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Streszczenie

Dazenie do wzrostu warto$ci przedsiebiorstwa oraz wybor strategii realizacji tego zamierzenia to
pierwszy krok do sukcesu firmy. Wiele firm koncentruje si¢ na finansowych zrodlach i czynnikach
wzrostu wartoséci przedsigbiorstwa. Tymczasem zaobserwowano, ze punkt cigzkosci przesuwa si¢
z finansowych generatoréw wartosci na marketingowe i niematerialne.

Celem tego artykulu jest wskazanie znaczenia niematerialnych generatoréw wartosci, w szczegol-
noéci podejscia innowacyjnego, w budowaniu wartosci przedsigbiorstwa. Jako narzedzie efektyw-
nego wdrazania strategii, prowadzacego do wzrostu wartosci firmy, zaproponowalismy strategiczng
karte wynikow (ang. the balanced scorecard). W artykule zwracamy takze uwage na koniecznos¢
uwzgledniania w procesach planowania strategicznego kwestii zwiazanych nie tylko z tworzeniem
wartosci dla akcjonariuszy, ale takze dla interesariuszy, wykorzystujac koncepcje zrownowazonego
rozwoju. Istotnym zagadnieniem, jakie poruszamy w artykule, jest takze problem utowarowienia
(ang. commoditizing) produktéw i rynkéw oraz umiejscawiania innowacji w fancuchu budowania

warto$ci w celu ich odtowarowienia (ang. decommoditizing).

Stowa kluczowe: wartos¢ przedsigbiorstwa, zréwnowazony rozwdj, innowacja, wartos¢ dla klienta

Wstep

Nieprzewidywalnie zmieniajaca sie
rzeczywisto$¢ stymulowana dynamicz-
nym rozwojem nowych technologii, facz-
nosci i sieci informatycznych, wzmagajaca
sie ruchliwos$cia kapitatu i sity roboczej,
postepujaca globalizacja rynkéw czy
wreszcie turbulencjami warunkéw geo-
politycznych zmuszaja przedsiebiorstwa
i oddziatujace na nie grupy interesariu-
szy do przedefiniowania swojej roli. Stad

wlasnie wynikta potrzeba wypracowania
systemu stanowiacego podstawe budowa-
nia przedsigbiorstwa, jego organizowania
oraz tworzenia nowej kultury organiza-
cyjnej, umozliwiajacej kontynuacje reali-
zowanej misji.

Te wlasnie przestanki stanowily pod-
stawe wypracowania systemu zarzadzania
warto$cig przedsigbiorstwem VBM (ang.
Value Based Management). Polega on na
skupieniu procesu decyzyjnego wokot
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Rysunek 1. Wartosc przedsigbiorstwa a war-
tosc dla akcjonariuszy

PV
wszystkich PV Warto$¢
= strumieni + wartosci + rynkowa
przed: orstwa pienieznych Koficowe aktywow
z okresow ) nieoperacyjnych
prognozy
‘ Wartos¢dla | — |  Waross b
akcjonariuszy przedsigbiorstwa zadiuzenia

Zrédto: Dudycz [2005 s. 39].

gtownych czynnikow ksztaltujacych war-
to§¢ przedsigbiorstwa. Niemniej celem
nadrzednym, ktéry powinien dominowac
nad innymi celami, powinna by¢ maksy-
malizacja wartosci dla akcjonariuszy, gdyz
to wlasnie oni maja najsilniejsza motywa-
cje do zarzadzania przedsiebiorstwem

w taki sposob, aby generowalo zyski juz
teraz i zapewnilo zyski w dltugim okresie.
Maksymalizujac korzysci akcjonariuszy,
przedsigbiorstwo maksymalizuje rowniez
korzysci innych zwigzanych z nim pod-
miotow.

Relacje miedzy wartoscia przedsiebior-
stwa a wartoscig dla akcjonariuszy zobra-
zowano na rys. 1.

Wynika z niego, ze ,,warto$¢ przedsie-
biorstwa zalezy od aktualnej wartosci ope-
racyjnych strumieni pieni¢znych (z okresu
prognozy i poza prognoza) oraz aktywow
nieoperacyjnych, natomiast warto$¢, jaka
przypada wiascicielom (akcjonariuszom),
jest réznica pomiedzy wartoscia przedsie-
biorstwa a rynkowa warto$cia zadluzenia.
Nalezy podkresli¢, ze w naszych warun-

Rysunek 2. Zarzadzanie wartoscia dla akcjonariuszy: perspektywa strategiczna i operacyjna
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Zrédto: Dudycz [2005 s. 25].
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kach, w ktérych podstawowym rodzajem
zadluzenia sa kredyty bankowe, wartos¢
rynkowa tego najczedciej
pokrywa si¢ z jego wartoscia ujmowang
w bilansie” [Dudycz 2005, s. 39].

zadluzenia

1. Wartos$¢ przedsiebiorstwa

Nie ulega watpliwosci, ze podstawowym
miernikiem sukcesu przedsiebiorstwa jest
jego wartos¢ dla akcjonariuszy. Niemniej
ostatnio coraz trudniej jest zapewnic
dziatania majace na celu jej budowanie.
Stwierdzono, Ze na wartos$¢ rozumiang jako
pomnazanie zainwestowanego w przedsie-
biorstwo kapitatu sktadaja si¢ dziatania
dlugofalowe, wynikajace z dlugotermino-
wych decyzji strategicznych, i dziatania
krétkofalowe, zwiazane z biezacymi de-
cyzjami operacyjnymi. Dlatego wlasnie
w literaturze dotyczacej zarzadzania
wartos$cig traktowane jest ono najczesciej
jako ,integracyjny proces zaprojektowany
tak, by usprawni¢ proces podejmowania
decyzji poprzez koncentracje na kluczo-
wych czynnikach ksztaltujacych wartosci
firmy, nazywanych generatorami (lub
nos$nikami) wartosci (ang. value drivers)”
[Orzechowski 2008, s. 33].

Dudycz [2005], charakteryzujac czynni-
ki/generatory ksztaltujace wartosci przed-
siebiorstwa, proponuje podzieli¢ je na
dwie grupy: czynniki gtéwne (do ktérych
zalicza wolne przepltywy pieniezne, okres
wzrostu warto$ci oraz koszt kapitatu)
oraz czynniki nizszego rzedu (do ktérych
zalicza zwrot z zainwestowanego kapita-
tu i uzyskiwanych strumieni pienieznych
oraz kapitat intelektualny, w ktorego sktad
wchodzg m.in. lojalnos¢ klientéw, inno-
wacyjnos¢, wiedza i umiejetnosci pra-
cownikéw), ktére wywieraja duzy wplyw
wlasnie na wielko$¢ wolnych strumieni
pienig¢znych.

