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Aktywa niematerialne jako
istotna determinanta wartosci
przedsiebiorstwa

Streszczenie

Analizujac zrédla wartosci przedsigbiorstwa, mozna zauwazy¢, ze punkt cigzkosci przesuwa
sie z zasobow finansowych na niematerialne. Zasoby niematerialne rzadko jednak wywieraja
bezposredni wptyw na wzrost wartosci firmy. Oddzialuja poprzez zlozone tancuchy przyczynowo-
skutkowe. Dlatego tak wazng role odgrywa dopasowanie wszystkich czynnikéw niematerialnych
do procesow tworzacych warto$¢ dla klienta, a nastepnie wartos¢ przedsigbiorstwa. Do zbadania
stopnia dopasowania zaproponowalismy metode samooceny przedsigbiorstwa oparta na koncepcji
modelu 7-S. Do przebadania relacji w procesie tworzenia wartoéci przedsigbiorstwa wykorzystalismy
natomiast koncepcje Kaplana i Nortona, ktorzy rozpatruja zasoby niematerialne w perspektywie
uczenia si¢ i rozwoju.

Celem artykutu jest przeanalizowanie i ocena tych dwoch metod w kontekscie okreslenia
mozliwosci i zakresu ich wykorzystania do oceny wplywu dopasowania zasobéw niematerialnych
na proces wdrazania strategii organizacji, a tym samym wytwarzania wartosci dla wszystkich grup

interesariuszy.

Stowa kluczowe: kapital intelektualny, aktywa niematerialne, wartos¢ przedsigbiorstwa

Wstep

O wartosci wspodlczesnego przedsie-
biorstwa, wyrazonej zdolnoscia do gene-
rowania przeplywoéw pienieznych, w co-
raz wiekszym stopniu decyduja zasoby
niematerialne, tj. wiedza pracownikow
i organizacja przedsigbiorstwa oraz cata
infrastruktura zapewniajaca sprawng
komunikacje i zarzadzanie informacja.
To one, tworzac tzw. kapital intelektu-
alny przedsigbiorstwa, w decydujacy
sposob oddzialuja na przebieg proce-
sow wewnetrznych tworzacych wartosé

dla klientéw. Mimo tak waznej i ciagle

rosnacej roli kapitatlu intelektualnego
w przedsigbiorstwie ciagle jeszcze mamy
problemy z jego identyfikacja i pomia-
rem, a tym samym z efektywnym w niego
inwestorzy
oczekuja informacji o zasobach tego ka-
pitalu w przedsiebiorstwie, poniewaz tra-
dycyjne sprawozdania ksiegowe ich nie
uwzgledniaja. Leif Edvinsson, dyrektor
ds. kapitatu intelektualnego w Skandii,
stwierdzil, ze w jego organizacji zidenty-
fikowano ok. 50 czynnikdw, ktére mozna
zaliczy¢ do aktywdéw niematerialnych,
m.in. znaki towarowe, prawa autorskie,

inwestowaniem. Roéwniez
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koncesje, licencje, bazy danych klientow,
systemy dystrybucji, systemy kompu-
terowe, systemy zarzadzania aktywami,
gtowne kompetencje, kluczowe osoby,
powigzania z kooperantami i struktu-
ry organizacyjne. System ksiegowy nie
odzwierciedla zadnego z nich. Dlatego
tak wazna role odgrywa dopasowanie
wszystkich czynnikéw niematerialnych
do proceséow tworzacych warto$¢ dla
klienta i wartos$¢ przedsiebiorstwa.

Do zbadania stopnia dopasowania
postuzyliSmy si¢ metoda samooceny
przedsiebiorstwa, oparta na modelu
7-S. Natomiast do przebadania relacji
W procesie tworzenia wartosci przed-
siebiorstwa wykorzystaliémy koncepcje
Kaplana i Nortona, ktérzy rozpatruja
kapital intelektualny w perspektywie

uczenia si¢ i rozwoju. Celem artykulu
jest analiza tych dwdéch metod w kon-
tek$cie okreslenia mozliwosci i zakresu
wplywu

ich wykorzystania w ocenie

Rysunek 1. Model 7-S

STRUKTURA

dopasowania zasobow niematerialnych
na proces wdrazania strategii organizacji,
a tym samym wytwarzania wartosci dla
wszystkich grup interesariuszy.

W pierwszej czesci artykulu zapro-
ponowaliSmy metode badania stopnia
dopasowania zasobow niematerialnych
opartg na modelu 7-S oraz zaprezento-
waliSmy wyniki badan nad zastosowa-
niem tej metody do analizy kondycji
i stopnia zaawansowania w procesie
przed-
siebiorstw z roznych branz w okresie
transformacji w latach 1999-2002 oraz
w latach 2003-2005. W dalszej czesci
przedstawilismy koncepcje wykorzysta-
nia instrumentarium Strategicznej Karty
Wynikéw do systematycznego pomiaru
stopnia dopasowania kapitalu ludzkiego,
kapitatu informacyjnego i kapitalu orga-
nizacyjnego do realizacji wyznaczonych
celow strategicznych.

doskonalenia funkcjonowania

STRATEGIA

SPRAWNOSC

SENS
WSPOLNE PRZEKONANIA

SYSTEMY

KOMPETENCJE

Zrodto: Waterman, Peters, Philips [1980].

SPOLECZNOSC
PRACOWNICZA
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1. Badanie stopnia dopasowania za-
sobow niematerialnych w organizacji
wedlug modelu 7-S

1.1. Propozycja modelu badania dopa-
sowania zasobow niematerialnych do
strategii przedsiebiorstwa

Do oceny zmian zachodzgcych w fir-
mach podczas ich dopasowywania do wi-
zji firmy i realizowanej strategii postano-
wilismy wykorzysta¢ koncepcje modelu
7-S McKinseya (rys. 1).

Jedna z przyczyn wyboru tej koncepcji
jest jej kompleksowe, a zarazem ory-
ginalne spojrzenie na organizacje oraz
fakt, ze umozliwia ona przesledzenie
procesu zmian i innowacji zachodzacych
w przedsigbiorstwie.

Waterman i wsp. [1980, ss. 14-26] wska-
zuja nastepujace zalety tego modelu:
= Uwzglednia charakterystyk,

ktére wplywaja na zdolnos¢ organi-

zacji do zmiany i wladciwy sposob jej
wdrozenia. Oprocz strategii i struktu-
ry wprowadza pi¢¢ innych elementow

wiele

majacych istotny wplyw na przepro-
wadzane zmiany;

= Konstrukcja modelu wskazuje, ze
niemozliwe jest wprowadzenie jakiej-
kolwiek istotnej zmiany tylko jednego
elementu bez korekt w pozostalych
charakterystykach. Ttumaczy to nie-
skutecznos¢ wielu starannie przygo-
towanych strategii, ktérych wdrazaniu
nie towarzyszyly zmiany pozostatych
szesciu elementow;

= Ksztalt modelu 7-S wskazuje na brak
hierarchii charakterystyk. Nie mozna
zalozy¢, ktéry z siedmiu elementow
bedzie sita napedowq zmiany. W pew-
nych przypadkach sila ta moze by¢
strategia, w innych struktura, a jeszcze
w innych systemy lub style.

Poszczegélne elementy modelu 7-S
zostaly przetransformowane na siedem
kryteriow oceny. Zgodnie z zaloZenia-
mi metody dyferencjalu semantycznego
[Frankfort-Nachmias, Nachmias 2001]

Rysunek 2. Schemat modelu samooceny na bazie modelu 7-S

| MODEL SAMOOCENY |

TRADYCYJNE PODEJSCIE NOWE PODEJSCIE

1 | 2 | | 4 | 5
SENS/WSPOLNE PRZEKONANIA
1 | 2 | | 4 | 5
STRATEGIA
1 | 2 | | 4 | 5
STRUKTURA
1 | 2 | | 4 | 5
SYSTEMY OPERACYJNE
1 | 2 | | 4 | 5
SPOLECZNOSC PRACOWNICZA
1 | 2 | | 4 | 5
STYL ZARZADZANIA
1 | 2 | | 4 | 5
SPRAWNOSC/KOMPETENCJE
1 | 2 | | 4 | 5

Zrédto: opracowanie wiasne.
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kazde kryterium oceny stanowila pigcio-

punktowa skala oceny, na poczatku i na

koncu ktérej znajdowaly si¢ pary prze-

ciwstawnych okreslen (rys. 2).
Przygotowujac w ten sposéb model

7-S do analizy poszczegélnych organi-

zacji zatozyliSmy, ze badane firmy beda

szukaly sposobu polaczenia kreatyw-
nosci z dyscypling i unikaly skrajnych
rozwigzan, tzn. stawiania na nadmierng
kontrole badz na nieskrepowana niczym
kreatywnos¢.

W zaproponowanym modelu wyréz-
niamy dwa obszary:

* tradycyjne podejscie, w ktérym domi-
nuje tzw. orientacja strukturalna oraz
podazowy (push) model dzialania,

* nowe podejscie, w ktérym dominuje
tzw. orientacja procesowa oraz popy-
towy (pull) model dziatania.

