio: Ruch wydawniczy w liczbach, Biblioteka Narodowa — Instytut Bibliograficzny, War-
szawa 1998.

Rys. 1. Top 10/2001 — Zestawienie wynikow sprzedazy polskich wydawnictw w latach 2000-
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Zrédio: MBR; http://www.bmr.pl.
Rys. 2. Wydawnictwa akademickie w Polsce w latach 1990-2000
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Najnowsze dane obejmujace lata 2000/2001 opracowane przez Book Marketing Research
(BMR) potwierdzajg tendencje wzrostowg dla lideréw catej branzy wydawniczej w Polsce (rys. 1).

Dane statystyczne za rok 2001, opracowane przez GUS, wskazuja na utrzymujacy sie
umiarkowany wzrost liczby tytutow jak tez wielkosci naktadow w kolejnych latach (rys. 2).

Roéwnolegle do tendencji rozwojowej branzy wydawniczej w Polsce, w tym wydawnictw
o profilu akademickim, mozemy niestety wskazac na wiele czynnikéw negatywnych. Do tradycyjnie
juz stabych stron branzy wydawniczej w Polsce zaliczamy®:
1) Brak profesjonalnego systemu zarzadzania wydawnictwem
2) Niesprawny system dystrybucji ksiazek;
3) Zity system finansowania publikacji wydawniczych — niska ptynnos¢ finansowa;
4) Brak zintegrowanego systemu informacji o ksigzce akademickiej;
5) Brak statego i skutecznego systemu sprzedazy/dystrybucii ksiazki akademickiej;
6) Regionalizacja wydawnictw;
7) Stosunkowo niskie naktady wydawnicze i niska rentowno$¢ publikacii;
8) Nadmiernie rozbudowany i Zle ukierunkowany system dotacji instytucjonalnych;
9) Zwiekszajaca sie liczba tzw. wydawnictw jednego autora;
10) Niska kultura czytelnicza spoteczenstwa — brak zainteresowania przez studentéow
tworzenia profesjonalnych zbiorow;
11)Brak duzego zainteresowania przez potencjalnych autoréw praca wydawnicza, ze
wzgledu m.in. na stosunkowo niskie honoraria.
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W niniejszym opracowaniu chciatbym w zarysie przedstawi¢ dwa kluczowe aspekty, ktére

dotycza bezposrednio jakosci systemu zarzgdzania wydawnictwem: :
1) zty system finansowania publikacji wydawniczych — kiopoty z ptynnoscia finansowa, oraz
2) nadmiernie rozbudowany i zle ukierunkowany system dotacji instytucjonalnych.

Jednym z najstabszych niewatpliwie ogniw rozwoju branzy, w tym wydawnictw o profilu
akademickim, jest brak profesjonalnego systemu finansowania dziatalnosci. Na tle ogdlnego
wzrostu sprzedazy ksigzek, w tym publikacji akademickich pojawia sie kluczowe pytanie o niskg
ptynnos¢ finansowg w catej branzy. Jak zauwazyt juz w 1998 r. . Gotebiewski ,obroty rosna, ale
na gotéwke zwykle trzeba czekaé. Obecnie wiekszos¢ hurtowni placi wydawcy za sprzedane
ksiazki po uptywie 3-4 miesiecy, a sa tacy, ktérzy czekaja po pot roku albo diuzej. W efekcie wy-
dawcy w duzej mierze kredytujg obecnie funkcjonowanie hurtowni i ksiegam“a. Powyzsza sytuacja
nie jest czym$ zdrowym. Zatory piatnicze hurtowni i ksiegari grozg ich niewyptacalnoscig, co po-
woduje najczesciej efekt dla okreslonego tancuchu dostaw. Swoistym dziataniem obronnym kaz-
dego wydawcy staje sie ograniczanie wspoipracy z hurtowniami a nawet z samymi ksiegarzami
opierajac sie jedynie na rozliczeniach gotowkowych. Tego typu rozwigzania sg zagrozeniem nie
tylko dla dalszego wzrostu sprzedazy ksigzek w skali catej branzy, ale rowniez dla liczby publikacji
i wielkosci dla i tak juz niskich naktaddw.

Innym symptomem kryzysu w branzy wydawniczej w Polsce jest zty system dofinan-
sowania publikacji ksiazkowych. Gtéwny mecenas Departament Ksigzki MKiS przyktadowo w roku
1997 dofinansowat 236 tytuty przeznaczajac na tren cel 4 min. ztotych. | o ile wspieranie kultury
poprzez rozne dotacje celowe jest zjawiskiem pozytywnym i nie podlegajgcym dyskusji, to struk-
tura tych dotacji moze budzi¢ wiele zastrzezen. Dotacje w obszarze szeroko rozumianej kultury po-
przez swojg definicje powinny wspiera¢ raczej ten obszar dziatart wydawniczych, ktére nie moga
uzyskac¢ odpowiedniego poziomu komercyjnego. W sytuacji, kiedy dotacje sg przeznaczane jake
dofinansowanie wydawnictw ,sensu stricte” komercyjnych, tego typu dziatania Paristwa powoduj
powstawanie praktyk z obszaru tzw. nieuczciwej konkurencji. Wiele renomowanych wydawni
swoje budzety i plany wydawnicze opiera gtéwnie na mozliwosci uzyskania dotacji. Jest to cze
niebagatelny strumien finansowania dziatalnosci wydawniczej zniechecajgcy niewatpliwie do po-
dejmowania ryzykownych inicjatyw czgsto o charakterze innowacyjnym. W efekcie wydtuzaja si

? Por. ibid.
* t. Golebiewski, Na kredyt wydawcow, Rzeczpospolita, 15 lipca 1998.