Na zakonczenie rozwazan nt. czynni-
kow/generatoréw  ksztaltujacych  war-
tos¢ przedsigbiorstwa zwraca uwage na
rosnaca role kapitalu intelektualnego
w zdolnodci przedsiebiorstwa do gene-
rowania strumieni pienieznych, zwlaszcza
w przedsiebiorstwach z branzy informa-
tycznej, doradczej czy farmaceutycznej,
jest
wiedza. ,W okresie transformacji, jakiej
podlegaja wspolczesne przedsiebiorstwa,
o zdolno$ci do generowania przeplywow

w ktérych gtownym produktem

pienieznych w coraz wigkszym stopniu
decyduje tzw. kapital intelektualny, bedacy
pofaczeniem wiedzy pracownikow z or-
ganizacja przedsiebiorstwa oraz zwiaz-
kami z otoczeniem — gtownie klientami
i dostawcami. Jednak proces tworzenia
kapitalu intelektualnego napotyka po-
wazng bariere w postaci trudnosci z jego
identyfikacjq i pomiarem, bez ktérych nie
mozna efektywnie w niego inwestowac.
Jakkolwiek istnieje wiele propozycji jego
pomiaru, to jednak nadal brakuje po-
wszechnie uznanych jego miar. Réwniez
inwestorzy, podejmujac decyzje inwesty-
cyjne, oczekuja informacji o zasobach
tego kapitalu w przedsigbiorstwie, gdyz
tradycyjne sprawozdania ksiegowe ich nie
dostarczaja. Podobnie jednak jak z miara-
mi propozycji jest wiele, cho¢ trudno mé-
wi¢ o wypracowaniu standardéow w tym
zakresie. Pewne nadzieje budzi fakt, ze
zainteresowanie tym kapitatem jest bardzo
duze, a liczba publikacji w tej dziedzinie
goruje nad innymi” [Dudycz 2005, s. 254].

Na potrzeby tego opracowania, zgodnie
z koncepcja mapy strategii opracowanej
przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona [2004],
wyrdzniliSmy nastepujaca konfiguracje
wartosci przedsiebiorstwa: wartos¢ dla
akcjonariuszy, dla klienta i zwiazana
z perspektywa uczenia si¢ i rozwoju, kto-
ra uwzglednia kapitat ludzki, kapitat in-

Zarzadzanie Zmianami. Zeszyty Naukowe 3/2010 (21)

62 www.pou.pl



ARTYKULY

Rysunek 3. Schemat mapy strategii
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Zrédto: Kaplan, Norton [2004, s. 77].

formacyjny i kapital organizacyjny przed-
siebiorstwa. Dodatkowo uwzglednilismy
warto$¢ dla interesariuszy, na wielkos¢
ktérej wplywaja dzialania zawarte w per-
spektywie procesdw wewnetrznych (pro-
cesy regulacyjne i spoleczne). Kompletna
mape strategii zaproponowana przez
Kaplana i Nortona przedstawia rys. 3.

Tak skonstruowana mapa strategii
uwidacznia powiazania miedzy réznymi
warto$ciami tworzonymi w poszczegol-
nych perspektywach: finansow, klienta,
procesow wewnetrznych oraz uczenia sie

i rozwoju. Pokazuje ona, ze sukces przed-
sigbiorstwa jest wynikiem przemyslanych
dzialan w tych czterech perspektywach,
poczynajac od perspektywy uczenia sie
i rozwoju (w ktorych zapada decyzja,
w jaki sposéb umozliwi¢ ,naszym lu-
dziom” realizacje proceséw wytwarzania)
poprzez perspektywe proceséw (umozli-
wiajaca realizowanie procesow strategicz-
nych, majacych decydujacy wplyw na wy-
twarzanie wartosci), perspektywe klienta
(zapewniajacg ,,niepowtarzalnie zadowala-
jace doswiadczenie klienta”), a konczac na
perspektywie finansowej, zaspokajajacej
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Rysunek 4. Mapa wartosci dla akcjonariu-
szy/interesariuszy

Wartos¢ dla akcjonariuszy

+

Niezréwnowazona
(przenoszenie wartosci)

Zréwnowazona
(tworzenie wartosci) +

Niezréwnowazona
(strata wartosci)

Niezréwnowazona
(przenoszenie wartosci)

Warto$¢ dla akcjonariuszy

Zrodto: Laszlo [2008, s. 164].

oczekiwania akcjonariuszy lub interesariu-
szy [Kaplan, Norton 2010, s. 68]. Dziatania
te powinny by¢ realizowane w ramach
strategii wzrostu efektywnosci i strategii
wzrostu przychodow uwzgledniajacych
trzy gldwne cele:
= poprawa produktywnosci dzigki ofero-
waniu warto$ci zwiazanej z doskonato-
$cig operacyjna (zwigkszanie lojalnosci
dzigki doskonatosci operacyjnej),
= zwiekszanie wartosci w przeliczeniu
na klienta dzieki oferowaniu wartosci
zwiazanej z rozwigzaniem dla klienta
(zwigkszanie popytu dzieki partner-
stwu z klientem),
dzieki
zwigzanej z innowacja (wzrost dzigki
innowacji) [Kaplan, Norton 2010, s. 68].

= wzrost oferowaniu  wartosci

Powyzsza mapa strategii uwidacznia,
w jaki sposéb mozna osiagnaé cele,
a tym samym zrealizowaé wizje przed-
sigbiorstwa. Dwie pierwsze perspektywy,
finansow i klienta, razem wziete poka-
ZUja, co organizacja ma zamiar osiagnac.
Natomiast dwie pozostale perspektywy,
procesdw oraz uczenia si¢ i rozwoju,
razem wzigte pokazuja, w jaki sposdb or-
ganizacja bedzie wdrazala swoja strategie.

To wlasnie w tych dwu kolejnych per-
spektywach realizowane sa cele zwigzane
z innowacyjnoscia organizacji.

2. Rola zrownowazonego
rozwoju w budowaniu wartosci
przedsiebiorstwa

Budowanie wartosci przedsiebiorstwa
na bazie zréwnowazonego rozwoju jest
niczym innym jak budowaniem kompro-
misu miedzy tworzeniem wartosci dla
akcjonariuszy i tworzeniem wartosci dla
interesariuszy, co obrazuje rys. 4.

