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Wprowadzenie

ynamika zmian organizacyjnych, wystepujaca

w nowoczesnych przedsiebiorstwach, zwiaza-

na z dopasowaniem do pelego zmiennosci
rynku, wymaga stosowania wyrafinowanych strategii.
Wymiar i charakter przyjetych strategii uzaleznione sa
od zaprojektowanego i wdrozonego modelu biznesu.
Model biznesu determinujacy zwyciestwo rynkowe po-
winien odwzorowywacé konfiguracje aktualnego poten-
cjatu przedsiebiorstwa, adekwatna do potrzeb klientéw
i innych interesariuszy, mierzonego osigganymi przez
przedsiebiorstwo ponadprzecietnymi wynikami na tle
pozostatych graczy rynkowych.

W takim ujeciu zapewnienie trwatosci i rentowno-
$ci modelu biznesu staje sie jednym z kluczowych wy-
zwan skutecznie i efektywnie zarzadzanych przedsie-
biorstw. Trwalo§é modelu biznesu i jego rentownosé
moga by¢ uzaleznione od warto$ci oddziatujacych na
przedsiebiorstwo i wptywajacych na jego strategie inte-
resariuszy. Réwniez sila i czas wplywu interesariuszy
na firme wyznaczaja nowy kontekst budowy modelu
biznesu, stajacego sie modelem zréwnowazonym.
Zrownowazenie modelu biznesu, traktowane jako za-
pewnienie jego trwalosci przy zarzadzaniu ciagloscia
biznesu z zachowaniem dynamiki wzrostu wynikéw
przedsiebiorstwa, moze byé uzaleznione od sily relacji
z interesariuszami. Wartosé interesariuszy moze takze
wplywaé na wzrost wartosci przedsiebiorstwa i wzrost
wartosci dla akcjonariuszy.

Celem artykulu jest przedstawienie miejsca i roli
interesariuszy i ich wartosci w procesie budowy mode-
lu zréwnowazonego biznesu, przyczyniajacego sie do
kreacji wartosci przedsiebiorstwa odpowiedzialnego
spotecznie. Artykul zwraca uwage na zalezno$é diugo-
terminowej wartosci przedsiebiorstwa od wartosci in-
teresariuszy, gdzie dtugo$¢ i poziom budowanych rela-
cji wplywa na zdyskontowane, dodatnie przeplywy pie-
niezne przedsiebiorstwa. Autor w tek$cie wskazuje
ponadto na istotne elementy zarzadzania interesariu-
szami jako zrédlo kreacji wartosci w modelu zréwnowa-
zonego biznesu ukonstytuowanego poprzez przyjeta
i realizowang strategie.

Wartosé interesariuszy
= uwarunkowania strategiczne

becnie ksztalttowany przez rynek zlozony sys-
tem zalezno$ci miedzyorganizacyjnych two-
rzy nowe potrzeby w kierunku poszukiwa-
nia Zrédel osiggania przewag konkurencyjnych.
Przedsiebiorstwa wobec hiperkonkurencji walcza na
rynku, wykorzystujac nowe poklady tkwigce w ich oto-
czeniu wewnetrznym i zewnetrznym. Okazuje sie, ze
coraz trudniej jest znalezé taki czynnik sukcesu, kto-
ry spowoduje znaczacy wzrost przedsiebiorstwa.
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Wydaje sie, ze tym czynnikiem, niezbyt dobrze do tej
pory zbadanym w literaturze przedmiotu, jest war-
tos¢ interesariuszy.

Warto$cé interesariuszy wedlug autora tekstu stano-
wi sume wartosci poszczegélnych grup interesariuszy,
mierzong wielkoscia przychodéw osiagnieta w sposéb
posredni i bezposredni (np. klienci, alianci, kooperan-
ci) przez zawigzana relacje z poszczegdélnymi interesa-
riuszami oraz sume uzyskanych korzysci, wynikajacych
z optymalizacji kosztéw funkcjonowania przedsiebior-
stwa, bedacych nastepstwem relacji z interesariuszami
(np. dostawcy, pracownicy). Zaréwno wzrost przycho-
déw, jak i optymalizacja kosztow przyczyniaja sie do
wzrostu rentowno$ci przedsiebiorstwa, a w konse-
kwencji do wzrostu dlugoterminowej jego wartosci.