220



Rys. 3. Sredni termin platnosci polskich hurtowni w roku 1998 i 1999
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dfo: S. Osuch, Hurt ksiegarski 1999, ,,Hurt ksiazki w Polsce '99”, Wydawca 1999.

iny wydawnicze, wzrastajg ceny, pojawiajg sie przypadkowi autorzy, przypadkowe tytuly, nis-
ie naklady i zla dystrybucja. Nie sprzyja to rowniez rozwojowi matych wydawnictw, czesto nie-
kle przedsiebiorczych i dziatajacych w wybranych niszach rynku®.

Podsumowujac mozemy stwierdzi¢, ze otwartos¢ dziatarn w tej materii — ktorej tak ostat-
imi czasy brakuje w pracy MKIS — sprawi¢ moze, iz oswojeni z dotacjami przyjmowac je bedziemy
jako zfo wprawdzie, ale zto konieczne. Co nie znaczy, ze mamy je akceptowac bez zadnej nad nim
ontrol’. Dlatego tez wazne jest, aby poszukiwaé bardziej efektywnych rozwigzan, ktére z jednej
rony mogtyby zapewni¢ samofinansowanie si¢ poszczegoinych publikacji naukowych i o duzych
alorach kulturowych, z drugiej umozliwityby tworzenie komercyjnych i zarazem konkurencyjnych,
tez samofinansujgcych sie podmiotéw gospodarczych.

‘Podobna opinia: System grantéw wydawniczych prowadzi rowniez do ogromnego rozbicia rynku wydawni-
rego. Wydawcoéw naukowych jest zbyt duzo. Mam na mys$li przede wszystkim oficyny tworzone doraZnie,
ydajgce jedng, dwie ksigzki i... szukaj wiatru w polu. Ksiazki takie przygotowane sg do druku bardzo nie-
arannie, z powodu braku kolportazu nie majg szans na dotarcie do czytelnika. Zrodto: H. Duda, Zostane
dawcg ksiazek naukowych, Forum ksiazki, listopad 1999.

Maston, Dotacje — zto oswojone, Rzeczpospolita, 9 kwietnia 1997.
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2. NOWE SWIATOWE TENDENCJE INFORMATYCZNE A BRANZA WYDAWNICZA

Przecietna liczba ksigzek w bibliotekach duzych amerykanskich uczelni podwaja sie co
kazde szesnascie lat, (...) w 1938 biblioteka w Yale posiadata 2 600 000 woluminéw. W rzeczy-
wistosci byto ich tam wtedy 2 784 000. W tym czasie zbiory zajmowaty 80 mil biezgcych polek,
a sam katalog miescit si¢ w okoto 10 000 szuflad. Do obstugi zatrudniono dwiescie osob, z czego
potowa pracowata przy katalogowaniu. (...) Jezeli tempo przyrostu ksigzek w Yale nie zmaleje, to
do roku 2040 bedzie tam okoto 200 000 000 toméw na 6 000 mil pélek, a katalog zajmie okoto trzy
czwarte miliona szuflad. Trafiajgcy do bibliotek nowy materiat w liczbie 12 000 000 tomoéw rocznie
bedzie katalogowany przez zespét bibliotekarzy liczacy ponad szes$¢ tysiecy 0séb®.

Fremont Rider
Nowa jakoscig w catej branzy wydawniczej, sg wydania ksigzek na CD-ROM-ach, tzw. pu-
blikacji elektronicznej oraz sprzedaz ksigzek poprzez Internet. Statystycznie sprzedaz ksigzek
elektronicznych na srebrnych krazkach jest jeszcze bardzo mata, jednak liczba réznorakich publi-
kacji na CD-ROM-ach oraz ich sprzedaz gwattownie ro$nie od kilku lat. Przyktadowo w samym ro-
ku 1996 sprzedaz programow rozrywkowych na CD-ROM-ach w Stanach Zjednoczonych wzrosta
0 40 proc., w Europie 0 110 proc., a w Japonii az o 115 proc. :
Roéwniez rozwdj Internetu niewatpliwe stworzyt nowag perspektywe prowadzenia dzia-
falnosci wydawniczej w tym sprzedazy ksigzek’. Najwieksza polska ksiggarnia internetowa
(www.merlin.com.pl) miata w 1999 r. w ofercie sprzedazy az 22 tys. tytutow, czyli blisko 75 proc. -
wszystkich tytutow obecnych na rynku polskim®. Ksiegarnia istniejaca zaledwie pot roku sprzeda-
wata dziennie kilkadziesigt ksigzek. Ponadto sprzedaz miesigczna wzrastata o 100 proc. Wiasci-
ciele ksiegarni internetowej zakiadaja, ze dopiero jednak w 2003 roku przedsiewziecie zacznie
przynosi¢ pierwsze zyski®. Pomimo tego, nalezy oczekiwaé gwattownego wzrostu zainteresowania 2
transakcjami kupna-sprzedazy witasnie poprzez Internet, w tym sprzedazy ksigzek, co stanowi nie-
watpliwe olbrzymia szansg dla branzy wydawniczej na obecnym etapie jej rozwoju™®. -
Wedtug najnowszych danych (2002) w Polsce dziata: ,800 sklepow internetowych. W po-
rownaniu z sierpniem ubiegtego roku ich liczba zmalata o 50. W Internecie pojawito sie 20 nowych

sklepow, a 70 istniejacych zakonczylo swojg dziatalnos¢™'". Po stronie popytu rosnie réwniez zain-