Interesariusze to pojedyncze osoby oraz
grupy majace swoj umyslny lub nieumysl-
ny wklad w wytwarzanie majatku przez
firme; sg oni potencjalnymi beneficjentami
lub ponoszacymi ryzyko dziatan firmy;
sq z roznych powodow zainteresowani
przedsiewzieciami firmy. W identyfikacji
waznych interesariuszy firmy stosuje sie
ponizsze kryteria:
= dostarczajg zasobow niezbednych dla
sukcesu przedsiewzigcia biznesowego,
= ryzykuja czym$ wartosciowym (na
przyklad kapitalem, wtasnym dobro-
bytem, kariera), co jest bezposrednio
zalezne od losu przedsiewzie¢ bizneso-
wych firmy,

" majq wystarczajaca wladze, aby korzyst-
nie lub niekorzystnie wplynaé na wyni-
ki dziatan firmy.

Dlaczego zroéwnowazony rozwoj jest
tak wazny dla przedsigbiorstw? Jego istote
zawiera definicja: ,Rozwoj zrownowazony
spoleczno-gospodarczy,
w ktérym nastepuje proces integrowa-
nia dziatan politycznych, gospodarczych
i spotecznych, z zachowaniem rownowagi
przyrodniczej oraz trwalosci podstawo-
wych proceséw przyrodniczych w celu
zagwarantowania mozliwosci zaspokoje-

to taki rozwoj
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Rysunek 5. Schemat standardéow zrowno-
wazonego rozwoju
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Zrédto: Laszlo [2008, s. 61].

nia podstawowych potrzeb poszczegol-
nych spotecznosci lub obywateli, zaréwno
wspolczesnego pokolenia, jak i przysztych
pokolen” [Prawa ochrony srodowiska 2001,
art. 3 ust. 50].

Chris Laszlo w ksigzce Firma zrowno-
wazonego rozwoju [2008, s. 147] stwierdza,
ze ,zrownowazona warto$¢ firmy zalezy
od jej zdolnosci zaspokojenia potrzeb
klientéw z zyskiem, przy jednoczesnym
spelnieniu oczekiwan spotecznych” Wy-
maga to od menedzerow kreatywnego
podejscia, umozliwiajacego opracowanie
nowych sposobow dostarczania wartos$ci
akcjonariuszom, z uwzglednieniem inte-
resow klientdw i interesariuszy. Dlatego
menedzerowie muszg posias¢ umiejetnosé
stopniowego wplatania kwestii zwiazanych
z wartosciag dla interesariuszy w proces
planowania strategicznego na calej dlu-
gosci fancucha wartosci biznesowych i fi-
nansowych (rys. 5).

Wilasnie ta umiejetno$¢ zapewni im bu-
dowanie trwalej, zrownowazonej wartosci,
opartej na wynikach w zakresie ekono-

micznym, spotecznym i ekologicznym, co
stanowi jedna z kluczowych zasad tworze-
nia podstaw zdrowego biznesu. Biznesu,
zapewniajacego warto$¢ dla klienta dzieki
zaspakajaniu jego potrzeb, kreowaniu
zyskow dla akcjonariuszy i jednoczednie
przynoszeniu wartosci wszystkim intere-
sariuszom, zardwno w krotkim, jak i dtu-
gim czasie.

Dlatego dzialania umozliwiajace wzrost
wartoéci dla akcjonariuszy oraz interesa-
riuszy powinny by¢ istotnym elementem
mapy strategii. Zintegrowanie tych dziatan
z czterema podstawowymi perspektywami
poprzez wpisanie celéw oraz ich realizacje
moze doprowadzi¢ do stworzenia nowego
modelu biznesowego zgodnego z wymoga-
mi zrownowazonego rozwoju.

Ze nie jest to zadanie tatwe, wskazuja
odmienne cele i oczekiwania poszczegol-
nych grup interesariuszy. Przykltadowe cele
tych grup przedstawia tabela 1.

Cele te mozna osiagnac jedynie dzigki
kreatywnemu podejsciu do planowa-
nia dziatan zwiazanych z ich realizacja.
W takim podejsciu stawiamy na innowa-
cyjne rozwiazania w budowaniu wartosci
przedsi¢biorstwa. Podstawowe pytania
wymagajace odpowiedzi w procesie opra-
cowywania strategii zrOwnowazonego roz-
woju to:

1. Jaka jest nasza wizja zrownowazonej
warto$ci?

2. Jak, budujac wartos¢ biznesowa, odnies¢
sie do spotecznych efektow, wyzwan

i przysztych oczekiwan?

3. W jaki sposob identyfikowac i zarzadzac
nowo pojawiajacymi sie¢ kwestiami?

4. W jaki sposdb powinniémy mierzy¢
sukces?

5. Jakie inicjatywy nalezy podjac?

6. Jakich potrzebujemy umiejetnosci?

7. W jaki sposob powinnismy postepowac?

Zarzadzanie Zmianami. Zeszyty Naukowe 3/2010 (21)
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Tabela 1. Cele i oczekiwania gtownych grup interesow

Mierniki oceny sukcesu
Grupa organizacji przez gru Cele i oczekiwania grupy interesow
interesow ganizacjl przez grupe grupy
interesow
1 2 3

Menedzerowie

Wozrost sprzedazy, wzrost wartosci
rynkowej firmy, brak wahan wynikow
finansowych

Wysokos¢ wynagrodzenia, mozliwos¢ awansu,
prestiz, pozycja w organizacji, pewnos¢
zatrudnienia, mozliwos¢ realizacji swych aspiracji
i wiasnych koncepcji itp.

Poziom i dynamika wzrostu

Poziom wynagrodzenia, poziom zadowolenia

z pracy, pewnosc¢ zatrudnienia, mozliwosc
awansu, poziom swiadczen socjalnych, mozliwos¢
uczestniczenia w zarzadzaniu i ochronie interesow
pracowniczych (reprezentacja zatogi)

Wysokos¢ rocznej dywidendy, wzrost wartosci
rynkowej inwestycji (wzrost wartosci akgji),
wzrost sprzedazy i rentownosci firmy, utrzymanie
mozliwosci wptywu na decyzje strategiczne
podejmowane w firmie

finansujace

Pracownicy wynagrodzen, stan zatrudnienia,
stabilnos¢ zatrudnienia, wyniki
ekonomiczne firmy
Stopa zwrotu z inwestycji, rynkowa
P wartos¢ inwestycji, stabilnos¢
Whasciciele :
dywendy, perspektywy rozwojowe
firmy, poziom ryzyka inwestycji
Kredytodawcy | Wzrost rentownej sprzedazy, brak
i inne wahan wynikéw finansowych,
instytucje

poziom ryzyka inwestycji, zdoInos¢
pfatnicza firmy

Maksymalizacja zwrotu z inwestycji, rownowaga

wtasnego portfela inwestycyjnego, ograniczenie

ryzyka kredytodawcy lub inwestora, odzyskanie
wierzytelnosci

Odbiorcy

Konkurencyjnos¢ oferty firmy, jej
perspektywy rozwojowe, stabilnos¢
dostaw

Jakos¢ (uzytecznos€) produktu, poziom cen,
bogactwo asortymentu, innowacyjnos¢ dostawcy,
elastycznos¢ dostaw (reakcja na zmiany popytu),
bezpieczefstwo zakupow (terminowos¢, zgodnosc

z zamoéwieniem itp.), zwigkszenie skfonnosci
dostawcy do wspotpracy z odbiorca, dazenie do
uzaleznienia dostawcy