Orientacja  strukturalna dominuje
w firmach, ktérych przebiegi i procesy
musza by¢ regulowane. Struktury za-
pewniaja porzadek i przejrzystos¢, dzieki
czemu mozna kontrolowa¢ zaréwno po-
szczegdlne czesci organizacji, jak i calosc.
Orientacja ta pozwala szybko zidenty-
fikowa¢ wszelkie nieprawidtowosci po-
wodujace spowolnienie procesu, co jest
niedopuszczalne, poniewaz o sukcesie
organizacji decydujg wydajnos¢ i koszty
jednostkowe. W tradycyjnym podejsciu
uwaza sie, ze im precyzyjniej zastosuje
si¢ podang strukture, tym lepsze mozna
osiagna¢ wyniki. W firmach o trady-
cyjnym podejsciu struktura zawsze jest
wazniejsza niz procesy. Orientacja pro-
cesowa, charakterystyczna dla nowego
podejscia, cechuje systemowe podejscie

do organizacji. ,Czlowiek i jego przed-

miot pracy sg niepodzielnie zlaczone”

[Durlik 2002, s. 28]. W orientacji proce-

sowej efektywnos¢ proceséw decyduje

o efektywnosci organizacji, a struktura

jest tylko $rodkiem pomocniczym. ,Im

wolniej plynie proces, tym praca przebie-

ga bardziej innowacyjnie i kreatywnie”

[Durlik 2002, s. 29]. Wtaénie elastycznos¢

i otwarcie na nowosci zaspakajajace po-

trzeby klienta jest charakterystyczng ce-

cha nowego podejscia.

W ramach tych dwdch podejs¢ rozpatru-
jemy poszczegolne elementy modelu 7-S":
1. Sens / wspdlne przekonania. Sens mo-

wi o wizji, do ktérej dazy organizacja,

oraz zwig¢zle wyjasnia, czym si¢ orga-
nizacja zajmuje. Ttumaczy, jaki system
wartos$ci dominuje w firmie oraz jakie
miejsce zajmuje w nim klient. Infor-
muje, czy firma koncentruje si¢ na
efektach sprawnosci, gdy o sukcesie
decyduja wydajnos¢ i koszty jednost-
kowe wynikéw (pierwszy obszar), czy
cechy produktu: wzornictwo, jakos¢,
roznorodnos¢ w ramach okreslonych
wzordw, norm (trzeci obszar), czy
raczej dominuja efekty pozacenowe,
takie jak jakos¢ obstugi, komplekso-
we rozwigzywanie problemoéw klienta

(piaty obszar).

2. Strategia. Strategia wskazuje sposob,
w jaki mozna wykorzysta¢ atrakcyj-
nos$¢ $rodowiska i wlasne atuty, aby
osiagna¢ cel — poprawienie swojej
pozycji wzgledem konkurencji. Czy
to dzieki niskim kosztom produkcji
lub dostaw (pierwszy obszar), czy tez
dostarczajac klientowi wyzsza, wyrdz-
niajaca oferowany produkt wartos¢

! Dokltadny formularz do oceny organizacji z wykorzystaniem modelu 7-S zostal zamieszczony w: Chrzanowski A.R.
[2009], Przeobrazenia polskich przedsigbiorstw i ich konkurencyjnosé, Wydawnictwo PRET S.A., Warszawa, ss. 195-198.
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(trzeci obszar), czy uzyskujac wyzsza
sprzedaz dzieki lepszej jakosci serwisu
(piaty obszar). Zgodnie z koncepcja
Treacy’ego i Wiersemy [Treacy, Wier-
sema 1995, ss. 150-200] model strategii
opartej na doskonalosci operacji jest
najblizszy tradycyjnemu podejsciu
— obszar pierwszy, model przywoddz-
twa produktowego — obszar trzeci,
a model bliskich zwigzkéw z klientem
— obszar piaty.

. Struktura. Struktura zapewnia orga-
nizacji skutecznos¢, ekonomiczno$é
i korzystno$¢ dziatania oraz stwarza
warunki dla rozwoju i stabilnej re-
alizacji réznych funkcji. Redukuje
niepewnos$¢ i ulatwia kontrolowanie
ryzyka wynikajacego ze zmian otocze-
nia i zmian zachodzacych w samej or-
ganizacji. Zapewnia rowniez godzenie
intereséw i celow wszystkich zaintere-
sowanych stron. Podstawowa zasada
jest podzial strukturalny na elementy,
ktorymi mozna zarzadzaé. W czesci
okreslanej jako tradycyjne dziatania
funkcjonuja struktury o charakterze
statycznym, w drugiej czesci (nowe
podejscie) o charakterze dynamicz-
nym. Stad na lewym biegunie znajduje
sie struktura sformalizowana, scen-
tralizowana, w ktdrej przestrzega sie
zasad statycznych, o mechanistycznym
systemie rozwiazywania problemdw,
umozliwiajaca sprawne zarzadzanie
caloécig — obszar pierwszy, na drugim
biegunie za$ organizacja nieformalna
i niejednoznaczna,zdecentralizowana,
ptaska, z kreatywnymi, autonomiczny-
mi jednostkami biznesu; cechuje ja
organiczny system rozwigzywania pro-
bleméw — obszar piaty. Miedzy oboma
biegunami mieszcza si¢ liczne formy
posrednie — struktury umiarkowanie
sformalizowane, zdecentralizowane,

w ktorych przestrzega si¢ kombinacji
zasad statycznych 1 podejscia dyna-
micznego, np. struktura macierzowa
— obszar trzeci.

. Systemy operacyjne (rozumiane jako

kluczowa cecha kapitatu informacyj-
nego). Ta charakterystyka informuje,
w jaki sposdb realizowal operacje.
Moéwi réwniez o obiegu informacji
w badanej firmie. W czg$ci okreslanej
jako tradycyjne dziatanie funkcjonuje
system mechanistyczny, charaktery-
styczny dla przedsiebiorstw zoriento-
wanych produkcyjnie, nazywany sys-
temem sterowania operacjami (push
control), w drugiej za§ funkcjonuje
organiczny system rozwiazywania
problemow,
przedsigbiorstw zorientowanych ryn-
kowo, nazywany systemem sterowania
operacjami (pull control). Istnieja na-
stepujace systemy operacyjne:
= system produkcji ciaglej, wymaga-
jacy wysoce wyspecjalizowanego
sprzetu, ktéory moze pracowaé
przez cala dobe bez przezbrojen
i zaklécen. W tym procesie pro-
dukt jest strumieniem materii, a nie
zestawem pojedynczych elementow

charakterystyczny dla

— obszar pierwszy,

= system produkcji masowej, polega-
jacy na wytwarzaniu duzej liczby
pojedynczych produktow, oparty na
rownomiernym wysokim popycie,
dzigki czemu raz wdrozony nie wy-
maga duzego wysiltku, by utrzymac
jego funkcjonowanie; w ostateczno-
$ci moze by¢ catkowicie zautomaty-
zowany — obszar drugi,

= system produkcji seryjnej, charakte-
ryzujacy sie wytwarzaniem niewiel-
kich grup produktéw tymi samymi
narzedziami. Ten typ organizacji
produkcji jest przydatny w srednim
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rozmiarze produkcji, gdy potrzeby
klienta sa znane z wyprzedzeniem.
Oznacza mniejsze zrdznicowanie
produktéow 1 ich standaryzacje.
W procesie moga wystepowac cze-
ste zmiany — obszar trzeci,

= system produkcji  maloseryjnej
oznacza wykonywanie malej liczby
roznorodnych produktow, zazwyczaj
zgodnie z zapotrzebowaniem klien-
ta. Produkcja maloseryjna wymaga
elastycznosci sprzetu i wykwalifi-
kowanej zatogi oraz utrzymywania
w magazynach réznorodnych su-
rowcoéw. Przecigtne wykorzystanie
zasobow jest niewielkie. Produkcja
maloseryjna  charakteryzuje sie
niskimi kosztami stalymi, ale wyso-
kimi zmiennymi kosztami jednost-
kowymi — obszar czwarty,

= system produkcji jednostkowej, kto-
ra tworza pojedyncze projekty, po-
lega na wytwarzaniu pojedynczych
wyrobow przystosowanych do indy-
widualnych wymagan klienta. W ten
sposob powstaja produkty jedyne
w swoim rodzaju, niepowtarzalne,
proces ich wytwarzania charaktery-
zuje wielka réznorodnosé¢. Oznacza
to duza elastycznos¢ i fatwos¢ przy-
stosowywania si¢ do nowej sytuacji
i probleméw. Wiaze si¢ rdwniez
z wysokimi zmiennymi kosztami
jednostkowymi — obszar piaty.

