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Wstep

Biznesowe ujecie proceséw realizowanych w przedsiebiorstwie wigze sie z okre-
Sleniem ich wspo6tudziatu w generowaniu wartosci dodanej oraz nadaniem im cha-
rakteru wartosciotwdrczego. Wszystkie procesy gospodarcze, w ktére angazuje sie
przedsiebiorstwo, takze w kooperacji z innymi przedsiebiorstwami, sg poddawane
analizie z perspektywy ich wptywu na warto$¢ przedsiebiorstwa. Celem artykutu
jest dokonanie przeglagdu miernikéw w odniesieniu do najwazniejszych wymiaréw
funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstwa, umozliwiajgcych wieloaspektowy pomiar
efektywnosci biznesowych proceséw wartosciotwdrczych oraz wnioskowanie w zakre-
sie kontynuowania i przeprowadzania zmian realizowanych proceséw gospodarczych
i ich wptywu na rynkowg i dochodowg wartos¢ przedsiebiorstwa. Autorka postuluje
nadanie priorytetowego znaczenia podejsciu procesowemu w ksztattowaniu wartosci
przedsiebiorstwa, ktore reorientuje obszar podnoszenia efektywnosci z ptaszczyzny
funkcji i zadan na wielowymiarowa przestrzeh biznesowa, w ktorej przebiegaja
procesy gospodarcze.
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1. Biznesowe procesy wartosciotéwrcze

Orientacja biznesowa przedsiebiorstwa jest oparta na koncepcji tancucha wartosci
dodanej i zarzadzania relacjami z klientami. G. Rummeler i A. Brachelporéwnujg
proces do tanicucha wartosci (value chain), bowiem kazda czynno$¢ zwigzana z wy-
tworzeniem lub dostarczeniem produktu czy ustugi powinna, zdaniem badaczy,
uczestniczy¢ w procesie dodawania wartosci do efektu wczesniej zrealizowanych
czynnos$ci. Nalezy zatem powtdérzyé za P Grajewskim, iz ,,organizacja jest na tyle
efektywna, na ile efektywne sg jej procesy”2

Proces biznesowy to uporzgdkowany zbior nastepujgcych po sobie i realizowa-
nych réwnolegle czynnosci, ktérych sumajest podporzgdkowana tworzeniu wartosci
dla klienta. Istota procesu biznesowego jest dodawanie do zasile znajdujgcych sie
na wejsciu nowej wartosci, zwanej wartoscig dodang. Jednocze$nie nalezy odréznic
waskie postrzeganie kategorii orientacji biznesowej, ktore jest skoncentrowane na
problemie zaspokajania potrzeb klientéw, w sposdb umozliwiajgcy zarabianie pienig-
dzy, od szerokiego ujecia tego terminu, w ktérym uwzglednia sie szerszy kontekst
dziatalnosci przedsiebiorstwa w jego wymiarze spotecznym, obejmujgcy m.in. jakos$¢
oferowanych produktéw i ustug, bezpieczenstwo ich uzytkowania, innowacyjnosc,
uczciwos$¢ w interesach, obustronng korzystno$¢ zawieranych transakcji3.

Procesy biznesowe realizowane w przedsiebiorstwie analizowane w zakresie ich
wptywu nawarto$¢ mogg zosta¢ poddane charakterystyce dzieki wyodrebnieniu ich
podstawowych cech. Sg to:

- Celowos$¢ procesow, ktora podkresla pierwszorzedne znaczenie wynikow
w tworzeniu i realizacji proceséw stuzgcych przeksztatceniom wejs¢ w wyjscia,
wygenerowaniu rezultatu, ktéry moze byc¢ okreslony dzieki wymiarowaniu wartosci
dodanej w ramach zidentyfikowanych proceséw wartosciotworczych, zaréwno we-
wnatrz przedsigbiorstwa, jak i wskutek nawigzywania relacji miedzyorganizacyjnych,
gdy proces jest dopetniany szeregiem interakcji sieciowych.