Dostawcy

Perspektywy rozwojowe firmy, skala
i stabilnos¢ zakupow, wyptacalnosc¢
odbiorcy

Rosnaca skala sprzedazy, skfonnos¢ odbiorcy
do wspotpracy, budowa lojalnosci nabywcy,
terminowos¢ zaptaty, sktadanie zamoéwien
z odpowiednim wyprzedzeniem, dazenie do
uzaleznienia odbiorcy

Konkurenci

Udziat w rynku, charakter przewagi
konkurencyjnej, stosowane narzedzia
konkurencji

Ograniczenie ekspansji, utrata przewagi
konkurencyjnej przez rywala (oczekiwania
konkurencyjne), postepowanie fair na rynku,
sktonnos¢ do zawierania alianséw z rywalami

Wtadze

Perspektywy rozwojowe firmy,
wyniki finansowe, przestrzeganie
norm prawnych, odpowiedzialnos¢
spoteczna firmy

Spojnosc dziatan firmy z polityka gospodarcza kraju
(regionu), utrzymywani lub wzrost zatrudnienia,

dochody z podatkéw, ochrona srodowiska,
wspieranie rozwoju edukacji, kultury, poziomu
techniki itp.

Spoteczenstwo

Odpowiedzialnos¢ spoteczna firmy,
perspektywy rozwojowe firmy

Utrzymywanie lub wzrost zatrudnienia, ochrona
srodowiska, wspieranie rozwoju edukacji, kultury,
poziomu techniki, ochrony zdrowia itp., poziom
Swiadczen spotecznych na rzecz pracownikéw i ich

rodzin

Zrédto: Gotebiewski [2001, s. 106].
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3. Miejsce innowacji w budowaniu
wartosci dla klienta

Zagadnienie roli innowacji w rozwoju
przedsiebiorstwa przeanalizowalismy juz
w ksiazce Rola strategicznego zarzqdza-
nia operacjami w rozwoju firmy [2002].
Innowacja musi by¢ procesem tworzenia
nowej wartosci dla klienta. Innymi stowy,
za innowacje¢ powinnismy uwaza¢ wszyst-
ko to, czego potrzebuja konsumenci i sa
sklonni za to zaplaci¢, przy czym przez
warto$¢ dla konsumenta jako przestanki
dla innowacji rozumiemy nastepujgce
wymagania:
» dostarczajag klientowi

istotnych korzysci, ktore zostang uznane

za unikatowe,

rzeczywistych,

= oferta jest wprowadzona w czasie, w ja-
kim oczekuja jej klienci; jest to cecha
kluczowa, warunkujaca powodzenie
rynkowej innowacji,

= unikatowe korzysci dla klienta musza
by¢ dla niego dostepne, co przejawia
sie¢ w kosztach zakupu i eksploatacji na
akceptowalnym dla niego poziomie.

Relacje te dobrze obrazuje schemat
przedstawiony na rys. 6.

Innowacje sa klasyfikowane wedlug
roznych kryteriow. Czesto ta sama inno-
wacja jest zaliczana do kilku grup w zalez-
nosci od przyjetego kryterium podziatu.
Wedlug kryteriéw przedmiotu innowacji
moéwimy o innowacjach produktowych,
procesowych
menedzerskich (organizacyjnych — beda-
cych reakcjg przedsiebiorstwa na potrzeby
spoleczne).

Sa one podstawg do budowania przewa-
gi konkurencyjnej i mogg stac si¢ zrodlem

(technologicznych) oraz

generowania wartosci dla wszystkich grup
interesariuszy, pod warunkiem, ze sg zgod-
ne z wymaganiami klientéw i wplywaja

Rysunek 6. Istota innowacji

TECHNICZNIE MOZLIWE

Realizacja

I

Komercjalizacja

rynki

zwyczaje
polityka

EKONOMICZNIE MOZLIWE

Zrédto: Opracowanie whasne.

na generowanie przysztych strumieni pie-
ni¢znych. Zdolnos¢ przedsigbiorstwa do
kreowania innowacji jest uzalezniona od
zasobow znajdujacych sie w perspektywie
wiedzy i rozwoju. Tworzenie wartoéci na
podstawie innowacji mozna podzieli¢ na
dwa etapy. Pierwszy z nich to kreowanie
wartosci, uzalezniony w duzej mierze od
kapitalu ludzkiego, informacyjnego i or-
ganizacyjnego. Drugi etap to wydobywa-
nie wartosci, $cisle zwigzany ze strategia
dlugoterminowa firmy okreslajaca rodzaj
strategii budowania wartosci dla klienta.

3.1. Szukanie pomystu na innowacje
Istnieje wiele sposobdw na poszukiwanie
rozwigzan innowacyjnych. Chcemy jednak
zwrdci¢ uwage na metodyke przedstawio-
na w ksigzce Chan Kima i Mauborgne’a
Strategia blekitnego oceanu [2005]. Jest to
strategia calego systemu dzialan firmy
w obszarze, w ktérym dzialania te korzyst-
nie wplywaja na strukture kosztéw i na
warto$¢ oferowang nabywcom. Dzialania
w takim obszarze Chan Kim i Mauborgne
nazywaja innowacja wartosci.
Oszczednosci  kosztowe mozna uzy-
ska¢, eliminujac i ograniczajac czynniki,

Zarzadzanie Zmianami. Zeszyty Naukowe 3/2010 (21)
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Rysunek 7. Innowacja wartosci strategia
rownoczesnego dazenia do wyjatkowosci
i niskich kosztow

4

KOSZTY

INNOWACJA
WARTOSCI

l WARTOSC DLA NABYWCY

Zrédto: Chan Kim, Mauborgne [2005, s. 36].

ktore maja istotny wplyw na nasilanie
konkurencji w branzy, natomiast wartos¢
dla nabywcy jest podnosza i tworza nowe
czynniki, ktorych branza wczesniej nie ofe-
rowala. Z uplywem czasu nastepuje dalsza
redukcja kosztow, gléwnie dzigki efektowi
ekonomii skali, osiagnietemu dzieki zaak-
ceptowaniu przez rynek nowej warto$ci
dla nabywcy, co wyraza si¢ rosnaca skala
wolumenu sprzedazy.

