POWROT DO STRATEGICZNEGO
UJECIA VALUE BASED
MANAGEMENT

Wprowadzenie

Zmiany dokonujgce si¢ w skali catego §wiata: globalizacja, rozszerzajaca si¢ otwar-
to$¢ gospodarek, liberalizacja rynkéw, w tym finansowych, oraz ich szybka integra-
cja, dynamiczny rozwoj rynkéw kapitatowych i ekspansja kapitatu prywatnego, gwal-
towny rozwdj technologii informatycznych i telekomunikacyjnych przyniosly szereg
istotnych przewartosciowan w zakresie celow przedsigbiorstw, koncepcji i praktyki
zarzgdzania oraz priorytetéw prowadzenia biznesu. Wspoéltczesnie mamy bowiem do
czynienia nie tylko z olbrzymim zakresem zmian jakosciowych, ale przede wszyst-
kim z coraz mniej ewolucyjnym ich charakterem. Staja si¢ one nieregularne, nieobli-
czalne i nieciagte [26, s. 41].

Nie ulega watpliwosci, ze w dzisiejszej perspektywie ekonomicznej system za-
rzadzania warto$cig wymaga rewizji, zwlaszcza w kontekscie rozwijania mozliwosci
konkurowania o kapital i przejmowania wartosci powstajacej na globalnym rynku.
Jest to o tyle wazne, iz coraz wyrazniej zauwazalna jest atomizacja koncepcji Value
Based Management (VBM) i skupienie bardziej na zarzadzaniu operacyjnym niz
strategicznym, co sprawia, ze cala koncepcja jest w pewnym sensie niekompletna,
w niewielkim stopniu uwzgledniajaca wspoélczesng architekture globalnego rynku.
Ponadto w koncepcji VBM intensywnie wykorzystywano i rozwijano m.in.: reengi-
neering, outsourcing/offshoring, customer relations management czy wiele innych,
ktdre z jednej strony poszerzajg horyzonty patrzenia na proces tworzenia wartosci,
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z drugiej jednak nie pozwalajg na zrozumienie rzeczywistych probleméw trapigcych
organizacje oraz odwracaja uwage od glebszych refleksji [26, s. 32].

1. Zmiana podejscia do strateqii

1.1. Zatozenia klasycznie rozumianej strategii
a wspotczesne warunki funkcjonowania
przedsigbiorstw

Niezbedne staje si¢ pewne uzupelnienie obszaru strategicznego VBM, tym bar-
dziej, ze warunki funkcjonowania przedsiebiorstw zupelnie nie pasuja do zalozen
przyjmowanych przez klasyczng definicje strategii, ktére H. Mintzberg zidentyfiko-
wal nastepujaco [18, s. 221-227]:

1. Zalozenie predeterminacji, co oznacza, ze kontekst strategii jest w duzym stop-
niu przewidywalny.

2. Zalozenie kwantyfikacji, co oznacza, ze zaréwno otoczenie zewnetrzne, jak i we-
wnetrzne moze zosta¢ opisane liczbowo na potrzeby strategii, a wiec cala strate-
gie mozna oprze¢ na danych.

3. Zalozenie, ze proces formulowania strategii moze zosta¢ niejako ,,zaprogramo-
wany’, z wykorzystaniem formalnych procedur i systeméw informatycznych, co
niemal automatycznie prowadzi do prawidlowej syntezy.

Niezwyktla glebokos¢ dzisiejszych rynkéw i narastajace ryzyko oraz niepewnos¢
prowadzenia dzialalnosci sprawiajg, ze zalozenia klasycznej definicji strategii ni-
jak sie maja do otaczajacej nas rzeczywistosci. Po pierwsze, burzliwos¢ otoczenia
sprawia, ze staje si¢ ono trudne do przewidzenia lub catkowicie nieprzewidywalne.
Po drugie, coraz wigksza rol¢ w okreslaniu celow strategicznych odgrywaja zasoby
niematerialne, ktdre czesto sg trudne do skwantyfikowania. Po trzecie, wspdtcze-
$nie praktycznie niemozliwe jest zaprogramowanie strategii. Sytuacja w momen-
cie realizowania strategii moze si¢ znacznie rozni¢ od sytuacji, ktéra miata miejsce
w momencie jej formulowania, co oznacza potrzebe jej korygowania, co niekiedy
jest procesem glebokim, powodujacym wzrost szeroko rozumianych kosztow (nie
finansowych i spotecznych).

W zwigzku z tym zmienia si¢ podejscie do wyznaczania celéw i formutowania
strategii przedsiebiorstwa, wskazujac na fakt, ze wysoka turbulencja i nieprzewidy-
walno$¢ otoczenia powoduja, iz precyzyjne ustalanie celéw i strategii jest zbedne,
a nawet szkodliwe, skazujac przedsiebiorstwo na stosunkowo malg elastyczno$c¢
i opdznione reakcje na zachodzace zmiany [10, s. 48]. Ponadto cele nalezg do tych
kategorii, ktore usztywniaja organizacje, utrudniajac wykorzystanie trudnych do
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przewidzenia okazji rynkowych [10, s. 64]. H. Hayes wskazuje, ze cele, zwlaszcza
strategiczne, nie sg elastyczne, a czesto mimo dezaktualizacji s3 podtrzymywane ze
wzgledu na ideg zarzadzania strategicznego. Autor zaznacza takze, ze ukierunko-
wanie na realizacje dlugofalowych celéw moze prowadzi¢ do zaniechania drobnych
usprawnien oraz zawezac horyzonty myslenia wylacznie do postanowien strategii,
co znacznie ogranicza elastycznos¢, nie pozwalajac reagowac na zjawiska zachodzace
w otoczeniu przedsigbiorstwa [10, s. 64]. Coraz bardziej widoczna staje si¢ zatem
konieczno$¢ redefiniowania strategii i identyfikowania okazji, co umozliwiatoby ich
szybkie wychwytywanie i wykorzystanie w celu tworzenia wartosci [10, s. 49].