- Orientacja na klienta, ktéra naktada na przedsiebiorstwo obowigzek konstru-
owania proceséw w taki sposob, aby maksymalizowaty one tworzong dla klienta
wartos¢, gdyz to wkasnie on w ostatecznosci dokonuje ,,zbiorczej oceny” wszystkich
proceséw, podejmujac decyzje o zakupie zaoferowanego mu dobra lub ustugi, awpty-
wy ze sprzedazy stanowig w istocie pochodna satysfakcji klienta.

- Holistyczny charakter proceséw, ktéry inicjuje konieczno$¢ nawigzywania
stosunkow wspdtpracy w poprzek pionéw funkcjonalnych wyodrebnionych w ramach
tradycyjnych, klasycznych struktur organizacyjnych. Kooperacja miedzyfunkcjonalna
jest niezbedna dla zapewnienia niezaktdconego przebiegu proceséw i moze zostac

1G Rummler, A Brache, Podnoszenie efektywnos$ci organizacji, PWE, Warszawa 2000, s. 75.

2 P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007, s. 58.

3 Zarzadzanie procesami biznesowymi. Aspekt metodyczny, J. Czekaj (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2009, s. 26.
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zapewniona wytgcznie dzieki zaszczepieniu wsréd menedzerdw ,,myslenia procesami”,
zaakceptowania nadrzednosci angazowania sie¢ w procesy nad spetnianiem funkcji
kierowniczych w ramach wiasnych jednostek organizacyjnych.

- Metodyczno$¢ proceséw, ktdra polega na integrowaniu i utrwalaniu czynnosci
i dziatan w ramach kolejnych etap6w i catych proceséw z kryterium ich udziatu w ge-
nerowaniu wartosci. ,,Zapewnienie powtarzalnosci uzyskiwanych efektdw procesu to
w konsekwencji osiggniecie przez przedsiebiorstwo powtarzalnego sposobu dziatania
oraz przewidywalnosci wynikéw w zakresie przyjetego modelu biznesowego”4 Wy-
tonienie wartosciotworczych czynnosci i dziatan, okreslenie ich wptywu na jakos¢,
terminowo$¢ i ekonomiczng efektywnosé proceséw wigze sie z jednoczesng eliminacjg
aktywnosci zbednych, pozwala doskonali¢ procesy, elastycznie dostosowujac je do
zmiennych oczekiwan interesariuszy.

- Reorientacja mentalnosciowa pracownikdw, ktdra wigze sie ze zmiang ich
sposobu myslenia, uswiadomieniem im znaczenia procesow realizowanych w przed-
siebiorstwie i koniecznos$ci angazowania sie¢ w nie bez wzgledu na stanowisko zaj-
mowane w organizacji i zaleznosci hierarchiczne, uksztattowaniem i utrwaleniem
postrzegania i rozumienia dziatalnosci przedsiebiorstwa jako wigzki zachodzacych
W nim procesow.

2. Znaczenie podejscia procesowego
w zarzadzaniu wartos$cig przedsiebiorstwa

Podejscie procesowe umozliwia menedzerom okreslenie innowacyjnych, indywi-
dualnych, niepowtarzalnych Zrédet wartosci oraz zaaranzowanie wykorzystujgcych
je wartosciotwdrczych proceséw biznesowych opartych na zasadach zarzadzania
BPM poprzez:

e wiasciwe zidentyfikowanie, umiejscowienie dzieki ,,zmapowaniu” i udoku-

mentowaniu gtéwnych czynnosci,

¢ koncentracje na kliencie przez ujecie poziomych zwigzkéw miedzy kluczo-

wymi czynno$ciami,

¢ poleganie na systemach i udokumentowanych procedurach zapewniajgcych

dyscypline, zgodnos¢ i powtarzalnosc jakosci wykonania,

« opieranie sie na pomiarze realizacji kazdego indywidualnego procesu, ustalonych

celach i wielkosciach wyjscia, ktore spetniajg przyjete cele przedsiebiorstwa,
¢ bazowanie na ciggtej optymalizacji dzieki rozwigzywaniu problemoéw i osig-
ganiu dodatkowych korzysci,