® Cyt. za: Ph. Sadler, Zarzgdzanie w spofeczeristwie postindiustralnym, WPSB, Krakéw 1997, s. 62.
" E-handel dotyczy¢ moze niemal kazdego towaru. Na poczatku byly to ksigzki, plyty i filmy wideo, teraz sa
na przykfad takZze samochody, komputery i zakupy w supermarketach. Cisco w 1999 roku okoto 80 procent
swej sprzedazy osiggnefo z zamowien ziozonych przez Internet. Na liscie firm o duzym udziale e-handlu w
ogoinym biznesie sg przede wszystkim firmy tzw. nowej gospodarki, ale takze firmy zajmujace sie dostawans
przesytek (Federal Express uzyskat dzigki temu co trzeciego dolara przychodéw, a UPS co pigtego). Bank
Warburg Dillon Read ocenia, ze w 2004 roku obroty $wiatowego e-biznesu wyniosa 5 bin dolaréw. Zrodia
T. Swiderek, Strumien gotéwki, Rzeczpospolita, 8 marca 2000.

® L. Golebiewski, 22 tysigce ksigzek, Rzeczpospolita, 6 lipca 1999.

? Wiekszosé firm zajmujgcych sie tg branzg przynosi gigantyczne straty, co nie przeszkadza giefdzie
nia¢ je bardzo wysoko. Zrédio: R. Kasprow, Wielkie wojny wirtualne, Rzeczpospolita, 22 grudnia 1999. P
ktadem moze by¢ amerykanska ksiggaria internetowa Amazon.com. Kupujacy akcje tej firmy w grudni
1996 roku za 18 dolaréw mogli je odsprzedac za 60 dolarow 25 centow. Na jednej akcji mozna byto zarobse
zatem ponad 42 dolary. Zrodto: L. Gotebiewski, Amazon na szczycie, Rzeczpospolita, 28 stycznia 1998. -
' Nadal wigkszos¢ polskich eSklepéw oferuje tylko jedna grupe asortymentowa — 56,4%. Na sprzedazy jed=
nego produktu koncentrujg si¢ przede wszystkim wirtualne ksiegarnie, ktore w wiekszosci przypadkow S
sklepami online wydawnictw. Jak podkreslajg tworcy raportu, poszerzenie oferty sklepu wiaze sie ze sk~
ordynowang wspdifpracg z dostawcami, brak ktérej powoduje, Ze sklep nie jest w stanie terminowo real=
zowac zamowien klientdw. Tak jak w poprzednich edycjach badania, tak i tym razem zdecydowana wi
§z0$C sklepow twierdzi, Ze posiada stafych klientéw. Liczba sklepdw zwiekszyla sie od ostatniego bada
prawie o 20 punktéw procentowych. Zwiekszyfa sie tez liczba sklepow, ktére premiujg statych klientow =
70,9%. Do najczesciej spotykanych form premiowania stafych klientow sklepy zaliczyly upusty cenows
(63.6%), nastepnie upominki, ktére sg dodawane do zamdwien stafych klientéw (32,7%) oraz darmowa de=
stawe (32,7%). Zrodio: Book Marketing Research (BMR): hitp://wirtualnywydawca.pl/rynek-b2c.htm.
" Book Marketing Research, KsigZki i wydawnictwa — az 30% sklepow internetowych ma je w swojej oferck
http://wirtualnywydawca.pl.
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Rys. 4. Ksiegarnie internetowe w Polsce.
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resowanie nowg formg zakupu. ,Z rocznego raportu OBOP wynika, ze w 2001 r. zakupy przez
“Internet robito 12 proc. internautow. Oznacza to, ze w 2001 r. blisko pot miliona internautéw odwie-
ito i skorzystato z oferty prezentowanej w skiepach internetowych™?.

Niezwykle gwattowne zmiany technologiczne juz od pewnego czasu inspiruje wsrod poli-
rafow, wydawcow, hurtownikéw, ksiegarzy bardzo interesujgca dyskusje na temat: na ile nowa
chnologia w sprzedazy ksigzki elektronicznej jest w stanie zagrozi¢ tradycyjnej formie wydawni-
ej, jakim jest ksigzka drukowana na papierze. Mozemy spotka¢ dwie skrajne opinie, w zalez-
osci od samego autora czy rodzaju opracowania. Wedtug D. Brassa ,do roku 2006 wprowadzone

zostang multimedialne kioski umozliwiajgce klientom kopiowanie tresci ksigzek i gazet do
bistych elektronicznych notatnikéw. W 2010 r. urzadzenia stuzgce do odczytywania tresci beda
juz super lekkie i zostang wyposazone w elastyczne ekrany cieklokrystaliczne, ktére bedzie mozna
ginaé¢ — tak jak papier. Dwadzieécia lat™ po rozpoczeciu nowego wieku, drukowane na papierze
azety przestang istnie¢”". Przeciwstawna opinie przedstawit podczas demonstracji Microsoftu
eader’a na Frankfurckich targach ksiazki jej przewodniczacy H. Schenkel: Elektroniczne ksigzki
jeszcze diugo nie zastapig papierowych. Fascynacja plynaca z czytania ksiazki nie zostanie zastg-
jona przez laptopy, a juz na pewno nie na plazy lub w przytulny wieczér'™.

