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Wprowadzenie

rientacja strategiczna przedsiebiorstw

w ostatnich latach rozpatrywana jest z punk-

tu widzenia oceny zdolno$ci przedsiebiorstw
do kreacji wartosci. Coraz czeSciej tez teoretycy
i praktycy biznesu szukaja specyficznych czynnikow
réznicujacych firmy na te, ktore stale osiagaja sukce-
sy oraz te, ktérym udalo sie uzyskaé krétkotrwatag
przewage konkurencyjna. Prawda tkwi czesto w szcze-
gotach. Geometria strategii wychodzi naprzeciw tym
oczekiwaniom, wprowadzajac czytelny podzial na ele-
menty zlozonosci formulowania strategii w kontek-
$cie czynnikéw ja ksztattujacych. Strategia w tym uje-
ciu moze by¢ mniej lub bardziej skomplikowana.

Z pojeciem strategii zwiazane jest zagadnienie pro-
jektowania modeli biznesu. Model biznesu stanowi
kombinacje czynnikéw materialnych i niematerial-
nych, ktére w odpowiedniej konﬁguracn Wpraw1ane
w ruch za pomoca strategii powinny przyczynié sie do
wzrostu wartosci przedsiebiorstwa. Model biznesu
moze by¢ efektywny i skuteczny badz nie. W przypad-
ku, gdy w opinii udziatowcéow i innych interesariuszy
model pozwala na osiagniecie zlozonych celow krétko-
terminowych i dlugoterminowych nalezy utrzymywac
go w tym stanie i na biezaco korygowac Proces mo-
dyfikacji modelu biznesu powinien wynikaé wprost
z potrzeb rynkowych i odbioru modelu przez klientéw,
ktorych nalezy traktowaé oprécz udziatoweow za klu-
czowych dawcéw kapitatu. Model biznesu ma charak-
ter nietrwaly i praca nad nim wymaga ciaglej analizy
w kontekscie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Bli-
sko$¢é modelu biznesu z potrzebami klientéw determi-
nowana jest poprzez lancuch wartosci, obejmujacy
identyfikacje potrzeb klientéw, dostosowanie proce-
séw wewnetrznych do ich spelnienia oraz dostawe
produktu lub ustugi (wartosci) do klienta.

Energia, jaka zachodzi pomiedzy poszczegélnymi
komponentami modelu biznesu, trzyma ten model
w pewnych ramach, ktére stanowig o jego wiezi.
Zmiany, jakie zachodza pomiedzy owymi komponen-
tami, w celu lepszego sterowania nimi powinny zo-
sta¢ opomiarowane za pomoca optymalnego zesta-
wu miar osiggnieé, uwzgledniajacych specyfike i ro-
dzaj przedsiebiorstwa. Strategia, ktéra powinna
nadawaé rytm zmianom modelu biznesu, powinna
byé zrozumiala na wszystkich poziomach zarzadza-
nia. Do jej kaskadowania postuzy¢ sie mozna uzna-
nym na $wiecie modelem zréwnowazonej karty wy-
nikéw (Balanced Scorecard).

O specyfice modelu biznesu decyduja struktu-
ra udzialowa i polityka wobec przedsiebiorstwa.
Inny bedzie model biznes, ktorego celem bedzie
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maksymalizacja wartosci dla udzialowcéw, a inny
bedzie, gdy nacisk zostanie postawiony na warto$é
dla przedsiebiorstwa. Tutaj nalezy zaznaczy¢, ze
warto$§¢ przedsiebiorstwa stanowi sume kapitatu
wlasnego 1 kapitalu obcego, podczas gdy wartoscig
dla udzialowcéw jest warto$é kapitalu wtasnego po-
mniejszona o zadluzenie.

Dynamika zmian modelu biznesu zaleze¢ bedzie
takze od sektora, w ktorym dziala przedsiebiorstwo.
W sektorach dojrzatych, jak np. gérnictwo, energety-
ka zmiany modelu beda rzadsze. W przypadku sek-
toréw innowacyjnych technologii i ustug zmiany
moga by¢ bardzo czeste. Zmiany kosmetyczne, ktore
czesto sa podejmowane nie umozliwiaja radykalnej
zmiany modelu biznesu, a przy tym zmiany sity kre-
acji wartosci dla udziatlowcéw badz samego przedsie-
biorstwa. Tak wiec czesto firmy trwaja w swych nie-
wydolnych modelach biznesu, a menedzerowie tylko
pozoruja wdrazanie strategii, ktére w wielu przypad-
kach nie sg w stanie bez odpowiedniej determinacji
zarzadzajacych zmieni¢ modelu biznesu. Zmiana za-
lezeé bedzie takze od potencjatu rynku i posiadanych
lub bedacych w dyspozycji wykorzystywanych do
tego celu zasobow materialnych i niematerialnych.