5. Spotecznos¢ pracownicza (rozumia-

na jako jedna z kluczowych cech
kapitalu organizacyjnego). Spotecz-
no$¢ pracownicza to charakterystyka
zwigzana ze stylem pracy. Po pierwsze,
stawiamy na indywidualne umiejetno-
$ci (wazng role odgrywa rekrutacja),
a po drugie na doskonalenie umiejet-
nosci przy stanowisku pracy — ob-
szar pierwszy. Jej przeciwienstwem

jest praca w zespole, gdy o sukcesie
decyduje wspdlnie wykonana praca
oraz umiejetnos¢ dzielenia sie wiedza
i pomystami. Wg Jona Katzenbacha
i Douglasa Smitha zespol to niewiel-
ka grupa ludzi o uzupelniajacych sie
umiejetnosciach, ktérzy maja takie
samo podejscie do pracy, prawdziwie
zaangazowanych w dzialania zmie-
rzajace do osiagniecia wspdlnego celu
ogodlnego i celow szczegdtowych — ob-
szar nr 5 [Katzenbach, Smith 2006,
s. 114]. Miedzy oboma biegunami
miesci si¢ cala gama form posrednich,
poszerzajacych zakres umiejetnosci
indywidualnych w kierunku wielo-
funkcyjnosci i pracy grupowej, przy
czym w tradycyjnym podejsciuobszar
trzeci zajmuje grupa robocza z silnym
liderem, ktorej dzialania koncentruja
sie¢ na indywidualnych celach i indy-
widualnej odpowiedzialnosci. Kazdy
cztonek grupy odpowiada wylacznie
za swoje wyniki. W nowym podejsciu
zespoly zasadniczo tym si¢ rdznig od
grup roboczych, ze opierajg si¢ na od-
powiedzialnosci nie tylko indywidual-
nej, ale i zbiorowej.

6. Styl zarzadzania / przywédztwo (jako

jedna z kluczowych cech kapitalu or-
ganizacyjnego). Styl zarzadzania jest
zwigzany z kultura organizacji. Okre-
$la, co jest dla organizacji najwazniej-
sze. Mozna wyrdzni¢ dwa krancowe
style zarzadzania:

* najednym biegunie styl autokratycz-
ny, skoncentrowany na pracy lub za-
daniu, w ktorym podwtladni nie majq
zadnej swobody w wykonywaniu
zadan, charakteryzujacy sie zupetl-
nym brakiem zaufania kierownika do
podwladnych — obszar pierwszy

* na drugim biegunie styl partycypa-
cyjny, skoncentrowany na pracow-
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nikach, w ktérym kierownik darzy
podwladnych catkowitym zaufaniem,
chetnie z nimi dyskutuje i minima-
lizuje sprawowanie funkcji kontroli
— obszar piaty.
Migdzy tymi dwoma stylami wystepu-
ja cala gama stylow demokratycznych
o réznym stopniu zaufania kierow-
nika i swobody pracownikéw. Mozna
zatem wyroznic: styl opresyjno-auto-
rytatywny odpowiadajacy stylowi au-
tokratycznemu, zajmujacy obszar 1-2;
styl patronacko-autorytatywny zwany
przez niektérych stylem autorytatyw-
nym lekkim, zajmujacy obszar 2-3;
styl konsultatywny zajmujacy obszar
3-4 i styl partycypacyjny zajmujacy
obszar 4-5 [Likert 1961].

7. Sprawnos¢/kompetencje? (jako klu-
czowa cecha kapitalu ludzkiego).
Sprawnos$¢ informuje, co decyduje
o przewadze konkurencyjnej firmy.
Przede wszystkim stanowi¢ ja moga
tzw. twarde umieje¢tnosci przesadzaja-
ce o wydajnosci lub niskich kosztach,
a tym samym o dominacji na rynku.
Kluczowa role w podejmowaniu de-
cyzji odgrywaja wskazniki finansowe
— obszar pierwszy. Odmienna jest
sytuacja, kiedy o przewadze konku-
rencyjnej firmy decyduja tzw. migk-
kie umiejetnosci tworzgce wizerunek
firmy kreatywnej i przyjaznej dla
klienta, w ktorej na jakos¢ decyzji
oprocz wskaznikow finansowych maja
wplyw wskazniki pozafinansowe. In-
formuja one o zadowoleniu i lojalnosci
klientow —obszar pigty. Miedzy oboma
biegunami znajduje si¢ wiele form
posrednich, w ktérych wraz z prze-

chodzeniem do kolejnych obszarow
modelu samooceny coraz wieksza role
w podejmowaniu decyzji odgrywaja
wskazniki pozafinansowe.

1.2. Badania dotyczace stopnia dopa-
sowania zasobow niematerialnych do
strategii przedsiebiorstwa
Badania nad kondycja i zaawanso-
waniem procesu doskonalenia funkcjo-
nowania wybranych przedsiebiorstw
z réznych branz w okresie transformacji
gospodarki  polskiej przeprowadzono
w latach 1999-2002 oraz 2003-2005.
Celem pierwszego etapu badan (lata
1995-1998) bylo opracowanie mode-
lu rozwoju firm. Etap ten szczegdélowo
przedstawiono w ksiazce Strategiczna
rola zarzqdzania operacyjnego w firmach
[Chrzanowski 2003]. W zaproponowa-
nym modelu wyrdznia sie¢ cztery fazy
rozwoju przedsiebiorstw, sg to:
= faza I — w ktorej dominujg dziatania
o orientacji wewnetrznej, okredlana
jako restrukturyzacja naprawcza,
= faza II — podczas ktérej nastepuje
zmiana orientacji dziatan z wewnetrz-
nych na zewnetrzne, okreslana jako
restrukturyzacja funkgji,
= faza III — ktéra cechuja dzialania
o orientacji zewnetrznej, nakierowa-
ne na stworzenie jednolitego systemu
powiazanych procesow, poczynajac od
klienta, okreslana jako restrukturyza-
Cja procesow,
= faza IV — nastawiona na stworzenie
struktury formalnej, umozliwiajacej
maksymalne uruchomienie i wyko-
rzystanie tzw. rezerw strukturalnych
w celu urzeczywistnienia wizji. Struk-

2 Kompetencje rozumiane jako ,,0g6t wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia, postaw, a wigc takze gotowos¢ pracownika do
dzialania i zdolno$¢ przystosowania sie do zmieniajacych sie warunkéw” [Egeman 2000, s. 20].

Zarzadzanie Zmianami Zeszyty Naukowe 3/2011 (53)
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Rysunek 3. Wielkos¢ poszczegolnych
charakterystyk/elementow w kolejnych
fazach przeobrazenia przedsiebiorstwa
w latach 1999-2002
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Zrédto: Chrzanowski [2009, s. 214].

tura ta musi by¢ na tyle elastyczna, aby
poddawacé si¢ ciaglym adaptacjom.
Firme cechuje w tym okresie stale
samodoskonalenie (continuous
provement) oraz nastepuje stopniowa
zmiana orientacji dziatan z zewnetrz-
nych na wewnetrzne.

im-

Wyniki badan drugiego (lata 1999-
2002) i trzeciego (lata 2003-2005) etapu,
ktérych celem byta odpowiedz na pytania,
w jaki sposob polskie przedsiebiorstwa do-
stosowywaly si¢ do gospodarki rynkowej
i jaka byla efektywnos¢ tych dostosowan,
przedstawiono w ksigzce Przeobrazenia

Rysunek 4. Wielkos¢ poszczegdlnych
charakterystyk/elementow w kolejnych
fazach przeobrazenia przedsiebiorstwa
w latach 2003-2005
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Zrédto: Chrzanowski [2009, s. 230].

polskich przedsiebiorstw i ich konkurencyj-
nos¢ [Chrzanowski 2009].

Badane przedsiebiorstwa (161) wybra-
no w dwoch etapach sposrdd firm dziata-
jacych w sektorach zréznicowanych pod
wzgledem cyklu zycia (sektory mlode
i dojrzate) oraz w sektorach o réznym
poziomie technologicznego.
Potozono nacisk na duza réznorodnosc
zebranego materiatu, by umozliwi¢ kom-
pleksowe spojrzenie na dostosowywanie
si¢ przedsi¢biorstw do gospodarki ryn-
kowej i oceneg efektywnosci tych dostoso-
wan® oraz wyjasnic, jaka role odgrywaja

rozwoju

w tym procesie zasoby niematerialne.

* Wybierajac firmy, starano sie, aby rozklad procentowy firm w poszczegélnych dziatach, w badaniach przeprowadzonych
w latach 1999-2002 i 2003-2005 byl podobny do rozkladu procentowego firm w poszczegdlnych dzialach wg rocznika

statystycznego, odpowiednio za lata 2000 i 2004.

Zarzadzanie Zmianami Zeszyty Naukowe 3/2011 (53)
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Wyniki badan przeprowadzonych
w latach 1999-2002 (drugi etap badan) z
wykorzystaniem macierzy przedstawiono
na rys. 3. Zastosowanie tego narzedzia
do zbadania poszczegdlnych organizacji
umozliwia naszym zdaniem odpowiedz
na dwa pytania:

1. W jakim stopniu w poszczegoélnych
przedsiebiorstwach zaawansowany jest
proces zmian, ktérego celem jest reali-
zacja wizji?

2. Jak wspolgraja ze soba poszczegdlne
charakterystyki/elementy modelu 7-S?

Wyniki badan  przeprowadzonych
w latach 2003-2005 (drugi etap badan)
z wykorzystaniem macierzy przedsta-
wiono na rys. 4.