1.2. Uproszczone podejscia do formutowania strategii

Pojawiaja si¢ propozycje uproszczonego podejscia do formutowania strategii
i celow przedsiebiorstwa, ograniczajace si¢ wylacznie do okreslenia potencjalnego
obszaru albo zasad dzialania organizacji. K.M. Eisenhardt i D.N. Sull uwazajg, ze
wspolczesna strategia powinna sklada¢ si¢ z unikalnego zestawu proceséw i pro-
stych zasad, ktére umozliwia przedsiebiorstwu znalezienie si¢ w punkcie najlepszym
do wykorzystania mozliwosci, zanurzajac si¢ w niepewnosci, gdzie nurt okazji jest
najglebszy [1]. H. Mintzberg, ].B. Quinn i S. Ghoshal méwig o ,,strategii wytaniaja-
cej si¢”, ktdra ksztaltuje sie stopniowo w procesie uczenia sie [10, s. 55]. R. Krupski
wskazuje jednak, Ze z jednej strony koncepcja strategii wylaniajacej sie wydaje sie by¢
sama w sobie elastyczna, ale z drugiej strony watpliwosci budzi uznanie za strategie
»radzenia sobie jako$” bez idei czy kierunku dziatania, bez mozliwosci identyfikacji
dlugofalowych celow [10, s. 56].

Z kolei K. Ob16j méwi o logice dominujacej, wskazujac na dwa wzorce logiki
strategicznego mys$lenia: ,budowanie wzorca” - istotne korygowanie celow w trak-
cie dzialania firmy, adekwatne do nabytych doswiadczen oraz wiedzy, i ,wzmacnia-
nie wzorca” — doskonalenie i lepsze strukturalizowanie pierwotnie przyjetych celow.
Wedtug K. Obloja liderami zostaja te przedsigbiorstwa, ktére opieraja swoja dominu-
jaca logike o ,budowanie wzorca”, nie majac jednoznacznie zdefiniowanej strategii
dzialania i dopasowanych do niej struktur, ale dzialajac ,,zgodnie z kilkoma prostymi
regutami, ktére pozwalaja im rozpoznac i wykorzystac szanse, wptyna¢ na bieg wy-
darzen, tworzy¢ standardy, budowac¢ reputacje i marki” [20, s. 181].

W koncepcji tej podstawowa kategoria nie s cele strategiczne, ale okazje bedace
splotem réznych okolicznosci stwarzajacych mozliwo$¢ osiagniecia dodatkowych
korzysci, warto$ci materialnych lub niematerialnych [10, s. 66]. R. Krupski wskazuje
w tym obszarze dwa podstawowe elementy zarzadzania okazja: dostrzeganie i wyko-
rzystywanie okazji [10, s. 68—69]. W zakresie dostrzegania okazji nalezy, po pierw-
sze, w miare precyzyjnie zidentyfikowac obszary otoczenia dalszego, blizszego oraz
przedsigbiorstwa, w ktorych pojawiaja si¢ okazje o réznej treéci i réznym potencjale.
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Po drugie, niezwykle istotne jest gromadzenie informacji majacych potencjalne zna-
czenie dla okazji oraz umiejetnos¢ prawidlowego interpretowania nawet stabych sy-
gnalow plynacych z otoczenia z wykorzystaniem metod statystycznych — weczesnego
ostrzegania i rozpoznania lub logicznego wnioskowania. Wydaje si¢, ze kwestig prio-
rytetowa, zwlaszcza w kontekscie tworzenia wartosci i zarzadzania wartoscia, jest
takze szacowanie warto$ci oczekiwanej okazji, a wiec wartosci materialnych i nie-
materialnych, ktére mozna osiagna¢, wykorzystujac okazje.

R. Krupski wskazuje réwniez, ze zaréwno dostrzeganie, jak i wykorzystywanie
okazji moze zosta¢ wzmocnione, gdy w zarzadzaniu uwzgledni si¢ koncepcje ,,przed-
siebiorstwa w ruchu” [11, s. 232-239], u ktérej podstaw legl pomyst J. Stewarta
utrzymania organizacji w stanie ciagtego wzburzenia, gdyz w takiej sytuacji tatwiej
jest wykonac¢ jaki$ ruch [23, s. 148]. E. Mastyk definiuje organizacje w ruchu jako
te, ktore charakteryzuje wyczucie i umiejetnos¢ diagnozowania sytuacji rynkowej,
pozwalajaca na szybkie reagowanie na zewnetrzne impulsy pobudzajace do zmian
oraz na wewnetrzne zmienianie sie, radzenie sobie z duza niepewnoscig dziatania
w warunkach turbulencji wspofczesnego otoczenia oraz przedluzenie w cyklu zy-
cia organizacji fazy mlodosci, dzigki energii, zapalowi, odwadze, §wiezosci spojrze-
nia i pomystowosci, zdolnosci do tworzenia nowego, poprzez ciagle usprawnianie
wszystkiego co robi i co wytwarza, ciaggle uczenie sie, jak stosowa¢ nowe technolo-
gie niezbedne do osiggania sukcesu oraz jak by¢ innowacyjnym [13, s. 15-16, 28].