W takim ujeciu prowadzenie rozwazan naukowych
pozwala na okre§lenie mozliwych do osiagniecia dodat-
nich przeplywéw pienieznych, warunkowanych warto-
§cia interesariuszy.

Klienci - tworza dodatnie przeplywy pieniezne dla
przedsiebiorstwa w formie generowanych przychodéw
jako nagrody za wytworzong dla nich wartosé, za kto-
ra byli gotowi zaplacié w okresie zawartych umoéw, zlo-
zonych zamoéwien.

Alianci - w wyniku zawartego aliansu poprzez pota-
czenie potencjaléw w przykladowym uktadzie kompe-
tencje - relacje, kompetencje - kompetencje, kompeten-
cje - relacje - kapital doprowadzajag do wygenerowania
dodatnich przeplywéw pienieznych (brak zawartego
aliansu uniemozliwitby wytworzenie produktu i ustugi
dla klient6éw, stanowiacego zrédto przychoddéw).

Kooperanci - w wyniku zawartej kooperacji techno-
logicznej badz organizacyjnej nastepuje wytworzenie
produktu lub ustugi, ktérych sprzedaz klientowi gene-
ruje dodatnie przeptywy pieniezne.

Oznacza to, ze im dluzsza relacja z wyzej wymienio-
nymi interesariuszami, im wyzsza wartos$¢ interesariu-
sza, tym wieksze przychody osiagane przez przedsie-
biorstwo.

Z kolei w odniesieniu do optymalizacji kosztéw, wy-
nikajacych z relacji z innymi interesariuszami, mozna
dokonac nastepujacej interpretacji.

Dostawcy - im wyzsza wartos¢ dostawcy, mierzona
wysoka jako$cia oferowanych surowcéw oraz oferowa-
nymi upustami wynikajacymi z dlugoterminowej rela-
¢ji, przy niepogorszonej jakosci, tym mniejsze koszty
wytworzenia produktu finalnego lub ustugi w zoptyma-
lizowanym lancuchu wartosci.

Pracownicy - im wyzsze kompetencje personelu,
dluzsza relacja w pracy w przedsiebiorstwie, tym lep-
sza efektywno$é i1 produktywnos$é pracy, wynikajaca
z krzywej doswiadczenia pracownika i skrécony, zopty-
malizowany tancuch wartosci.

Rozpatrujac powyzsze rozwazania, mozna stwier-
dzié, ze miejsce i rola warto$ci interesariuszy sa istot-
ne ze wzgledu na to, ze:
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® od wartosci interesariuszy zalezy wartos$¢ przedsie-
biorstwa i1 warto$é dla udzialowcow;
® poszczegdlne grupy interesariuszy generuja specy-
ficzne i unikatowe wartosci;
® do kazdej z grup interesariuszy nalezy dopasowac
specyficzne zasoby materialne i niematerialne przed-
siebiorstwa;
® cykl zycia interesariusza wokol przedsiebiorstwa sie
zmienia i zalezy od jego proceséw migracyjnych.
Oznacza to, ze w kontekscie strategicznym szcze-
gélnym wyzwaniem dzisiejszych przedsiebiorstw jest
umiejetne zarzadzanie warto$cia interesariuszy.
Zarzadzanie warto$cia interesariuszy mozna reali-
zowacé poprzez:
® zbudowanie modelu wyceny wartosci interesariuszy,
® okreslenie i zarzadzanie migracjg interesariuszy,
® zarzadzanie cyklem zycia interesariuszy,
® zbudowanie mapy interesariuszy z uwzglednieniem
wktadéw interesariuszy w procesy kreacji wartosci
przedsiebiorstwa i systemu zachet wobec nich.
W ramach proces6w migracyjnych interesariuszy
nalezy uwzgledni¢ wplyw interesariuszy na:
wzrost sprzedazy,
wzrost zysku,
efektywnosé podatkowa,
wzrost aktywow trwatych,
wzrost aktywéw obrotowych,
koszt kapitatu,
okres trwania przewagi konkurencyjnej.
Ponadto nalezy podzieli¢ interesariuszy na krétko-
terminowych i dtugoterminowych, w zaleznos$ci od typu
relacji. Szczegélnie jest to istotne, gdy bedziemy mie-
rzy¢ wartosé zyciowsq interesariusza i charakter wiezi.