Dzieki zastosowaniu w analizie mo-
delu 7-S okazalo sie, ze najwieksze
opory wystapily przy przechodzeniu
organizacji od stylu zarzadzania przez
procedury/instrukcje, ktéry cechuje lo-
jalnos¢, konformizm i dyscyplina (faza I),
do zarzadzania przez cele (faza III), cha-
rakteryzujacego si¢ bardziej elastycznym
podejsciem i sprawdzajacym si¢ zaréwno
w firmach o tradycyjnym, jak i nowym
podejsciu. Mniejsze opory wystapily
w obszarze systemow, cho¢ uwidocznity
si¢ one przy przechodzeniu z fazy III
do IV. Pomocne w wytlumaczeniu tego
zjawiska sa spostrzezenia T. Wielickiego,
ktory twierdzi, ze tylko firmy adaptujace
nowe rozwiazania I'T sa w stanie zareago-
waé wystarczajaco szybko na zapotrze-
bowanie rynku, zmiany w technologii,
polityke cenowa rynku czy w sposob
ciagly i precyzyjny kontrolowa¢ koszty
i $wiadomie zarzadza¢ ryzykiem. Z dru-
giej strony nowe zintegrowane systemy
sa inwestycjami lub nawet
bardzo drogimi, wymagajacymi w peini
przygotowanej do ich wdrozenia orga-

drogimi

nizacji. ,Swiatowe statystyki wdrozenia
systemow MRP II zakonczonego petnym
sukcesem sa dos$¢ mizerne i wynosza
niewiele ponad 40%” [Wielicki 2002, ss.
46-62]. Wydaje si¢ prawdopodobne, Ze to
wlasnie te czynniki (duze koszty inwe-
stycji w IT i brak pewnosci, ze przyniosa
spodziewane efekty) byly gléwna przy-
czyna wyhamowania rozwoju organizacji
w obszarze systemow w kolejnych latach
(do 2005 r.).

Kolejnym  modelem, przydatnym
w interpretacji uzyskanych wynikow jest
model M. Treacy’ego i F. Wiersemy [Tre-
acy, Wiersema 1995, ss. 150-200]. Zapro-
ponowano w nim trzy spdjne strategie
rozwoju organizacji: doskonatosci opera-
cyjnej, doskonatosci produktu i bliskich
zwiazkéw z klientem, ktére pomogly
uporzadkowac obraz zmian, jakie zacho-
dzity w poszczegélnych elementach mo-
delu 7-S. Dotyczy to szczegdlnie trzech
obszardw: wspoélnych wartosci, strategii
i sprawnosci (kompetencji). Kazdemu
przedstawionemu modelowi towarzy-
szyly odmienne wspodlne wartosci majace
wplyw na specyfike zmian, co wymagato
zastosowania odmiennych strategii dzia-
tania. Model ten pomdgt zinterpretowaé
zmiany zachodzace w poszczegodlnych ob-
szarach w kolejnych fazach przeobrazenia
przedsiebiorstwa oraz pomogt stwierdzic,
czy przedsigbiorstwo rozwija si¢ harmo-
nijnie we wszystkich obszarach.

Wyniki badan przeprowadzonych
w latach 2003-2005 dodatkowo wskazu-
ja, ze w organizacjach od 1999 r. (kiedy
rozpoczeto pierwsze badania ankietowe)
do 2005 r. wlacznie (kiedy zakonczono
drugie badania ankietowe) dokonaly sig
istotne dla ich funkcjonowania przeobra-
zenia.

Zarzadzanie Zmianami Zeszyty Naukowe 3/2011 (53)
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1.3. Ocena wykorzystania modelu sa-
mooceny do opisu procesu dopasowa-
nia zasobow niematerialnych do reali-
zowanej strategii przedsiebiorstwa

Badania przeprowadzone z wykorzy-
staniem zmodyfikowanego modelu 7-S
przyniosly interesujace wyniki, zwtasz-
cza w odniesieniu do przedsi¢biorstw w
pierwszej badz drugiej fazie, kiedy zasoby
niematerialne firmy sa wykorzystywane
w niezadowalajacym stopniu. Sytuacja
nieznacznie si¢ poprawialy w kolejnych
fazach przeobrazania przedsiebiorstwa,
przy czym najwiecej problemow stwarza-
to im efektywne wykorzystanie kapitatu
organizacyjnego.

Rysunek 5. Proces wytwarzania wartosci

Perspektywa
finansowa

Wizja albo ambitny cel opisujacy ogélnie, co zostanie
zapewnione akcjonariuszom dzigki zamknieciu luki strategicznej

Wykorzystujac model doskonatosci,
mozna stwierdzi¢, w jakich elementach
modelu 7-S wystepuja najwigksze opory
w efektywnym wykorzystaniu zasobow
niematerialnych. Niemniej wiedza uzy-
skana dzigki tej analizie, zwlaszcza dla
firm bedacych w trzeciej i czwartej fazie
rozwoju (podejscie procesowe), jest nie-
dostateczna. Dlatego tez w ich przypadku
nalezy wykorzysta¢ inne, bardziej precy-
zyjne narzedzia, jak: monitor aktywow
niematerialnych, Skandia Navigator czy
Strategiczna Karte Wynikow. Na potrze-
by tego artykulu skoncentrujemy si¢ na
Strategicznej Karcie Wynikow, koncepcji
Kaplana i Nortona.

Proces wytwarzania
wartosci

...zaspokajajace
oczekiwania naszych
akcjonariuszy (grup
zainteresowanych)

Poprawa
produktywnosci

Zwigkszenie wartosci
w przeliczeniu na klienta

Wzrost poprzez
innowacje

T

Oferta wartosci Oferta wartosci Oferta wartosci
zwigzanej zwigzanej zwigzanej | i
Perspektywa z doskonatoscig Z rozwigzaniem z doskonatoscig ...kto:e Z-aka.Wnlq
klienta operacyjng dla klienta operacyjng zadowolenie klienta
Zwigkszanie lojalnosci Zwigkszanie popytu Zwigkszanie lojalnosci
dzieki doskonatosci dzigki partnerstwu dzieki doskonatosci
operacyjnej z klientem operacyjnej
Perspektywa ...realizacje proceséw
procesu strategicznych...
Persp?ktywa Utatwimy naszym
rozwoju ludzi
. . udziom...
i uczenia sie .
. . Kapitat Kapital "
Kapitat ludzki h A technologii
organizacyjny . e
informacyjnej

Zrédto: Kaplan, Norton [2010, s. 68].
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2. Dopasowanie zasobow niematerial-
nych a proces wytwarzania wartosci
wedlug Kaplana i Nortona

Kaplan i Norton w ksiazce Wdrazanie
strategii dla osiggnigcia przewagi konku-
rencyjnej [2010] proponuja mape stra-
tegii, ktorej podstawe stanowi perspek-
tywa rozwoju i uczenia si¢. Wiasnie w
tej perspektywie zapadaja najwazniejsze
decyzje dotyczace zarzadzania kapita-
tem ludzkim, kapitalem organizacyjnym
i kapitalem technologii informacyjnej.
Wg nich ksztaltowane w tej perspekty-
wie kompetencje pracownikow, systemy
informatyczne czy kultura organizacyjna
miaty w wiekszosci badanych przez nich
firm duzo wieksza warto$¢ niz zasoby
materialne. Poza tym stwierdzili, ze
zasoby niematerialne sa trudne do sko-
piowania przez konkurentéw, co czyni
je waznym zrodlem trwalej przewagi
konkurencyjnej. Cho¢ rzadko zasoby te
wywieraja bezposredni wplyw na wynik
finansowy przedsi¢biorstwa, to zawsze
mozna udowodni¢ ich wplyw posredni,
w zlozonych fancuchach przyczynowo-
skutkowych (rys. 5).

Mozna zatem powiedzie¢, ze gtéwnym
celem perspektywy rozwoju i uczenia
sie jest ulatwienie pracownikom reali-
zacji procesow strategicznych wewnatrz
organizacji, ktére z kolei zapewniaja
zadowolenie klienta (perspektywa klien-
ta), tzn. tworzenie wartosci dla klienta,
ktoéra z kolei w perspektywie finansowej
jest podstawg tworzenia wartosci dla
akcjonariuszy (grup zainteresowanych)
[Kaplan, Norton, 2010, s. 69].

Natomiast w publikacji ,,Czy niema-
terialne zasoby wspolgraja ze strategia
twojej firmy?” wspomniani autorzy wy-
jasniaja, w jaki sposob zarzadzaé tymi
zasobami. Stwierdzaja, ,,ze pomiar warto-
$ci zasobOw niematerialnych oznacza tak

naprawde szacowanie, jak bardzo [...]
zasoby sa dostosowane do strategii firmy.
Jesli bowiem przedsiebiorstwo posiada
trafng strategie, a jego niematerialne za-
soby dobrze z nig wspolgraja, mozna by¢
pewnym, Ze przyniosa one zyski. Jesli za$
zasoby nie beda odpowiednio dopasowa-
ne do strategii lub strategia bedzie nie-
wlasciwa, nie beda w stanie wypracowac
one duzej wartosci — nawet gdy poniesie
si¢ na ich rzecz znaczne inwestycje” [Ka-
plan, Norton, 2004, s. 74].

