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Wstep

Niektore ze wspotczesnych koncepcji zarzadzania, a takze praktyka zarzadzania wie-
lu przedsigbiorstw, koncentrujg si¢ na zjawisku wartosci, a $cislej — na ciagtym dazeniu
do jej wzrostu. Abstrahujac od ocen tego zjawiska, nalezy stwierdzi¢, iz jest to trend
obecny takze w naszym kraju. Model biznesu, jako narzedzie koncepcyjne prezentujace
logike funkcjonowania konkretnego przedsiebiorstwa, takze odnosi si¢ do zjawiska war-
tosci. Zmiany w modelu biznesu przedsi¢biorstwa powinny uwzglednia¢ m.in. dazenie
do wzrostu wartosci zatrzymanej przez przedsiebiorstwo, w tym — wartosci wytworzo-
nej przez inne podmioty, a przez przedsigbiorstwo przechwyconej. W artykule podjeto
probe wykazania, ze przez zjawisko nieréwnowagi mozliwe jest zwiekszenie rozmiaréw
warto$ci przechwytywanej przez przedsiebiorstwo. W tym celu wykorzystano model
ugrupowania przedsiebiorstwa i wykorzystano go do analizy standw nierdwnowagi mie-
dzy przedsigbiorstwem a podmiotami tworzacymi wspomniane ugrupowanie. W tek-
$cie podjeto réwniez probe zidentyfikowania sposobéw umozliwiajacych wprowadzenie
w modelu biznesu przedsiebiorstwa takich zmian, ktore przez naruszenie stanu réw-
nowagi miedzy przedsiebiorstwem a jego partnerami ujetymi w modelu ugrupowania
przedsigbiorstwa, pozwolilyby w wiekszym stopniu przechwytywaé wartosc.

Rownowaga i nierdwnowaga organizacyjna

Gospodarowanie w roéwnowadze wykorzystywanych czynnikow jest postrzegane
w ekonomii dwojako: statycznie i dynamicznie. Réwnowaga ekonomiczna jest rozumia-
na jako zgodno$¢ miedzy zjawiskami gospodarczymi, w odréznieniu od nieréwnowagi,
ktéra powinna by¢ traktowana jako brak zgodnosci migdzy tymi zjawiskami. Réwnowa-
ga rozumiana w powyzszy sposdb oznacza w istocie stan zastoju, co jest rownoznaczne
z neutralizowaniem bodzcéw ekonomicznych [Narski 2002, s. 22, 23].

Réwnowaga organizacyjna to jedna z teorii motywacyjnych, ktdrej istota polega na
okredleniu takich warunkéw zachecenia przez organizacje jej uczestnikéw, by chcieli
uczestniczy¢ w realizacji celow jej funkcjonowania [Encyklopedia 1981, s. 453].
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A K. Kozminski oraz K. Obldj rozumieja réwnowage organizacyjng jako stan i wa-
runek [Kozminski, Ob16j 1989, s. 123, 124]. Rdwnowaga organizacyjna traktowana jako
stan oznacza trwaly i zmienny, tylko w okreslonych granicach, uklad relacji miedzy or-
ganizacjg a otoczeniem oraz w ramach organizacji. Za§ réwnowaga organizacyjna de-
finiowana jako warunek jest zwigzana z okreé$leniem minimalnego poziomu wzajem-
nego dostosowania miedzy organizacja a otoczeniem oraz wewnatrz organizacji, ktéry
umozliwia zarzadzanie oraz zapewnia, ze podsystemy wewnetrzne reaguja na impulsy
z o$rodka kierowniczego.

Pojecie rownowaga jest znacznie czesciej definiowane niz nieréwnowaga. To drugie
moze by¢ zdefiniowane przede wszystkim jako brak réwnowagi, czyli chwiejnosc¢ [Stow-
nik 1998 t. II, s. 339]. Bardziej konkretnie jest zdefiniowane jako ,,... sytuacja, kiedy nie
mozna wykonac¢ planu. (...) Nierdwnowaga moze wystapi¢ na poszczegdlnych rynkach,
na poziomie catej gospodarki lub na szczeblu miedzynarodowym miedzy réwnymi kra-
jami; jest to zwykly stan gospodarki $wiatowej” [Black 2008, s. 267]. Wydaje sie, ze w od-
niesieniu do organizacji ogolne stwierdzenie, iz nieréwnowaga to brak réwnowagi moze
by¢ wykorzystane do zdefiniowania nieréwnowagi organizacyjnej jako stanu braku réw-
nowagi wewnatrzorganizacyjnej lub jako stan braku réwnowagi organizacji w relacjach
z podmiotami zewnetrznymi.

M. Romanowska [Romanowska 1983] stawia problem: Czy réwnowaga jest sta-
nem pozadanym, ktérego osiagniecie gwarantuje organizacji pomyslnos¢ i spraw-
nos¢ funkcjonowania?

Odpowiedz na to pytanie nie jest jednoznaczna, bowiem réwnowaga jest jednym
z atrybutdw sprawnego dzialania, idealem dgzacych do tadu i harmonii, ale wiele pato-
logii jest skutkiem dazenia do zachowania stanu réwnowagi, pozostawania w dogod-
nym dla uczestnikéw organizacji uktadzie stosunkéw i warunkéw; inercja organiza-
cyjna, dazenie do zmniejszenia wplywu otoczenia na organizacj¢ i na przeciwdziatanie
wytracaniu jej ze stanu réwnowagi, rytualizm organizacyjny, autonomizacja funkeji,
izolowanie si¢ organizacji od otoczenia wynikaja z dazenia do zachowania stanu réw-
nowagi.

Postep i rozwdj organizacyjny nie zachodzg przez trwanie w stanie rownowagi, ale
przez tworcze przezwyci¢zanie zaktocen rownowagi. Stan nieréwnowagi nie musi by¢
tylko skutkiem wplywu zaklécen zewnetrznych, lecz moze by¢ rezultatem swiadomie
realizowanej strategii rozwoju. Stad za niestuszne mozna uznaé wylgcznie negatywne
ocenianie zjawisk zakldcen i nieréwnowagi, za§ pozytywne ocenianie tylko réwno-
wagi. Przeciwnie — wlasciwe jest traktowanie nierdwnowagi i rownowagi jako natu-
ralnych, powtarzajacych si¢ kolejno etapéw zycia organizacji [Romanowska 1983].
Podobny poglad formuluje Z. Narski twierdzacy, ze rozwdj gospodarczy odbywa sie
dzigki brakowi réwnowagi, trudnosciom i sprzecznosciom, ktére pobudzaja do dzia-
tania, skutkujacego rozwojem. Nierdwnowadze przypisuje si¢ dwa oblicza [Narski
2002, s. 23]:
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1) bodzcowe pozytywne, pobudzajace do dzialania, takie jak: popyt, placa, zysk;

2) bodicowe negatywne, hamujace dziatanie; przykladami sa wszelkie ograniczenia
dziafalnosci, warunki brzegowe.

Powyzsze charakterystyki mozna interpretowac jako specyficzne sankcje za pozosta-
wanie w stanie réwnowagi:

e sankcja pozytywna ma posta¢ ponadprzecigtnej wartosci, jaka moga otrzymywac
przedsiebiorstwa, ktdre zajety okreslong pozycje w relacji z innymi podmiotami; ich
relacje z tymi podmiotami cechuje brak ekwiwalentno$ci, co zacheca do pozostawa-
nia w stanie nieréwnowagi;

e sankcja negatywna w postaci wartosci mniejszej niz wypracowana w fancuchu war-
tosci; w relacjach takich przedsiebiorstw z innymi pomiotami réwniez wystepuje
brak ekwiwalentno$ci, powodujgcy jednak ograniczenia mozliwosci prowadzenia
dziatalnosci, wolniejsze tempo rozwoju czy wrecz stagnacje.