¢ wykorzystanie najlepszych praktyk pozwalajgcych osiggng¢ konkurencyjnosc,

4 E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzadzanie procesami w przedsiebiorstwie. Identyfikowanie, pomiar,
usprawnianie, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2010, s. 15
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¢ przeprowadzenie zmian kultury organizacyjnejs.

M. Trockiéwyodrebnit w zarzadzaniu procesowym kilka faz: organizowanie prac,
projektowanie procesu, wdrazanie procesu oraz nadzor nad realizacjg procesu. Kazda
z nich wymaga zastosowania szeregu technik szczegétowych, wtasciwego podejscia
metodycznego, wzmacniajgcego skutecznos¢ i efektywnos¢ proceséw biznesowych7.

Podejscie procesowe w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem reorientuje obszar pod-
noszenia efektywnosci z ptaszczyzny funkcji i zadan na wielowymiarowag przestrzen
biznesowa, w ktérej przebiegajg procesy gospodarcze8 Zdolnosé przedsiebiorstwa do
generowania gotowki jest zdeterminowana wieloma czynnikami, poczagwszy od jego
majatku, adekwatnos$ci konfiguracji aktywow w odniesieniu do profilu dziatalnosci
i obszarow aktywnosci gospodarczej, wiedzy, kompetencji i umiejetnosci pracownikdw,
kultury organizacyjnej, kapitatu klienckiego, rynkéw zbytu, kapitatu relacyjnego,
a konczac na szeregu innych elementéw sktadowych szeroko rozumianego modelu
biznesowego realizowanego w przedsigbiorstwie.

Zarzadzanie procesami tworzenia warto$ci wymaga wielowymiarowego podejscia
do oceny efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa, przeprowadzenia analiz na
podstawie wzajemnych poréwnan wielu réznych zmiennych zaleznych i niezaleznych9
Problemem jest spos6b pomiaru wartosci dla witascicieli i efektéw jej tworzenia,
zwilaszcza w sytuacji obserwowanej coraz czesciej réznicy pomiedzy wartoscig
rynkowag przedsiebiorstwa i jego wartoscig ustalong w podejsciu majatkowym oraz
w sytuacji stabej korelacji miedzy kursami akcji przedsigbiorstwa a tradycyjnymi
miernikami oceny ich kondycji ekonomiczno-finansowej10

3. Ocena efektywnosci w zarzgdzaniu procesami tworzenia wartosci

Duza liczba i zréznicowany charakter miernikow wykorzystywanych w ocenie
efektywnosci procesow wartosciotworczych, a takze potrzeba uwzgledniania wza-
jemnej korelacji wystepujacej pomiedzy wskaznikami moze powodowac zaktocenia
w zakresie obiektywizacji przeprowadzanej oceny. Przeglad miernikéw stosowanych
w ocenie efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstwa, z rozréznieniem ich podziatu
na miary obiektywne i subiektywne, zostat zawarty w tabeli 1

5 M. Zairi, Business Process Management: A Boundaryless Approach to Modern Competitiveness,
,,Business Process Management Journal” 1997, vol. 3, no. 1 s. 65.

6 Podejscie procesowe w zarzadzaniu, M. Romanowska, M. Trocki (red.), SGH, Warszawa 2004.

7 T. Kafel, Podstawy metodyczne zarzadzania procesami biznesowymi, ,,Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Krakowie”, nr 713, Krakow 2006, s. 12

8 S. Lobejko, Przedsigbiorstwo sieciowe. Zmiany uwarunkowar i strategii wXX|1 wieku, Szkota Gtéwna
Handlowa, Warszawa 2010, s. 32.

