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Wprowadzenie

ynamiczne przemiany, jakim na przestrzeni

ostatnich dekad podlegaly systemy gospodar-
_ cze, staly sie waznym czynnikiem sprawczym
zmian w warunkach funkcjonowania przedsigbiorstw.
Rezultatem tego sa przeobrazenia ich form prawnych,
typow wiasnosci, proceséw zarzadzania, jak réwniez
zmiany zakresu i charakteru powigzan produkcyjnych,
organizacyjnych 1 kapitalowych, wspoétksztaltujacych
interakcje przedsiebiorstwa z jego otoczeniem gospo-
darczym. Zrodzito to potrzebe rozwoju nauk o zarza-
dzaniu jako dyscypliny pragmatycznej, inspirowanej
rzeczywistymi zmianami w praktyce gospodarczej,
wytyczajacymi zaréwno ich charakter deskryptywny
(opis 1 poznanie rozwigzan stosowanych w praktyce
zarzadzania), jak i normatywny (formutowanie reko-
mendacji dla praktyki zarzgdzania).

Rozwdj nauk o zarzadzaniu byt zwigzany w zwigzku

z tym takze z ksztaltowaniem nowych paradygmatow
zarzadzania przedsiebiorstwami, stanowigcymi wzorzec
dla teorii i praktyki wspélczesnego zarzgdzania. Przeja-
wem tego rozwoju jest zmiana sposobu postrzegania
zmiennego otoczenia przedsiebiorstwa i oddzialywania
zwigzanych z nim interesariuszy na sposoby zarzadza-
nia, jak réwniez dzialania integracyjne i unifikacyjne
réznych obszardéw zarzadzania, zorientowane na tworze-
nie systeméw zintegrowanego zarzadzania?. Dociekania
teoretyczno-metodyczne, odnoszace sie do zmian zacho-
dzacych we wspoélczesnych systemach zarzadzania,
wskazuja w tym zakresie na istnienie wielu zréznicowa-
nych orientacji. Ich identyfikacji oraz charakterystyki
podjat sie J. Lichtarski, ktéry wymienia nastepujace
kluczowe orientacje®:

® orientacje prorynkowa, zwigzang bezposrednio
przede wszystkim ze sfera marketingu;

@ orientacje projakosciowa, odnoszaca sie gtéwnie do
sfery zarzadzania produkcja;

@ orientacje na wyniki, ktéra w najszerszym zakresie
jest odzwierciedlona w sferach finanséw i logistyki;

@ orientacje strategiczna, odnoszacy sie do calej sfery
zarzadzania strategicznego ukierunkowanego poten-
cjalnie na wszystkie obszary zarzadzania przedsiebior-
stwem,;
@ orientacje na czlowieka, implementowang w sferze
zarzadzania zasobami ludzkimi;

@ orientacje na zmiany, zwiazang przede wszystkim
ze sferami zarzadzania produkeja i logistyka;

® orientacje na wiedze, determinujacg kierunki
rozwoju sfery zarzadzania zasobami ludzkimi,

® orientacje procesowa, zwigzang z koncepcjami
1 metodami zarzadzania produkejg 1 logistyka.

Eksponowane od polowy lat 80. ub. wieku dazenie

do maksymalizacji wartosci przedsiebiorstwa, uznawane
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za podstawowy cel jego dziatania, zrodzilo nowy para-
dygmat w zarzadzaniu opierajacy sie na podporzadko-
waniu strategii rozwoju przedsiebiorstwa wymogom
efektywnego kreowania jego warto$ci rynkowej. W ten
sposéb maksymalizacja wartosci przedsiebiorstwa
staje sie wyznacznikiem koncepcji prowadzenia biznesu
i gwarantem dlugoterminowego istnienia przedsigbior-
stwa na rynku®, Prowartoéciowy paradygmat staje sie
w tej sytuacji ramowym wzorcem wytyczajacym orien-
tacje na warto$¢ (prowartosciows orientacje) jako
nowg orientacje w zarzadzaniu przedsiebiorstwem.

Orientacje te mozna traktowad jako jeden ze sklad-
nikéw orientacji na wyniki. Akcentuje ona bowiem
zarobkowy charakter przedsiebiorstwa i zwigzang
z tym potrzebe przestrzegania zasady gospodarnosci
jako podstawy przetrwania i rozwoju przedsigbiorstwa
na rynku. Stad celem niniejszego artykulu jest zapre-
zentowanie procesow reorientujacych system zarzadza-
nia przedsiebiorstwem, ktére sg implikowane oddzia-
lywaniem imperatywu kreowania jego wartosci i roz-
wojem prowartosciowe] orientacji w zarzadzaniu przed-
siebiorstwem.