Reasumujgc, nalezy oczekiwac niewatpliwie pewnego kompromisu, ktéry stwierdza, ze
ersja elektroniczna nie zastapi w peini tradycyjnej formy publikowania ksiazek. Aczkolwiek zaw-
e bedzie istnie¢ zapotrzebowanie na tworzenie zbioréow danych, definicji, tabel, rysunkow w for-
ie elektronicznej, czy tez nawet powielanie na CD-ROM-ach wydan literackich, jak tez ostatecz-
| sprzedazy ksigzek elektronicznych poprzez Internet. Wydaje sie jednak, ze komputer bedzie
tniat mimo wszystko obok tradycyjnej, papierowej ksigzki, ale raczej nigdy zamiast jej.

. SYSTEM ZWA - SYSTEM ZARZADZANIA WYDAWNICTWEM AKADEMICKIM
Kluczowym problemem wiekszosci wydawnictw akademickich w Polsce jest staby system
rzadzania, lub tez jego catkowity brak. W wiekszosci przypadkow sg to wydawnictwa dziatajace

Book Marketing Research, Po! miliona polskich interanutow kupowalo w e-sklepach,
p://wirtualnywydawca.pl.

W roku 2018 wedfug Microsoftu 90% wszystkich ksigzek bedzie dostepnych w formie elektronicznej,
stara ksiazka papierowa stanie sie ekskluzywnym rarytasem dia koneseréw. Zrodio: W. Sobotka, Ksigzki
stacji tankowania danych ,Print & Publishing”, wrzesieri/pazdziernik 1999.
P. Koscielniak, Swiat bez papieru ,Rzeczpospolita”, 28 pazdziernika 1999.
W. Sobotka, op. cit.
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w ramach struktur uczelni wyzszych, niemniej jednak istnieje juz pewna grupa wydawnictw prywat-
nych dziatajgcych na zasadach komercyjnych. W obu wypadkach absolutnie podstawowym, acz-
kolwiek czesto niedocenianym czynnikiem sukcesu, jest profesjonalny system zarzadzania. Pewng
propozycja, majacg charakter uniwersalny, jest przedstawiony ponizej autorski System Zarza-
dzania Wydawnictwem Akademickim (ZWA). System ZWA sktada sie z siedmiu elementow:

Ehibiabbibbibbiri

Misji wydawnictwa

Drzewa celow, tj. cele gtéwne, funkcje, zadania

Planu strategicznego na poziomie strategicznym, taktycznym i operacyjnym
Mapy kluczowych proceséw

Elastycznej struktury organizacyjnej

Systemu kontroli menedzerskiej

Ksztaftowania kultury zmian

L et B s

A bbb bbb bbb bbb bk k

Rys. 5. Model systemu zarzadzania wydawnictwem akademickim ZWA

Op. wi.
Ponizej opisujemy szczegotowo poszczegodlne elementy systemu ZWA.
3.1 MISJA WYDAWNICTWA

Pierwszym punktem procesu ksztattowania modelu zarzadzania wydawnictwem jest o
cowanie misji'®. Jest ona absolutnie niezbedna dla kazdej organizacji, w tym wydawnictwa u

'® W spos6b ogélny misje mozemy przedstawi¢ w nastepujacych kategoriach: 1) Po co istniejemy?; 2)
czego dazymy?; 3) Czy i jakie potrzeby zaspokajamy?; 4) Jak widzimy klientow, ktorym stuzymy?; 5) J
unikalne wartosci im zapewniamy?; 6) Jakie jest nasze spoteczne postannictwo?. Zrodio: E. Giu
w: J. Skalik (red.), Projektowanie systeméw zarzadzania, AE we Wroctawiu, Wroctaw 1997, s. 12.
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nianego. ,Misja odpowiada na fundamentaine pytanie, po co dana organizacja istnieje, jakie ma
cele, do jakich klientow adresuje swoje dziatania. Mozna ja okresli¢ jako uswiadomiony przez pra-
cownikow zbidér generainych wartosci i priorytetow organizacyjnych, ktoére wyrazajg racje bytu fir-
my. Misja powinna by¢ adresowana do wszystkich partneréw przedsiebiorstwa — pracownikéw,
klientow, dostawcow, akcjonariuszy . Przyktadem takiego opracowania misji jest tabela 3.