Schemat réwnoczesnego dazenia do
wyjatkowosci i niskich kosztéw przedsta-
wia rys. 7.

Ide¢ strategii btekitnego oceanu dobrze
ilustruje schemat wiedzy strategicznej
ukrytej w trzech okregach przedstawiony
narys. 8.

Strategia blekitnego oceanu polega
na eliminacji czynnikéw z obszaru F+D
(wartosci kreowane przez firme, ktérych
klienci nie potrzebujg), redukcji czynni-
kow z obszaru B (obszar bez lidera rynko-
wego), wzmocnieniu czynnikoéw z obszaru

A (obszar, w ktorym si¢ wyrdzniamy) oraz
stworzeniu nowej propozycji wartosci dla
nabywcdéw na bazie nieuwzglednionych do
tej pory czynnikéw z obszaru E (biata prze-
strzen, czyli potrzeby klientdw, ktérych nie
zaspokaja zaden z rynkowych graczy).

Zgodnie z ta ideg, ,blekitny ocean” de-
cydujacy o przysztych sukcesach firmy to
obszary A+E. Tutaj firma powinna szukaé
pomysléw na innowacje i ksztaltowaé
wyrdzniajace ja kompetencje. Natomiast
z obszarow B+D, czyli ,,czerwonego oce-
anu’, firma powinna jak najszybciej sie
wycofaé, zostawiajac je dzialaniom kon-
kurencji.

Warto réwniez zwrdci¢ uwage na narze-
dzia analityczne, pomagajace menedzerom
ocenia¢ nowe koncepcje bez wzgledu na
to, czy nowe innowacyjne pomysly beda
oferowane na istniejacym rynku, czy stwo-
rzg nowg branze. Pierwsze z nich to mapa

Rysunek 8. Wiedza strategiczna ukryta
w trzech okregach

Oferta Potrzeby

klientow

Oferta
konkurencji

A — czym sig wyrézniamy
B - obszary bez lidera rynkowego
C — czym wyréznia sie konkurencja

E — bialg przestrzen, czyli potrzeby klientéw, ktérych nie zaspokaja zaden
z rynkowych graczy

D+F+G — warto$ci kreowane przez firme i jej konkurencje, ktérych klienci
nie potrzebujg

Zrodto: Moore [2008, s. 72].
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Tabela 2. Cykl doswiadczenia kupujacego

Zakup Dostawa Uzywanie Dodatki Utrzymanie | Pozbywanie si¢
lle czasu lle czasu Czy korzystanie Czy do Czy, aby Czy podczas
zajmuje zajmuje dostawa | z produktu korzystania utrzymywac korzystania
znalezienie produktu? wymaga z produktu sa | produkt z produktu
produktu, przeszkolenia potrzebne inne | w dobrym powstaja jakies
jakiego Czy trudno’ lub konsultacji produkty badz | stanie, trzeba odpady?
potrzebuje? rozpakowat z ekspertem? ustugi? korzystac .

produkt z zewnetrzgo Czy fatwo pozby¢c
Czy miejsce i zainstalowa¢ | Czy produkt Jesli tak, ile serwisowania? | i€ Produktu?
zakupu jest go mozna fatwo kosztujg? L
atrakcyjne przechowywac Czy tatwo Czy istnieja
i fatwo Czy nabyw.cy w czasie, gdy nie lle czasu. ) utrzymywac, prawne lub
dostepne? g:;zzn?zs(?xz;é jest uzywany? wymagaja: a takze (e);c:;giéczze'::a
Czy sobie dostawe? | W jakim stopniu Jakie prt?blemy aktl;alldzowac, . | w bezpiecznym
transakcja jest | Jesli tak, to produkt jest sprawiaja? [Sé uL:eoSvg\évac usuwaniu
bezpieczna? czy kosztowne | skuteczny (jego Czy tatwo je pro duklf? produktu?
i trudne jestto | cechy ifunkcje)? ¢ L

Jak szybko _ | przedsiewziecie? dostac Czy serwis jest Czy usuniecie
moge dokonac Czy produkt lub kosztowny? produktu jest
zakupu? ustuga dostarcza kosztowne?

duzo wiecej

mozliwosci,

niz wymaga

przecietny

uzytkownik?

Czy nie jest

przetadowany

niepotrzebnymi

funkcjami?

Zrédto: Chan Kim, Mauborgne [2006, s. 94].

uzytecznosci dla kupujacego, pozwalaja-
ca okresli¢ szanse zainteresowania poten-
cjalnych nabywcéw nowym pomystem. Za
pomocy drugiego narzedzia — korytarza
cen optymalnych — mozemy ustali¢ cene,
ktéra zacheci do zakupu jak najwigksza
liczbe klientéw. Trzecie narzadzie — sche-
mat modelu dzialalnosci — pomaga
zbudowa¢ innowacyjny i przynoszacy zysk
model dzialalnosci firmy.

Naszym zdaniem narzedzia te umozli-
wiaja ocene potencjatu rynkowego nowych
pomystow dzieki przeanalizowaniu calego
cyklu uzytkowania danego produktu lub

ustugi oraz pomagaja menedzerom podjaé
decyzje dotyczaca przydatnosci nowego
pomyslu na nowe, innowacyjne rozwia-
zanie i oceni¢ mozliwosci jego wdrozenia
lub realizacji.

W celu przeprowadzenia analizy poten-
cjalu rynkowego nowych pomystow wy-
rézniono sze$¢ faz zwiazanych z réznym
doswiadczeniem uzytkownikéw w trakcie
zakupu, uzytkowania i pozbywania sie.
Pytania o doswiadczenia kupujacego lub
uzytkownika zwiazane z poszczegdlnymi
fazami cyklu uzytkowania przedstawia
tabela 2.
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Szukajac odpowiedzi na poszczegdlne
pytania, staramy si¢ uwzglednic¢ szes¢ grup
probleméw dotyczacych uzytkownika,
ktorych rozwiazanie zapewni klientom
uzyteczno$¢ zaproponowanego rozwiaza-
nia. Chan Kim i Mauborgne [2006, s. 92]
nazywaja je dzwigniami uzytecznosci
i zaliczaja do nich: prostote rozwiazania,
uwzglednienie aspektu ekologii, korzysci
emocjonalne (rados¢ i wizerunek), ryzyko
finansowe lub fizyczne, dogodno$¢ rozu-
miang jako fatwos¢ uzytkowania lub do-
stepnos¢ zaproponowanego rozwigzania
oraz produktywnos¢ po stronie klienta,
przez ktdra rozumieja pomoc klientowi
jego  produktywnosci.
»Klient moze podnie$¢ swoja produktyw-
no$¢, jesli produkt pozwoli mu zalatwic
jakie$ sprawy szybciej, lepiej badz w inny
niz dotychczas spos6b” [Chan Kim i Mau-
borgne 2006, s. 93].

w podnoszeniu

3.2. Innowacja a budowanie wartosci dla
klienta
Zdaniem Kaplana i Nortona [2010, s. 10]
prawidtowo opracowana strategia powinna
uwzglednia¢ odpowiedzi na nastepujace
pytania:
* W jakich niszach konkurujemy?
* Jaka oferta wartosci dla klienta wyrézni
nas w tych niszach?
* Jakie glowne procesy zapewniaja w ra-
mach strategii wyrdznienie naszej oferty?
= Jakich zasobow ludzkich wymaga strategia?
= Jakie czynniki techniczne ulatwiajg re-
alizacje strategii?