Zaadoptowany model rownowagi organizacyjnej
Marcha i Simona

Jedna z wczesniejszych teorii rownowagi organizacyjnej jest teoria G. Marcha
i A. Simona, dla ktorej podstawa sa decyzje dotyczace uczestnictwa w organizacji. Ro-
zumiana w ten sposob réwnowaga jest $wiadectwem ustanowienia przez organizacje
takich wynagrodzen dla uczestnikéw, ze sklaniajg ich do dalszego uczestnictwa [March,
Simon 1964, s. 139]. Teoria ta pozwala zidentyfikowa¢ gtéwnych uczestnikéw organi-
zacji oraz najwazniejsze przestanki wplywajace na ich decyzje dotyczace uczestnictwa
w niej. W teorii tej skupiono si¢ na pracownikach, jednak opisane zjawiska dotycza
takze innych podmiotéw.

Sprawne funkcjonowanie przedsigbiorstwa stosujacego okreslony model biznesu
mozna potraktowaé jako swiadectwo wystepowania rGwnowagi miedzy nim a osoba-
mi czy instytucjami, ktére z nim wspdlpracujg. Oznacza to, ze przedsigbiorstwo po-
trafito zmotywowac te podmioty do pozostawania w relacjach z nim. Takie zatozenia
wskazujg na mozliwos¢ wykorzystania odpowiednio zmodyfikowanego modelu Mar-
cha i Simona do analizy relacji migdzy przedsiebiorstwem a innymi uczestnikami fan-
cucha warto$ci.

Przedsiebiorstwo jest systemem otwartym, ktéry pozostaje w licznych relacjach
z podmiotami z otoczenia, od ktdrych uzyskuje zasilenia, $wiadczac jednoczesnie
na ich rzecz, to znaczy przedsiebiorstwo za uzyskane wklady swiadczy zachety dla
tych podmiotéw, ktore utrzymuja z nim kontakty. Uwzgledniajac uwarunkowania
funkcjonowania przedsiebiorstwa jako systemu otwartego, zalozenia przyjete przez
G. Marcha i A. Simona mozna podda¢ korekcie i sformutowa¢ nastepujaco [Gulski
2010, s. 146]:
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1) przedsiebiorstwo funkcjonuje w rezultacie powigzanych ze sobg zachowan okreslo-
nej liczby podmiotéw, z ktérymi pozostaje w interakcjach, prowadzacych do gene-
rowania wartosci; takg grupe podmiotéw nazwano ugrupowaniem przedsigbiorstwa
(rysunek 1);

2) kazdy uczestnik czy grupa uczestnikéw ugrupowania przedsiebiorstwa otrzymuje
od przedsiebiorstwa zachete, w zamian za co przekazuje mu wkiad;

3) kazdy uczestnik tak dlugo bedzie nalezal do ugrupowania przedsi¢biorstwa, jak
dlugo otrzymywana przezen zacheta jest rowna lub wieksza (uwzgledniajac jego
wlasng ocene oraz mozliwo$ci wyboru innych wariantéw) od wymaganego od nie-
go wkiadu;

4) wkiady dokonywane przez réznych uczestnikoéw ugrupowania sa zréodtem, z ktérego
przedsiebiorstwo czerpie srodki na zachety oferowane uczestnikom;

5) przedsigbiorstwo jest ,wyplacalne’, a jego funkcjonowanie jest mozliwe tak dlugo,
dopoki wkiady sg dostateczne, aby zapewni¢ zachety wystarczajace do przyciagnie-
cia tychze wkladow.

RYSUNEK 1. Model ugrupowania przedsiebiorstwa

Pracownicy
Whktad Zacheta
™ Wktad Wktad
¥ 2
2 2
o Przedsigbiorstwo 5
=X )
= 3
= Zacheta Zacheta (z}
Wktad Zacheta Wktad Zacheta
Dystrybutorzy Dostawcy

Zrédto: [Gulski, 2010, s. 146].
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Uzytecznos$¢ wkladu (patrz rysunek 1) wyznacza stopien, w jakim wkiad poczy-
niony przez uczestnika ugrupowania przedsigbiorstwa moze by¢ wykorzystany przez
przedsiebiorstwo do generowania wartosci. Uzytecznos¢ wkladu jest rozpatrywana
z punktu widzenia przedsiebiorstwa, a uzytecznos¢ zachety jest zwigzana ze stop-
niem, w jakim stuzy ona zaspokojeniu potrzeb pozostalych uczestnikéw ugrupowa-
nia przedsiebiorstwa i jest przez nich oceniana. Zachety zwiazane sg z kosztami, jakie
musi ponie$¢ przedsigbiorstwo, aby zaoferowac zachete, zas wklady - z kosztami,
jakie musi ponies¢ uczestnik ugrupowania, by wnie$¢ wklad do przedsigbiorstwa.
Zatem warto$¢ wkiadu i zachety oraz ich uzyteczno$¢ moga by¢ odmiennie po-
strzegane przez przedsigbiorstwo i podmioty wchodzace w sklad jego ugrupowania.
Dlatego na przyklad wktad, ktéry ma duzg uzyteczno$¢ dla przedsigbiorstwa, moze
mie¢ niewielka warto$¢ dla dostawcy. Podobnie zacheta, majgca niewielkg warto$¢
dla przedsi¢ebiorstwa, moze mie¢ duza uzyteczno$¢ z punktu widzenia konkretnego
uczestnika.

Wyzwania dla wspodlczesnego zarzadzania

Na gruncie nauk o zarzadzaniu identyfikuje si¢ wiele zréznicowanych podejs¢ do
zarzadzania, np. J. Rokita [Rokita 2009, s. 16, 17] opisuje podejscie konwencjonalne,
charakteryzujace sie m.in.: wspdlnie podzielanymi warto$ciami tworzacymi podstawe
kulturows i wizje rozwoju organizacji oraz wskazujgcymi cele i drogi ich osiagnigcia,
czestym postugiwaniem si¢ metoda prob i bledéw dla odkrywania drogi do przysztej po-
zycji przedsiebiorstwa, odkrywaniem probleméw decyzyjnych przez obserwacje otocze-
nia - gléwnie klientéw i konkurentéw. Podejscie to marginalizuje lub pomija kontekst
sytuacyjny funkcjonowania wspolczesnych przedsiebiorstw oraz wynikajacy z niego
problem wylaniajacych si¢ sposobnosci. Warunki te, skfadajace sie na kontekst sytuacyj-
ny przedsiebiorstw mozna przedstawi¢ w postaci spektrum, na jednym koncu ktorego
jest ekstremalna stabilno$¢ za$ na drugim - ekstremalny brak stabilnosci. W warunkach
stabilno$ci narzedziem zarzadzania staje sie plan strategiczny. Natomiast w warunkach
braku stabilno$ci powstaja napiecia i sprzecznosci powodujace, ze konwencjonalne po-
dejscie do zarzadzania jest kwestionowane, bowiem tradycyjny paradygmat nie zapew-
nia juz osiggania wynikéw satysfakcjonujacych gtéwnych interesariuszy, zas brak popar-
cia z ich strony wywoluje brak wsparcia ptynacego zaréwno z wnetrza organizacji, jak
iz jej otoczenia. W takiej sytuacji narzedziem zarzadzania stajg si¢ rozne formy uczenia
sie organizacji, a spelnienie oczekiwan interesariuszy w przedsiebiorstwach jest uzalez-
nione od innowacyjnosci przedsigbiorstwa [Rokita 2009, s. 18]. Nie oznacza to rezygna-
cji z zarzadzania strategicznego, cho¢ maleje znaczenie planu strategicznego za$ rosnie
waga wykorzystania okazji'. W tych warunkach zmiana jest pojeciem, ktérego waznosci
nie sposob przecenié.
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Paradoks wspodlczesnego zarzadzania polega na tym, iz menedzerowie muszg sobie
radzi¢ z koniecznos$cig podtrzymywania stabilnosci lub przewidywalnej zmiennosci
stwarzajacej mozliwos¢ cigglosci dziatan. Ma on uzasadnienie w praktyce i teorii zarza-
dzania. Opiera si¢ na zasadzie technicznej racjonalnosci. Podejscie to prowadzi m.in. do
konkluzji, Ze rownowaga moze by¢ chroniona przez monitorowanie wynikéw i poréw-
nywanie ich z tzw. kamieniami milowymi, okreslajacymi kierunek i etapowe cele funk-
cjonowania, z drugiej strony - radzenie sobie ze zmienno$cia, nieprzewidywalnosciag
i niejednoznacznos$cia warunkow funkcjonowania [Rokita 2009, s. 18].