Tab. 3. Misja wydawnictwa akademickiego ,, XYZ"

Celem gtéwnym (nadrzednym) istnienia wydawnictwa akademickiego ,, XYZ” jest
publikowanie prac naukowo-dydaktycznych

Wydawca okresla nastepujgce obszary dziatainosci wydawniczej:
1) Zeszyty naukowe
2) Publikacje prac naukowych
3) Podreczniki ak.enciemickie8

-
- TSR U RN
Wydawca zaktada w skali roku wzrost produkcji i sprzedazy wydawniczej nastepujgco:
1) Zeszyty naukowe — .....%
2) Publikacje krajowych i zagranicznych autoréw (ttumaczenia) — ....%
3) Publikacje w wersji elektronicznej w ramach dziatalnosci ,e-biznes” —.....%
4) Pozostate publikacje — .....%
L S

Wydawca oczekuje w skali roku osiggniecie nastepujgcych wynikow:
1) Uzyskanie petnej ptynnosci finansowej (sprawozdania przeptywu gotowki)
2) Uzyskanie zrownowazonego bilansu (absolutna kontrola zatozen budzetowych)
3) Obnizenie kosztéw jednostkowych publikacji o.....%

Wydawca zobowigzuje sie do:
1) Wdrozenia nowego systemu zarzadzania wydawnictwem
2) Dokonania transferu kapitatowego (kapitat obrotowy) zgodnie z przyjetymi zatozeniami
budzetowymi Uczelni
3) Zapewnienie nowoczesnej infrastruktury informatycznej i lokalowej
4) Umozliwienie pracownikom rozwoju zawodowego (szkolenia)

Wiadze wydawnictwa oczekujg od pracownikow lojalnosci, sumiennosci i rzetelnosci
w wykonywaniu obowigzkdéw stuzbowych, innowacyjnosci, wysokiej jakosci przygotowywanych
publikacji oraz postawy partnerskiej wzgledem Wydawcy jak i wszystkich wspotpracownikow, au-
toréw, klientow, kooperantéw, urzednikow itd.

Opr. wi.””

W kazdym jednak przypadku misja powinna zawierac: 1) deklaracje misji; 2) cele strate-
giczne; 3) mierniki ilosciowe; 4) wspodlne wartosci — wymiar aksjologiczny

3.2. DRZEWO CELOW; TJ. CELE GLOWNE, FUNKCJE, ZADANIA
Kolejnym elementem systemy ZWA jest tzw. ,drzewo celow” obejmujacego cele gtowne,
uzupetniajace, funkcje oraz zadania®’. Ma to na celu uporzadkowanie priorytetéw organizacji oraz

LT
Ibid., s. 9.
% (...) oznacza, iz w zaleznosci od przypadku mozna uzupetnia¢ model
'® Na podstawie: J. Huenefeld, Zarzadzanie wydawnictwem w warunkach gospodarki wolnorynkowej, BMR,
Krakow 1994, s. 110.
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przyporzadkowanie celom gtownym okreslonych celow czgstkowych (uzupetniajgcych), funkgji i za-
dan szczegotowych. Typowy przyktad opracowania klasyfikatora celow wydawnictwa uczelniane-
go®' przedstawia tabela 4.

Tab.4. Klasyfikator celéw wydawnictwa uczelnianego , XYZ”

Cel gtowny — rzedu zerowego (Po):
Publikacja prac naukowo-dydaktycznych;
Cele uzupetniajace (1-go rzedu):
1. Zapewnienie prawidtowe] pracy w obszarze pozyskiwania autorow oraz nabywanie
praw do tytutow;
2. Ekonomiczne i jakosciowe prowadzenie prac redakcyjnych (aspekt wykonawczy),
3. Prowadzenie sprzedazy publikacji naukowo-dydaktycznych dla zapewnienia zbytu na
publikowane prace;
4. Zapewnienie efektywnej administracji i finansowania publikaciji.
Cele uzupetniajace (2-go rzedu):
1. Zapewnienie prawidtowej pracy w obszarze pozyskiwania autorow oraz nabywanie
praw do tytutow;
1.1. Opracowywanie profilu wydawnictwa i strategii dziatan w obszarze poszukiwan
autoréw i pozyskiwania tytutow;
1.2. Prowadzenie, przygotowywanie i podpisywanie umow autorskich;
1.3. Prowadzenie ewidencji i analizy baz danych autorow
7 S RS SRS L, SO SO~ SO S
2. Ekonomiczne i jakoSciowe prowadzenie prac redakcyjnych (aspekt wykonawczy);
2.1. Przyjmowanie i wstepne redagowanie tekstow (np. ,word processing”);
2.2. Opracowanie publikacji w ramach dtp;
2.3. Opracowanie graficzne publikaciji;
2.4. Wykonanie korekty;
. :
3. Prowadzenie sprzedazy publikacji naukowo-dydaktycznych w celu zapewnienia
zbytu na publikowane prace;
3.1. Wyznaczenie odbiorcow — segmentacja rynku;
3.2. Opracowanie i realizacja strategii promocji;
3.3. Zapewnienie realizacji zamowien;
§0 i s simn i e b v S e S AR e A -
4. Zapewnienie efektywnej administracji i finansowania pubhkacp
4.1. Opracowywanie budzetow;
4.2. Kontrola finansowa realizowanych publikacji;
T :

Opr. wi.

? Punktem wyjscia procesu modelowania funkcji jest wyrazne okreslenie celéw. Cele wyznaczone dla ta-
kiego systemu jakim jest przedsiebiorstwo, determinujg nie tylko jego przeznaczenie, ale takze wewnetrzny
podziat pracy, zhierarchizowanie i przebieg procesow. Dlatego cele i zadania przedsigbiorstwa traktuje sig
Jjako zmienne niezalezne, natomiast wielkosciami uzaleznionymi jest przede wszystkim podziaf zadan i kom-
petencji. Liczba zatrudnionych, rodzaj i liczba stanowisk kierowniczych oraz komorek organizacyjnych wraz
z ich powigzaniami jest rzeczg wtérng w stosunku do pierwotnie okreslonych funkcji przedsigbiorstwa. Ustala
sie je stosownie do konkretnych potrzeb wynikajgcych z celow i zadan przedsiebiorstwa. E. Gluszek, w
J. Skalik (red.), op. cit.