Model zrownowazonego biznesu
a wartos¢ interesariuszy

ojecie modeli biznesu funkcjonuje w teorii

1 praktyce biznesu od wielu lat. Literatura po-

daje wiele definicji modeli biznesu. Do najbar-
dziej znanych mozna zaliczyé ponizej zamieszczone
definicje.

Wedlug definicji opracowanej przez L. Morrisa, model
biznesu to zestaw produktow i ustug dostarczanych na
rynek w okreslony sposéb przez dana organizacje, odpo-
wiednio uplasowany na rynku, co zapewnia (to, co naj-
wazniejsze) silne zwiazki z obecnymi i przyszltymi klien-
tami. Model biznesu opisuje, jak sposoby tworzenia
i dostarczania wartosci (dla nabywcy) moga ewoluowaé
wraz ze zmianami potrzeb i preferencji nabywcow?.

Natomiast J.C. Linder i S. Cantrell uwazaja, ze mo-
del biznesu to skoordynowany plan dziatania, majacy na
celu stworzenie strategii zgodnej z oczekiwaniami klien-
ta poprzez optymalne wykorzystanie zasobéw i relacji?.

7 kolei K. Obldj zwraca uwage, ze model biznesu
jest polaczemem koncepcji strateglczneJ f1rmy i tech-
nologii jej praktycznej realizacji, rozumianej jako budo-
wa tancucha wartosci, pozwalajacego na skuteczng eks-
ploatacje oraz odnowe zasobdéw i umiejetnosci. Definiuje
on réwniez zalozenie, ze skuteczny model biznesu jest
szybko imitowany przez inne firmy®. Natomiast C. Ott
i1 W. Schiemann uwazaja, ze model biznesu jest sposo-
bem laczenia wizji i planu realizacji celéw strategicz-
nych, laczenia koncepcji dzialania z jego realizacja®.

Rozpatrujac chocéby tych kilka definicji, mozna za-
uwazy¢, ze najwiekszym problemem w statycznym ob-
razie modelu biznesu jest jego trwatosé. Wyznacza ona
pewne pola badawcze, ktore ukierunkujg specyflczny
zakres interpretacji modelu biznesu. Stad pojawia sie
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potaczenie modelu biznesu ze zréwnowazonym bizne-
sem, bedacym gwarantem trwatosci modelu biznesu.
I w ten sposéb dochodzimy do definicji modelu zréwno-
wazonego biznesu.

Model zréwnowazonego biznesu mozna zdefinio-
waé jako odwzorowanie w danym miejscu, czasie
i przestrzeni biznesowe] struktury powiazan czynni-
kéw, gwarantujacych spetnienie aktualnych, wewnetrz-
nych i zewnetrznych potrzeb grup interesariuszy, kto-
ra to umozliwia obecne osiagniecie przewagi konku-
rencyjnej przez przedsiebiorstwo oraz stanowi kreacje
przyszlej platformy wzrostu i rozwoju przedsigbior-
stwa, zapewniajacej ciaglo§é prowadzenia biznesu.
Takie rozumienie modelu biznesu pozwala na zmiane
myS$lenia strategicznego, polegajaca na budowaniu
przewagi konkurencyjnej poprzez zwinne i elastyczne
wdrazanie w zycie decyzji biznesowych w uktadzie ,od
aktualnego modelu biznesu dzisiaj do aktualnego mo-
delu biznesu jutro”

Jasno wynika z tej definicji, ze szczegdlna role
w wypelnieniu zalozen tak zdefiniowanego modelu od-
grywaja jego interesariusze. Waga tych interesariuszy
jest istotna ze wzgledu na dlugoterminowa ciaglosé
prowadzonego trwaltego biznesu przez przedsiebior-
stwo. W toku rozwazan dochodzimy zatem do pojecia
wartosci interesariuszy, przyczyniajacej sie do zapew-
nienia réwnowagi biznesowej, ktéra z zalozenia jest
trudna do osiagniecia w dlugim okresie.

Istotne jest wiec powiqzanie wartosci interesariu-
szy z charakterem wiezi mledzyorgamzacy]ne] W przy-
jetym modelu biznesu. Przedsiebiorstwo powinno bu-
dowacé zalozenia do projektowania modelu biznesu
z uwzglednieniem wyceny wartosci interesariuszy.