R. Krupski stwierdza, ze przedsigbiorstwo w ruchu to takie, ,ktére drga w ampli-
tudach otoczenia, a swoista interferencja wzmacnia potencjat firmy (...)” oraz takie,
»(...) ktore powoduje, ze otoczenie drga w amplitudach firmy”, wskazujac jednocze-
$nie, ze koncepcja przedsiebiorstwa w ruchu wigze koncepcje organizacji zarzadza-
nej bez celéw strategicznych z koncepcja skrajnej elastycznosci zasobow i procesow
w jeden system [11, s. 234].

Rozpatrujac koncepcje przedsiebiorstwa w ruchu w kontekscie zarzadzania war-
toscig i konkurowania o kapital, nie ulega watpliwosci, ze z jednej strony umozliwia
ona i ulatwia przedsigbiorstwu wykorzystywanie okazji o duzym potencjale wzrostu
wartosci szybciej niz konkurenci, z drugiej strony — troche destabilizuje przedsie-
biorstwo w trakcie realizacji strategii wzrostu wartosci. R. Krupski wskazuje jednak,
ze jezeli zawarte w strategii cele beda bardziej adaptacyjne, to koncepcja organiza-
cji w ruchu spowoduje, ze przedsigbiorstwo stanie si¢ bardziej elastyczne i innowa-
cyjne [11,s. 238].

Wszystkie pojawiajace si¢ nowe podejscia do strategii klada niezwykle silny na-
cisk na zmiany zachodzgce na rynkach i w procesach elastycznej adaptacji do warun-
kéw funkcjonowania w warunkach globalnej gospodarki. Ponadto ptynaca niejako
wspolczesno$¢ sprawia, ze potrzebne jest bardziej doglebne poznanie mechanizméw
zachodzacych na rynkach i podejmowanie préb nie tyle prognozowania przyszto-
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Powrot do strategicznego ujecia Value Based Management .

$ci, co w obecnych warunkach jest bardzo trudne, ale jej konstruowania, przez opra-
cowywanie wachlarzy mozliwych scenariuszy postepowania.

Tabela 1.

otoczenie

Klienci

Konkurenci

Potencjalne zachowania strategiczne przedsigbiorstwa ukierunkowanego
na wzrost wartosci adekwatne do wrastajgcej turbulencji otoczenia

Organizacja

Wewnetrzno-zewnetrzna
(zasoby i umiejetnosci)

Zewnegtrzno-wewnetrzna

(dopasowanie do uwarunkowan sektora)

Tworzenie zasobow pomagajgcych
kreowac popyt na produkty firmy,
tworzgcych wartosci dla klienta

(np. budowanie marki, programy
lojalnosciowe itd.)

Tworzenie zasobdw majgcych na celu
utrzymywanie sie firmy w sytuacji
wycofania sie klientow

Business migration (wykorzystywanie
roznych elementéw tancucha wartosci
do kreowania nowych dodatkowych

i wartosci przedsiebiorstwa
Elastyczne, wirtualne struktury majgce
na celu identyfikacje i wykorzystywanie
szans rynkowych o potencjale wzrostu
wartosci

Zaangazowanie klientow w proces
tworzenia wartosci — wspottworzenie
wartosci

Ekspansja produktowo-terytorialna
Szybkie wejscia, szybki zysk, szybkie
wyjscia

Dywersyfikacja konglomeratowi
majgca na celu pozyskanie klientow
spoza branzy

Zmiany segmentacji rynku

i zarzgdzanie relacjami z klientami
Innowacje produktowe, kreowanie
nowych potrzeb

Budowanie przewagi konkurencyjnej
przez unikalno$¢ zasobow

i umiejetnosci

Eliminacja przewagi konkurencyjnej
przez tworzenie potencjafu
nasladowania konkurentow
Tworzenie zasobow strategicznych
na wypadek nieprzewidzianych
skutkow dziatania konkurentow
Alianse strategiczne majgce na celu
przetrwanie w warunkach nieciggtosci

Wrogie przejgcia majace na celu
eliminacje konkurentow

Alianse strategiczne i fuzje majace

na celu walke z konkurentami spoza
uktadu

Dywersyfikacja koncentryczna drogg
wewnetrznego rozwoju, majgca na celu
uzyskanie przewagi konkurencyjnej
Podziat tancucha wartosci i lokowanie
dziatalnosci w krajach o réznych
zasobach kapitafu intelektualnego

Zrédlo: R. Krupski, Potencjalne zmiany w zarzgdzaniu strategicznym inspirowane teorig chaosu, [w:] Zarzgdzanie strate-
giczne. Stan i perspektywy rozwoju, red. R. Krupski, WWSZiP, Walbrzych 2001, s. 237.

1.3. Zdolnos¢ strategicznej regeneracii

Przyjmujac za G. Hamelem i C.K. Prahaladem [3], ze nowa koncepcja strategii po-

winna obejmowac¢ konkurowanie o: wizje i mozliwosci biznesowe oraz przywodztwo
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intelektualne, przewidzenie kierunku rozwoju przemystu lub sektora, pozycje ryn-
kowq i udzial w rynku, gtéwnym zrédltem konkurencyjnosci staje sie innowacja
wartos$ci zwigzana z kreowaniem nowych produktéw i ustug, nowego popytu [9,
s. 102-112]. W zwigzku z tym mozliwosci konkurencyjne przedsiebiorstwa zaleza od
znajomosci architektury globalnej gospodarki i glebokosci wszystkich typéw rynku.