Orientacja na wartosé¢ w obszarach
zarzgdzania przedsiebiorstwem

5

. rientacja na warto$é wywarla zréznicowany
wplyw na przeobrazenia zachodzace
. W obrebie réznych dziedzin przedmiotowo
WyspeCJahzowanego zarzadzania, zwigzanych bezpo-
§rednio z tzw. funkcjonalnymi obszarami zarzadzania
przedsiebiorstwem. Do dziedzin tych zaliczy¢ nalezy
przede wszystkim: zarzadzanie finansami, zarzadza-
nie marketingiem, zarzadzanie produkcja, zarzadzanie
zasobami ludzkimi oraz zarzadzanie logistyka. Poszcze-
gblne, wymienione obszary zarzadzania koncentruja
Swojg uwage na procesie zarzgdzania przedsiebior-
stwem rozpatrywanym przez pryzmat kluczowych,
z punktu widzenia kazdego z nich, determinant dzia-
lalnosci przedsiebiorstwa oraz zakresu spelnianych
przez nie funkcji.

W ten sposéb dla finansisty rzeczg kluczowa bedzie
skupianie uwagi na wielkosciach bezposrednio wply-
wajacych na efektywno$é pomnazania kapitatu, a dla
marketera najwazniejszy bedzie klient i relacje przed-
siebiorstwa z otoczeniem®. Z kolei zarzadzajacy pro-
dukcjg bedzie koncentrowaé sie na samym procesie
wytwarzania produktu - jego organizacji, strukturze,
wykorzystywanych procesach wytwoérczych. Uwaga
zarzadzajgcego zasobami ludzkimi bedzie skupiona
natomiast w pierwszej kolejnosci na dostarczaniu war-
tosci dla interesariuszy poprzez wysoka efektywnosé
pracy i wzrost wartosci kapitatu ludzkiego, co staje sie
mozliwe dzieki wlasciwemu doborowi i koordynacji



poszczegblnych proceséw personalnych®. Zarzadzanie
sfera logistyki koncentrowaé sie wreszcie bedzie na
planowaniu, realizowaniu i kontrolowaniu procesu
fizycznego przeplywu produktdw, jak réwniez na koor-
dynowaniu podejmowanych w obrebie tego procesu
dziatan logistycznych”.

Biorgc pod uwage oczywiste powigzanie prowarto-
$ciowej orientacji z zarzadzaniem finansami przedsie-
biorstwa, ewolucja zarzgdzania zwigzanego z tg dzie-
dzina staje sie podstawowym wyznacznikiem do
powstania koncepcji zarzgdzania zorientowanego bez-
posrednio na pomnazanie wartosci przedsiebiorstwa.
Podstawowym efektem oddzialywania prowartosciowe;
orientacji na sfere zarzgdzania finansami bylo powsta-
nie nowego paradygmatu oceny efektywnosci przedsie-
biorstwa, opartego na ocenie jego dzialalnosci przez
pryzmat proceséw kreowania wartosci. Paradygmat
ten stanowi zarazem podstawe do powstania koncepcji
zarzadzania wartodcig przedsiebiorstwa (value based
management)®.

Ewolucja, jakiej podlegata sfera zarzgdzania mar-
ketingiem, stanowi bezposrednig konsekwencje
jednego z etapéw rozwoju marketingu, ktory jest zwia-
zany z pojeciem marketingu skierowanego na wartosé
przedsiebiorstwa. Jego podstawowym celem staje sie
dbalogé o systematyczny rozwdj czynnikéw wspoltwo-
rzacych wartosé rynkows przedsiebiorstwa®. Powsta-
nie i1 rozw6j marketingu wartosci (value based marke-
ting) implikowaly takze redefinicje dotychczasowego
laricucha wartosci i jego osadzenie na kliencie i jego
potrzebach. Stalo sie to przyczynkiem do powstania
koncepcji zarzadzania przez warto§é dla klienta i jej
powigzania z koncepcjg zarzadzania wartoscig przed-
siebiorstwa'®,

Intensyfikacja proceséw kreowania wartosci wyma-
gala takze dostosowanych do tego zmian w sferze orga-
nizacji i przebiegu proceséw produkcyjnych. W- tej
dziedzinie zarzgdzania podstawowym czynnikiem
umozliwiajgcym sprostanie rosngcym oczekiwaniom
staje sie rozwdj technologii informatycznych, stwarza-
jacy warunki zaréwno do tworzenia nowoczesnych sys-
temow produkeyjnych, jak i do powstawania nowych
obszaréw prowadzenia dzialalnosci gospodarczej
(np. cala sfera e-biznesu). Postepujaca klientyzacja pro-
dukeji staje sie w tej sytuacji nowym czynmklem
wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa i zrédiem
dodatkowych korzysci finansowych, implikujacych
wzrost efektywnosci kreowania wartosci'