W dalszej czesci artykutu proponuje-
my wykorzysta¢ koncepcje i instrumen-
tarium Strategicznej Karty Wynikow
(Balanced Scorecard) do systematycznego
pomiaru stopnia dopasowania kapitatu
ludzkiego, kapitatu informacyjnego i ka-
pitalu organizacyjnego w realizacji celow
strategicznych. Stopien dopasowania nie-
materialnych zasobow do realizowanej
strategii nazwijmy strategiczna gotowo-
$cia. Nalezy pamietad, ze bez pozadanego
stanu strategicznej gotowosci nawet naj-
lepiej zaplanowane wdrozenie strategii
nie ma szans powodzenia.

Przyjrzyjmy sie blizej zasobom niema-
terialnym uwzglednionym w perspekty-
wie rozwoju i uczenia si¢. Jak wczedniej
wspominalis$my, stanowia je trzy katego-
rie zasobow:
= kapitat ludzki (human capital) — umie-

jetnosci, zdolnosci i wiedza pracowni-

kow firmy,

= kapitat (information
capital) — bazy danych, systemy infor-
macyjne, sieci i infrastruktura techno-
logiczna firmy,

= kapital organizacyjny (organization ca-
pital) — kultura organizacyjna, jakos¢
przywodztwa, dostosowanie ludzi do

informacyjny

zadan strategicznych oraz zdolnos¢
pracownikow do dzielenia si¢ wiedza
z innymi (praca zespolowa).

Zarzadzanie Zmianami Zeszyty Naukowe 3/2011 (53)
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Wtlasnie stopien, w jakim przedstawio-
ne zasoby przyczyniaja sie do wlasciwego
przebiegu uwzglednionych
w perspektywie proceséw wewnetrz-
nych, okresla ich strategiczng gotowos¢,
a tym samym informuje, jakg wartos¢é
stanowiga dla przedsiebiorstwa.

Strategiczna gotowos$¢ trzech kategorii
zasoboéw wyroznionych przez Kaplana
i Nortona jako podstawowe kategorie
zasobéw niematerialnych
W nastgpujacy sposob:

»Kapital ludzki: Pomiar strategiczny
gotowosci kapitatu ludzkiego polega
na stwierdzeniu, czy pracownicy maja
odpowiedni rodzaj i poziom umiejetno-
$ci dla realizacji kluczowych procesow

procesow

rozumiemy

wewnetrznych umieszczonych na mapie
strategii. [...]

Kapital informacyjny: Pomiar strate-
gicznej gotowosci kapitatu informacyj-
nego wymaga oceny, w jakim stopniu
posiadana infrastruktura i aplikacje tech-
nologii informatycznej wspieraja bardzo
wazne procesy wewnetrzne firmy. [...]

Kapital organizacyjny: Pomiar strate-
gicznej gotowosci kapitalu organizacyj-
nego polega w pierwszej kolejnosci na
okresleniu, jakich zmian bedzie wymagac
wdrozenie nowej strategii firmy (nazy-
wanej planem zmian organizacyjnych),
a nastepnie na identyfikowaniu i mie-
rzeniu [...] gotowosci do realizacji tych
zadan kolejno — kultury organizacyjnej,
przywodztwa, procesu dostosowywania
sie zalogi do strategii firmy oraz wszel-
kich systemow sprzyjajacych pracy ze-
spotowej” [Kaplan, Norton 2004, s. 77].

Za autorami koncepcji Strategicznej
Karty Wynikéw mozna przyjaé, ze pojecie
strategicznej gotowosci zasobow niema-
terialnych jest silnie zwigzane z poje¢ciem
plynnosci, uzywanym w odniesieniu do

finansow i rzeczowych aktywéw w bilan-
sie firmy. Podobnie mozna stwierdzi¢, ze
— ,ich stan strategicznej gotowosci jest
tym wyzszy, im szybciej przyczyniaja sig
do zarabiania gotowki”. Wtasénie te zalez-
nosci tak dobrze zostaly zaprezentowane
na rys. 5: zasoby niematerialne tworza
podstawe calego systemu
wartosci dla akcjonariuszy (zarobiona
gotowka), a proces dopasowania dziatan
w poszczegolnych perspektywach, likwi-
dujacy wystepujace opory, przyczynia sie¢
do zwigkszenia wilasnie tej wartosci.
Najpierw przyjrzyjmy sie blizej roli
kapitalu informacyjnego w budowaniu
warto$ci przedsigbiorstwa. W tym celu
ocenimy znaczenie poszczegoélnych ka-

tworzenia

tegorii I'T dla realizowanej strategii ogol-
nej, a nastepnie przeanalizujemy krok po
kroku, na czym polega ocena strategicz-
nej gotowosci kapitalu informacyjnego
w przedsiebiorstwie.

2.1. Rola kapitalu
w budowaniu wartosci przedsiebior-
stwa
2.1.1. Znaczenie poszczegolnych kate-
gorii IT w realizowanej strategii przed-
siebiorstwa

Zacznijmy od zdefiniowania poszcze-
gblnych pojeé. Systemy informacyjne
stanowia ukfad nerwowy organizacji,
ktory taczy w calo$¢ elementy systemu
zarzadzania. zadaniem
tego systemu jest gromadzenie danych,
przetwarzanie  ich,
analizowanie i rozpowszechnianie infor-
macji w okreslonym celu. Wyrdznia sie
systemy informacyjne sformalizowane
(bazujace na ustalonych definicjach da-
nych i informacji oraz procedurach ich
gromadzenia, przetwarzania, magazyno-
wania i rozpowszechniania) i nieformal-
ne (np. rozmowy, plotki).

informacyjnego

Podstawowym

magazynowanie,

Zarzadzanie Zmianami Zeszyty Naukowe 3/2011 (53)
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systemy informatyczne
stanowia wyodrebniong cze$¢ systemow

Natomiast

informacyjnych. System informatyczny
sklada sie¢ ze sprzetu komputerowego,
oprogramowania, bazy danych, urzadzen
i srodkow tacznosci (sieci), ludzi i proce-
dur. Integralng czescig systemu informa-
tycznego jest system komputerowy.

Z kolei technologie
to zasoby wykorzystywane przez orga-
nizacje do zarzadzania informacjami
potrzebnymi do wypelnienia misji. Tak
szeroka definicja technologii informacyj-
nych obejmuje zaréwno zbior systemow

informacyjne

informacyjnych, jak i ich uzytkownikéow
oraz metody zarzadzania wykorzystywa-
ne do ich nadzoru [Januszewski 2008, ss.
20-37].

Pomiar dopasowania kapitalu infor-
macyjnego do strategii przedsiebiorstwa
z wykorzystaniem mapy strategii obej-
muje nastepujace kroki:
= stworzenie mapy strategii,
= przygotowanie strategicznego portfo-

= ocena gotowosci strategicznej kapitatu
informacyjnego.

Zgodnie z koncepcja Kaplana i Nor-
tona gtéwnym celem zarzadzania tech-
w przed-
siebiorstwie jest budowanie wartosci
przedsigbiorstwa. Mozna to osiagnac,
wspierajac realizacje strategii firmy stra-
tegia IT oraz modyfikujac te strategie
w obszarach, w ktérych zastosowanie
technologii moze
zbudowania przewagi nad konkurencja.
»,Zmienia si¢ takze sposdb zarzadzania
IT; korzysci nie plyna juz gldwnie ze
standardowych, wbudowanych w opro-
gramowanie najlepszych praktyk, lecz
z umiejetnego wykorzystania oprogra-

nologiami informacyjnymi

si¢ przyczyni¢ do

mowania i infrastruktury IT do wspie-
rania gléwnych proceséw biznesowych
w przedsiebiorstwie” [Orzechowski, 2008,
s. 55]. Wynika z tego, ze obecnie zrodlem
budowania wartosci firmy nie sa same
technologie informacyjne, ale ich umie-

lio kapitalu informacyjnego,

jetne

zastosowanie.

Przedsiebiorstwa

Tabela 1. Znaczenie poszczegolnych kategorii IT wyrazone w % dla strategii przedsie-
biorstw (rozktad ze wzgledu na przynaleznosc do sektora)

Sektor ERP SCM CRM PLCM BI CPM ECCM EAI B2B
Przemyst 91,3 73,9 82,6 47,8 87,0 73,9 87,0 56,5 65,2
Ustugi 91,7 41,7 83,3 58,3 91,7 91,7 91,7 58,3 41,7
Finanse 66,7 33,3 100 33,3 100 66,7 100 100 33,3

Zrodto: Orzechowski [2008, s. 108].

Tabela 2. Stopien dojrzatosci poszczegolnych kategorii IT w przedsiebiorstwach (roz-

ktad ze wzgledu na przynaleznosc do sektora)

Sektor ERP SCM CRM | PLCM BI CPM | ECCM | EAI B2B | Srednia
Przemyst 4,4 2,8 2,8 1,7 3,5 2,6 2,6 2,3 2,8 2,8
Uslugi 4,6 2,2 3,9 3,2 4,4 3,7 3,9 2,8 3,4 3,4
Finanse 2,7 1,6 3,7 1,9 3,6 3,0 4,3 4,4 3,1 3,1

Zrodto: Orzechowski [2008, s. 108].

Zarzadzanie Zmianami Zeszyty Naukowe 3/2011 (53)
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zaczynajg dziala¢ w nowych obszarach,
stosuja nowe formy wspolpracy, takie jak
zamkniete i otwarte sieci biznesowe oraz
zwigzane z nimi offshoring i outsourcing,
czy oferuja firmom nowa ustuge — cloud
computing.