Zmiana modelu biznesu moze by¢ naturalna (wy-
nikajaca z elastycznego dostosowania firmy do
zmian otoczenia - firma zmienia sie wraz z otocze-
niem zewnetrznym i wewnetrznym) lub wymuszona.
W pierwszym przypadku model powinien charakte-
ryzowaé sie bardzo duza elastycznoscig. Najbardziej
pozadane jest, aby zmiany w przedsiebiorstwie wy-
nikaly wprost z potrzeb klientow, a czas dostosowa-
nia sie do tych potrzeb od ich pierwszego sygnalu
inicjujacego byl jak najkrétszy. Zmiany wymuszone
czesto maja charakter restrukturyzacyjny. Na rysun-
ku 1 przedstawiono sily otoczenia wewnetrznego
1 zewnetrznego dzialajace na model biznesu.

Sity te ciagle poddaja model biznesu zmianom.
Stosowany model poddawany jest takze korzystnym
lub niekorzystnym zmianom kosmetycznym. Zmiana
modelu biznesu moze byé dokonana tylko wtedy,
gdy zarzadzajacy zastosuja strategie i z powodze-
niem zrealizuja jej zalozenia. W innym przypadku
prawdopodobieristwo, ze stosowany model biznesu
ulegnie zmianie, jest niskie.

Geometria strategii
utorem pojecia ,geometria strategii” jest
R.W. Keidel, ktory zdefiniowal to podejscie
jako nowa koncepcje zarzadzania strategicz-

nego. Jest to koncepcja zltozona i wielowymiarowa.
Autor definiuje w ramach zarzadzania strategicznego
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Sity otoczenia wewnetrznego

® personalne, w ramach kto-

o
/¢\

i zewnetrznego rego zadawane jest pytanie, co
/ robimy;
\4 / ® oparte na wynikach Perfor-
mance Approach, w ramach kté-
STRATEGIA \ / rego zadawane jest pytanie, co
PRZEDSIEBIORSTWA > ODELBIZNESU 2 mierzymy;

® oparte na ,ukladance”,
w ramach ktérej zadawane jest
pytanie, co my staramy sie la-
czy¢ ze soba;

® oparte na wzorcu dzialania,

Rys. 1. Sily otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Sie¢
(kooperacja)

Czas obecny

Przesztos¢

Nastawienie
(niezaleznosc)

Monolit
(kontrola)

Rys. 2. Proponowany model ,geometrii strategii”

Zrédto: R.W. KEIDEL, The Geometry of Strategy. Con-
cepts for Strategic Management, Routledge Taylor & Fran-
cis Group, New York 2010, s. 11.

cztery podej$cia do myslenia strategicznego: ® mysle-
nie punktowe ® mys$lenie liniowe ® myslenie macie-
rzowe (dwuwymiarowe) ® myslenie trojkatne (trojwy-
miarowe).

W ramach tych czterech wymiaréw myslenia
strategicznego definiuje sie takze cztery kategorie
kreacji strategii:

w ramach ktérego zadawane jest
pytanie, jak my konkurujemy,
wzrastamy 1 organizujemy prace.

Podstawowym zalozeniem
do definiowania konfiguracji
geometrii strategii jest wyznaczenie obszaréw podsta-
wowych zmiennosci strategii®.

Model obejmuje zastosowanie réznych czynnikéw
w réznych kombinacjach do opisu strategii, np.:
® organizacja, technologia, strategia ® orientacja
na klienta, planowanie i budzetowanie, wykorzysty-
wanie zdolno$ci oraz ® inne zalezno$ci.

Do podejscia ogdélnego, opartego na takich
czynnikach, jak kooperacja, niezaleznosc i kontro-
la autor proponuje wprowadzié¢ zmienne, opisuja-
ce rodzaj juz wybranej konkretnej strategii, beda-
cej wynikiem uksztattowania réznych zmiennych,
jak np. réwnoczesne wykorzystanie tradycyjnego
modelu biznesu i modelu opartego na zasadach
e-biznesu.

Kombinacje uwzgledniajace te czynniki daja wie-
le mozliwo$ci ksztaltowania zaréwno strategii, jak
1 modeli biznesu.