2! Jesli wydawca moze sprawic, ze jedna grupa pracownikéw poswieci sie maksymalizowaniu wielkoseh
sprzedazy (marketing), druga weZmie na siebie odpowiedzialnos¢ za wyszukiwanie nowych ksigzek, kiore
dadzg marketingowi najwieksze mozliwosci (nabywanie tytutow), trzecia przy minimalnym wykorzystanis
kapitatu i terminowo wprowadzi te nowe produkty do magazynu (opracowanie redakcyjne), czwarta za$ be-
dzie troszczy¢ sie o pieniezne i fizyczne aktywa firmy, by wydawnictwo zatrzymafto mozliwie najwiekszy
cent przychodow ze sprzedaZy jako swdj ,zysk” (administracja) — to taki wydawca wfasciwie nie bedz=
mogt przepaséé! Zrédio: J. Huenefeld, op. cit., s. 113.
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. PLAN STRATEGICZNY

Planowanie strategiczne (program realizacyjny, wybor strategiczny, strategia) opisuje spo-
dziatania w wymiarze operacyjnym majacego na celu realizacje przyjetych celow strategicz-
h (por. misja). W planie strategicznym okreslamy — kto?, co?, kiedy?, ile?, jak?, z kim?, przy
ocy kogo, czego? itd. Typowy plan strategiczny obejmuje: cele, wybér okreslonej strategii, har-
nogramy prac, budzety, zasoby, zakres kompetencji.
Planowanie strategiczne jest czescig szerszego kontekstu zarzadzania strategicznego —
r. rys. 6.

. 6. Proces zarzadzania strategicznego

WIZJA

Diagnoza ? Diagnoza

wewnetrzna : zewnetrzna

| analiza firmy, | l | analiza i
pozycja strategiczna otoczenia ' '
— MISJA i

Kluczowe
— CONTROLLING 1 Czynniki
L B Sukcesu
! 1 \{vry:)ér | . hamgogogramy. :
! ‘ strategii . > .
| | A planowan|e| iy M
| - 1 1
1 | podsystem | Strateglczne | zasoby ludzkie, ;
; zarzadzania | ﬂnansowe techniczn. ;
| ! !
: 1 I
1 I I
| ' '
‘1 system zasoby, :
zarzadzania | —»| r eahzaCJa~— harmonogramy
__Operacyjnego | R _ budzety
WARTOSC ;
Pods;ystem -

kontrola <—— kontroi

wi.

MAPA KLUCZOWYCH PROCESOW: OPISY PROCESOW | PROCEDUR
Zagadnienie zarzadzania procesowego jest kolejnym etapem Systemu ZWA. Procesy opi-
dynamiczny wymiar organizacji, wskazujg na istotnos¢ i prawidiowosé¢ realizowanych celow,
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funkcji i zadan. Profesjonalnie przygotowany opis (diagnoza) mapy proceséw badanej organizaciji
(systemu) umozliwia state udoskonalanie w obszarze efektywnosci stosowanych metod pracy oraz

wewnetrznej spojnosci dla catego systemu.

Rys. 7. Mapa kluczowych proceséw pracy biblioteki
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Rys. 8. Diagram pojedynczej
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3.5. ELASTYCZNA STRUKTURA ORGANIZACYJNA

Cel gtéwny, cele uzupetniajgce oraz obszar dziatalnosci (wymiar procesowy) badanej or-
ganizacji bezposrednio okreslajg strukturalne rozwigzania badanego systemu. Strukture organi-
zacyjna, ktora opisuje statyczny wymiar organizacji®, definiujemy najprosciej jako sposéb uporzad-
kowania elementow sktadowych organizacji, oraz ich wzajemnych relacji. W skfad projektowania
elastycznej, tj. podlegajgcej modelowaniu, struktury organizacyjnej wydawnictwa akademickiego
wchodzg nastepujgce zagadnienia:

1) Projektowanie stanowisk pracy — na podstawie przyjetego zakresu prac, celow,
funkcji | zadan opracowujemy plan. W ramach projektowanej struktury organizacyjnej dziatu wy-
‘dawniczego mozemy wyrozni¢ przyktadowo nastepujace stanowiska pracy: Redaktor naczelny (dy-
rektor wydawnictwa), Koordynator prac projektowych, Specjalista ds. projektéw wydawniczych, Ko-
dynator ds. serii wydawniczej, Adiustator, Grafik, Informatyk (dtp), Specjalista ds. marketingu,
pecjalista ds. administracji, Specjalista ds. finanséw, Koordynator ds. realizacji nowych tytutow
dawniczych, Koordynator ds. promocji, Koordynator ds. sprzedazy, Asystent ds. obstugi klien-
16w, Asystent sprzedazy bezposredniej, Asystent sprzedazy poprzez tzw. ,e-biznes”, Asystent biu-
rowy, Kierowca itd. Nalezy dokona¢ rowniej opisu charakterystyki potencjalnych stanowisk pracy
projektowanego systemu.