2.1.2. Kategorie aplikacji IT i ich wklad

w realizacje strategii przedsiebiorstwa
W celu uporzadkowania dyskusji na

temat roli IT w realizacji strategii firmy,

Remigiusz Orzechowski zaproponowal,

aby przyporzadkowaé poszczegdlne apli-

kacje IT do nastepujacych kategorii:

= planowanie zasobdéw przedsiebior-
stwa (Enterprise Resource Planning
— ERP)

= zarzadzanie fancuchem dostaw (Supply
Chain Management — SCM)

= zarzgdzanie relacjami z
(Customer Relationship Management
— CRM)

» zarzadzanie cyklem zycia produk-
tu (Product Life Cycle Management
— PLCM)

* wspomaganie podejmowania decyzji
(Business Intelligence — BI)

= zarzadzanie efektywnoscig przedsie-
biorstwa (Corporate Performance Ma-
nagement — CPM)

= praca grupowa i zarzadzanie trescig
(Enterprise Collaboration and Content
Management — ECCM),

klientem

= integracja aplikacji korporacyjnych
(Enterprise  Application  Integration
— EAI)

" integracja systemoéw IT miedzy
partnerami (Business-to-Business

Integration — B2B).

Kolejnym krokiem bylo okreslenie
znaczenia poszczegdlnych kategorii IT
(wyrazonego w %) dla realizowanych
strategii przedsiebiorstw w poszczegdl-

nych sektorach. Uzyskane wyniki przed-

stawiono w tabeli 1.

W celu zbadania stopnia dojrzatosci
wyroznionych kategorii w okreslaniu
strategicznego dopasowania IT zapro-
ponowano nastepujaca skale oceniania
dojrzatosci poszczegoélnych aplikacji:

0 — aplikacja nie jest potrzebna do reali-
zacji strategii przedsiebiorstwa,

1 — aplikacja jest potrzebna do realiza-
cji strategii przedsigbiorstwa, ale nic
jeszcze nie zrobiono, aby ja opracowac,
kupi¢ lub uruchomié¢,

2 — aplikacja zostata zidentyfikowana
i poczyniono pierwsze kroki, aby ja
zakupi¢ lub zbudowad,

3 — aplikacja zostala zakupiona (lub jej
budowa jest zaawansowana), ale nie
zostala jeszcze uruchomiona,

4 — aplikacja jest dostepna i funkcjonuje,
przy czym wymaga niewielkich udo-
skonalen,

5 — aplikacja jest dostepna i funkcjonuje
w pelnym docelowym zakresie [Orze-
chowski 2008, s. 106].

Uzyskane wyniki przedstawiono w tabeli 2.
Wyniki badan pokazuja, jak duzy poten-
cjal majq poszczegdlne kategorie IT i jak
wazne sa dla skutecznego wdrazania
strategii w przedsi¢biorstwach. Z drugiej
strony stopien dojrzalosci poszczegdl-
nych kategorii IT w przedsigbiorstwach
swiadczy o tym, jak wiele jeszcze nalezy
zrobi¢ w tym obszarze.

2.1.3. Ocena strategicznej gotowosci
kapitalu informacyjnego w przedsie-
biorstwie

Kaplan i Norton w publikacji ,,Czy
niematerialne zasoby wspolgrajg ze stra-
tegia twojej firmy?” [2004] wyrdzniajg
nastepujace kategorie technologii infor-
macyjnych, wazne z punktu widzenia

Zarzadzanie Zmianami Zeszyty Naukowe 3/2011 (53)
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sprawnego i efektywnego zarzadzania

przedsiebiorstwem:

* infrastruktura technologiczna,

= aplikacje/programy transakcyjne,

= aplikacje/programy analityczne,

= aplikacje/programy transformacyjne
[Kaplan, Norton 2004, s. 80].

Charakteryzujac infrastrukture tech-
nologiczna stwierdzaja, ze efektywnie
dostarcza ona i wykorzystuje aplikacje.
Obejmuje ona sprzet, taki jak serwery
centralne, komunikacyjne,
wiedze menedzerska, odpowiednie stan-
dardy jakosci, plany awaryjne, zabezpie-
czenia systemow.

W ramach infrastruktury technolo-
gicznej mozna wyro6zni¢: infrastrukture
fizyczna i infrastrukture zarzadcza (ta-
bela 3).

Infrastruktura technologiczna umoz-
liwia wykorzystanie dwdch zasadniczych
typow programow:

sieci oraz

= programo6w do przetwarzania transak-
cji,

= programdéw do analizy, umozliwiaja-
cych analizowanie, interpretacje i wy-
mianeg informacji lub wiedzy.

Oba typy moga — cho¢ nie musza
— stanowi¢ programy transformacyjne,
czyli takie, ktore zmieniajg model bizne-
sowy przedsiebiorstwa.

Najwazniejsze, aby menedzerowie
rozumieli sposéb, w jaki infrastruktura
wspiera przebieg okreslonych procesow
biznesowych, oraz wiedzieli, czy umoz-
liwia lub ogranicza funkcjonowanie po-
szczegblnych aplikacji.

Natomiast aplikacje transakcyjne to
oprogramowanie automatyzujace powta-
rzalne czynnos$ci wynikajace z operacyj-
nej dziatalnosci przedsi¢biorstwa. W apli-
kacjach transakcyjnych mozna wyrdznic:
= zintegrowane systemy zarzadzania

typu ERP/MRP (Enterprise Resource

Tabela 3. Dwa typy struktury technologicznej: infrastruktura fizyczna i infrastruktura

zarzadcza

Infrastruktura fizyczna

Infrastruktura aplikacji

Aplikacje wspoldzielone, np. e-mail, dostep do Internetu

Zbiory danych

Scentralizowana hurtownia danych

Bezpieczenstwo i ryzyko

Polityka bezpieczenstwa, planowanie awarii, fire-wall

Kanaly dostepu

Strony WWW), call center

Sprzet

Komputery klasy mainframe, sieci, farmy serweréow

Infrastruktura zarzadcza

Zarzadzanie IT

Planowanie systemow informatycznych, SLA (Service Level Agreement),
negocjacje z dostawcami

Architektura i standardy

Dla danych, komunikacji, technologii

Edukacja w zakresie IT

Szkolenia z zakresu IT i zarzadzania

Badania i rozwoj w zakresie IT

Nowe technologie

Zrédfo: Kaplan, Norton [2004, s. 255].
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Planning / Manufacturing Resource
Planning),

* zarzadzanie tancuchem dostaw (Supply
Chain Management — SCM),

= zarzadzanie klientem
(Customer Relationship Management
— CRM),

* komputerowo zintegrowane Srodowi-
sko wytwarzania (Computer Integrated
Manufacturing — CIM),

= standardy i technologie ksztattujace
tancuchy dostaw.

Z kolei aplikacje analityczne to opro-
gramowanie stuzace do przeprowadzenia
analiz, interpretacji wynikow oraz dziele-
nia si¢ informacjami i wiedza.

W aplikacjach analitycznych wyrdz-
niamy dwie gtowne aplikacje:
= aplikacje Business Intelligence (BI),
= aplikacje wspomagajace zarzadzanie

wiedza (Knowledge Management Sys-

tems — KMS).*

relacjami z

Tabela 4. Typowe zrodta wartosci IT

Aplikacje transformacyjne natomiast
stanowia aplikacje, ktérych zastosowanie
wplywa na zmiane modelu konkuro-
wania przedsigbiorstwa (np. wejscie na
rynek, $wiadczenie nowych ustug). Maja
najwiekszy wplyw na realizacje celow
strategicznych i wymagaja bardzo duzych
zmian w organizacji firmy, aby mogly
przynies¢ oczekiwane efekty. Moga to by¢
zardwno systemy transakcyjne (np. inte-
raktywny system pozwalajacy szy¢ dzinsy
wedtug indywidualnych wymagan klien-
ta), jak i analityczne (np. system pomiaru
»zysku na sekunde¢” generowanego pod-
czas sprzedazy produktéw). Generalnie
celem programoéw transformacyjnych jest
taka zmiana modelu biznesowego przed-
siebiorstwa, aby efektywnie uczestniczy¢
w realizacji lub tworzeniu wartosci dla
klienta.

Kategoria IT Zrédlo wartosci Przecietny udzial
w budzecie IT
Infrastruktura IT elastyczno$¢ biznesu
integrowanie zasobow informacyjnych
.- sprzedaz wigzana 58%
wprowadzanie nowych produktow
Aplikacje transakcyjne glownie redukcja kosztow 12%
Aplikacje analityczne dostarczanie informacji do zarzadzania
przedsigbiorstwem (wspomaganie podejmowania
decyzji) szczegolnie istotne w sektorach 16%
nasyconych informacjami
Aplikacje transformacyjne krotszy czas wejscia na rynek
wigksza marza wynikajaca z wyzszych 14%
przychodéw na pracownika

Zrédto: Kaplan, Norton [2004, s. 255].