O specyfice wspolczesnego zarzadzania wypowiedzial sie rowniez K. Obtéj [Obl6j 2002,
s. 95], ktory stwierdzil, ze skuteczne funkcjonowanie przedsigbiorstwa na rynku wymaga:
e budowania przewagi konkurencyjnej dzigki tworzeniu nowej wartoéci na rynku,

ktorej podstawg jest zwykle jakis rodzaj innowaciji,

e dazenia do permanentnego zawtaszczania wytworzonej warto$ci nawet jesli przed-
siebiorstwo nie jest autorem tejze wartosci, a jedynie udato mu si¢ dokona¢ imitacji
modelu biznesu.

Zarzadzanie wartoscig przedsiebiorstwa jest kolejnym waznym wyzwaniem dla
wspolczesnego zarzgdzania. Koncepcja zarzgdzania warto$cia przedsiebiorstwa nalezy
do bardziej znanych wspdétczesnych koncepcji zarzadzania, bedac jednoczesnie jedng
z czgéciej krytykowanych?. T. Dudycz zwraca uwage na kilka zjawisk, ktére doprowa-
dzily do jej powstania [Dudycz 2005, s. 10]. Jednym z nich jest fakt, iz zarzady przed-
siebiorstw, utrzymujac, ze kieruja sie koniecznosécig rownowazenia interesu wszystkich
podmiotéw zwigzanych z przedsigbiorstwem, doprowadzaly do powstawania tzw. luki
wartosci, tzn. roznicy miedzy wartoscia przedsigbiorstwa mozliwa do osiggniecia, gdy-
by istotnie dazyto do maksymalizowania wartoéci dla akcjonariuszy a jego rzeczywista
wartoscig rynkowa. Niepozadane skutki tego zjawiska to:

e prowokowanie do przeje¢ i wykupow niedowarto$ciowanych przedsiebiorstw w celu
zrealizowania premii, w przypadku finansowania przejecia zadluzeniem,

e otrzymywanie nizszych $§wiadczen przez czg$¢ spoleczenstwa, z powodu uzaleznie-
nia wysokosci niektérych $wiadczen o charakterze socjalnym (ubezpieczenia, fun-
dusze emerytalne) od wartosci przedsigbiorstw,

e gotowo$¢ niektorych inwestoréw, ktdrzy nie otrzymywali odpowiednio wysokich
zwrotdéw ze swoich kapitaléw do przeniesienia ich do innych panstw, co moze pro-
wadzi¢ do pogorszenia pozycji konkurencyjnej pafistwa, a w rezultacie - do ogra-
niczenia wzrostu gospodarczego oraz pogorszenia standardu zycia spoleczenstwa.
Do powstania koncepcji zarzadzania warto$cig przyczynily sie tez przemiany o za-

siegu ogolnoswiatowym, a w szczegolnosci: ekspansja prywatnego kapitatu, globaliza-

cja rynkow i rewolucja informatyczna. Analizujgc wymienione zjawiska, mozna doj$¢
do wniosku, ze przedsiebiorstwo, chcace odnosi¢ sukcesy, musi przyciaga¢ inwestorow
przez tworzenie obiecujacych perspektyw w zakresie generowania srodkéw pienieznych,
tzn. na poziomie wyzszym niz minimalny oczekiwany przez inwestoréw, stanowigcym
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tym samym dla przedsi¢biorstwa koszt jego kapitaléw [Dudycz 2005, s. 11]. Maksyma-
lizowanie wartosci przedsiebiorstwa coraz cze$ciej staje sie nadrzednym celem funk-
cjonowania przedsigbiorstwa, bowiem, tylko realizujac ten cel, bedzie mogto pozyskac
kapital niezbedny do prowadzenia dzialalnosci. W tym kontekscie mozna stwierdzi¢, ze
zarzadzanie warto$cig przedsigbiorstwa polega na takim zarzadzaniu rzeczywistoscia go-
spodarcza, by finansowy obraz przedsigbiorstwa, na podstawie ktorego rynki finansowe
oceniajg przedsigbiorstwo, byl jak najlepszy. Poglady zgodne z powyzszymi prezentuje J.
Brilman, twierdzacy, ze wiele proceséw $wiadczy o tym, iz w ramach wspodlczesnej go-
spodarki rynkowej dostrzega si¢ znaczace zainteresowanie wartoscig dla akcjonariuszy
i przywiazuje duza wage do wzrostu przysztych zyskow przedsigbiorstwa [Brilman 2002,
s. 38 i nast.]. Sitami napedowymi wzrostu zyskéw coraz rzadziej sa redukcja kosztow
i restrukturyzacja (wlasciwe dla wezeéniejszego okresu czy konwencjonalnego podejscia
do zarzadzania), natomiast coraz czesciej zrodel zysku upatruje sie w:
e poszukiwaniu szybkiego wzrostu sprzedazy przez:

- pozyskiwanie nowych klientéw i wzmacnianie ich lojalnosci,

- dokonywanie fuzji, przejec i zawieranie aliansow,

- wzrost innowacyjnosci;
e poszukiwaniu najlepszej rentownosci zainwestowanego kapitalu, okreslanej wedtug

wskaznikow wartosci dodanej dla akcjonariuszy, w szczegdlnosci przez:

- podzial i sprzedaz réznych dziedzin dziatalno$ci przedsigbiorstwa,

- bardziej staranne zarzagdzanie zaangazowanym kapitatem,

- zapewnienie stalego postepu w zakresie skracania cykli réznych proceséw,

zmniejszanie kosztoéw oraz zwigkszanie wydajnosci;

e trosce o zapewnienie przez kazdego pracownika, podczas realizacji kazdego zadania

i operacji, wnoszenia wartosci dodanej dla klientow i akcjonariuszy;

e trosce o warto$¢ dodang dla pracownikéw, aby zmotywowac ich do realizacji ww. za-
dan.

W koncepcji zarzadzania wartoscig przedsigbiorstwa stosowane sa rozne miary osiagnie¢
przedsiebiorstwa. Jedng z cze$ciej stosowanych, ale zarazem czesto poddawang krytyce, jest
ekonomiczna wartos¢ dodana (EVA). Zastosowanie w przedsigbiorstwie tego wskaznika po-
cigga za sobg powazne konsekwencje dla zarzadzania w postaci [Brilman 2002, s. 49 i nast.]:
e powigzania intereséw kadry zarzadzajacej i pracownikow z interesami akcjonariuszy:

- wykorzystania EVA do naliczania bonuséw dla dyrektoréw i niektérych me-
nedzeréw,

- przyznawania cze$ci EVA jako bonuséw niektérym kierownikom, a nawet pra-
cownikom;

o lepszego wykorzystania zasobow finansowych dzieki:

- uczynieniu kazdego z menedzerdw zarzadca procesow,

- ograniczeniu zapotrzebowania na kapital ponad realne potrzeby,

- racjonalizacji proceséw zarzadzania;
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e maksymalizowania wartosci przedsi¢biorstwa przez restrukturyzacje finansowq

i efekt dzwigni:

- skutecznego uzdrawiania finanséw polegajacego przede wszystkim na wzroscie
efektu dzwigni finansowej dzigki lepszemu zarzadzaniu diugiem,
- wzrost dlugu umozliwiajacego osiaganie zréznicowanych efektow.

Los przedsigbiorstwa w dtugim okresie zalezy nie tylko od akcjonariuszy, ale takze od
relacji ze wszystkimi pomiotami, zwigzanymi z przedsigbiorstwem [Dudycz 2005, s. 17]:
e pracownicy oczekujg konkurencyjnych plac i $wiadczen pozaplacowych,

e odbiorcy domagajg sie wyrobow i ustug wysokiej jakosci, oferowanych po konku-
rencyjnych cenach,
e dostawcy i posiadacze obligacji pragng terminowej splaty ich wierzytelnosci.