2) Dokonanie grupowania stanowisk organizacyjnych w stanowiska funkcjonalne —
biorac pod uwage wielko$¢ organizacji proponujemy dokonaé nastepujgcego potgczenia stanowisk
organizacyjnych w stanowiska funkcjonaine:

Specijalista ds. marketingu, finansow i administraciji;

Koordynator prac projektowych i Specjalista ds. projektéw wydawniczych # 1 2;

Specjalista ds. projektow wydawniczych # 3 i 4;

Koordynator ds. realizacji nowych tytutdbw wydawniczych, promocji i sprzedazy;

IR

3) Ustalenie stosunkow podporzadkowania miedzy roznymi stanowiskami

Po wyznaczeniu stanowisk lub tez grupy stanowisk potrzebnych do realizacji przyjetych

w planie strategicznym celéw, funkcji i zdan, kolejnym etapem jest ustalenie stosunkéw podpo-

rzadkowania miedzy nimi. Zapis formalnych relacji stuzbowych, relacji podporzadkowania stuzbo-

wego mozemy zapisac¢ nastepujgco:

a) Specjalista ds. marketingu, finanséw i administracji wraz ze wszystkimi specjalistami ds.
poszczegdlnych projektéw podlega bezposrednio redaktorowi naczelnemu;

b) Asystenci i koordynatorzy podlegajg poszczegdinym specjalistom;

B) NP cmmsmmmmsismin

4) Opracowanie schematu struktury organizacyjnej — opis graficzny

Projektowany uktad poszczegoélnych stanowisk (grupowanie stanowisk) oraz ich wza-
jemne powigzania hierarchiczno-funkcjonalne przedstawia graficznie schemat organizacyjny. Poni-
zej przedstawiamy przyktad schematu dostosowanego zardwno do matego dziatu, instytucji wy-
dawnicze] uwzgledniajgcy strategie tgczenia stanowisk pracy oraz dla duzego wydawnictwa
(wersja rozbudowana — rys. 9). Przedstawiona struktura organizacyjna wydawnictwa ma charakter
uniwersalny i moze by¢ zastosowana do kazdego wydawnictwa. Posiada ona réwniez wymiar dy-
- namiczny, co umozliwia ptynne przechodzenie od mniejszych organizacji do bardziej rozbudowa-
nych i odwrotnie, bez koniecznosci opracowywania i statej reorganizacji wydawnictwa.

“ Mianem struktury okresla sie statyczne relacje miedzy rzeczowymi elementami organizacji, w odniesieniu
do relacji dynamicznych, zachodzacych migdzy zdarzeniami i uwzgledniajacych czynnik czasu postugujemy
sie pojeciem procesu. Por. M. Bielski, Organizacje, Wydawnictwo Uniwersytetu todzkiego, todz 2001,
s. 169.
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Rys. 9. Schemat organiiacyjny dziatu wydawniczego — wersja rozbudowana
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5) Formalizacja stanowisk organizacyjno-funkcjonalnych

Po dokonaniu wstepnego wyboru stanowisk pracy oraz okreslenia ich wzajemnych relaciji,
przechodzimy do formalnego opisu poszczegodlnych stanowisk za pomocg tzw. karty opisu stano-
wiska”.

Tab. 5. OPIS STANOWISKA: Specjalista ds. marketingu
TYTUL: Specjalista ds. marketingu

2. Bezposredni przetozony: Redaktor naczelny
3. Wspotpracuje z:

Specjalisci ds. projektow wydawniczych
4. Bezposredni podwtadni:

Asystent ds. sprzedazy bezposredniej

Asystent biurowy (marketing)

6. Wskazniki wynikow:
Wielkos¢ sprzedazy (miesiecznie, kwartalnie, rocznie)

7. OGOLNY ZAKRES ODPOWIEDZIALNOSCI

Tworzenie warunkdédw umozliwiajgcych uzyskanie odpowiedniej wielkosci sprzedazy wy-
danych publikaciji.

8. SZCZEGOLOWE OBOWIAZKI

1. Opracowywanie rocznych strategii dziatalnosci marketingowej wydawnictwa.

2. Udoskonalanie sytemu dystrybucji publikacji wydawniczych.

3. Opracowywanie strategii dziatalnosci promocyjnej.

4. Analiza finansowa dziatalno$ci marketingowej — przygotowywanie wskaznikow oceny
efektywnosci pracy.
Op. wi.

3.6 SYSTEM KONTROLI MENEDZERSKIEJ

System kontroli menedzerskiej stanowi narzedzie diagnostyczno-planistyczne. Ma gtow-
nie na celu zapewnienie realizacji poszczegolnych projektow, zadan w nawigzaniu do ustalonych
terminéw, budzetow, oczekiwan jakosciowych itd. W systemie zarzadzania wydawnictwem obej-
muje on nastepujgce obszary oraz metody przeprowadzenia analizy diagnostyczno-kontrolne;:

1) Kontrole jakosci realizowanych zlecen wydawniczych (zastosuj standardy wydawnicze
realizowane zgodnie z zasadg ,Right First Time”, TQM, normy ISO, model T. Levitt
itd.);

2) Terminowosc¢ realizowanych harmonogramow (poréwnaj harmonogram realizowany
z harmonogramem planowanym);

3) Stopien wykorzystania zasobéw organizacyjnych, zatwierdzonych budzetéow dla posz-
czegolnych projektéw (przygotuj arkusz oceny);

4) Analize rynkowa w wypadku wydawnictwa komercyjnego (przeprowadz badania mar-
ketingowe),

5) Analize finansowg dziatalnosci wydawniczej (np. dokonaj analizy wskaznikowej).