Do wdrozenia tak opracowanej strategii
Kaplan i Norton zaproponowali dziatania
tworzace tzw. Strategiczng Karte Wynikow,
polegajace na sprawnym wykorzystaniu
zasobéw w tworzeniu warto$ci przedsie-
biorstwa. Skoncentrujmy si¢ na perspekty-
wie klienta, aby zrozumie¢, w jaki sposob

tworzy¢ warto$¢ dla klienta. Jest to wazne,
poniewaz konkurowanie polega raczej na
wytwarzaniu tego, co stanowi pewna war-
tos¢ dla klientéw niz tego, w czym bylismy
dobrzy do tej pory.

Uwazamy, ze istnieja trzy strategie bu-
dowania wartosci dla klienta. Zaliczaja sie
do nich:
= strategia doskonatosci operacyjnej,
= strategia bliskich zwiazkow z klientem,
= strategia przywodztwa produktu.

O wyborze jednej z tych strategii de-
cyduja realia rynkowe, wiedza, jakich
wartosci od naszych produktéw lub ustug
oczekuje klient (rys. 9).

Najpierw musimy oceni¢, ktéry z modeli
propozycji wartosci dla klienta opisanych
w trzech roéznych strategiach, zapewni
firmie zalozony wzrost przychodow (two-
rzenie wartosci przedsiebiorstwa). Wybodr
jednej z tych strategii umozliwi z kolei
wyodrebnienie proceséw odpowiadaja-
cych za tworzenie wartosci i dostarczenie
ich klientom.

Przyjrzyjmy sie blizej strategiom
przedstawionym na rysunku 9. Strategia
doskonalosci operacyjnej (prowadzi do
utowarowienia produktu lub ustugi) po-
lega na oferowaniu wyrdzniajacej wartosci
dla klienta poprzez cechy lub atrybuty
produktu lub ustugi. Cecha wyrdzniajaca
firmy realizujacej strategie doskonatosci
operacyjnej jest najlepsza relacja ceny
do jako$ci. Wymaga ona budowania fir-
my-maszyny, ktéra minimalizuje koszty
produkeji i dystrybucji oraz utrzymanie
wysokiej jakosci. ,Firmy dbajace o dosko-
nalos¢ operacyjng dostarczaja niezrow-
nanej kombinacji jakosci, ceny i tatwosci
robienia zakupow” [Treacy, Wiersema
1995, s. 31].
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Rysunek 9. Perspektywa klienta — propozycja wartosci

Strategia doskonatosci operacyjnej

Atrybuty produktu/ustugi

Relacje z klientem Wizerunek

' v " |
oo T e (o] [rome] [

Strategia bliskich zwiazkow z klientem

Atrybuty produktu/ustugi

v

Relacje z klientem

| Cena | | Jakos¢e | | Dostepnos¢ | | Wybér | | Funkcjonalnos$¢ |

Obstuga [l Partnerstwo

Strategia przywodztwa produktu

Atrybuty produktu/ustugi

Relacje z klientem Wizerunek

' I — !
O OE BT (o] O3

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Strategia bliskich zwiazkow z klien-
tem (wazna podczas realizacji procesu
customizacji czy procesu odtowarowienia
produktu lub ustugi) polega na oferowa-
niu wyroézniajacej wartosci dla klienta
dzieki wysokiej jakosci obstudze i bardzo
dobrym relacjom z klientem. Buduje ona
wizerunek firmy, do ktorej klient ma za-
ufanie. Dlatego tez pozostale cechy (atry-
buty produktu lub ustugi) sa realizowane
na wysokim, konkurencyjnym poziomie.
Generalnie firmy realizujace strategie bli-
skich zwiazkéw z klientem dostosowuja
si¢ do indywidualnych potrzeb klienta
oraz maja znakomity serwis. ,Firma ce-
chujaca si¢ zazyloscig z klientem buduje
wiezi ze swoimi klientami; zna ludzi, kt6-
rym sprzedaje, i wie, jakich produktow lub
ustug potrzebuja” [Treacy, Wiersema 1995,
s. 35].

W strategii tej na uwage zastuguje rola,
jakg odgrywa jako$¢ ustug lub obstugi
klienta. Do badania oraz monitorowania
jakosci ustug stosuje sie wiele metod, za-
réowno ilosciowych, jak i statystycznych.
Zgodnie ze stowami A.B. Goldfreya, ,nie
wystarczy sprosta¢ wymaganiom klienta
— klienci musza by¢ zachwyceni, zasko-
czeni tym, ze ich oczekiwania zostaly nie
tylko spelnione, ale tez przekroczone”
[Zemke, Anderson 2006, s. 9]. Nalezy za-
tem stale bada¢, jakie dzialania spelniajg
oczekiwania klientéw, jakie je przekraczajg
i jakie sa niewystarczajace. To wladnie
powinno stanowi¢ podstawe stworzenia
niepowtarzalnego sposobu znakomitej ob-
stugi klientéw oraz utrzymania wysokiej
jakosci ustug.

Strategia  przywodztwa produktu
(najbardziej innowacyjna) polega na ofe-
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rowaniu wyrdzniajacej wartosci dla klienta
dzieki takim cechy cechom lub atrybutom
produktu lub ustugi, jak dostepnos¢, roz-
norodnos¢ i funkcjonalnos¢ oraz budowa-
nie wizerunku firmy oferujacej produkty
najlepsze w swojej klasie. Pozostate cechy
(jakos$¢, koszty i relacje z klientem) reali-
zowane sg na wysokim, poroéwnywalnym
z konkurencja poziomie. Zasadniczo firmy
realizujace strategie przywodztwa pro-
duktu uwazane sg za oferujace najnowsze,
innowacyjne produkty lub ustugi, co wy-
maga budowania szczegdlnych kompeten-
¢ji w zakresie innowacji. ,,Firma stosujaca
strategie przywddztwa produktu wypusz-
cza swoje produkty w nieznane, niespraw-
dzone lub bardzo pociagajace krélestwo’
[Treacy, Wiersema 1995, s. 38].
Dynamiczne zmiany zachodzace po
2000 roku na rynkach $wiatowych spo-
wodowaly, ze wiekszos¢ badaczy wyrdznia
oprocz strategii przywodztwa produk-
towego rowniez strategie przelomowej