Aby zaspokoi¢ te roszczenia, przedsi¢biorstwo musi generowac gotowke, utrzymujac
jednoczesnie odpowiedni poziom efektywnosci.

Zainteresowanie warto$cia dla pracownikéw jest skutkiem konstatacji, iz zadowo-
lenie klientéw wewnetrznych i zewnetrznych jest Scisle zwigzane z zadowoleniem per-
sonelu, szczegdlnie tych osob, ktdre maja bezposrednie kontakty z odbiorcami [Bril-
man 2002, s. 53 i nast.]. Zadowolenie zatrudnionych jest uzaleznione od wykorzystania
odpowiednich $rodkéw motywowania pracownikéw, do ktdrych zalicza si¢ wzrost
wynagrodzen wraz z premiami oraz udzialy w zyskach. Powigzaniu wkladu pracowni-
ka z zyskiem osiagnietym przez przedsi¢biorstwo stuzg w szczegolnosci systemy ptac
zmiennych, zawierajgce bonusy i premie.

Troska o wartosci dla klientéw nie powinna ograniczac si¢ do zwracania uwagi na ich
zadowolenie, ale winna wyraza¢ si¢ w dostarczaniu im odpowiednich i niezawodnych
wyrobdw i ustug. Satysfakcja klientow zalezy takze od m.in. szybkosci reagowania do-
stawcy, postaw reprezentowanych przez sprzedawcow, dokladnosci sporzadzania faktur
czy jakosci ustug posprzedazowych. Dlatego efektywne przedsigbiorstwa definiuja siebie
jako organizacje, ktorych celem nie jest produkcja wyroboéw czy swiadczenie ustug, ale
dostarczanie satysfakcji klientom. Mozna stwierdzi¢, ze celem podstawowym przedsie-
biorstwa w odniesieniu do klientéw jest tworzenie warto$ci dla klienta i to nie mniejszej
niz czynia to konkurenci [Brilman 2002, s. 54]. ,,Gdy przedsigbiorstwa zapomng o klien-
cie i niestabilno$ci rynkéw finansowych, zadnych coraz wiekszych zyskow, i zechcg calg
wytworzong warto$¢ zachowac dla siebie, z nikim si¢ nie dzielgc, moze to doprowadzi¢
do pojawienia si¢ ostrego sprzeciwu, ktéry z kolei moze w pewnym momencie spowolnié¢
wzrost konsumpcji i zniszczy¢ wolno$¢ oraz potege kapitalizmu” [Brilman 2002, s. 55].

Na gruncie koncepcji zarzadzania warto$cig przedsi¢biorstwa formulowany jest po-
glad, ze majatku akcjonariuszy nie tworzy si¢ kosztem innych interesariuszy. Przedsie-
biorstwa odnoszace sukcesy, w poréwnaniu z konkurentami majg [Dudycz 2005, s. 17]:
e wyzsza wydajnos¢,

e wyzszy wzrost warto$ci akeji,
e wyzsze zatrudnienie.
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Przedsiebiorstwa najlepsze z punktu widzenia tworzenia warto$ci dla akcjonariuszy
wytwarzajg rowniez wyzszg warto$¢ dla wszystkich stron: klientow, pracownikow, pan-
stwa (przez podatki) i dla wlascicieli kapitatu. Gloszony jest poglad, ze akcjonariusze sa
jedyna strong, dla ktérej maksymalizacja wlasnych zadan jest jednoznaczna z maksyma-
lizacjg roszczen innych zainteresowanych stron. Jakkolwiek poglad ten bywa kwestiono-
wany, to mozna go potraktowa¢ przynajmniej jako wyraz intencji twércow omowionej
koncepcji.

Wazno$¢ wartoéci generowanej przez przedsigbiorstwo uzasadnia identyfikowanie
i badanie instrumentdw, ktore stuzg zwiekszaniu tej wartosci. Jednym z kluczowych in-
strumentow tego rodzaju jest model biznesu przedsiebiorstwa.

Model biznesu i jego zmiany

Model biznesu przedsi¢biorstwa [Golebiowski i in. 2008, s. 57] moze zosta¢ zdefinio-
wany jako narzedzie koncepcyjne, zawierajace zestaw elementéw i relacji miedzy nimi,
ktore prezentuje logike funkcjonowania konkretnego przedsiebiorstwa w danej dziedzi-
nie. Model biznesu obejmuje:

e opis warto$ci oferowanej przez przedsigbiorstwo klientom,
e okre$lenie podstawowych:

- zasobow,

- procesow (dziatan),

- relacji zewngtrznych przedsi¢biorstwa

stuzacych tworzeniu, oferowaniu oraz dostarczaniu warto$ci zapewniajgcych

przedsiebiorstwu konkurencyjnos¢ w okreslonej dziedzinie i zwigkszenie jego

warto$ci.

Model biznesu jest pojeciem bardziej abstrakcyjnym niz strategia, w wiekszym stop-
niu ma charakter statyczny. Model biznesu:

e okresdla ramy,

e stanowi platforme zasobowa i wzorzec dzialania oraz schemat obrazujacy uklad i re-
lacje wspotdzialajacych elementdw,

e okresla ogdlne zalozenie bedace podstawg do formulowania strategii konkurowania.

System biznesowy [De Wit, Meyer 2007, s. 147] stosowany przez przedsigbiorstwo
(zasoby, dzialania, produkty) stuzacy wytwarzaniu wartosci na rzecz klientéw, okresla
sposob, w jaki przedsiebiorstwo prowadzi swoja dzialalno$¢. Jest kluczem, a zarazem
warunkiem uzyskania przewagi konkurencyjnej przez przedsiebiorstwo, bowiem prze-
wage nad rywalami mozna uzyskac, jedli system biznesowy wytwarza ,,ponadprzecigtng
warto$¢” na rzecz nabywcéw. Dlatego stanowi ona podstawowy element skutecznego
systemu biznesowego. Wyraza si¢ w dostarczaniu klientom produktéw lepiej dopasowa-
nych do ich potrzeb [De Wit, Meyer 2007, s. 148].
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Zagadnienie celow przedsiebiorstw jest w znacznym stopniu pomijane w rozwaza-
niach nad istotg modeli biznesu przedsiebiorstw. Mozna jednak sadzi¢, ze w sposob do-
my$lny przyjmowane s3 zalozenia wlasciwe dla nurtu, w ktérym do analizy zachowan
przedsiebiorstw przyjmuje si¢ zasade maksymalizacji zysku [Noga 2009, s. 114 i nast.].
Szczegdlnie charakterystyczny jest tu poglad T. Sargenta twierdzacego, ze w warunkach
silnej konkurencji, przedsiebiorstwa, ktdre nie maksymalizujg zysku, bankrutujg [Noga
2009, s. 115]. Zatem funkcjonowanie w konkurencyjnym otoczeniu, niejako z definicji,
powinno przesadza¢ o konieczno$ci dazenia do maksymalizacji zysku. Takie zalozenie
daje sie zauwazy¢ w przytoczonych sposobach okreslania modelu biznesu.

A K. Kozminski zmiany w modelach biznesu przedsi¢biorstw uzasadnia zjawiskiem
migracji wartosci, ktdra jest wywolywana przez dwa kluczowe zjawiska: innowacje i imi-
tacje. Migracje wartosci wymagaja od przedsigbiorstw zmiany modeli biznesu czyli spo-
sobu przechwytywania wartosci. We wspdlczesnych warunkach te zmiany muszg by¢
coraz czestsze [Kozminski 2004, s. 121].