Celem zagregowanych sprawozdan jest uzyskanie biezacego obrazu funkcjonowania wy-
dawnictwa przez zarzad, oraz wyznaczenie pewnych trendow, mocnych i stabych stron, szans i za-
grozen. Osoba odpowiedzialna za cykliczne (miesiecznie, kwartalnie, rocznie) przygotowywanie
sprawozdan kontrolnych dia zarzadu wydawnictwa powinna by¢ robwnoczesnie specjalistg ds. ad-
ministracyjno-finansowych.

:
r
4
y
4
2
:
;
:
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3.7 KSZTALTOWANIE KULTURY ZMIAN

We wszystkich opracowaniach z zakresu zarzgdzania zmiana stanowi najpowazniejsze
wezwanie dla menedzeréw. Aspekt przygotowania ludzi, tj. pracownikow danego przedsigbiorstwa,
musi by¢ zawsze etapem rozpoczynajacym kazdy proces diagnostyczno-projektowy. Wspoipraca
wszystkich pracownikow na etapie diagnozy badanego otoczenia i systemu i potem jego wdroze-
nia jest po prostu niezbedna. ,Zmiana jest zawsze wyzwaniem dla organizacji. Sity zmiany, czyli
sity sprzyjajace zmianie i sity skierowane przeciwko niej, stale dziatajg w organizacji odzwier-
ciedlajgc dynamiczny charakter wspétczesnego Swiata. Powszechnym zjawiskiem towarzyszacym
zmianie jest opér przed nig ujawniany przez cztonkéw organizacji'”. Mozemy wyrdzni¢ nastepuja-
ce typowe przyczyny oporu wobec procesu zmian, sa nimi: 1) Partykularny interes witasny; 2) Nie-
zrozumienie istoty zmian i brak zaufania; 3) Zréznicowanie ocen — rozne aspekty sg oceniane
w rézny sposob przez réznych ludzi; 4) Mata tolerancja na zmiany — w naturze ludzkiej jest zako-
rzeniona potrzeba stabilizacji, bezpieczenstwa?*.

Aby uniknac czesto skrajnych postaw oporu wobec planowanych zmian nalezy opracowac
dziatania oparte na dwéch aspektach: 1) koalicji na rzecz zmian i 2) komunikacji na rzecz zmian.
W przypadku ,koalicji na rzecz zmian” strategia powinna zawiera¢ mozliwosc:

1) zaangaZzowania w prace zespotu kilku kluczowych postaci organizaciji, ktére poprzez po-
siadany autorytet i wltadze zapewniajg mozliwo$¢ sprawnego kierowania procesem
zmian,

2) zapewnienia tego, aby wszyscy cztonkowie zespotu byli rzeczywistymi, aktywnymi
rzecznikami zmiany,

3) zaangazowania w prace zespotu reprezentantow wszystkich obszaréw organizacji ja-
kich dotyczy zmiana,

4) zintegrowania zespotu wokot wyznaczonych celow zwigzanych z procesem zmian orga-
nizacyjnych,

5) dbania o to aby nieustannie wzmacnia¢ zarowno poszczegoinych czionkow zespotu —
kierujgcych wyznaczonymi obszarami organizaciji, jak i zespét jako taki dla zapewnienia
optymalnej pracy zespotowej””.

Drugim aspektem tworzenia strategii jest wypracowanie ,komunikacji na rzecz zmian®.
.Dla efektywnego wprowadzenia zmian niezbedne jest aby znaczaca czes¢ cztonkdw organizach
byta sktonna uczestniczy¢ w ich wdrazaniu, nawet ze Swiadomoscig, ze w tym okresie konieczne
bedg pewne poswiecenia. Jednakze pracownicy zazwyczaj nie sg skionni do poswiecen — nawet
jezeli nie s zadowoleni ze stanu obecnego — jezeli nie wierza w realno$¢ wprowadzenia zmian™.

PODSUMOWANIE

Przedstawiona w niniejszym referacie problematyka obejmuje zagadnienie zarzadzani
instytucjg kultury na przyktadzie wydawnictwa o profilu akademickim. Opisany model zarzgdzans
o nazwie System ZWA wskazuje na obszary dziatalno$ci organizacji wymagajgce szczegolnej tros-
ki i uwagi ze strony menedzerow, dyrektorow, redaktorow naczelnych i innych oséb zaintereso
nych na co dzier wysokg jakoscig funkcjonowania tego typu instytucji.

Reasumujgc wydawnictwo, ktére posiada misje, szczegétowo opracowane tzw. ,drz
celéw”, posiada plan strategiczny, opis kluczowych procesow, elastyczng strukture organizacyj
system kontroli menedzerskiej oraz kulture zmian powinno uzyskac¢ ponadprzecietng pozycje k
kurencyjng na rynku — w naszym przypadku rynku wydawnictw akademickich.

% 3. Belz, w: J. Skalik (red.), Op. cit., s. 147.
* Por. Ibid, s. 147-148.

? Ibid, s. 149.

% Ibid, 5. 150-151.
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