>

innowacji. ,Innowacje przefomowe tworza
nowg kategorie dzialalnosci lub przyciaga-
ja nowa kategorie klientéw, tym samym
przenoszac gre na nowe boisko” [Morgan,
Levitt, Malek 2010, s. 40]. Wartos¢ przelo-
mowej innowacji bardzo czesto wiaze sie
nie tyle z cechami produktu lub ustugi, ich
doskonaleniem, ile z modelem procesu, do
ktérego uzywany jest dany produkt czy
ustuga. Przelomowe innowacje to np. inna
od dotychczasowej kompozycja oferty, kto-
ra dopuszcza stabsze wyniki w niektorych
obszarach w zamian za nowe korzysci.
Cechy wyrdzniajace przelomowa innowa-
cje to miedzy innymi: prostota, wygoda,
korzystna cena, fatwos¢ obstugi.

Tak wiec to wilasnie w perspektywie
klienta nastepuje przelozenie zapropono-
wanego innowacyjnego rozwiazania na
wyrozniajacy si¢ propozycje dla klienta. To
wlasnie tutaj wypracowywana jest wybra-

na koncepcja, ktéra ma opisywac sposob
tworzenia przez przedsiebiorstwo wy-
rozniajacej si¢ i mozliwej do utrzymania
propozycji wartoéci dla wybranych seg-
mentow klientow, a ktérej gtéwnym celem
jest zapewnienie firmie realizacji strategii
wzrostu przychodow.

4. Innowacje a problem utowarowienia

Do$¢ powszechna jest opinia, ze kazda
innowacje, cho¢by najwspanialsza, wcze-
$niej czy pozniej czeka utowarowienie.
Opinie¢ t¢ najlepiej wyrazit Jeffery Immelt,
dyrektor generalny General Electric,
stwierdzajac, Ze: ,,JesteSmy wszyscy o matly
krok od towarowego piekfa” [Anthony et
al. 2010, s. 135].

Ostatnio pojawia si¢ coraz wiecej pu-
blikacji na temat badan tempa procesu
technologii informacyj-
nych i wpltywu tego zjawiska na malejaca
zyskownos$¢é. Wedtug N.G. Carra [2003]
przyczyna tego zjawiska jest standaryzacja
i upraszczanie technologii informacyjnych,
ulatwiajace ich kopiowanie. Wskutek tego
technologie informacyjne staly si¢ produk-
tem tak tanim i powszechnie dostgpnym,
ze moze go pozyskac kazda firma.

Niemniej wigkszos$¢ badaczy nie podzie-
la tej opinii i jest zdania, Ze ,powszechnie
dostepne — a wigc utowarowione — sg tyl-
ko niektore kategorie IT. Te wlasnie ustugi
czy produkty nalezy kupowac jak najtaniej,
najlepiej w formie gotowej, lub zleca¢ ich
realizacje na zewnatrz (outsourcing IT).
Warto (...) zauwazy¢, ze w wyniku standa-
ryzacji i upowszechniania sie technologii
informacyjnych mozliwosci innowacji
nie maleja, ale wrecz rosna. Oczywistym
przykladem jest Internet. Dzigki jego po-
wszechnej dostepnosci powstaly zupetnie

utowarowienia

nowe modele biznesowe, wprowadzane
w zycie przez takie firmy, jak Google, eBay
czy Dell”. Z opinia ta zgodzit si¢ rdwniez
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Carr [2004], ktéry w ksiazce, opublikowa-
nej rok po cytowanym artykule, stwierdzit,
ze same technologie informacyjne, co
prawda nie zapewniaja przewagi konku-
rencyjnej, ale umiejetnie zastosowane lub
wykorzystane moga stanowi¢ dobra pod-
stawe do jej budowania.

Zjawisko utowarowienia innowacji szcze-
gotowo przebadali i opisali Clayton M.
Christensen i Michael E. Rayner w pracy
Innowacje. Naped wzrostu [2008]. Stwier-
dzili w niej miedzy innymi, Ze: ,Jednym
z najciekawszych spostrzezen w naszych

badaniach jest to, ze jesli w ktérymkol-
wiek ogniwie tancucha wartosci zachodzi
utowarowienia, to w innych trwa proces
odwrotny. Utowarowienia niszczy zdolnosé
firmy do osiagania zysku z powodu zaniku
wyroéznialnosci produktéw, ale proces od-
wrotny, odtowarowienie, stwarza szanse na
wypracowanie catkiem przyzwoitego zysku.
Odwracalnos¢ tych proceséw oznacza, ze
gdy branze zalewa nowa fala przefomowych
innowacji, stale zmienia si¢ miejsce w fan-
cuchu dodawania wartosci, w ktérym moz-
na korzysta¢ z wyrdznialnosci produktu.

Rysunek 10. Zrodta pieniedzy w taficuchu wartosci dodanej produktu w branzy kompute-

row osobistych

K1l ie t
\ i Przedsigbiorstwa produkujgce
biurkowe komputery osobiste
N\ s/
\
- =
/ \ /
A s \ s
System operacyjny Procesor (Intel) Producenci Producenci
(Microsoft) pamigci RAM twardych
dyskow

Zrédto: Christensen, Rayner [2008, s. 183].

Sprzet wytworczy
(Applied Materials)

Projekt i produkcja
glowic i dyskow
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Zysk czerpia przedsiebiorstwa znajdujace
si¢ w miejscu, w ktérym nie zostala jesz-
cze osiagnieta dostatecznie wysoka jakos¢”
[Christensen, Rayner 2008, s. 178].

Zjawisko utowarowienia i odtowarowie-
nia szczegdtowo przebadali miedzy innymi
na przykladzie zmian zachodzacych w bran-
zy komputeréw osobistych w latach dzie-
wieédziesiatych (rys. 10). Przedstawiono na
nim zasade dzialania tych procesow.