Kreacja wartosci przedsiebiorstwa poprzez
zarzadzanie wartoscia interesariuszy

ozpatrujac dynamike strategicznego zarzadza-

nia przedsiebiorstwem w kierunku kreacji

warto$ci, nalezy skoncentrowaé dzialania na
zarzadzaniu wartoscig interesariuszy. Zadanie to nie
jest latwe, gdyz wymaga od zarzadzajacych peinej ana-
lizy i syntezy wielorakiej do wyznaczenia najbardziej
istotnych grup interesariuszy, wpltywajacych na osiaga-
nie przewagi konkurencyjnej na rynku. Wtedy to moze
nastapi¢ wzmocnienie dzialan kreujacych wartosé
w obrebie grup wazno$ci interesariuszy w modelu
zréwnowazonego biznesu.

Istotna jest korelacja miedzy nosnikami wartosci
przedsiebiorstwa a warto$cia interesariuszy. Stopa
wzrostu przychodéw ze sprzedazy moze zalezeé od war-
tosci klientéw, ich jakosci i wynegocjowanych z nimi
dlugoterminowych kontraktéw, na co wplywa takze
wartos¢ relacji z dostawcami i kooperantami oraz pra-
cownikami jako tworzacymi wartosé dla klientéw, kto-
rzy gotowi sg za nig zaplacié.

Stopa zysku operacyjnego uzalezniona jest od przy-
jetej strategii sprzedazowej 1 kosztowej, a na te druga
wplywaja jako$¢ pracy i produktywnosé zatrudnionego
personelu, czyli warto§é pracownikéw. Stopa podatku
dochodowego ptaconego w gotéwce wyznacza m.in. ja-
ko$¢ 1 mozliwosci wspdtpracy korporacyjnej i jest dowo-
dem osiaganego sukcesu finansowego firmy. Natomiast
okres trwania przewagi konkurencyjnej jest wypadko-
wa wszystkich relacji rynkowych pomiedzy wszystkimi
podmiotami zainteresowanymi funkcjonowaniem
przedsiebiorstwa®.

Wrykazane zaleznosci daja podstawe do systemowego
budowania strategii warto$ci przedsiebiorstwa opartej
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na potencjale, tkwiacym w interesariuszach skupio-
nych wokot niego. Jesli w rozwazaniach naukowych péj-
dziemy dalej, to mozemy wyznaczy¢é mape kreacji war-
tosci zbudowanej na interesariuszach.

Mapa ta powinna zawierac:
® szczegolowo zdefiniowana liczbe i1 opis wszystkich
interesariuszy oddziatujacych na przedsiebiorstwo;
® opomiarowane zalezno$ci miedzy przedsiebior-
stwem a poszczegélnymi interesariuszami;
® wyznaczone w formie graficznej zwiazki przyczyno-
wo-skutkowe miedzy sila relacji, wartoscia interesariu-
sza 1 czasem oddzialywania a wynikami biznesowymi,
mierzonymi wielko$cia sprzedazy, rentownos$cia, efek-
tywnoscia podatkowa, inwestycjami w aktywa trwate
1 obrotowe oraz kosztem kapitatu.

Mapa kreacji wartos$ci staje sie wiec pewnym drogo-
wskazem do podejmowania decyzji strategicznych, tak-
tycznych i operacyjnych, bedac jednoczesnie czescia
modelu zréwnowazonego biznesu. Rzutuje na stan
funkcjonowania otoczenia wewnetrznego i zewnetrzne-
go przedsiebiorstwa i powoduje ustanowienie kontroli
nad interesariuszami. Kontrola ta pozwala na szybkie
reagowanie 1 wychwytywanie stabych sygnatéw, zwigza-
nych z mozliwoscig utraty wartosci przedsiebiorstwa
w zwigzku z niezadowoleniem i negatywnym oddziaty-
waniem rynkowym interesariusza na przedsiebiorstwo.

Wszystkie te dziatania musza byé takze wyposazone
w pomiar wartosci przedsiebiorstwa i obserwacje mi-
gracji interesariuszy, takze do konkurentéw. Migracja
ta moze dotyczyé w takim samym stopniu klientéw, co
pracownikéw, aliantéw 1 kooperantéw.

Procesy migracyjne interesariuszy
a wartos¢ przedsiebiorstwa

kupienie interesariuszy wokol przedsiebior-

stwa ma wymiar dynamiczny. Interesariusze

przychodza i odchodza od przedsiebiorstwa.
Jednym z waznych elementéw skutecznych strategii
rynkowych jest jak najbardziej trwale zatrzymanie inte-
resariuszy pozytywnie oddziatujacych na przedsiebior-
stwo w jego blizszym i dalszym otoczeniu.