Waznym warunkiem zapewnienia ciaglosci funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz
realizowania jego celéw jest dostrzezenie momentu, w ktdrym wymaga ono zmian,
w tym zmiany modelu biznesu czy modelu dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Zdaniem
A. Slywotzkyego i wspoétautoréw, model biznesu powinien by¢ poddawany okresowej
ocenie i redefinicji co pie¢ lat, a nawet czgsciej [Slywotzky, Morrison, Andelman 2000,
s. 29]. Okreslenie konkretnego momentu, w ktérym potrzebny jest nowy model biznesu,
nie jest tatwe, cho¢ istniejg przestanki §wiadczace o potrzebie zmiany modelu. Wskutek
dostrzezenia takich przestanek, przedsiebiorstwa podejmujg zachowania o charakterze
reaktywnym lub aktywnym. Do zachowan aktywnych prowadza nast¢gpujace motywy:

e dostrzezenie, ze innowacja odpowiada potrzebom znaczacej grupy potencjalnych
odbiorcow, ktorzy dotychczas byli poza rynkiem, poniewaz oferowane rozwigzania
byty dla nich nadmiernie skomplikowane lub zbyt drogie,

e pojawila sie sposobno$¢ wykorzystania nowej technologii i zbudowania przez przed-
siebiorstwo na jej bazie nowego modelu lub wprowadzenia technologii na catkowi-
cie nowy rynek,

e dostrzezono mozliwo$¢ doskonalenia i rozpowszechnienia aktualnego produktu.
Natomiast do zachowan reaktywnych prowadzi:

e koniecznos¢ obrony przed tanszymi konkurentami,

e koniecznos¢ reakcji na zmiany konkurencji w branzy, bedaca skutkiem zachodzacej
w niej ewolugji.

Oczywistym jest, ze bardziej pozadane sg zachowania o charakterze aktywnym, ktd-
re postulujg przywolani powyzej autorzy twierdzacy, ze jezeli przedsiebiorstwo pragnie
tworzy¢ wartos$¢ dla swoich akcjonariuszy i w dalszym ciaggu chce utrzymacd sie w strefie
zysku, powinno odnawia¢ wlasny model biznesu [Slywotzky, Morrison, Andelman 2000,
s. 29]. Jednak zachowania reaktywne wyprzedzajace, rowniez moga prowadzi¢ do pozy-
tywnych skutkow.
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W najbardziej ogélnym podejsciu, zmiany dotyczgce modeli biznesu przedsigbiorstw
moga miec¢ postac:

e zmiany zakresu wykorzystania aktualnego modelu biznesu,

e modyfikacji dotychczasowego modelu biznesu,

e implementacji nowego modelu biznesu.

Proces zmiany modelu biznesu moze miec¢ zréznicowany przebieg, uzalezniony od
specyficznych uwarunkowan konkretnej organizacji. Mozliwe kierunki dzialan zmierza-
jacych do osiggniecia takiego rezultatu to [Golebiowski i in. 2008, s. 58]:

e stopniowe rozszerzanie zakresu stosowania aktualnego modelu biznesu,

e kreowanie lub modyfikowanie modeli na podstawie nowo uzyskanych unikatowych
zasobow,

e rozszerzanie modelu przez wprowadzanie dodatkowych dziatan poprawiajacych

konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa, majacych spowodowaé dynamizacje przycho-

doéw i zyskoéw w ramach dotychczasowego modelu,

zmiana propozycji wartosci dla nabywcow,

rozszerzenie sprawnego modelu na nowe dziedziny biznesu,

wlaczanie nowych modeli wskutek akwizycji lub fuzji z innymi przedsiebiorstwami,

totalna zmiana modelu - zmiana zalozen strategicznych przedsiebiorstwa, przyjecie

nowych zasad tworzenia warto$ci dla nabywcdéw, zmiany zasad ksztaltowania relacji
przedsiebiorstwa z otoczeniem.

Zmiany modelu biznesu winny stuzy¢ zainicjowaniu funkcjonowania mechanizméow

stuzacych powiekszaniu zasobdw przedsigbiorstwa, ale przede wszystkim powiekszaniu

generowanej wartoéci. Dlatego w toku projektowania zmian w modelu biznesu mozna
odwota¢ si¢ wskazanych powyzej za J. Brilmanem nowych zrodetl zysku dla przedsie-
biorstw. W celu bardziej konkretnego okre$lenia zmian w modelu biznesu mozna postu-
zy¢ sie koncepcja organizacji tworzacej potencjal, ktora opiera si¢ na trzech wytycznych

[Miller, Eisenstat, Foot 2002]:

1) konieczne jest poszukiwanie asymetrii miedzy przedsi¢biorstwem a otoczeniem
i identyfikacja zwigzanego z tym potencjalu; asymetria jest skutkiem unikatowego
charakteru zasobow, ktérymi dysponuje przedsiebiorstwo oraz trudnosci w imitacji
tychze zasobow;

2) tworzenie celowo zaprojektowanych konfiguracji zasobdéw przedsiebiorstwa,
ktére sa trudniejsze do imitacji niz pojedyncze skladniki potencjalu przedsie-
biorstwa,

3) wykorzystywanie szans pojawiajacych si¢ w otoczeniu przedsigbiorstwa, ktore po-
zwalajg lepiej spozytkowa¢ posiadane unikatowe konfiguracje zdolnosci.

Konkretne przedsiewziecia podejmowane w ramach wymienionych powyzej kie-
runkéw dziatant mozna zaprojektowac, odwotujac sie do wynikéw badan empirycznych.
Analiza modeli biznesu wykazala, iz najsprawniejsze z nich cechuja si¢ [Golebiowski
i in. 2008, s. 54]:
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e oferowaniem nabywcy unikatowej wartosci, ktéra moze mie¢ posta¢ catkowicie no-
wej idei, cho¢ czgsciej ma forme kombinacji cech wyrobu i komplementarnych ustug
zwiekszajacych jego warto$¢,
poprawg relacji wartosci uzytkowej do kosztu pozyskania tejze wartosci,

e systemowoscig modelu polegajaca na koherencji elementow sktadowych,

e wyprowadzeniem modelu z realistycznych zatozen dotyczacych m.in. zachowan na-
bywcow, nakladdw, zrodet zyskow,

e trudnoscig imitacji modelu wynikajaca z barier wejscia dla konkurentdw, co pozwa-
la utrzyma¢ zadowalajacg rentowno$¢ przedsiebiorstwa.

Na podstawie badan przedsiebiorstw odnoszacych sukcesy [Gorynia (red.) 2005,
s. 267, 268], sformulowano ogdlne wytyczne, ktére réwniez moga by¢ przydatne przy
przeksztalcaniu modeli biznesu. Zidentyfikowano bowiem dwa typy strategii, ktore
w pewnej liczbie przypadkéw doprowadzily do sukcesu polskich przedsiebiorstw w kon-
frontacji z zagranicznymi inwestorami. Pierwsza z nich to strategia réznicowania, dru-
ga — strategia ekspansji przez wykup catych przedsigbiorstw lub udziatéw. W przypad-
ku niektorych branz i przedsiebiorstw strategia réznicowania czgsto przeksztatcata sie
w strategie specjalizacji, stajac sie Zrédlem powaznych sukceséw. Natomiast realizacji
drugiej z wymienionych strategii sprzyjaty dwie grupy zjawisk:

1) finansowe klopoty zagranicznego partnera na jego rynku macierzystym,

2) wycofanie sie zagranicznego przedsiebiorstwa z tych obszaréw biznesu, ktére okaza-
ly sie dla nich nieoptacalne lub niedostatecznie optacalne.

Na podstawie innych badan [Sosnowska, Lobejko (red.) 2008, s. 280] sformutowa-
no wiele rekomendacji dla przedsigbiorcow, ktére mialyby utatwi¢ odniesienie sukcesow.
Z punktu widzenia rozwazan nad modelami biznesu, szczegélnie przydatne sg nastepujace:
e opracowanie atrakcyjnej oferty dla klientéw; nowe produkty powinny jednocze$nie

by¢ warto$ciowymi dla klientéw i przedsiebiorstwa (przynosi¢ obu stronom oczeki-

wang wartos¢);

e sprecyzowanie wlasnej specjalizacji, zidentyfikowanie nisz produktowych i rynkowych;

e stala troska o rentownos¢, analizowanie generowania wartoéci przez przedsiebiorstwo.
Powyzsze rekomendacje mogg by¢ zarazem bodzcem do uswiadomienia sobie przez

przedsiebiorstwo mozliwoéci zmiany modelu biznesu (podjecia dzialan) i wytyczna przy

projektowaniu zmian w modelu biznesu.