Prowarto$ciowe ewoluowanie zarzadzania logistyka
jako kolejnego funkcjonalnego obszaru zarzadzania
przedsiebiorstwem wigzaé mozna w pierwszej kolejno-
$ci z faktem, ze procesy logistyczne sg traktowane jako
narzedzia realizacji celéw przedsiebiorstwa'®. W tym
kontekscie nalezy zwrdcié uwage na fakt, ze w warun-
kach wspoélczesnej gospodarki Zrédlem zadowolenia
klientéw, a tym samym i jedng z podstaw skutecznej
realizacji celéw przedsiebiorstwa, jest nie tylko sama
dostepnosé 1 atrakeyjno$é danego produktu z punktu
widzenia jako$ci czy tez ceny, ale takze jego uzytecz-
nos$é z punktu widzenia miejsca i czasu.

Stworzenie mozliwosci zaSpOkOJenla potrzeb klien-
téw we wlasciwym miejscu i czasie staje sie w tych
warunkach naturalnym zadaniem logistyki'®. Tym
samym proces orientowania logistyki na pomnazanie
wartosci przedsiebiorstwa stanowi prosta konsekwen-
cje redefinicji jego celéw oraz podporzqdkowama
decyzp operacyjnych i strategicznych wymogowi kre-
owania wartosci rynkowej. Ewoluowanie zarzadzania

przedsiebiorstwem w obszarze logistyki stanowi takze
rezultat zmian, zachodzacych w obszarach zarzadzania
produkcja oraz zarzadzania marketingiem. Logistyka,
deqca koncepcja zmtegTowanego zarzadzania przeply-
wami strumieni rzeczowych, musi bowiem byé w sposéb
wlasciwy dostosowana do dzialan podejmowanych
w obszarach zaopatrzenia, produkeji oraz dystrybucji.
Rozwdj orientacji na warto$¢ w obszarze zarzadza-
nia zasobami ludzkimi jest zwigzany przede wszystkim
z postepujacy intelektualizacja proceséw gospodarezych
1 stopniowym ewoluowaniem zarzadzania zasobami
ludzkimi w kierunku zarzadzania kapitatem ludzkim.
To ostatnie zas stanowi podstawows determinante do
generowania kapitatu intelektualnego'®. Powstanie
1 rozwéj prowartosciowego paradygmatu w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem staly sie¢ impulsem do tworzenia kon-
cepcji pomiaru i oceny wartosci kapitatu ludzkiego,
a takze do powstawania nowych systeméw motywacyj-
nych powiazanych z procesami kreowania wartosci'®.
Ewoluowanie wymienionych obszaréw zarzadzania
przedsiebiorstwem, zwigzane z rosngcym znaczeniem
imperatywu kreowania wartosci, przynioslo wiele zréz-
nicowanych efektéw, ktére w odniesieniu do poszcze-
gblnych obszaréw zaprezentowano w tabeli 1.

Comnirolling wartosci i prowarto$ciowa
restrulduryzacja

. stotnym elementem, odzwierciedlajacym
reorientacje, jakiej podlegaja poszczegdlne
obszary wyspecjalizowanego zarzadzania, jest
ich wlaczenie w zakres bezposredniego zainteresowa-
nia controllingu przedsiebiorstwa jako elementéw tzw.
controllingu funkcyjnego'®. Jest on konsekwencjg
rozwoju koncepcji controllingu w kierunku jego dosto-
sowania do specyfiki poszczegélnych obszardéw i wyko-
rzystywania w odniesieniu do nich wlagciwych ich spe-
cyfice metod i instrumentéw controllingu. W ten
spos6b system controllingu przedsiebiorstwa wzboga-
cil sie m.in. o takie jego rodzaje, jak: controlling finan-
sowy, controlling inwestycji, controlling marketingu,
controlling produkcji, controlling logistyki czy tez con-
trolling personalny. Biorac réwnoczeénie pod uwage
fakt, ze controlling jest procesem koordynujacym, ktory
realizacji zalozonych celéw podporzadkowuje rézne
obszary przedsiebiorstwa, powstanie przedmiotowo
wyspecjalizowanych rodzajow controllingu nalezy trak-
towaé jako logiczng konsekwencje prowartosciowego
orientowania poszczegdlnych dziedzin zarzadzania
przedsiebiorstwem. Bezposrednim efektem orientacji
controllingu na pomnazanie wartosci przedsiebiorstwa
jest powstanie tzw. controllingu wartosci (value control-
ling) jako nowego obszaru controllingu $cisle ukierun-
kowanego na wzrost wartosci przedsiebiorstwa'®,
Potrzeba zmian, jakim podlega¢ musialy funkcjo-
nalne obszary zarzadzania, wymusila konieczno$é wyko-
rzystania szerokiej gamy Instrumentéw oraz metod
restrukturyzacji przedsiebiorstwa. Stad w tabeli 2
w odniesieniu do kazdego z tych obszaréw wskazano
na te instrumenty i metody restrukturyzacji, ktére
umozliwiajac poprawe efektywnosci zarzadzania,
pozwalaja zarazem podporzadkowaé dany obszar
wymogom kreowania wartosci. Restrukturyzacja: finan-
sowa, marketingowa, produkeyjna oraz organizacyjna
skladajg sie bowiem na ogél przeobrazen, jakim pod-
legaja systemy zarzadzania przedsiebiorstwami, ukie-
runkowane na realizacje nowych strategii rozwojowych
przedsiebiorstw - w tym strategii kreowania wartoéci.