Autor koncepcji przedstawia trzy rézne strate-
giczne wzory dzialania oparte na tréjwymiarowej
przestrzeni strategicznej.

Jak przedstawiono na rysunku 3, w ramach
przestrzeni strategicznych ,kooperacja - kontrola
- niezalezno$é” mozna definiowac nieskonczenie
wiele rozwiazan, zawierajacych priorytety strate-
giczne obszaréw decyzyjnych, zwiazanych z wybo-
rami strategicznymi. Do kazdego z rozwiazan z ko-
lei istotne jest sformulowanie konkretnych, naste-
pujacych po sobie sekwencji dziatan, ksztaltujacych
ostateczny obraz strategii przedsiebiorstwa. Wielo-
wymiarowa analiza kombinacji rozwiazan powinna
uksztaltowaé ostateczny obraz strategii przedsie-
biorstwa.

Wzédr a) Wzér b) Wzdr )
Jak my konkurujemy? Jak kreujemy wzrost? Jak organizujemy
Interakcje, kooperacja Partnerstwo (kooperacja) dziatania? Kooperacja

Ekonomia
(kontrola)

Dziatanie
(kontrola)

Odréznianie sie
(niezalezno$c)

Zakupy
(niezaleznosc¢)

Centralizacja
(kontrola)

Decentralizacja
(niezaleznosc¢)

Rys. 3. Trzy strategiczne wzory dzialania oparte na tréjwymiarowej przestrzeni strategicznej

Zrédlo: R.W. KEIDEL, The Geometry of Strategy. Concepis for Strategic Management, Routledge Taylor & Francis

Group, New York 2010, s. 67-69.
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Geometria strategii a geometria modeli
biznesowych

odele biznesu we wspolczesnej gospodarce

sa z zalozenia nietrwale. Turbulencje zmian
otoczenia konkurencyjnego sa tak szybkie,

ze wymuszone przez menedzeréw zmiany modeli
biznesu sa wdrazane czesto zbyt pézno i zanim zo-
stang ukonstytuowane juz ponownie nalezy dokony-
waé zmian. Procesy te zachodza systematycznie
1 mozna powiedzieé, ze firmy ciagle podlegaja re-
strukturyzacji. Zmiana jednego czynnika ksztaltuja-
cego caly model biznesu wpltywa w matym lub du-
zym stopniu na caly system. Waga tego wplywu za-
lezy od roli, jaka ten element odgrywa w modelu
biznesu. Model w ten sposéb ulega ciagtym zmianom.
Podobnie jak strategie, model biznesu mozna zbudo-
waé w cato$é niczym puzzle. Kujala, Artto, Altonen
1 Turkulainen, dokonujac przegladu literatury przed-
miotu w zakresie modeli biznesu, zdefiniowali sze§é
kluczowych jego elementéw. Autorzy wskazuja tak-
ze, ze te elementy odgrywaja szczegdlng role
w przedsiebiorstwach zorientowanych na projekty?.
Interesujace jest to, ze jako jeden z elementow
modelu biznesu (oprécz klienta, propozycji dla klien-
ta, pozycji w sieci wartosci, kluczowych zdolnosci
dostawcow i logiki generowania dochodéw) autorzy
wymienili za réznymi innymi autorami strategie
konkurencyjna. Strategia wedlug cytowanych auto-
row jest elementem modelu biznesu. Dzieki strate-
gii model jest wprowadzany w ruch. Energia, jaka

przeglad

zachodzi pomiedzy poszczegdlnymi komponentami
modelu biznesu, stanowi spoiwo uksztaltowania
tego modelu. Strategia stuzy zapewnieniu, ze wszyst-
kie te sily reakcji wewnetrznych i zewnetrznych
beda scalone w sposéb optymalny na potrzeby reali-
zacji zatozonych celéw. R. Casadesus-Masanell i J.E.
Ricart zdefiniowali klarownie podejScie do pojecia
modelu biznesu, strategii i taktyki. Zaproponowali
mianowicie nastepujace definicje: Model biznesu od-
nosi sie do logiki firmy, jest droga do kreacji warto-
$ci dla swoich interesariuszy. Strategia odnosi sie
do wyboru modelu biznesu, ktérym firma konkuruje
na rynku. Taktyka odnosi sie do bezposredniej ak-
tywnosci gospodarczej firmy poprzez zastosowanie
odpowiedniego modelu biznesu i doboru pracowni-
kéw?. Autorzy przedstawili takze swoje podejscie
w formie rysunku 4.