Nie ulega watpliwosci, ze sukces zalezy obecnie do zdolnosci strategicznej rege-
neracji — dynamicznego tworzenia nowych modeli biznesowych i nowych strategii
prowadzenia dzialalnosci gospodarczej odpowiednio do zmieniajacych si¢ warun-
kow otoczenia [4, s. 68]. Celem staje sie zatem budowa strategii zdolnej do ciaglej
metamorfozy, ktéra w kazdym momencie pozwoli wykorzysta¢ pojawiajace si¢ moz-
liwosci i dostosowac si¢ do nich w poczatkowej fazie ich rozwoju. G. Hamel i L. Va-
likangas wskazujg na cztery wyzwania, jakie stoja przed firma dazaca do osiagniecia
zdolnosci strategicznej regeneracji [4, s. 69—71]. Po pierwsze, wyzwanie poznaw-
cze w postaci pelnego zrozumienia istoty wszelkich zmian zachodzacych w otocze-
niu i nieustannego badania ich wplywu na osiggane w danym momencie sukcesy
i kreowang warto$¢. Po drugie, wyzwanie strategiczne polegajace na umiejetnosci
tworzenia wachlarza nowych atrakcyjnych strategii wysokiej wartosci, bedacych al-
ternatywa dla tych, ktdre sie dezaktualizujg. Po trzecie, wyzwanie polityczne wyma-
gajace opracowania mechanizmoéw realokacji zasobow, przesuwania ich ze starych
produktow i ustug na nowe. Proces ten nalezy utozsamiac z tworzeniem bazy kapi-
tatowej i ludzkiej, ktora stworzy nowatorskie koncepcje. Po czwarte, wyzwanie ide-
ologiczne, ktdre wskazuje, iz doktryna optymalizacji i ciaglej poprawy tego, co firma
posiada, jest tak naprawde staraniem zmierzajagcym ku ulepszaniu starzejacego sie
modelu biznesowego, nie stwarzajac przedsiebiorstwu zadnej gwarancji bezpiecznej
przysziosci. Zdolno$¢ strategicznej regeneracji wymaga ideologii i zmiany sposobu
myslenia, ktore wykraczajg poza proste doskonalenie funkcjonujacych w przedsie-
biorstwie procesow.

Autorzy wskazujg, mimo Ze jeszcze nikt nie zdotal wymysli¢ prostej i skutecznej
recepty na osiggniecie zdolnosci regeneracyjnej (resilience), ze mozna zaproponowac
klika dzialan, ktore pozwolg na trwale budowanie wartosci w obecnych warunkach
rynkowych [4, s. 72—82]. Najistotniejsze staje si¢ zwalczanie nawyku ignorowania
zmian oraz pogodzenie si¢ z nieuchronno$cia starzenia si¢ i deaktualizacji strategii,
ktéra moze podlega¢ kopiowaniu, wypieraniu, zuzyciu lub wyjalowieniu. Kopiowa-
nie strategii odbiera jej wyr6zniajacy charakter, a przez to pozbawia jg sity generuja-
cej ponadprzecietny zysk i mozliwosci tworzenia dodatkowej wartosci. Wypieranie
dotychczasowej strategii przez lepszg jest naturalnym procesem w sytuacji, kiedy tra-
dycyjny model biznesowy traci sife generowania dochodéw, a tym samym pomna-
zania wartosci. Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze w globalnej gospodarce, w ktorej
idee i kapital przemieszczajg si¢ po calym $wiecie w bardzo szybkim tempie, nowe
strategie szybko podlegaja procesowi starzenia si¢ oraz wyczerpuja potencjal wzrostu
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wartosci, wynikajacy po prostu ze zuzycia i zmeczenia materialu. Ponadto strategie
ulegaja takze wyjatowieniu. Wspolczesnie bardzo wyraznie nastepuje przesunie-
cie sily ze strony producentéw do klientéw, co jest widoczne zwlaszcza w sektorze
ustug. G. Hamel i L. Valikangas niezwykle silnie podkreslaja warto$¢ réznorodno-
$ci, stwierdzajac, ze im wigksza réznorodnos¢ dziatan w systemie, im wigkszy zakres
opgji strategicznych, ktdre przedsiebiorstwo bierze po uwage w stosunku do zakresu
zmian w otoczeniu, tym wieksze szanse na trwale i niezaburzone budowanie wartosci.

Zdolnos¢ do funkcjonowania w zmiennym otoczeniu i szybko rozwijajacym sie
modelu biznesowym networkingu wymaga od zarzadzajacych zupetnie nowych
umiejetnosci [22, s. 90]. Globalny sukces w coraz wigkszym stopniu jest bowiem
determinowany umiejetnoscia zarzadzania relacjami z klientami, dostawcami, part-
nerami biznesowymi, dostawcami kapitalu itp. Tym samym konkurowanie o kapi-
tal na globalnym rynku finansowym wymaga rozwijania umiejetnosci budowania
i utrzymywania relacji z inwestorami w sposdb, ktéry zapewni spolce staty dostep
do kapitatu, warunkujacego przetrwanie i rozwdj.

W obliczu wspoétczesnych zmian nalezy takze pamietad, ze firma efektywna ope-
racyjnie nie bedzie efektywna strategicznie, dopoki bedzie zwigkszala efektywno-
$ci istniejgcych programoéw oraz proceséw i nie bedzie finansowata niekonwencjo-
nalnych koncepcji i inicjatyw, ktére posiadajg ogromny potencjal wzrostu wartosci
w przysztosci i moglyby przynies¢ ponadprzecigtny zwrot z inwestycji.