9 F.J. Contractor, S.K. Kundu, C.C. Hsu, A Three-Stage Theory ofInternational Expansion: The Link
between Multintionality and Performance in the Service Sector, ,,Journal of International Business Studies”
2003, no. 34, s. 5-18.

DPrzedsiebiorstwo, warto$é, zarzadzanie, C. Suszyriski (red.), PWE, Warszawa 2007, s. 146.
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Tabela 1 Wymiary efektywnosci funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstwa

Wymlar){ . I_Rodz_aj’e Przyktadowe mierniki
efektywnosci miernikdw

1 2 3

Przeptywy pieniezne z dziatalnosci operacyjnej (cashflow from ope-
rations)
Zysk operacyjny przed odsetkami i opodatkowaniem (EBIT)
Udziat w rynku (market share)
Dochéd netto (net operating profits)
Dochdd netto po opodatkowaniu (NOPLAT)
Mierniki ksie- Marza zysku (profit margin)

gowe Stopa zwrotu z aktywow (ROA)
Stopa zwrotu z kapitatu wilasnego (ROE)
Stopa zwrotu z inwestycji (ROI)
Stopa zwrotu z zainwestowanego kapitatu (ROIC)
Stopa zwrotu ze sprzedazy (ROS)
Wielko$¢ sprzedazy
Wzrost sprzedazy

Wspotczynnik beta (Beta coefficient)
Obiektywne Zysk wobec udziatu (EPS)
Mierniki rynku Warto$¢ rynkowa (market value)
finansowego  Cena wobec zysku (P/E ratio)
Cena akcji (stock price)
Zwrot kapitatu zaktadowego (TSR)

Zréwnowazona karta wynikéw
Przeptywy gotowki wobec udziatu (cashflow per share)

Mix miernikow Przeptywy gotéwki wobec zwrotu z inwestycji (CFROI)

kswgoyvych/ Warto$¢ dodana pienigdza (CVA)
rynku finanso- L
Weao Zdyskontowany przeptyw pienigdza (DCF)
g Wewnetrzna stopa zwrotu (IRR)
Analiza wartosci kapitatu zaktadowego (SVA)
- Wysokos¢ dochodu firmy wyrazona $rednig zwrotu z udziatow na
Miernik prze- .7 . . - .
trwania gietdzie papieréw wartosciowych (np. NYSE i AMEX)

Zmienne kategoryczne mierzace obecng sytuacje firmy

Mierniki w petl- Spoteczne osiggniecia biznesu (CSP —Corporate Social Performance)
ni subiektywne Reputacja (reputation)
Subiektywne Metody wiasnych obiektywnych raportéw (self-raport techniques) two-
rzone na bazie informacji na temat wynikdéw firmy, uzyskane z drugiej
reki

Mierniki quasi-
-obiektywne

Zrédto: por. PJ. Richard, TM Devinney, GS. Yip, G Johnson, Measuring Organizational Performance: Towards
Methodological Best Practice, ,,Journal of Management” 2009, 3/3, s. 718-804.
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Z punktu widzenia oceny efektywnosci proces6w tworzenia wartosci w przedsie-
biorstwie ustalanie wartosci EVA odbywa sie z uwzglednieniem dwdch stop zwrotu:
stopy zwrotu, jakg rzeczywiscie osiggneto przedsiebiorstwo na swoim kapitale (ROIC)
w okresie t, oraz minimalnej stopy zwrotu oczekiwanej przez inwestoréw (WACC).
Réznica pomiedzy ROIC i WACC, okreslanajako nadwyzka ekonomiczna, stanowi
uzyteczny miernik ekonomicznej rentownosci proceséw tworzenia wartosci w przed-
siebiorstwie w ramach realizowanej operacyjnej dziatalnosci spotki.