W dalszych rozwazaniach w interesujacy sposéb
autorzy przedstawiaja czynniki réznicujace modele
biznesu, ktére determinuja ostateczny ksztalt zalezno-
$ci przyczynowo-skutkowych, do ktérych jako przeciw-
stawne zaliczy¢é mozna: ® niska jakos$é ustug - wyso-
ka jakos¢ ustug ® niska cene - wysoka cene ® inwe-
stowanie w dzialalno§é spoteczna - nieinwestowanie
w dzialalno$é spoteczng ® duze inwestycje w infra-
strukture - mate inwestycje w infrastrukture.

Wybory strategiczne, dotyczace tych wybranych
czynnikéw, przekladaja sie w dalszej kolejnosci na
dzialania taktyczne, ktérych wiazka ksztaltuje osta-
teczny obraz modelu biznesu. Przejscie z jednego mo-
delu biznesu do drugiego wymaga dokonania odpo-

wiednich wyboréw strategicz-

nych i nacisku na kluczowe

Mozliwe wybory konkurencyjnych dziatar
taktycznych poprzez zastosowanie
wybranego modelu biznesu

komponenty, ktére pozwola
zrealizowa¢ firmie wlasciwag
strategie. Model biznesu w tym
kontekscie mozna poréwnac do

Mozliwe do zastosowania
modele biznesu
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Model biznesu D

-
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Plan taktyczny D

tworu technicznego, np. samo-
chodu, ktéry ma elementy, kto-
D re za pomoca energii sa wpro-
wadzane w ruch. Kierowca od-
powiada tutaj za dzialania tak-
tyczne. Wedlug K. Obloja tech-
niczny i ekonomiczny model
dziatania jest zwiazany z wybo-
rami dotyczacymi koncentracji
na okreslonych aspektach dzia-

. _ Modelbizmesus ' TT==o__ ' talnosci. Ma on takze charakter
e p spoteczny, ktéry polega na spo-
el - 1 sobie traktowania pracowni-
S T ' kéw 1 ich roli w firmie. Ostat-
Model biznesu C  “~~._ - . . N
=227 _ PlantaktycznyC 1 nim wymiarem modelu dziata-

nia jest aspekt organizacyjny
- zbiér decyzji dotyczacych
stopnia centralizacji organiza-
cji, typu przyjetej struktury,
roli standardowych procedur
operacyjnych.

L’ Wybory organizacyjne spla-
taja sie oczywiscie z technicz-

— e e e e ———————— ——————

Etap formutowania strategii

Etap taktyki

nymi, spolecznymi i ekono-
micznymi i tworza wspélnie

architekture organizacji, ktora

Rys. 4. Strategia, modele biznesu i taktyki

Zrédto: R. CASADESUS-MASANELL, J.E. RICART, From Strategy to Business
Models and onto Tactics, ,Long Range Planning” 2010, vol. 43, issues 2-3, s. 204.
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albo ulatwia i wspomaga wdro-
zenie strategii, albo je utrud-
nia®. Idac tym tropem, mozna
przyjac¢ zalozenie, ze kreacja
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wartosci bedzie mogta by¢ realizowana tylko wtedy,
gdy odpowiednie obszary modelu biznesu beda osza-
cowane, a wzajemna ich kombinacja bedzie ulatwiac
osiggniecie tego celu.

Nalezy przy tym zaznaczyé, ze kreacja wartosci
dla przedsiebiorstwa bedzie wymagaé zaprojektowa-
nia lub wyboru innego modelu biznesu niz w przy-
padku kreacji wartosci dla udzialowcéw. Inne kom-
ponenty beda bowiem mialy tutaj znaczenie. W przy-
padku kreacji wartosci dla przedsiebiorstwa dluzszy
horyzont bedzie zwiazany z naciskiem na relacje
z kluczowymi interesariuszami (np. pracownikami,
klientami, dostawcami, partnerami biznesowymi).
W przypadku nacisku na kreacje wartosci dla
udzialowcéw, istotna role bedzie odgrywaé wysokosé
uzyskanej stopy zwrotu z zaangazowanego kapitatu.
Autor nie neguje jednak w tym miejscu tego, ze nie
jest mozliwe zbudowanie takiego modelu biznesu,
ktory zapewnitby zadowolenie interesariuszy, szybki
zwrot 1 wysoki poziom stopy zwrotu z zaangazowa-
nego kapitatu. Jego konstrukcja wymagataby jednak
wielowymiarowej analizy zgodnosci tych globalnie
postawionych celéw.