* Knowledge Management System (KMS) — w waskim znaczeniu system informatyczny, ktérego celem jest wsparcie zarza-
dzania wiedzg (ZW) w organizacji, w szerokim znaczeniu ogot dziatan (w tym system informatyczny, system motywacyj-
ny, system pomiarowy), ktorych celem jest wsparcie ZW w organizacji. (AscMe, Hyperwave, OpenText, PYTON, Icons).
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Rysunek 6. Strategiczna gotowosc kapitatu informacyjnego przedsigbiorstwa

Perspektywa
(strategiczne

proceséw wewnetrznych
procesy wewnetrzne)

Operacyjna doskonatosé Zarzadzanie klientami

C OO OCH

Strategiczne grupy

Innowacyjnosé

C OO

stanowisk pracy

Strategiczne portfolio informacyjne

Aplikacje
transformacyjne

Aplikacje
analityczne

Aplikacje
transakcyjne

Infrastruktura
technologiczna

Zrédto: Kaplan, Norton [2010, s. 81].

Narzedziem pomagajacym realizowac
taki program jest Strategiczna Karta Wyni-
kow IT, ktérej schemat przedstawia rys. 6.

Zgodnie z zaproponowana przez Ka-
plana i Nortona filozofia opracowywania
mapy strategicznej gotowosci kapitatu
informacyjnego
pierwszej kolejnosci nalezy przygotowac
strategiczne portfolio kapitatu informa-
cyjnego dla danego przedsiebiorstwa, tzn.
ustali¢ szczegdlowe potrzeby w zakresie
kapitatu informacyjnego (aplikacje, in-
frastruktura) wynikajagce z kluczowych
procesow wewnetrznych, a nastepnie
przystapi¢ do oceny strategicznej goto-
wosci kapitatu informacyjnego, ktdra
polega na subiektywnej ocenie stopnia

przedsi¢biorstwa, w

przygotowania kapitalu informacyjnego
przedsiebiorstwa (infrastruktury i aplika-
cji) do wspierania realizacji jego strategii.
Przyktadowa skala ocen przedstawia sie
nastepujaco:

1 — wymagana aplikacja lub infra-
struktura sg dostepne i funkcjonuja nor-
malnie, sg gotowe do dzialania,

2 — wymagana aplikacja lub infra-
struktura sa dostepne, wymagaja co naj-
wyzej niewielkich udoskonalen,

3 — projekt w trakcie realizacji, tzn.
okreslony element kapitalu informacyj-
nego zostal zidentyfikowany i zakupio-
ny, ale jeszcze go nie uruchomiono (lub
jeszcze nie funkcjonuje, przy czym jego
budowa jest zaawansowana),

4 — projekt jest opozniony, tzn. okre-
slony element kapitalu informacyjnego
zostal zidentyfikowany, podjeto decyzje
o jego zakupie badz jest juz zakupiony,
ale jeszcze go nie uruchomiono (lub jesz-
cze nie funkcjonuje, wystapity opdznienia
w jego realizacji),

5 — konieczne duze zmiany, dany ele-
ment infrastruktury lub dana aplikacja sg
potrzebne do realizacji strategii firmy, ale

Zarzadzanie Zmianami Zeszyty Naukowe 3/2011 (53)
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nic jeszcze nie zrobiono w celu ich zaku-
pienia lub uruchomienia,

6 — zgloszono potrzebe uruchomienia
programéw informatycznych, ale jeszcze
nie przystapiono do ich opracowania
[Kaplan, Norton 2004, s. 81].

2.2. Znaczenie zasobow ludzkich i or-
ganizacyjnych w realizowanej strategii
przedsi¢biorstwa

Jak ustaliliémy w rozdziale pierwszym,
aby okresli¢, w jakim stopniu zasoby
niematerialne sa dostosowane do reali-
zacji mapy strategii, nalezy stwierdzic,
oprocz strategicznej gotowosci kapitatu
informacyjnego do realizacji tej strate-
gii, takze strategiczng gotowos¢ kapitatu
ludzkiego i organizacyjnego. W tym celu
nalezy wyznaczy¢ strategiczne grupy
stanowisk pracy i opracowac plan zmian
organizacyjnych umozliwiajacych reali-
zacje strategii.

2.2.1. Gotowos¢ kapitatu ludzkiego
Stwierdzenie strategicznej gotowosci
kapitatu ludzkiego polega na ustaleniu,
czy pracownicy maja kompetencje do
realizacji
wnetrznych wyszczegoélnionych na ma-

kluczowych proceséow we-

pie strategii. W tym celu nalezy okresli¢
grupy strategicznych stanowisk pracy
(strategic job families), czyli takich, ktére
obsadzone przez ludzi o odpowiednich
kwalifikacjach, zdolnosciach i wiedzy,
maja najwiekszy wplyw na wlasciwy
przebieg wszystkich wewnetrznych pro-
cesOw przedsiebiorstwa. Nastepnie na-
lezy zidentyfikowa¢, jakie kompetencje
powinni posiada¢ pracownicy obsadzeni
na tych stanowiskach. Takie okreslenie
wymogow wobec 0sob, zatrudnianych na
strategicznych stanowiskach pracy czesto
jest nazywane profilowaniem stanowisk
badz profilowaniem kompetencji i stuzy

do opracowania profilu kompetencyj-
nego stanowiska pracy, zawierajacego
informacje nt. wiedzy, wartosci i umie-
jetnosci wymaganych od kandydatéw na
te stanowiska. Réznica migdzy tymi wy-
maganymi a rzeczywistymi stanowi tzw.
luke kompetencyjna, ktéra stanowi infor-
macje¢ o strategicznej gotowosci kapitatu
ludzkiego. Przykladowe zestawienie wy-
maganych kompetencji na strategicznych
stanowiskach pracy i przetozenie ich na
strategiczng gotowos$¢ stanowisk pracy
przedstawia tabela 5.

Przedstawione w tabeli wyniki wska-
zuja, ze zadowalajacy stan gotowosci
uzyskano na trzech strategicznych sta-
nowiskach pracy: menedzer jakosci, pra-
cownik call-center i wewnetrzny ,lfowca
glow”. Na pozostatych wystgpita zbyt duza
luka kompetencyjna, zwlaszcza zwigzana
na stanowisku specjalisty ds. marketingu,
poniewaz tylko 20% specjalistow spetnia
te warunki. Ogélnie natomiast mozemy
powiedzie¢, ze stan gotowosci kapitatu
ludzkiego zostat oceniony na 65%.

2.2.2. Gotowos$¢ kapitalu organizacyj-

nego
Stwierdzenie

sci  kapitatu

strategicznej gotowo-
organizacyjnego polega
na ustaleniu, w jakim stopniu kultura
organizacyjna, jako$¢ przywodztwa, do-
stosowanie ludzi do strategicznych zadan
oraz zdolno$¢ pracownikow do dzie-
lenia si¢ wiedza z innymi przyczyniajg
si¢ do zrealizowania wizji. Wg Kaplana
i Nortona [2004, ss. 76-77] ,firmy, ktore
odniosty sukces, posiadty kulture orga-
nizacyjna, w ktérej pracownicy dobrze
znali i w pelni akceptowali misje, wizje
i podstawowe wartosci niezbedne do
realizacji strategii przedsiebiorstw, [...]
dazyly do jak najwyzszego poziomu przy-
wodztwa na wszystkich szczeblach swojej
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Tabela 5. Ocena gotowosci kapitatu ludzkiego

Procesy
Zarzadzanie operacjami | Zarzadzanie klientami Innowacje regulacyj-
nei spo-
leczne
Strategiczne | Minima- Szybkie Sprzedawa- | Przenosze- | Poznawanie | Opraco- Dywersyfi-
procesy lizowanie | reagowanie | nie po- nie do od- | segmentéw | wywanie kacja pra-
problemow krewnych | powiednie- | nabywcow | nowych cownikow
linii pro- go kanatu produktow
duktow sprzedazy
Strategiczne | Menedzer | Pracownik [Profesjonal- | Telemar- Specjalista | Menedzer | Wewnetrz-
stanowiska | jakosci call-center | ny planista | keter ds. marke- | ds. wspdl- | ny ,lowca
pracy finansowy tingu nych przed- | glow”
siewzieé
Profil kom- | Program Komunika- | Sprzedawa- | Sprzedaz Badania Zarzadza- | Dobra
petencji »six sigma” | cja z klien- | nie rozwia- | telefoniczna | rynkowe nie rela- znajomos¢
tami zan cjami lokalnej
Systemowe Wiedza Komunika- spolecz-
zarzadzanie | Systemowe | Zarzadza- |o produk- |cja marke- |Negocjacje |nosci
problema- | zarzadzanie | nie rela- tach tingowa
mi problema- | cjami Wiedza
mi Systemowe | Procesy w zakresie
Wiedza o | zarzadzanie | ogélnobiz- | e-com-
Budowanie | produktach | zamowie- | nesowe merce
zespolu Certyfikat | niami
zawodowy
Wymagana 30 20 100 20 10 30 10
liczba pra-
cownikow
Strategiczna 100% 90% 40% 50% 20% 70% 80%
gotowosc
stanowiska (+) +) -) -) -) (€] (+)
pracy

Zrédto: Kaplan, Norton [2004, s. 79].

struktury, takiego, ktore bylyby w stanie
mobilizowaé¢ zespdt do wysitku na rzecz
powodzenia strategii. [W firmach tych]
starano si¢ zadba¢ o jak najwiekszy sto-
pien dopasowania celéw strategicznych
[...] do indywidualnych, zespolowych
i wydzielonych celéow lub motywdéw po-
stepowania. Wreszcie promowano w nich
prace zespolowa, a szczegdlnie przeka-
zywanie strategicznej wiedzy wszystkim
pracownikom firmy”.