2. Wartosci niematerialne i problem
ich strategicznej gotowosci

2.1. Problem zarzgdzania wartosciami niematerialnymi

W globalnej gospodarce ustug zZrédlem tworzenia wartosci jest kapital intelek-
tualny, dostep do informacji i umiejetnos¢ efektywnego wykorzystania wiedzy [27].
Zarzadzanie warto$cig przedsiebiorstwa wymaga zatem skutecznego identyfikowa-
nia i zarzadzania aktywami niematerialnymi, a co za tym idzie wypracowania metod
pomiaru ich wartosci. Pomiar takich aspektow dziatalnosci biznesowej, jak: poziom
lojalnosci klienta, satysfakcja pracownikéw, pozwala oceni¢ osiagane przez przed-
siebiorstwo postepy, zanim naptyna dane z tradycyjnego systemu sprawozdawczo-
$ci finansowej [7, s. 67]. Badania przeprowadzone przez Ch.D. Ittnera, D.F. Larckera
wskazujg jednak, ze tylko nieliczne firmy w pelni moga osiagna¢ korzysci ptynace
z pomiaru i zarzadzania warto$ciami niematerialnymi. Wskazuja oni na najcze-
$ciej popelniane bledy, skazujace wykorzystanie niefinansowych miernikéw sukcesu
przedsigbiorstwa na niepowodzenia. Po pierwsze, w wielu przedsigbiorstwach daje
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sie zauwazy¢ brak powigzania miernikow ze strategia tworzenia wartosci. Brakuje
takze opracowania modeli przyczynowych, ktére doktadnie pokazywatyby, w jakich
obszarach mozna spodziewac si¢ poprawy w wyniku podjecia okreslonych dziatan,
a nastepnie jak ona wplynie na dtugoterminowy wzrost wartosci ekonomicznej firmy.
Ponadto autorzy badania wskazuja, ze nawet przedsiebiorstwom, ktére podejmuja
sie stworzenia modeli przyczynowych, brakuje weryfikacji zwigzkéw przyczyno-
wo-skutkowych, co utrudnia udowodnienie, ze poprawa w wynikach o charakterze
niefinansowym rzeczywiscie wptywa na kondycje finansowa firmy. Powodem takiej
sytuacji jest niejednokrotnie brak weryfikacji tego, co jest tak naprawde wartosciag
dla klientéw, pracownikéw, dostawcow, inwestorow i innych interesariuszy, przez co
firmy skazujg si¢ na pomiar tych niefinansowych aspektéw ich dziatalnosci, ktére
nie maja duzego znaczenia dla ich pozycji rynkowej. Z kolei nieumiejetno$¢ zwaze-
nia miar utrudnia rozsagdne dysponowanie zasobami, a tym samym moze zakldcaé
proces tworzenia wartosci.

Wydaje si¢ zatem, ze pomiar wplywu zasoboéw niematerialnych na wartos¢ przed-
sigbiorstwa jest niezwykle istotnym wyzwaniem dla koncepcji VBM i powinien opie-
rac si¢ na szacowaniu, w jakim stopniu posiadane zasoby sa dostosowane do strate-
gii przedsiebiorstwa, a tym samym w jakim stopniu przyczyniaja si¢ do wlasciwego
przebiegu waznych proceséw wewnetrznych [8, s. 74-76]. ,Zadna firma nie bedzie
prawdopodobnie w stanie oszacowa¢ wartoéci takiego zasobu niematerialnego jak
»posiadajaca silng motywacje wykwalifikowana kadra’, gdy bedzie on traktowany zu-
pelnie oddzielnie, poniewaz wartos¢ t¢ mozna okresli¢ tylko w kontekscie konkret-
nej strategii” [8, s. 74]. R.S. Kaplan i D.P. Norton wskazuja, ze jesli przedsiebiorstwo
posiada trafng strategie, a jego niematerialne zasoby dobrze z nig wspolgraja, mozna
by¢ pewnym, ze przyniosa zyski. Natomiast, gdy zasoby nie beda odpowiednio dopa-
sowane do strategii lub strategia bedzie niewlasciwa, nie bedg one w stanie wypraco-
wac duzej wartosci [8, s. 74—75]. Autorzy proponujg zastosowanie tzw. ,,mapy strate-
gii’, ktéra uwidacznia wptyw wartoéci niematerialnych na wyniki przedsigbiorstwa,
oddzialujac na procesy wewnetrzne o decydujacym znaczeniu dla tworzenia war-
tosci dla klientéw i wlascicieli. Mapa strategii jest zatem narzedziem wigzacym za-
soby niematerialne z procesem tworzenia wartosci dla wlascicieli za posrednictwem
czterech wspoélzaleznych perspektyw: perspektywy finansowej, przedstawiajacej ilo-
sciowe wyniki strategii, perspektywy klienta, zawierajacej propozycje wartosci, jaka
przedsigbiorstwo chce zaoferowa¢ klientowi, perspektywy proceséw wewnetrznych,
ktdra okresla najwazniejsze procesy tworzenia wartosci oraz perspektywe uczenia
sie i rozwoju, ktéra obrazuje najwazniejsze dla powodzenia strategii zasoby niema-
terialne w postaci: kapitatu ludzkiego, kapitalu informacyjnego i kapitalu organiza-
cyjnego. Stopien, w jakim wymienione zasoby niematerialne przyczyniajg sie do wla-
sciwego przebiegu waznych proceséw w przedsigbiorstwie, okresla ich strategiczna
gotowos¢, a tym samym wartos¢ dla przedsiebiorstwa [8, s. 76-78].
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2.2. Strategiczna gotowos¢ wartosci niematerialnych