Ocena modelu biznesu, zaréwno na etapie projektu zmiany, jak i po jej wdrozeniu,
dokonywana jest z reguly z punktu widzenia skutecznosci ekonomicznej konkretnego
modelu biznesu, na ktdrg skladaja sie [Golebiowski i in. 2008, s. 72]:

e stopien opanowania przez przedsiebiorstwo branzowych czynnikéw sukcesu uzy-
skany dzigki aplikacji modelu biznesu,

e pozycja przetargowa przedsigbiorstwa wobec dostawcow i odbiorcow uzyskana
wskutek przyjecia modelu biznesu,

e zdolno$¢ przedsiebiorstwa do alianséw strategicznych,
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e latwos$¢ wprowadzania zmiany modelu biznesu,
e mozliwos¢ przechwytywania tworzonej w ramach taficucha wartosci, co ma wptyw
na wyniki finansowe, a szczego6lnie na wskazniki rentownosci.

J. Magretta [cyt. za Kozminski 2004, s. 123] zaleca, by projekt modelu biznesu pod-
da¢ co najmniej dwu testom:

1) testowi narracyjnemu polegajacemu na streszczeniu istoty koncepcji i poddaniu jej
ocenie kompetentnego gremium,

2) testowi liczb odpowiadajacemu na pytanie, czy w $wietle dostepnych liczb i symula-
¢ji koncepcja jest optacalna finansowo.

Mozna wskazaé cztery pytania testujace zarazem zasadno$c¢ i szanse na powodzenie
wprowadzania przez przedsiebiorstwo nowego modelu biznesu [Slywotzky, Morrison,
Andelman 2000, s. 29]:

1) Czy sprecyzowano zadania do wykonania, ktére beda wazng propozycja wartosci dla
klientow?

2) Czy w opracowanym modelu wszystkie elementy wspoéldzialaja ze soba, zapewniajac
wykonanie zadania w sposob najbardziej efektywny?

3) Czy nowy proces biznesowy nie bedzie zagrazat dotychczasowej dzialalnosci podsta-
wowej przedsiebiorstwa?

4) Czy nowy model biznesowy bedzie dotkliwy dla konkurentow?

Wymienione kryteria oceny projektéw i wdrozonych modeli biznesu stanowig cenng
pomoc w procesie zmiany modelu biznesu przedsiebiorstwa. Zastrzezenia mozna mie¢
jedynie do ostatniego z pytan. Wedlug H. Simona, nadmierne nastawienie na konkuren-
cje jest niebezpieczne. Najwicksza uwage nalezy zwraca¢ na klientéw i na kompetencje,
a nie na konkurent6w. ,,Przedsiebiorstwo, ktdre chce wejs¢ na szczyt powinno wyznaczaé
wlasne standardy a nie nasladowa¢ standardy swoich konkurentéw” [Simon 2009, s. 267].

Za fundamentalne kryterium oceny zaréwno istniejacego modelu, jak i projektu mo-
delu biznesu, nalezy uzna¢ ostatnie z wymienionych przez T. Golebiowskiego: czy model
biznesu stwarza mozliwos¢ przechwytywania warto$ci tworzonej w ramach lancucha.
Wszystkie pozostale zdajg sie mie¢ charakter instrumentalny w stosunku do niego.

Przechwytywanie wartosci

Podstawowe sily napedowe tworzenia skutecznego modelu biznesu to tworzenie
i zawlaszczanie wartosci [Obldj 2002, s. 95]. Stad m.in. wynika wazno$¢ problematyki
zawlaszczania/przechwytywania warto$ci.

Jak wskazano powyzej, w modelach biznesu przedsigbiorstw mozna dostrzec zwigzek
z tymi koncepcjami celéw przedsigbiorstw, ktore odwoluja si¢ do maksymalizacji zysku.
Dlatego zasadne jest rozwazenie, w jaki sposob przedsiebiorstwa moga przechwytywaé
warto$¢ wytworzong przez inne podmioty, by w ten sposoéb doprowadzi¢ do maksyma-
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lizacji swojego zysku. Zasadnos¢ takiej analizy potwierdza K. Obldj, ktory stwierdzil, ze

przedsigbiorstwa stosujace skuteczne modele biznesu nie zawsze otrzymujg wyplaty be-

dace ekwiwalentem wytworzonej wartosci. Na rynku warto$¢ zawlaszczaja czesto nie ci,
ktorzy ja rzeczywiscie wypracowali, ale ci, ktorzy sg silniejsi, np. w produkcji artykulow
spozywczych marze producentéw surowcédw przechwytuja producenci wyrobdéw goto-

wych za$ ich marze — wielkie sieci sprzedazy detalicznej [Ob16j 2002, s. 79].
Przechwytywanie warto$ci polega na zwigkszonym udziale przedsigbiorstwa w tacz-

nym zysku wypracowanym przez podmioty kooperujgce z nim w taicuchu wartosci.

Nastepuje wskutek narzucenia partnerom koniecznosci prowadzenia dziatalnosci przy-

noszacej stosunkowo nizsza warto$¢ dodang, a takze wymuszenia przez przedsiebior-

stwo korzystnych dla siebie klauzul w kontraktach zawieranych z dostawcami i odbior-

cami [Golebiowski i in. 2008, s. 74].

W tancuchach wartosci najwyzsze marze uzyskuja [Kozminski 2004, s. 120]:

e najsilniejsi uczestnicy fancucha wartosci w tym znaczeniu, ze maja najwicksza swo-
bode wyboru partneréw sposrod wielu konkurujacych ze sobg kandydatow,

e ci uczestnicy tancucha wartosci, o ktorych wzgledy inni uczestnicy taicucha musza
zabiega¢ ceng i atrakcyjno$cig oferty, czyli w istocie rezygnujacy z czesci swojej marzy.
Mozna zatem stwierdzi¢, ze warto$¢ wytwarzang w tancuchu wartosci przechwy-

tuja podmioty pod jakim$ wzgledem atrakcyjne, a tym samym pozadane przez innych

uczestnikow tancucha jako kandydaci do wspolpracy. Ich atrakcyjnosé polega na tym,
ze mogg zaoferowa¢ innym podmiotom co$, czego nie majg inni kandydaci do wspét-
pracy, co$ co moze przyczyni¢ sie do poprawy sytuacji podmiotéw gotowych dla tej
wspolpracy zrezygnowac z czg¢$ci wytworzonej przez siebie wartosci. Przyczyn takiej
atrakcyjnosci mozna upatrywaé w zjawiskach, ktére powoduja, zZe nastepuja przesunie-
cia i zmiany w wewnetrznym mechanizmie tworzenia wartosci w przedsigbiorstwach
nalezacych do branzy. Niektére z tych przedsigbiorstw wczesniej niz pozostate odkry-
waja dzwignie ekonomiczne w branzy i kfada najwiekszy nacisk na te elementy tan-
cucha wartosci, ktérych nie doceniajg konkurenci. Moga takze wynalez¢ innowacyjne

metody realizacji ktorejs z funkeji w tancuchu wartosci [Kozminski 2004, s. 120-121].

Takie wlasnie przedsigbiorstwa, wskutek wlasnej aktywnosci, staja si¢ atrakcyjnymi

partnerami dla innych podmiotéw.

A. Noga, rozwazajac hipotezy wyjasniajace zréznicowanie rentownosci sprzedazy przed-
siebiorstw, zwrocit uwage na sytuacje, w ktorych przedsiebiorstwa mogg pozwoli¢ sobie na
ustalenie wzglednie wysokiej marzy, bez obawy utraty udzialu w rynku [Noga 2009, s. 29],
a ktdre, jak si¢ wydaje, umozliwiajg przedsiebiorstwom przechwytywanie wartosci; sg to:

e dostep do lepszych kanaléw dystrybucji lub miejsc,

agresywna promocja,

wyrdznienie cena,

zblizenie do klientdw,

korzystne postrzeganie przez spoteczenstwo.
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Ten sam autor stwierdza, ze wysoka relacje zysku netto do przychodéw ze sprzedazy
(co mozna potraktowaé jako wyraz przechwytywania wartosci) uzyskuja te przedsie-
biorstwa, ktore posiadaja pewng sile, prowadza czgsto dziatalno$¢ nie fair, poza natural-
ng gra rynkowa [Noga 2009, s. 30].