Nalezy jednak pamietac , ze rozproszona struktura
interesariuszy wplywa na utrudnienia przedsiebior-
stwa w zarzadzaniu wartoscig interesariuszy i pomiar
odplywu tej wartosci. Mozna sie wtedy postuzyé meto-
dami portfelowymi, wyznaczajacymi np. zaleznosci
wartosci finansowej relacji do czasu relacji, wzrostu
wartosci marki a czasu relacji, sity oddziatywania inte-
resariusza na przedsiebiorstwo a wielko$cig sprzedazy.
Analizy portfelowe pozwalaja na spojrzenie w glab rela-
¢ji 1 skoncentrowanie strategii na trajektorie zréwno-
wazonego wzrostu przedsiebiorstwa.

Powoduje to takze udroznienie kanatéw komunika-
cyjnych z interesariuszami w celu czytelnego i klarow-
nego przedstawiania swoich wzajemnych potrzeb.
Procesy migracyjne interesariuszy powodujg réwniez
transfer wartosci. Transfer ten obejmuje otrzymywanie
i dawanie wartosci, co w strukturze wymiany i trans-
akcji rynkowych ma bardzo istotne znaczenie.
Transfer wartosci powinien byé ukierunkowany na:
wymiane relacji,
wymiane informacji,
wymiane i transfer wiedzy,
dyfuzje innowacji,
kreacje zrédet przewagi rynkowe;j.

Transfer ten powinien byé ré6wniez mierzony Kkorzy-
Sciami materialnymi i niematerialnymi dla uczestni-
kéw tego transferu. W konsekwencji zwyciezcami sg
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wszystkie podmioty uczestniczace w tym transferze.
Korzysci po obu stronach relacji decyduja o jej trwato-
$ci, a czynniki o niej decydujace wyznaczaja przyjety
do stosowania model biznesu, majacy charakter zréw-
nowazony. Nalezy takze zwrdci¢ uwage na fakt, ze mi-
gracja interesariuszy moze mie¢ charakter wymuszony,
gdy relacja tworzy utrate wartosci dla przedsiebior-
stwa. Oznacza to, ze zarzadzajacy powinni zrezygno-
waé z relacji, gdy ta wplywa negatywnie na warto$¢é
przedsiebiorstwa. Im szybciej zakonczy sie relacja
i wspélna zalezno$¢, tym mniejsze straty dla przedsie-
biorstwa. Oznacza to, ze tylko kompleksowe i uwrazli-
wione na bodzce zewnetrzne podejmowanie decyzji
strategicznych moze spowodowaé dlugoterminowy suk-
ces rynkowy przedsiebiorstwa.

Podsumowanie

ynamicznie zachodzace zmiany rynkowe, ma-

jace charakter turbulentny, wyznaczaja nowy

ksztalt budowanych i wdrazanych modeli biz-
nesu. Sita oddzialywania otoczenia wewnetrznego i ze-
wnetrznego na przedsiebiorstwo decyduje nierzadko
o0 jego istnieniu. Wazne jest zatem umiejetne wplywanie
na to otoczenie poprzez zarzadzanie wartoscig interesa-
riuszy, skupionych wokét przedsiebiorstwa. Sposéb tego
zarzadzania wyznacza nowy ksztalt modelu biznesu,
majacego charakter zréwnowazony. Szczegélnie istot-
nym czynnikiem osiggania trwalej przewagi konkuren-
cyjnej jest wiec kreacja wartosci przedsiebiorstwa po-
przez zarzadzanie warto$cia interesariuszy wraz
z umiejetnoscia sterowania ich procesami migracyjny-
mi i zastosowaniem modelu zr6wnowazonego biznesu.

dr Adam Jabloriski
Katedra Zarzadzania
Wyzszej Szkoty Biznesu
w Dabrowie Goérniczej
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Summary

The article is showing the place and the role of stakeholders
and their value of the construction process of the sustainability
business model contributing creation of the value the
responsible socially companies. The article is paying attention
to the relation of the long-term enterprise value of stakeholders
value, where the length and the level of built relations
influence to finance performance of the enterprise. The
author moreover in the article is pointing at essential elements
of managing stakeholders of business as sources of the
creation of the value in the sustainability business model
constituted through the adopted and carried out strategy.
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