Pomiar strategicznej gotowosci kapitalu ludzkiego polega na okresleniu, czy pra-
cownicy maja odpowiedni rodzaj i poziom umiejetnosci dla realizacji kluczowych
procesow umieszczonych na mapie strategii. Jest on warunkowany wytypowaniem
strategicznych stanowisk pracy (strategic job families), czyli takich, ktére w sytuacji,
gdy sa obsadzone wlasciwymi ludzmi, maja najwiekszy wplyw na przebieg waznych
proceséw wewnetrznych, a tym samym na budowanie wartosci przedsigbiorstwa.
Niezwykle wazne jest takze ,,profilowanie kompetencji’, polegajace na okresleniu
wiedzy, umiejetnosci, wartosci, jakie s3 wymagane na danych stanowiskach pracy.
»Profilowanie kompetencji” w zestawieniu z oceng aktualnych zdolnosci i kompe-
tencji pracownikéw zatrudnionych na strategicznych stanowiskach pozwala ziden-
tyfikowa¢ ,,luke kompetencyjng’, ktdra stuzy jako miernik strategicznej gotowosci
kapitatu ludzkiego.

Pomiar strategicznej gotowosci kapitatu informacyjnego polega na dokonaniu
oceny, w jakim stopniu posiadana infrastruktura i aplikacje technologii informa-
tycznej (sprzet w postaci serwerdw i sieci komunikacyjnych oraz wiedza menedzer-
ska, odpowiednie standardy jakosci, plany awaryjne, zabezpieczenia systemoéw IT
itp.) wspierajg bardzo wazne procesy wewnetrzne oraz s niezbedne dla efektyw-
nego dostarczania i wykorzystywania aplikacji. Cata infrastruktura umozliwia wy-
korzystywanie dwdch zasadniczych typdw programéw: do przetwarzania transakcji
oraz do analizy, umozliwiajacych analizowanie, interpretowanie oraz wymiane in-
formacji i wiedzy. Autorzy podkreslaja, Ze oba typy programoéw moga mie¢ charak-
ter programéw transformacyjnych, a zatem takich, ktore zmieniajg model biznesowy
przedsiebiorstwa i majg najwiekszy wplyw na realizacje celéw strategicznych. Ocena
stanu kapitatu informacyjnego, badania jego uzytkownikéw pod katem zadowolenia
z danego systemu, wygody uzytkowania okreslonych programéw i ich niezawodno-
$ci, kompleksowe podejscie do ich optymalizacji stanowig podstawe opracowania
skutecznej strategii zarzadzania posiadanymi zasobami kapitatu informacyjnego.

Pomiar strategicznej gotowosci kapitalu organizacyjnego polega na ocenie,
w jakim stopniu przedsigbiorstwo jest zdolne do realizacji niezb¢dnych zmian. Jest
to niezwykle trudne do oszacowania, ze wzgledu na sktadniki kapitatu organizacyj-
nego, takie jak: kultura organizacyjna, przywddztwo, dostosowanie zalogi do strate-
gii oraz praca zespolowa. Kulture organizacyjnag mozna chyba uzna¢ za najbardziej
zfozony do ogarniecia wymiar kapitatu organizacyjnego. Ocena stopnia strategicznej
gotowosci kultury organizacyjnej opiera si¢ na badaniach ankietowych pracownikéw
w celu opisania ,,fundamentu kulturowego przedsigbiorstwa’, opartego na obowia-
zujacych w nim systemach wspolnych znaczen, zwyczajow, wartoéci oraz okreslenia
sposobu postrzegania przez pracownikow ,klimatu organizacyjnego’, a wiec przy-
jetych w firmie procedur, praktyk, sposobéw dziatania, zaréwno formalnych, jak
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i nieformalnych. Réwnie wazne jest opracowanie modelu ,,kompetencji przywod-
czych” dla kazdego ze stanowisk kierowniczych, okreslajacych zestaw kompetencji,
jakie powinien posiadac lider wdrazajacy strategie przedsigbiorstwa, zwlaszcza w za-
kresie stymulowania i motywowania pracownikéw do angazowania ich w realizacje
programu zmian. R.S. Kaplan i D.P. Norton wskazuja, ze zmiany te mozna podzieli¢
ma dwie kategorie [8, s. 84]:
= zmiany zwigzane z tworzeniem warto$ci — zachowania sprzyjajace tworzeniu war-
tosci polegajace na pobudzaniu orientacji na klienta, innowacje i wyniki;
= zmiany zwigzane z realizacja strategii — poglebianie rozumienia przez pracow-
nikow misji, wizji i podstawowych wartosci przedsiebiorstwa, wzrost odpowie-
dzialno$ci za wykonanie przydzielonych zadan, poprawa komunikacji wewnatrz
firmy oraz pobudzanie pracy zespolowe;j.

Niezwykle istotne jest takze dopasowanie firmy do strategii, polegajace na odczu-
waniu przez wszystkich pracownikéw wspdlnoty celéw, podzielaniu wizji rozwoju
przedsiebiorstwa oraz swiadomosci ich miejsca w powodzeniu strategii. Pomiar go-
towosci w zakresie dostosowania pracownikéw do strategii jest stosunkowo prosty,
gdyz istnieje wiele narzedzi badawczych, ktore stuza ocenie wiedzy pracownikéw
na temat strategii przedsigbiorstwa i rozumienia jego celow.