Na tej podstawie mozna stwierdzié, ze
pomiar strategicznej gotowosci kapitatu
organizacyjnego powinien polega¢ na
okresleniu, jakie zmiany beda potrzebne,
aby udato si¢ sprawnie wdrozy¢ zapropo-
nowang strategie. Taki model dzialania
zostal nazwany przez Kaplana i Nortona
planem zmian organizacyjnych. Po opra-
cowaniu planu zmian organizacyjnych
nalezy zidentyfikowa¢ i pomierzy¢ stan
gotowosci kultury organizacyjnej, przy-
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wodztwa, procesu dostosowania zaltogi
do realizacji strategii oraz pracy zespo-
towej do realizacji tych zadan. Ocena
gotowosci  kapitalu  organizacyjnego
polega na oszacowaniu, w jakim stopniu
przedsigbiorstwo jest zdolne do realizacji
planu zmian organizacyjnych.

Zatozmy, ze podstawowym celem pla-
nu zmian organizacyjnych jest skoncen-
trowanie uwagi na kliencie. Podstawowe
dziatania w obszarze zasobow organiza-
cyjnych powinny zatem dotyczy¢ kultury
organizacyjnej. Nalezy oszacowaé, w ja-
kim stopniu liderzy sq w stanie zaszczepié

zalodze t¢ orientacje, zbadad, czy pracow-
nicy sa $wiadomi istnienia zalozen, na
bazie ktérych opracowano nowg strategie
dziatania i rozwoju, czy pracownicy sg
zmotywowani, by $wiadczy¢ ustugi na
odpowiednim (najwyzszym mozliwym)
poziomie jakosci, oraz jak dalece pracow-
nicy dzielg si¢ z innymi wiedza o nabyw-
cach. Przyktadowe zestawienie gotowosci
poszczegdlnych elementéow kapitatu or-
ganizacyjnego przedstawia tabela 6.
Wyniki wskazuja, ze zadowalajacy stan
gotowosci udalo sie uzyskac tylko w obsza-
rach przywddztwa oraz pracy zespolowej

Tabela 6. Gotowosc kapitatu organizacyjnego

Elementy ka- Kultura organizacyjna Przywodztwo Dostosowanie organizacji | Praca zespo-
pitatu organi- do strategii lowa
zacyjnego
Cele strate- | Wywota¢ powszechna Zapewni¢ firmie | Dostosowac cele i systemy | Zadbac we-
giczne $wiadomo$¢ misji, wizji na wszystkich motywacyjne do wymogow | wnatrz firmy
i podstawowych wartoéci | szczeblach za- strategii na wszystkich 0 wymiane
niezbednych do wdrozenia |rzadzania takich | szczeblach firm wiedzy
strateg liderow, ktorzy i umiejetnosci
zmobilizujg pra- strategicznym
cownikow do znaczeniu
realizacji strategi
Mierniki Orientacja | Stosunek do | Luka kompeten- | Swiadomo$¢ | (odsetek Dostosowanie
osiagniecia na klienta innych pod- | cyjna strategii pracowni- do strategii
celow (badanie stawowych | (procent najwaz- kow wyka- | (odsetek
nabywcow; | wartosci niejszych cech zujacych sie | pracownikow,
odsetek pra- | (badanie z modelu kompe- znajomoécia | ktorych cele
cownikow | gotowosci | tencji ocenianych strategicz-  |i bodzce
wlasciwie pracow- powyzej poziomu nych priory- | motywacyjne
pojmujacych | nikéw do granicznego) tetow firmy) |sa powigzane
misje firmy) | przepro- ze SKW)
wadzenia
zmian)
Zalozony
poziom osia- 80% 80% 90% 80% 100% 5,0
gniecia celu
Obecny 68% 52% 92% 75% 60% 6,1
poziom osia-
gnigcia celu ) ) (+) ) ) (+)

Zrédfo: Kaplan, Norton [2004, s. 83].
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i dzielenia si¢ wiedza. Pozostale obszary,
tzn. kultury organizacyjnej i dostosowa-
nia firmy do realizowanej strategii, wy-
kazuja niewielka gotowo$¢ do wspierania
realizowanej strategii. W takim przypad-
ku proces przystosowania si¢ przedsie-
biorstwa do strategii bedzie przebiegal
dwustopniowo. Najpierw menedzerowie
beda komunikowaé pracownikom gltéwne
cele strategiczne firmy wraz z wyttuma-
czeniem, na czym polegaja relacje miedzy
misja, wizja i wartos$ciami organizacji oraz
wynikajgcymi z nich celami strategicz-
nymi i realizowang strategia. Dzialania te
beda mialy na celu budowanie wewnetrz-
nej motywacji pracownikow oraz beda
zacheca¢ ich do postrzegania ogdlnych
celow i wartosci przedsiebiorstwa. Beda
one stanowi¢ dobrg podstawe do sformu-
fowania indywidualnych i zespotowych
celéw dziatania, dopasowanych do ogdlnej
strategii oraz opracowania calego systemu
zachet do osiagania wyznaczonych celdw.
Wiasnie takie dziatania powinny wzmoc-
ni¢ gotowos¢ kapitalu organizacyjnego
firmy do wdrazania strategii.

Podsumowanie

Rozwazania na temat wplywu dopaso-
wania zasobow niematerialnych na proces
wdrazania strategii pozwolily wyraznie
wyznaczy¢ zakres zastosowania metody
samooceny opartej na modelu 7-S oraz
metody opartej na koncepcji wytwa-
rzania wartosci wg Kaplana i Nortona.
Modelu samooceny oparty na koncepcji
modelu 7-S okazal si¢ przydatny dla ma-
tych i $rednich niezdywersyfikowanych
przedsiebiorstw, w ktorych wyznaczenie
poszczegoélnych charakterystyk nie na-
streczalo  problemdéw. Przedsiebiorstwa
te zazwyczaj charakteryzowaly si¢ malo
skomplikowang  strukturag  organiza-
cyjna, takze systemy operacyjne byly

stosunkowo fatwe do zidentyfikowania.
Wyznaczone dzieki modelowi 7-S profile
poszczegdlnych  organizacji
oceni¢ stopien wykorzystania aktywow

pomagaly

niematerialnych w sprawnym zarzadza-
niu organizacja. Odmiennie wygladata
sytuacja w przypadku firm o rozbudowa-
nych, zdywersyfikowanych strukturach.
Wykorzystanie modelu 7-S, ktéry nie od-
zwierciedla ztozono$ci organizacji, bytoby
zbyt duzym uproszczeniem. Dlatego tez
w przypadku tych firm nalezy wykorzy-
sta¢ inne, bardziej precyzyjne narzedzia
— model wytwarzania wartosci wg kon-
cepcji Kaplana i Nortona. Te koncepcje
mozna stosowa¢ dla kazdego rodzaju
organizacji bez wzgledu na jej wielkos¢,
profil czy stosowane systemy. Na rys. 5
wyraznie wida¢, ze niematerialne zasoby
opisane w perspektywie rozwoju i uczenia
si¢ Strategicznej Karty Wynikow powin-
ny stanowi¢ podstawe strategii kazdego
przedsiebiorstwa, a pomiar ich dopaso-
wania do proceséow odpowiedzialnych za
tworzenie wartosci dla klienta dostarcza
wielu istotnych informacji. Skoncentro-
wanie si¢ na relatywnie niewielu stanowi-
skach pracy zwiazanych z procesami reali-
zacji strategii, zapewnienie odpowiedniej
infrastruktury i zestawu aplikacji oraz
stworzenie kultury organizacyjnej opartej
na doswiadczonej i $wiadomej swoich rol
kadrze pracowniczej moze w decydujacy
sposob oddzialywac na przebieg procesow
wewnetrznych, a tym samym na tworze-
nie wartosci dla klientow.
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Non-material Assets as Important Determinant of Enterpirise Value

Summary

It is possible to notice that doing analyses of sources of enterprise value that point of heaviness

is moved from financial on marketing and non-maaterial generators. However, non-material
stocks seldom render direct influence on growth of this value. Their interaction is realized through
compound consecutive-causally chains.

So, adjusting of all non-material factors plays such important role for responsible processes for
creation of value for client and as a consequence value of enterprise. Authors have suggested a model
of self-estimation of enterprise for researching degree of adjusting, based on a concept of 7-S model.
To do a research of interaction in process of creation of enterprise value authors have utilized concept
of Kaplan and Norton, placing non-material stocks in Learning and Innovation Perspective.

The purpose of the article is an analysis and evaluation of these two methods in a context of
determination of capability and the range of utilization of the methods for estimation of influence
of adjusting non-material assets on a process of implementation of organization strategy but same
producing value for all groups of stakeholders.

Keywords: Intellectual capital, non-material assets, enterprise value
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