O tradycyjnych modelach biznesu napisano wiele;
obecnie wydaje sie, ze trzeba skupié uwage nie tylko
na samych modelach, lecz na komponentach je ksztat-
tujacych. Wielu autoréw prébuje skoncentrowaé swo-
ja uwage na poréwnywaniu modeli biznesu firm, kté-
re osiagnely sukces. Taki proces analityki biznesu
przybliza nas do zrozumienia potegi sukcesu niekté-
rych przedsiebiorstw, ale nie gwarantuje, ze te sposo-
by osiggania sukcesu z powodzeniem moga zostac
wprowadzone w innych przedsiebiorstwach. Ograni-
czenia moga wynikac¢ zaréwno z dynamiki zmienno-
$ci otoczenia wspodtczesnego biznesu, jak i czynnikow
wewnetrznych, ktore nie daja sie skopiowaé do inne-
go przedsiebiorstwa w bezposredni sposéb.

Na przyklad K. Wikstrom, K. Artto, J. Kujala
1 J. Soderlund w swoich badaniach modeli biznesu
firm, zorientowanych na projekty w branzach budo-
wy statkow, energetyki oraz systemow telekomuni-
kacyjnych, wskazuja na nastepujace istotne kompo-
nenty modeli biznesu, tj. propozycje wartosci, efek-
tywno$¢ inwestycyjna, innowacyjnosé, mechanizmy
wzrostu, docelowe kompetencje, kluczowe kompeten-
cje, krytyczne aktywa, powigzania z klientami, rela-
cje, mechanizmy wspotpracy®.

Skuteczna konfiguracja struktury strategicznej
przedsiebiorstwa wymaga identyfikacji tych kompo-
nentéw, ktére maja szczegélne znaczenie w kreacji
wartosci. Istotne jest przy tym podejscie do kluczo-
wych obszaré6w modelu biznesu w zakresie pomiaru
1 monitorowania. Problematyka ta jest istotna z punk-
tu widzenia oceny sprawno$ci modelu biznesu, efek-
tywnosci gospodarowania oraz oceny zdolno$ci mode-
lu biznesu do kreacji wartosci dla przedsiebiorstwa
1/lub dla udzialowcéw. Na podstawie badan przepro-
wadzonych przez autora niniejszego artykulu mozna
poddaé pod dyskusje wniosek, ze menedzerowie pol-
skich przedsiebiorstw, majac Swiadomo§é waznosci
poszczegdlnych komponentéw modeli biznesu, wyko-
rzystuja miary osiagnie¢ inne niz te, ktore odnosza
sie wprost do tych obszaréw. Innymi stowy, mierza
nie te elementy przedsiebiorstwa, ktére maja naj-
wiekszy wplyw na kreacje wartosci, lecz te, ktére sa
zdeterminowane konstrukcja miernika, jakiego uzy-
waja do oceny osiagniec®. Zjawisko to stanowi istotny
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problem w ksztaltowaniu modeli biznesu, a ich sku-
teczno$é mozna mierzyé za pomocg czesciowych miar
osiagnie¢ odpowiednich dla poszczegdlnych obszaréw
dziatalno$ci przedsiebiorstwa, jak i miernikéw kreacji
warto$ci, np. EVA, MVA, TSR etc. W ten sposéb moz-
na ocenic takze trafno$é przyjetej strategii oraz sku-
tecznos$é 1 efektywno$é dziatan taktycznych.

Ryzyko strategiczne
a zmiennos$¢ modeli biznesu

est wiele definicji ryzyka; niektéore definicje

ryzyka skupiaja sie wylacznie na scenariu-

szach negatywnych, podczas gdy inne sg
szersze 1 za ryzyko przyjmuja kazda zmienna. W in-
zynierii definicja ryzyka okreslona jest jako produkt
prawdopodobienistwa zajscia zdarzenia, ktore jest po-
strzegane jako niekorzystne oraz oszacowania spo-
dziewanych szkéd w przypadku zaistnienia tego zda-
rzenia. Ryzyko w naukach o finansach jest okreslane
w kategorii zmiennosci rzeczywistej stopy zwrotu
z inwestycji woké6l spodziewanej stopy zwrotu, nawet
jezeli taka stopa zwrotu stanowi wynik pozytywny™.