Pozytywny wplyw zasobdéw niematerialnych na osiggane przez przedsiebior-
stwo wyniki w zakresie wzrostu wartosci jest takze warunkowany pracg zespolowa,
a w tym zakresie przede wszystkim przekazywaniem strategicznej wiedzy wszystkim
pracownikom oraz procesem dzielenia si¢ nia.

Powyzsze rozwazania wyraznie wskazuja, Ze pomiar strategicznej gotowosci ka-
pitatu organizacyjnego jest niezwykle trudny, ale ma ogromne przelozenie na reali-
zacje kluczowych procesow w przedsigbiorstwie, a tym samym na kreowang wartos¢.

Nalezy takze pamigtad, ze strategiczna gotowo$¢ zasoboéw niematerialnych jest
zwigzana z pojeciem plynnosci — stan ich gotowosci jest tym wyzszy, im szybciej
przyczyniaja si¢ do zarabiania gotowki.

2.3. Wartosci niematerialne a efekty synergii

E Machlup i L. Kenneth wskazujg, ze aktywa niematerialne intensywnie nasycone
wiedza, bedaca wspolczesnie najwazniejszym zasobem strategicznym i czynnikiem
produkcji, nie zmniejszaja swojej wartoéci wraz z ich uzywaniem lub konsumpcja,
ale Ze ich warto$¢ moze rosngc¢ wraz ze zwigkszeniem ich zastosowania [6, s. 36].

Warto takze pamigtaé, ze w perspektywie wartosci rynkowej przedsiebiorstwa
skladniki jego majatku uzyskuja lepsze wyniki, a co za tym idzie wyzsza wartos¢,
gdy dzialaja razem, tworzac synergicznie spdjny uktad [19, s. 321]. Istniejacy poten-
cjal synergiczny wskazuje zatem na potrzebe strategicznego zarzadzania zasobami
niematerialnymi. Wyzwolenie efektu synergii jest jednak bardzo skomplikowane,

160 ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr 1 /2011 (144)



wymagajace spetnienia okreslonego zestawu warunkow, wéréd ktérych mozna wska-
zac [25, s. 44; 19, 5. 321-322]:

dazenie do uzyskania dodatkowych korzysci — wyzszej wartosci rynkowej przed-
siebiorstwa, wigkszego poziomu zyskow, przewagi konkurencyjnej i innych wy-
branych celow;

ukierunkowanie strategii na rozwdj zasobow niematerialnych lub ich pozyskanie;
zapewnienie koordynacji prac zwigzanych z planowaniem i realizacjq tej strategii
przez wyspecjalizowane jednostki w przedsiebiorstwie, facznie z powoltywaniem
i wydzielaniem dodatkowych funkcji organizacyjnych, np. Chief Knowledge Of-
ficer (CKO);

zapewnienie systemdw wspomagajacych strategiczne zarzadzanie zasobami nie-
materialnymi,

alokacje oraz integracje zasobow niematerialnych i rzeczowych;

dopasowanie odpowiednich zasobéw do wymagan funkcji, jakie s3 realizowane
w przedsiebiorstwie;

konsekwentne uwzglednianie dlugiego horyzontu czasowego jako wlasciwego
dzialaniom strategicznym, uwzgledniajac koniecznos¢ elastycznego reagowania
na zmiany zachodzgce w otoczeniu.

Rysunek 1. Nowa baza aktywdw przedsiebiorstwa

Czynniki przewagi

Majatek trwaly i finansowy o Lix konkurencyjnej wyrozniajgce
mogacy stuzy¢ jako Prawa wlasnosci, kiore przedsigbiorstwo sposrod
zabezpieczenie diugow moga by¢ sprzedane konkurentow
. . . Niematerialne

Aktywa materialne Aktywa niematerialne kompetencle firmy
Aktywa fizyczne Wynikajace z podpisanych Niematerialne kompetencje

*  Majatek trwaty umow * Kompetencje

e Zapasy ¢ Licencje i franchises innowacyjne

e Produkty, materiaty * Kompetencje

e Inne Wtasnos¢ intelektualna strukturalne
Aktywa finansowe * Patenty, *  Kompetencje

e Gotéwka e Znaki towarowe rynkowe

i ekwiwalenty *  Marki e Zasoby ludzkie
¢ Naleznosci e Sekrety handlowe

* Papiery wartosciowe * Inne
* Inwestycje

Zrédlo: C. Eustace, The Intangible Economy Impact and Policy Issues, Report of the European High Level Expert Group
on the Intangible Economy, European Commission, October 2000, s. 32.
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Biorac pod uwage, ze postawa funkcjonowania w nowe;j architekturze gospodarki
globalnej jest zdolnos¢ partycypowania w wiedzy i informacjach z otoczenia, zdol-
nos$¢ do wewnetrznej synergii, do innowacyjnych zmian, priorytetem przedsigbiorstw
coraz czgdciej staje si¢ tworzenie trwalej wartosci dla wlascicieli poprzez doskona-
lenie zarzadzania strategicznego w zakresie zasobéw niematerialnych synergicznie
zintegrowanych z zasobami rzeczowymi [19, s. 343, 345]. Procesy majace miejsce
w przedsiebiorstwie dotyczace zaréwno materialnych, jak i niematerialnych zaso-
béw powinny zosta¢ potraktowane jako taczne czynniki tworzenia wartosci [21].