Na schemacie wida¢ kierunek prze-
plywu pieniedzy od klienta do przedsie-
biorstw, ktore produkuja i montuja biur-
kowe komputery osobiste. Z uptywem lat
coraz mniej pieniedzy (mozliwego zysku)
zostaje u producentéw komputeréw oso-
bistych, bo wigkszos¢ mozliwego zysku
omija ich i trafia do dostawcow systemow
operacyjnych, procesoréw, producentéw
pamieci RAM i producentéow twardych
dyskow. Wiekszos¢ zyskow omija rowniez
producentéw pamieci RAM i producentow
twardych dyskoéw, trafiajac odpowiednio
do firm zajmujacych si¢ sprzetem wytwor-
czym oraz projektowaniem i produkcja
glowic i dyskéow. Oddajmy glos autorom
badan: ,Spora cze$¢ zysku, ktéra produ-
cenci dostawali od klientow, trafiala do
Microsoftu i tam sie zatrzymywata. Kolejna
szta do Intela. Pienigdze trafialy réwniez
do producentéw pamieci operacyjnej,
na przyklad do Samsunga i Microna, ale
u nich niewiele zostawato w formie zysku.
Szly dalej i zagrzewaly miejsce w takich
firmach, jak Applied Materials, ktéra do-
starczata sprzet potrzebny do produkcji
pamieci. W podobny sposob pienigdze
plynety przez firmy montujace modu-
towe dyski twarde, na przyklad Maxtor
i Quantum, zatrzymujac si¢ na ogniwie
fancucha dodawania wartosci, gdzie wy-
twarzano glowice i dyski” [Christensen,
Rayner 2008, s. 182-183].

O tym, ktore koszyczki byly szczelne
i nie przepuszczaly pieniedzy, a ktdre nie-
szczelne, decydowala jako$¢ oferowanych
produktow. Produkty, ktore nie miaty jesz-
cze jako$ci zaspokajajacej potrzeb bezpo-
srednich odbiorcow, byly podatne na cia-
gle ulepszenia, innowacyjne rozwigzania,
a tym samym firmy wytwarzajace takie
produkty cechowal duzy potencjal na
wypracowanie sporego zysku. Odmiennie
przedstawiata sie sprawa produktow, kto-
rych jakos$¢ w pelni zaspokajata potrzeby
bezposrednich  klientow  (nieszczelne
koszyczki). Firmy produkujgce takie pro-
dukty (standardowe rozwigzania) mogly
liczy¢ tylko na niewielki zysk, poniewaz
wydajnos$¢ ich wytwarzania przekraczata
zapotrzebowanie docelowych rynkow.

Mozna wiec Hfirma
umiejscawiajaca si¢ w tym ogniwie fancu-
cha wartosci, w ktérym nie zostatla jeszcze
osiagnieta wystarczajaca jako$¢, odnosi
zyski” [Christensen, Rayner 2008, s. 186].

Problem utowarowienia i odtowaro-
wienia z pewnoscia wymaga innowacji
w sferze zarzadzania. W dzisiejszych
czasach towarami staja si¢ szybko nie
tylko produkty i ustugi, ale rowniez
szerokie obszary funkcjonalne, takie jak
tania produkcja, wspieranie klientow,
projektowanie produktéw czy planowa-
nie zasobow kadrowych. Umiejetnosci,
ktore kiedys byly wyjatkowe, staja sig
towarami, firmy musza zatem pracowac

stwierdzié, ze

nad wygenerowaniem konkurencyjnych
wyréznikow. Firma w celu odtowarowie-
nia musi oferowa¢ klientom wyjatkowe
korzysci. Takie korzysci moga za$§ kre-
owaé wylacznie pracownicy, ktérzy na
co dzien wykazujg maksimum inicjatywy,
wyobrazni i zapatu. Problem tkwi w tym,
ze w biurokratycznych strukturach or-
ganizacyjnych brakuje miejsca dla pasji,
oryginalnosci i samodzielnosci. Firma,
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ktéra moze uwolni¢ ludzka kreatywnos¢,
musi stosowal innowacyjne zasady za-
rzadzania. Przykladem takiej firmy jest
opisany wczesniej IBM, gdzie, aby uciec
od zjawiska utowarowienia, dokonano
wielu zmian wlasnie
w perspektywie uczenia si¢ i rozwoju,
wypracowujac nowy model biznesu.

innowacyjnych

Podsumowanie

O powodzeniu we wspolczesnym
biznesie decyduje odpowiednia strate-
gia rozwoju i dziatania. Kluczowg role
odgrywa w niej innowacyjne podejscie
do rozwiazywania wszelkich problemoéw,
jakie napotyka organizacja na drodze
rozwoju, najczesciej zwiazanych z rosnaca
konkurencja i globalizacjg. Okazuje sig, ze
takie koncepcje, jak strategia zréwnowa-
zonego rozwoju czy strategia blekitnego
oceanu, skutecznie pomagaja rozwigzad
w sposob innowacyjny wiekszo$¢ pro-
bleméw. Dlatego sposréd wielu réznych
koncepcji budowania wartosci przedsie-
biorstwa zdecydowalismy si¢ wlasnie na
nie. Jednak znalezienie pomystu na inno-
wacje (w tym innowacje¢ przelomowa) to
nie wszystko. Nalezy ja jeszcze sprawnie
i efektywnie wdrozy¢. Dlatego zapropo-
nowalisSmy strategiczng karte wynikow,
ktora pozwala sformulowaé nadrzedne
cele wzrostu wartosci firmy i powigzac je
z celami strategicznymi przyporzadkowa-
nymi czterem perspektywom: finansow,
klienta, procesow wewnetrznych oraz
wiedzy i rozwoju. Zaleznosci miedzy cela-
mi przedstawiane sa w postaci mapy stra-
tegii, ktéra umozliwia analize powigzan
miedzy podejmowanymi inicjatywami,
celami a wzrostem wartosci przedsigbior-
stwa. Narzedzie to moze poméc w ko-
ordynacji fancucha innowacji poprzez
poszukiwanie nowych mozliwosci pro-
duktowych, tworzenie modeli wartosci

wykorzystujacych potencjal istniejgcych
i nowych technologii, wdrazania inno-
wacji zarzadczych i organizacyjnych oraz
kreowania innowacji strategicznych zwig-
zanych z modelami biznesowymi.
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The role of innovative approach to build of enterprise value
Summary

The endeavour to increase of the enterprise value and the choice of strategy of realization of this
intention it is a first step to achieve company’s success. The most of companies are only focused on
their financial sources and factors of growth of enterprise value. Whereas, is observed, that the point of
heaviness is switched from financial generators to marketing and immaterial values.

The goal of the present article it is an indication of weight of immaterial generators of value, particu-
larly innovation, in construction of enterprise value. As an useful instrument of effective implementa-
tion of the strategy, that leads to growth of enterprise value, the authors have suggested the balanced
scorecard. In the article an attention is paid to the necessity of taking into consideration, within the
processes of strategic planning, not only issues related to creation of value for shareholders but also
for stakeholders, to taking advantage of the concept of balanced development. An important issue dis-
cussed in the article it is a commoditizing of products and markets and positioning of innovation inside
the chain of construction of the value in order their decommoditizing.

Keywords: company value, sustainability, innovation, customer value
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