Wedltug standardu COSO 2 Enterprise Risk Ma-
nagement ryzyko to mozliwo$é, ze zdarzenie bedzie
mieé miejsce i negatywnie wplynie na osiagniecie
celéw. Zarzadzanie ryzykiem jest natomiast realizo-
wanym przez zarzad, kierownictwo lub inny perso-
nel przedsiebiorstwa, uwzglednionym w strategii
i w calym przedsiebiorstwie procesem, ktorego ce-
lem jest identyfikacja potencjalnych zdarzen moga-
cych wywrze¢ wplyw na przedsiebiorstwo, utrzymy-
wanie ryzyka w ustalonych granicach oraz rozsadne
zapewnienie realizacji celow przedsiebiorstwa®.

W tym kontekscie ryzyko jest nieodlgcznym
czynnikiem formutowania strategii przedsiebior-
stwa. Zwiazane jest takze z wyborami modelu bizne-
su, jak i z decyzjami dotyczacymi poszczegélnych
komponentéw modelu biznesu. W przypadku, gdy
przedsiebiorstwo zidentyfikowalo kluczowe ryzyka,
woéwczas zasadna jest odpowiedZ na pytanie, czy klu-
czowe ryzyka, jakie wystepuja w przedsiebiorstwie,
jednoznacznie opisuja czynniki stanowiace konstruk-
cje modelu biznesu. Ow model, w przypadku, gdy
firma osigga sukces, powinien bowiem by¢ chronio-
ny. Zagrozenia lub szanse wynikajace wprost ze
strategii powinny korespondowaé z potencjalem,
jaki tkwi w filozofii modelu biznesu.

Ryzyka moga takze dotyczyé sytuacji makroeko-
nomicznej, na ktéra przedsiebiorstwo nie ma wpty-
wu. Badania przeprowadzone przez autora, dotycza-
ce wplywu ryzyka na procesy zarzadzania wartoscia
przedsiebiorstwa w przedsiebiorstwach o charakte-
rze miedzynarodowym, wskazuja, ze sposrod najcze-
§cie] wymienianych ryzyk od najwazniejszych do
mniej waznych, ktére sa monitorowane w przedsie-
biorstwach, wyrézni¢ mozna: ® ryzyko kursu walut
® ryzyko wzrostu cen surowcow @ ryzyko utraty
plynnosci e ryzyko utraty zZrédet finansowania @ ry-
zyko utraty kluczowego personelu ® ryzyko wzrostu
konkurencji ® ryzyko niedotrzymania warunkéw
kontraktéw @ ryzyko utraty dostawcow @ ryzyko
techniczne (awaria, wypadek) ® ryzyko niedotrzy-
mania wymagan ochrony §rodowiska®.

Zasadne jest rozszerzy¢ proces oceny przestrzeni
rozpatrywania modeli biznesu i strategii o czynniki
zwiazane z analizg ryzyka.

)
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Strategiczne zarzadzanie wynikami
= Strategic Performance Management

rocesy kreacji wartosci oparte sa w nowocze-
$nie zarzadzanych przedsiebiorstwach na
identyfikacji priorytetéw. Menedzerowie maja
$wiadomos$¢ ograniczonosci zasobéw. Umiejetnosé oce-
ny wrazliwo$ci komponentéw modeli biznesu na war-
tos¢ przedsiebiorstwa jest bardzo trudnym zadaniem.
Wymaga holistycznego podejscia obejmujacego analize
wielokryterialna. W tym kontekscie wyjasnia sie poje-
cie strategicznego zarzadzania wynikami (Strategic
Performance Management), ktére obejmuje zintegrowa-
ny system pomiaru wynikow przedsiebiorstwa,
uwzgledniajacy wszystkie istotne obszary zarzadzania
przedsiebiorstwem. Kluczowa role w tym ujeciu ma za-
lozenie, Ze orientacja strategiczna przedsiebiorstw po-
winna wplywaé pozytywnie na ich wyniki biznesowe.
Takie zatozenie stawia R.E. Morgan i C.A.
Strong, identyfikujac sze$é¢ wymiaréw orientacji
strategicznej, ktore maja zwiazek z osigganiem wy-
nikéw przez przedsiebiorstwa. Nalezy do nich orien-
tacja: ® agresywna ® analityczna @ defensywna
® przyszloSciowa ® proaktywna i ® ryzykowna. We-
dtug ich badan najwiekszy wplyw na proces osiaga-
nia wynikéw ma przyszltoSciowa orientacja strate-
giczna'®. System zarzadzania wynikami (Performan-
ce Management Systems) z obszaru operacyjnego,
stuzacego ocenie wynikéw osiaganych przez mene-
dzerdéw, rozwija sie w ostatnich latach w kierunku
jego nowej formy, odnoszacej sie do czynnikéw stra-
tegicznych (Strategic Performance Management).
Propagatorem tej koncepcji w literaturze przedmio-
tu, jest Andre de Wall, ktéry definiuje koncepcje
Strategic Performance Management jako proces, kto-
ry obejmuje systematyczne definiowanie misji, stra-
tegii i celéw na réznych poziomach zarzadzania i do-
konywanie dziatan stuzacych