Jak podkreslono uprzednio, przechwytywanie warto$ci wygenerowanej w ramach
tancucha warto$ci mozna uzna¢ za kluczowe kryterium oceny modelu biznesu. Zdol-
no$¢ ta zalezy od [Golebiowski i in. 2008, s. 74]:

e stopnia przyczyniania sie dziatan realizowanych w fancuchu wartosci do tworzenia
warto$ci dla klienta,

e ity przetargowej przedsiebiorstwa w relacjach z dostawcami i odbiorcami.

Wzrost elastycznosci modelu biznesu wplywa pozytywnie na wzrost zdolnosci
przedsiebiorstwa do przechwytywania warto$ci. Elastyczno$¢ modelu biznesu wyraza
sie w [Golebiowski i in. 2008, s. 74]:

e zdolnosci przedsiebiorstwa do zmian zakresu dziatalnosci, bedacych antycypacja lub
reakcja na zjawisko migracji wartosci,
zmianie skladnikow oferty, ktdre tworza wartos¢ dla odbiorcy,

e zmianie rentownos$ci poszczegdlnych operacji realizowanych w ramach taricucha
wartosci.

Przedsiebiorstwo stojace w obliczu proby przechwycenia wypracowanej przez nie
warto$ci podjetej przez inny podmiot, moze:

e zachowywac sie biernie i nie podejmowa¢ dziatan zmierzajacych do uniezaleznienia
sie od innych podmiotéw, co bedzie skutkowaé przechwyceniem przez te podmioty
warto$ci wytworzonej przez przedsigbiorstwo,

o zachowywac si¢ aktywnie i podejmowac dzialania zmierzajace do [Ob16j 2002, s. 95]:

- uniezaleznienia si¢ od innych podmiotéw,
- poprawy jakosci zarzadzania,

co moze zabezpieczy¢ warto$¢ wytworzong przez przedsiebiorstwo przed przechwyce-

niem przez inne podmioty.

Istnieje wiele uwarunkowan proceséw przechwytywania i ochrony wartosci tworzo-
nej w przedsigbiorstwie. Do wazniejszych naleza [Obl6j 2002, s. 81]: kontrakty, integracja
w przod i wsteczna, alianse, personalizowanie wspolpracy, ograniczenie specyfiki akty-
wow, koncentracja wykorzystania kapitalu intelektualnego, identyfikacja i lokalizacja ka-
pitatu intelektualnego, budowanie réwnowagi, poszerzanie sieci dostawcow i odbiorcow.

Wynikajace z analizy powyzszych uwarunkowan zalecenia, dotyczace zachowan przed-
siebiorstw znajdujacych si¢ w obliczu niebezpieczenstwa przejecia wypracowanej przez nie
wartosci, mogg mie¢ dwojaki charakter. Z jednej strony, mogg by¢ rzeczywista pomocg dla
przedsigbiorstw pragnacych zabezpieczy¢ si¢ przed przejeciem wartosci przez nie wygene-
rowanej, z drugiej zas — nieco przewrotnie - moga by¢ potraktowane jako pomoc dla przed-
siebiorstw zamierzajacych podja¢ co najmniej probe przechwycenia warto$ci wypracowa-
nej przez inne podmioty. Oba rodzaje dziatan zostaly zaprezentowane w tabeli 1.
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TABELA 1. Metody postepowania ulatwiajjce ochrone oraz przechwytywanie warto$ci

wypracowanej przez inne podmioty

Postepowanie ulatwiajace
ochrone wartosci

Postepowanie utatwiajace
przechwytywanie wartosci

Staranne przygotowanie si¢ do podpisania
kontraktu, analiza zapisow pod katem identyfikacji
niekorzystnych zapisoéw

Przygotowanie kontraktu zawierajacego klauzule
pozwalajace na nieekwiwalentng wymiane

Integrowanie si¢ z podmiotami, ktére moga
stanowi¢ zagrozenie dla warto$ci wypracowane;j
przez przedsiebiorstwo

Unikanie integracji z podmiotami, ktorych warto$¢
mozna zawlaszczy¢, gdy sa samodzielne

Nawigzywanie osobistych relacji z menedzerami
podmiotéw zagrazajacych przechwytywaniem
wartosci

Unikanie wchodzenia w bezpo$rednie relacje
interpersonalne z osobami z podmiotéw, ktérych
warto$¢ zamierza si¢ przechwytywac

Rozwijanie, w granicach uzasadnionych
ekonomicznie, zréznicowanych zasobéw

Ksztaltowanie relacji z innymi podmiotami w taki
sposob, by spowodowac ich waska specjalizacje

Dazenie do zwiekszenia liczby odbiorcow
i dostawcow

Dazenie do tego, by podmioty, ktérych wartos¢
ma by¢ przechwytywana, mialy ograniczong liczbe
dostawcow i odbiorcéw

Taki dobor uczestnikéw aliansu oraz ustalenie
takich zasad wspdlpracy, by udzial wypracowanej
wartosci byl stosowny do wkladu uczestnikéw

Poszukiwanie takich kandydatéw do aliansu, ktérzy
zaakceptuja uzaleznienie oraz nieproporcjonalny
udzial w wygenerowanej warto$ci

jego eksploatacje

Identyfikacja cennych sktadnikéw kapitatu intelektualnego, lokalizacja w przedsiebiorstwie pozwalajaca na

Skoncentrowanie si¢ na ograniczonej liczbie zastosowan kapitalu intelektualnego

Dynamiczne powigzanie ze sobg alokacji zasobow w obszarach: badan i rozwoju, produkeji i marketingu

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie [Obl6j 2002, s. 81 i nast.]

Wi4réd wymienionych uwarunkowan proceséw przechwytywania i ochrony war-
tosci wskaza¢ mozna czynniki podstawowe (o charakterze pierwotnym) oraz pochod-
ne (majace charakter wtérny). Opanowanie wykorzystania czynnikéw podstawowych,
o charakterze pierwotnym, pozwala na stosowanie innych, bardziej specyficznych czyn-
nikéw. Wydaje sig, ze do czynnikéw podstawowych mozna zaliczy¢:

e identyfikacje cennych skladnikéw kapitalu intelektualnego i umiejetng lokalizacje

w przedsiebiorstwie, pozwalajaca na jego eksploatacje,

koncentracje na ograniczonej liczbie zastosowan kapitatu intelektualnego,

e dynamiczne powigzanie ze sobg alokacji zasobéw w obszarach: badan i rozwoju,

produkgji i marketingu.
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Przechwytywanie wartosci wytworzonej przez inne podmioty jest mozliwe, jezeli
spelniony jest jeden kluczowy warunek: podtrzymuja one kontakty i wymiane z pod-
miotem, ktéry zamierza taka warto$¢ przechwytywaé, pomimo dostrzegania takiego
zagrozenia. Zjawisko utrzymywania relacji miedzy przedsi¢biorstwem a innymi pod-
miotami opisuja m.in. modele rGwnowagi organizacyjne;.

Projektowanie zmian modelu biznesu
ukierunkowane na przechwytywanie wartosci

Wydaje si¢, ze przedstawiony model ugrupowania przedsigbiorstwa w polaczeniu
z analizg zjawiska nieréwnowagi organizacyjnej moze by¢ uzyteczny do projektowania
zmian w modelach biznesu. W trakcie projektowania zmian nalezy rozwazy¢ po kolei
problem zachet i wkladéw w kontekscie ich uzytecznosci oraz kosztéw w relacjach z po-
szczegolnymi uczestnikami ugrupowania. Uzytecznos¢ wkladéw uczestnikéw ugrupo-
wania przedsigbiorstwa znajduje wyraz w przyczynianiu si¢ do generowania i/lub prze-
chwytywania wartosci przez przedsigbiorstwo. Natomiast koszt zachet dla uczestnikow
ugrupowania wyraza si¢ utratg wartosci, ktéra przedsigbiorstwo mogloby zatrzymac,
gdyby nie przekazalo jej uczestnikom w zamian za otrzymany wktad. Opisana powyzej
koncepcja zarzadzania warto$cia przedsigbiorstwa (VBM) moze by¢ przydatna do opi-
sanych rozwazan, rozszerzajac spektrum potencjalnych zachet (wartosci), jakie mozna
zaoferowac uczestnikom ugrupowania przedsi¢biorstwa i rodzajéw wkladow, jakie mo-
gliby wnie$¢ do przedsigbiorstwa.