Tabela 2. Interpretacja miary EVA w ocenie proceséw tworzenia warto$ci w przedsiebiorstwie

EVA >0
Tworzenie wartosci

EVA=0
Status quo wartosci

EVA <0
Niszczenie wartosci

ROIC > WACC

Procesy realizowane w dziatalno-
§ci operacyjnej przedsiebiorstwa
wygenerowatly nadwyzke prze-

ROIC = WACC

Srodki wygenerowane wskutek
realizacji proceséw operacyjnych
w przedsiebiorstwie wystarczyty

ROIC < WACC

Realizacja proces6w gospo-
darczych w przedsiebiorstwie

. . zaangazowata wiecej Srodkow
na pokrycie kosztu pozyskania . . » ,
niz osiggnieta rentownos¢, ktéra

kapitatu niezbednego do prowa-
dzenia dziatalnosci gospodarczej
w przedsiebiorstwie.

wyzszajaca koszt zaangazowa-

nia kapitatéw. Przedsiebiorstwo okazata sie nizsza od kosztu za-

wytworzyto dodatkowa warto$é. inwestowanego w nie kapitatu.

Strefa zyskow ekonomicznych ~ Ekonomiczny prég rentownosci Strefa strat ekonomicznych

Zr6dto: opracowanie whasne.

Jezeli w przedsiebiorstwie zostat przyjety do realizacji generalny cel ekonomiczny
w postaci maksymalizacji wartosci dla akcjonariuszy, to w $wietle prezentowanych
w tabeli 2 mozliwosci interpretacyjnych miary EVA nalezy podejmowac takie dziatania
i realizowac procesy w przedsiebiorstwie w taki sposéb, aby doprowadzi¢ w konse-
kwencji do wzrostu ekonomicznej wartosci dodanej na poziomie spotki. Uzyskanie
wzrostu EVA jest mozliwe wskutek:

) zwiekszenia stopy zwrotu z zainwestowanego kapitatu osiagnietego dzieki
poprawie wynikéw dziatalno$ci - podwyzszenia marzy zysku operacyjnego,
zwiekszenia rotacji zainwestowanego kapitatu lub wykorzystywania mozliwosci
w zakresie obnizania gotéwkowej stopy opodatkowania,

2) zmniejszenia kosztu kapitatu i optymalizacji jego struktury osiaganych m.in.
poprzez rekapitalizacje wspierang dtugiem lub umorzenie,

3) inwestowania dodatkowego kapitatu w nowe przedsiewziecia inwestycyjne
o dodatnich NPV (ang. net present value - wartosci zaktualizowanej netto),
przynoszacych nadwyzke ekonomiczng lub

4) realizacji dziatalnosci dywestycyjnej polegajacej na likwidowaniu nieproduk-
cyjnych srodkow trwatych badz obszaréw aktywnosci gospodarczej przedsie-
biorstwa niszczacych warto$¢, z ktérych stopa zwrotu jest nizsza od kosztu
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zaangazowanego kapitatu, rowniez rekonstrukcji proceséw zgodnie z podej-
$ciem Lean management oraz wykorzystania outsourcingull
Dezagregacja miary EVA na jej podstawowe komponenty umozliwia skoncen-
trowanie uwagi przez menedzeréw odpowiedzialnych za wzrost warto$ci na tych
obszarach aktywnosci gospodarczej przedsiebiorstwa, ktore majg najwiekszy wptyw
na proces tworzenia wartosci. Pozwala zidentyfikowac czynniki warto$ciotdwrcze na
poziomie realizacji procesow operacyjnych i skonstruowac cate ,,drzewo wartosci”
charakterystyczne dla realizowanego w danym czasie, w rozpatrywanym przedsie-
biorstwie, modelu biznesu12
Drugg miarg warto$ci, powszechnie wykorzystywang w procesie oceny efektyw-
nosci w metodzie zarzgdzania przez wartos¢, jest rynkowa warto$¢ dodana (MVA
- market value added), kt6ra jest takze uznawana za warto$¢ zaktualizowang przy-
sztej ekonomicznej wartosci dodanej (EVA) wartosci. Zalezno$¢ te mozna zapisac
W nastepujacy sposob:

A EVA
=1 (1 + WACC)"

O ile wczedniej charakteryzowana miara EVA opiera swa charakterystyke na ocenie
wewnetrznej sytuacji przedsiebiorstwa, to MVA okre$lajego kondycje zewnetrzna,
wskazujac, jak rynek ocenia przedsiebiorstwo na podstawie réznicy pomiedzy rynkowa
wartoscig kapitatu wtasnego ajego wartoscig ksiegowa. Warto$¢ dla akcjonariuszy
jest tworzona, gdy MVA > 0, zas w przypadku gdy MVA < 0, mamy do czynienia
z niszczeniem wartosci.

Zakonczenie

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, iz osigganie efektywnos$ci w zakresie po-
mnazania rynkowej i dochodowej wartosci przedsiebiorstwa jest uwarunkowane
jego zdolnoscig do generowania dodatnich przeptywdw pienieznych netto w diugim
horyzoncie czasowym, co stanowi konsekwencje odpowiedniego doboru material-
nych i niematerialnych zasobéw gospodarczych i ich wiasciwego wykorzystania
na etapie tworzenia i urzeczywistniania proceséw biznesowych. Dokonanie oceny
efektywnos$ci proceséw wartosciotwdrczych wymaga przeprowadzenia pomiarow
i analiz wszystkich obszaréw zarzadzania organizacja: dziatan operacyjnych, logistyki
i marketingu, zasobow ludzkich oraz innych, ktére umozliwig zrozumienie wygene-

1 A Cwynar, W. Cwynar, Zarzadzanie wartoscig spotki kapitatowej. Koncepcje, systemy, narzedzia,
Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa 2002, s. 9.

P R.H. Chenhall, K. Lanfield-Smith, Multiple Perspectives ofPerformance Measures, ,,European
Management Journal” 2007, no. 25, s. 266-282.



932 BOGUSEAWA ZIOELKOWSKA

rowanej wartosci dodanej i wskazanie sposobéw jej zwiekszania. W kazdej z nich
nalezy zawrze¢ takie specyficzne dziedziny jak zadowolenie klienta, produktywnos¢
czy satysfakcja pracownikow. Jest to mozliwe tylko wéwczas, gdy przedsiebiorstwo
starannie ksztattuje wszystkie procesy realizowane w ramach jego dziatalnosci bi-
znesowej i systematycznie nimi zarzadza.

Mierzenie efektow tworzenia wartosci dla akcjonariuszy wymaga doboru takich
miar, ktore bedg niejako pokrywac sie z informacjami stanowigcymi podstawe ocze-
kiwan inwestorow wzgledem przysztych wynikow spotki, ksztattujgc w ten sposéb
jej wartos¢ rynkowa. Zatem ocena efektywnosci proceséw biznesowych w przedsie-
biorstwie ma znaczenie kluczowe i obejmuje analize jego zdolnosci osiggania wzrostu
zainwestowanego kapitatu oraz silnie oddziatuje na efektywno$¢é przedsiebiorstwa
w zakresie kreowania wartosci rynkowej.
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Efficiency of value-creating processes in an enterprise

Successful multiplication of market values by an enterprise depends on its capacity to generate
long-term positive net cash flow which is a result of suitable selection of tangible and intangible as-
sets (economic resources) and their proper use at the stage of creation and implementation of business
processes. It is possible only if an enterprise carefully designs all of its processes to be implemented
as a part of its business activity and systematically manages them. An assessment of business process
efficiency includes an evaluation of its capability to achieve efficiency out of the invested capital and
it strongly influences its chances to achieve success in creating market value.