strukture systemu zarzadzania wynikami, autorstwa
A. Ferreiry i D. Otleya.

Zaprezentowany model jest zbiezny z podej$ciem
cytowanego wczesniej A. de Waala. Nie ulega watpli-
wosci, ze koncepcja strategicznego zarzadzania wyni-
kami, zmieniajac orientacje z zarzadzania zadaniami
na zarzadzanie wynikami, kieruje swdj punkt ciezko-
$ci na stosowanie systemdéw premiowania opartych
na wynikach mierzonych dedykowanymi miarami
osiagnieé. Ma czesto charakter personalny, czyli od-
noszacy sie do wynikow konkretnego menedzera czy
specjalisty, ale w konteks$cie catego przedsiebiorstwa.
Czesto jest wspomagany przez system zarzadzania
przez cele (Management by Objectives), wykorzystuje
przy tym wspomniany wyzej model R.S. Kaplana
i D.P. Nortona, a mianowicie zr6wnowazonej karty
wynikéw (Balanced Scorecard).

Strategiczny system zarzadzania wynikami powi-
nien bazowaé¢ na miarach finansowych (czesto z za-
stosowaniem miernikéw kreacji wartosci, jak np.
EVA™ — Economic Value Added lub MVA - Market
Value Added) i niefinansowych, bazujacych na zato-
zeniach pomiaru kapitalu intelektualnego.

Te teze potwierdza wielu autoréw zajmujacych
sie ta problematyka. Dobrym przyktadem sg wyniki
badann amerykanskich autoréow, badajacych znacze-
nie réznych no$nikéw wartosci (Value Drivers), mie-
rzacych rézne charakterystyki pomiaru z wykorzy-
staniem réznych metod, m.in. modelu Balanced Sco-
recard, modelowania biznesowego z uwzglednieniem
kluczowych komponentéw oraz miernikéow kreacji
wartosci, w tym przypadku miernika ekonomicznej
wartosci dodanej (EVA). Jeden z najbardziej uzna-
nych autoréw zajmujacych sie ta problematyka,
R.H. Chenhall z kolei twierdzi, ze strategiczny sys-
tem zarzadzania wynikami wspomaga menedzeréw
w budowie przewag konkurencyjnych'®. Z kolei wyniki

monitorowaniu kluczowych
czynnikéw sukcesu i kluczo-

wych wskaznikéw wynikow,
aby w spos6b dynamiczny, bez
zbednej zwloki podejmowac
dzialania korygujace'V.
Koncepcja ta czesto jest 1a-
czona z podejSciem do syste-
mu kontroli strategicznej
(MCSs - Management Control
Systems). Ujecie to obejmuje
w swoich zalozeniach uwzgled-
nianie w procesie wdrazania
strategii systemu pomiarowe-
go, stuzacego do podejmowa-
nia decyzji co do zmiany mo-
delu biznesowego przedsie-
biorstwa oraz wprowadzajacej
go w ruch strategii. Przejscie
z modelu biznesowego do
wdrazania strategii powinno
uwzgledniaé zastosowanie roz-
nych systeméw pomiarowych,
ze S$wiadomos$cia znaczenia
miar finansowych i niefinan-
sowych, w tym miar kreacji
wartosci'?. Zlozono$é tego po-
dejscia przedstawia rysunek 5,
w ktérym zaprezentowano
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badan naukowcéw holenderskich wskazuja, ze prio-
rytety w formutowaniu strategii sa $cisle skorelowa-
ne z efektywnoscia wykorzystania specyficznych
miar osiagnieé¥. W literaturze przedmiotu jest po-
ruszana takze problematyka zakresu strategicznego
systemu zarzadzania wynikami.