Zjawisko nieréwnowagi wystapi wtedy, gdy za otrzymane, wysoce uzyteczne wkiady
przedsiebiorstwo zaoferuje zachety cechujgce sie niskim kosztem wygenerowania. Na-
tomiast przechwytywanie wartosci bedzie mialo miejsce, gdy dojdzie do sfinalizowania
kontraktu i nastgpi realna wymiana a dzieki uzyteczno$ci wkladéw przedsigbiorstwo be-
dzie moglo wygenerowac i/lub zatrzymac wartos¢ wigkszg niz wartos¢ ,,poswigcona” na
stworzenie i wykorzystanie zachet.

Projektujac zmieniony model biznesu, nalezy dazy¢ do tego, by przedsiebiorstwo
byto postrzegane jako atrakcyjny partner dla pozostalych uczestnikéw ugrupowania
przedsiebiorstwa na tyle, aby chcieli traktowac je jako cenne uczestnictwo w ugrupo-
waniu. Mozna to osiggnaé, odpowiednio ksztaltujac zachety, by byly tak cenne, ze inne
przedsiebiorstwa nie byty w stanie zaproponowac czego$ atrakcyjniejszego.

Uzytecznym kierunkiem poszukiwan wariantéw zmian w modelu biznesu jest iden-
tyfikowanie potencjalnych synergii, ktére moga powsta¢ miedzy niektérymi skladni-
kami zasobow przedsigbiorstwa a skladnikami zasobow aktualnych lub potencjalnych
uczestnikow ugrupowania przedsiebiorstwa. W takiej sytuacji przedsiebiorstwo moze
sta¢ si¢ atrakcyjnym partnerem dla dysponentéw tych zasobdw. Ilustracja takiej sytu-
acji moze by¢ przypadek przedsiebiorstwa korzystajacego z kompetencji uczestnika
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ugrupowania, ktérych dotychczas nie moégt on dostatecznie wykorzystywaé z powodu
braku odpowiednich, komplementarnych zasobéw o charakterze materialnym. Jezeli
przedsiebiorstwo dysponuje takimi zasobami, to uzytecznos¢ wkiadu bedzie duza, bo-
wiem pozwoli mu zwigkszy¢ wytworzong warto$¢. Natomiast zacheta w postaci oplaty
za skorzystanie z kompetencji, jezeli uczestnik ugrupowania nie ma innych ofert, moze
by¢ niewielka. W przypadku dostrzezenia przez przedsiebiorstwo takiej szansy, mozna
oczekiwac istotnej nieréwnowagi, prowadzacej do przechwytywania warto$ci.

Projektujgc zmiany w modelu biznesu, dazy¢ nalezy do tego, by po ich implementa-
¢ji ci uczestnicy ugrupowania przedsigbiorstwa, od ktérych oczekuje sie wkladdw szcze-
golnie waznych (z punktu widzenia przechwytywania wartosci), w dalszym ciagu pozo-
stali w ugrupowaniu.

Rozwazajac w trakcie projektowania zmian w modelu biznesu przedsigbiorstwa za-
chowania przedsiebiorstw, ulatwiajace przechwytywanie wartosci ujete w tabeli 1, nale-
zy zwroci¢ uwage na fakt, Ze mozna zaliczy¢ je do dwu grup:

1) zachowania o charakterze uniwersalnym, ktore moga by¢ zastosowane wobec wszyst-
kich uczestnikéw ugrupowania przedsiebiorstwa,

2) zachowania specyficzne ukierunkowane na wybrang grupe z ugrupowania przed-
siebiorstwa.

Dobér zachowan powinien uwzgledni¢ cechy ich ,,adresata”

Niektore z wymienionych zachowan sg takimi, ktore utatwiaja przechwytywanie
warto$ci w ten sposob, ze mogg ulatwi¢ wywolanie stanu nieréwnowagi. W szczegolno-
$ci jest to ksztattowanie relacji z innymi podmiotami, prowadzace do ich waskiej specja-
lizacji oraz dazenie do tego, by mialy ograniczong liczbe dostawcéw i odbiorcéw. Przed-
siebiorstwa znajdujace sie w takiej sytuacji beda bardziej skfonne zaakceptowa¢ nieekwi-
walentne relacje w ramach ugrupowania przedsigbiorstwa.

Podsumowanie

Niektore ze wspotczesnych koncepcji zarzadzania podkreslaja wage generowania war-
tosci przez przedsiebiorstwo. Mozna postawié teze, Ze znaczacy przyrost warto$ci genero-
wanej przez przedsiebiorstwo jest mozliwy dzieki przechwytywaniu wartosci generowa-
nej przez inne podmioty. Jedng z drég prowadzacych do przechwytywania wartosci jest
wywolanie nieréwnowagi w relacjach migdzy przedsigbiorstwem a innymi podmiotami.

Dzialania podejmowane przez przedsiebiorstwa, prowadzace do wywolania nierow-
nowagi, moga powodowa¢ zwiekszenie wartosci generowanej a w szczegdlnosci prze-
chwytywanej przez przedsiebiorstwo. Aby naruszenie rownowagi doprowadzito do przy-
rostu warto$ci, musi by¢ spetniony warunek wymiany wktadéw i zachet miedzy przed-
siebiorstwem a pozostatymi uczestnikami jego ugrupowania, a tym samym funkcjono-
wania ugrupowania przedsiebiorstwa.
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Przed zaprojektowaniem nowego modelu biznesu przedsiebiorstwa, umozliwiajacego

przechwytywanie warto$ci, autorzy zmian powinni rozstrzygna¢ nastepujace problemy:

jakie dodatkowe wkiady przedsi¢biorstwo chciatoby uzyskaé od uczestnikéw ugru-
powania po to, by moglo wypracowac wigksza wartos¢,

jakie zachety nalezy zastosowa¢, by zapewni¢ sobie pozadane wklady,

jakie zachety nalezy zastosowa¢, by nie dopusci¢ do opuszczenia przez jakikolwiek
podmiot ugrupowania przedsi¢biorstwa,

jakie zachowania bylyby pozadane, by przedsiebiorstwo mogto przechwyci¢ wigksza
niz dotychczas czes¢ wartosci wypracowanej w ugrupowaniu,

czy, a jedli tak, to jaki opor beda stawia¢ podmioty, ktdre wypracowaly wartos¢, jaka
mialaby by¢ przechwytywana,

jaka forme korzysci w postaci zachety zaoferowad, by ograniczy¢ opor i doprowadzié
do akceptacji przechwytywania warto$ci.

Wydaje sig, ze analizy wywotane tymi problemami sg niezbedne po to, by wykreowa¢

projekt modelu biznesu pozwalajacego przechwytywac wartos¢.

Przypisy

! Szerzej na temat relacji miedzy planem a okazjami w zarzadzaniu strategicznym pisza m.in.: [Krupski,

Niemczyk, Stanczyk-Hugiet 2009 (rozdz. 4.3)].

? Krytyke taka przeprowadzit m.in. K. Obléj [Obléj 2008].
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Organizational imbalance in a change of a business model

Summary

The article focuses on selected aspects concerning planning changes of business
models. Based on the assumption that the determination of ways of generating value by
the enterprise is one of the functions of a business model, it shows what methods of ac-
tion can be employed to increase value. For the analysis of processes connected with the
acquisition of value, it is suggested to use the model of grouping enterprises that allows
the identification of the relations and states of imbalance that take place between an en-
terprise and entities cooperating with it. In conclusion, it is pointed out what problems
should be solved in the course of planning a business model.