Ewolucja zrédet wartosci przedsiebiorstwa generuje niezwykle istotne wyzwania
dla teorii i praktyki VBM, jak réwniez dla procesu raportowania wartosci tworzone;j
przez przedsiebiorstwo [15; 16; 14].

Podsumowanie

Niezwykle waznym wyzwaniem dla procesu zarzadzania przedsi¢biorstwem,
a tym samym zarzadzania wartoscia, jest szybkos¢ i elastyczno$¢ dziatania przed-
siebiorstwa, czyli niejako odpowiadanie na zmiany zachodzace w otoczeniu w cza-
sie rzeczywistym. D.P. Suchman i S.S. King sformutowali siedem zasad elastycznego
i szybkiego dzialania [24, s. 14-15]:

= utrzymywanie bliskich kontaktéw ze znaczacymi interesariuszmi, aby szybko re-
agowac na pojawiajace si¢ na rynku sygnaly i unikac sytuacji zaskakiwania przed-
siebiorstwa przez rynek;

= ciggle generowanie nowych produktéw/ustug i rozwdj istniejacych;

= skracanie czasu dotarcia nowego produktu/ustugi na rynek do minimum;

= staly i aktywny monitoring produktéw/ustug wtasnych i konkurencyjnych oraz
zapewnianie coraz wyzszej jakosci, fatwosci i szybkosci obstugi;

m czeste i szybkie zmienianie portfela produktéw/ustug w zaleznosci od potrzeb
klientow;

= ukierunkowanie na kulture zmiany, uczenia si¢ nowych umiejetnosci;

= stale penetrowanie globalnej przestrzeni ekonomicznej w poszukiwaniu mozliwo-
$ci korzystnych przejeé, alianséw, wspdlnych przedsiewzigé, uméw o wspdtpracy
zapewniajacych dostep do rynkéw, technologii, wiedzy, umiejetnosci.

Wzrost burzliwosci otoczenia i zwigzana z tym nasilajaca si¢ czgstotliwo$¢ stra-
tegicznego zaskoczenia i nieprzewidywalno$¢ warunkéw funkcjonowania przedsie-
biorstwa rodza wyzwanie budowy organizacji ,,odpornej” na przyszlos¢, organizacji
»superelastycznej” [28], zdolnej do szybkiej harmonizacji z otoczeniem zewnetrz-
nym, a zatem posiadajacej ,zdolnosci dynamiczne’, a wiec ,organizacyjne i strate-
giczne procedury, dzigki ktéorym firma moze uzyskiwa¢ nowe konfiguracje zaso-
béw w miare jak rynki pojawiaja si¢, dzielg, tacza i zanikajg” [2, s. 1107], przy czym
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Powrot do strategicznego ujecia Value Based Management .

konieczne jest stale rozwijanie, ksztaltowanie i rozwijanie nowych zdolnosci w miare
zmian zachodzacych w otoczeniu.
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POWROT DO STRATEGICZNEGO UJECIA
VALUE BASED MANAGEMENT

Streszczenie

W dzisiejszej perspektywie ekonomicznej system zarzadzania warto$ciag wymaga rewizji,
zwlaszcza w kontek$cie rozwijania mozliwosci konkurowania o kapital i przejmowania
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powstajacej na globalnym rynku wartosci. Jest to o tyle wazne, iz coraz wyrazniej zauwazalna
jest atomizacja koncepcji VBM i skupienie bardziej na zarzadzaniu operacyjnym niz strate-
gicznym, co sprawia, ze cala koncepcja jest w pewnym sensie niekompletna, w niewielkim
stopniu uwzgledniajaca wspdlczesng architekture globalnego rynku. Ponadto w koncepcji
VBM intensywnie wykorzystywano i rozwijano m.in.: reengineering, outsourcing/offshoring,
customer relations management czy wiele innych, ktére z jednej strony poszerzaja horyzonty
patrzenia na proces tworzenia wartosci, z drugiej jednak nie pozwalajg na zrozumienie
rzeczywistych probleméw trapigcych organizacje oraz odwracaja uwage od glebszych refleksji.
Celem tego artykulu jest przeglad rozwijajacych si¢ nowych podej$¢ do strategii, w tym takze
do strategii tworzenia wartosci.

SELOWA KLUCZE: STRATEGIA WYLANIAJACA SIE, LOGIKA WZORCA, LOGIKA MYSLE-
NIA STRATEGICZNEGO, ZARZADZANIE OKAZJA, PRZEDSIEBIORSTWO W RUCHU,
ZDOLNOSC STRATEGICZNEJ REGENERAC]JI, STRATEGICZNA GOTOWOSC ZASOBOW
NIEMATERIALNYCH

RETURNTO THE STRATEGIC APPROACH
TO VALUE BASED MANAGEMENT

Abstract

In present economic perspective the value management system requires revision, particularly
in the context of developing opportunities to compete for capital and acquisitions of value
created in a global market. The increasing atomization of the concept of VBM and focus more
on operational management than strategic are clearly noticeable. It makes the whole concept
far incomplete. Moreover, in the VBM concept intensively used and developed: reengineering,
outsourcing/offshoring, customer relations management, and many others, which on one
hand broaden the horizons of looking at the value creation process, but on the other hand do
not allow to understand the real problems of organization and diverts attentionfrom deeper
reflection. The purpose of this article is to review the new approaches to strategy, including
the strategy of value creation.
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