A. Atkinson wskazuje na potrzebe uwzglednienia
w systemie pomiarowym miar odnoszacych sie do
wszystkich podmiotéw zainteresowanych funkcjono-
waniem przedsiebiorstwa, a mianowicie jego interesa-
riuszy'®. W tym aspekcie wskazuje na wiodaca role in-
teresariuszy, w tym udzialowcéw na zlozony system
oceny wynikéw przedsiebiorstwa, skierowany nie tyl-
ko na ocene osiagnie¢ menedzeréw. Takie podejscie
ma realny wplyw na ocene calego przedsiebiorstwa
jako podmiotu interaktywnie pracujacego w zlozonym
ukladzie zmiennych, wzajemnie na siebie wplywaja-
cych, majacych charakter personalny (klienci, dostaw-
¢y, pracownicy), jak i, nazwijmy to, zmiennych nie-
spersonalizowanych, jak np. aktywa trwate, obrotowe,
struktura kapitalu, system pomiarowy. Na podstawie
tego ujecia problematyki przedmiotu mozna przyjac
zalozenie, ze jesli kreacja warto$ci ma charakter dtu-
goterminowy, to sprzyja¢ temu powinna silna orienta-
cja strategiczna o charakterze przyszloSciowym.
W dtuzszym horyzoncie wyniki przedsiebiorstwa po-
winny by¢ lepsze. Kreacja wartosci przedsiebiorstw
bedzie zatem zdeterminowana perspektywa przyszio-
Sciowa zarzadzajacych nig menedzeréw. Miary osia-
gnie¢ powinny zatem obejmowaé dtuzszy okres.

Podsumowanie

ozpatrywanie strategii oraz modeli biznesu

z punktu widzenia budowy wartosci przed-

siebiorstw jest obecnie jednym z kluczowych
zagadnien absorbujacych teoretykéow i praktykow za-
rzadzania. W tym kontekscie w pracach badawczych
jest stosowane przez autora podejscie indukcyjne, uj-
mowane jako rodzaj rozumowania, podczas ktérego
badacz bada najpierw wiele indywidualnych przypad-
kéw, a na ich podstawie wnioskuje o istniejacych
w nich schematach w celu stworzenia kategorii kon-
ceptualnej’®. W tym ujeciu, bazujac na szczegélowej
analizie czynnikow ksztattujacych modele biznesu, po-
dejscie to moze by¢ skutecznym rozwigzaniem do oce-
ny modeli biznesu podmiotéw zainteresowanych osia-
ganiem dlugoterminowej wartosci. Istotne jest przy
tym takze konstruowanie takich systeméw pomiaro-
wych, zorientowanych na wychwytywaniu zgodnosci
dzialan z zalozona strategia, ktore beda skoncentro-
wane na monitorowaniu kluczowych czynnikéw kon-
stytuujacych modele biznesu.

Koncepcja strategicznego zarzadzania wynikami
wpisuje sie w zalozenia omawianej powyzej teorii
geometrii strategii, ktéra za pomoca przedstawionej
autorskiej propozycji wspomaga identyfikacje tych
komponentéw modeli biznesu, ktére maja szczegol-
ne znaczenie dla wzrostu wartosci przedsiebiorstwa.
Identyfikacja ryzyk i zarzadzanie nimi sprzyja moni-
torowaniu czynnikéw, ktéore w krotszej i dluzszej
perspektywie moga te warto$é obnizy¢ badZ unie-
mozliwié jej wzrost.

dr Marek Jabloniski
Katedra Zarzadzania
Wyzszej Szkoly Biznesu w Dabrowie Goérniczej
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Summary

Considering the strategy as well as models of the business from
a point of view of the structure of the value of enterprises is one
of crucial absorbing issues at present of theoreticians and prac-
titioners of the management. In this context an induction me-
thod is applied by the author in research works. In this presen-
tation being based on a detailed analysis of factors shaping mo-
dels of the business this approach can be an effective solution for
the assessment of models of the business of subjects interested
in achieving the long-term value. In addition also constructing
such measuring systems informed on detecting the compliance
of action with the established strategy which will be concentra-
ted on monitoring crucial forming factors is significant models
of the business. The conception is writing the strategic perfor-
mance management down oneself of theory into assumptions di-
scussed above ,,of geometry of the strategy” which with the help
of the described author’s proposal is assisting the identification
of these components of models of the business which are of spe-
cial importance for an increase in value enterprises. The identi-
fication of risks and managing them are supporting monitoring
of factors which in the shorter and longer perspective they can
lower this value or prevent her the height.
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