Tab. 1. Prowartosciowa ewolucja zarzadzania przedsiebiorstwem i jej efekty

Zarzadzanie

Powstanie 1 rozwdj nowego

e Wazrost znaczenia rynkowych miernikéw efektywnosci

finansami paradygmatu pomiaru e Integracja rynkowych miernikéw efektywnosci z miernikami ksiegowymi
efektywnosci przedsiebiorstwa | i finansowymi - tworzenie przyczynowo-skutkowych modeli stuzacych analizie
opartego na ocenie proceséw determinant kreowania wartosci przedsiebiorstwa
kreowania jego wartosci e Wlaczenie analizy i oceny wartosci w system analizy ekonomicznej
przedsiebiorstwa
Wyeksponowanie pomnazania o Scisle podporzadkowanie celéw czastkowych wymogowi pomnazania wartosci
wartosci jako podstawowego przedsiebiorstwa
celu przedsighiorstwa e Uznanie pomnazania wartosci jako celu 1 kryterium oceny efektywnosci
restrukturyzacji przedsighiorstwa
Zarzadzanie Redefinicja marketingu e Integracja marketingu z systemem finansowym i finansowymi celami
marketingiem i pojawienie sie¢ marketingu przedsiebiorstw
wartosci e Wyeksponowanie pomnazania wartosci rynkowe] przedsiebiorstwa jako
domeny marketingu -~ marketing wartosci (value based marketing)
e Marketing wartosci jako proces zarzadezy ukierunkowany na maksymalizacje
zwrotow dla udzialoweéw przedsiebiorstwa
Redefinicja ksztattowania e Dostrzeganie w kliencie aktywnego kreatora warto$ci przedsigbiorstwa, a nie
lanicucha wartosci tylko biernego odbiorce jego oferty - koncepcja marketingu holistycznego
o Klient, a nie zasoby 1 kluczowe kompetencje, jako punkt wyjsécia do
nowoczesnego laticucha budowania wartosci
Zarzadzanie Powstanie i rozwdj systemow o Rozwdj 1 upowszechnienie zintegrowanych komputerowo systeméw
produkejg produkeyjnych opartych na produkeyjnych (CIM)
technologiach informatycznych | e Klientyzacja produkeji - masowe oferowanie klientom, zindywidualizowanych
pod katem ich potrzeb, produktéw
e Rozwdj elastycznych systeméw produkeyjnych
o E-biznes
Wirtualizacja dzialalnosci e Mozliwo$¢ integracji zasobéw gospodarczych rozproszonych po calym §wiecie
przedsiebiorstwa e Komplementarno$é zasobéw odrebnych przedsiebiorstw
o Koncentracja na kluczowych funkcjach wytwarzania
e Intelektualizacja proceséw produkeyjnych
Zarzadzanie Nowe mozliwosci optymalizacji | e Powstanie i rozwdj koncepcji eurologistyki oraz logistyki globalnej
logistyka laiicuchoéw logistycznych jako e Powstawanie koncepcji elektronicznego Zarzgdzania Lancuchem Dostaw
skutek proceséw globalizacji (electronic Supply Chain Management - eSCM) jako elementu rozwoju e-biznesu
oraz rozwoju technologii e Standaryzacja i normalizacja proceséw logistycznych
informatycznych
Rozwdj logistyki jako koncepcji | e Powstawanie i rozw6j dzialalnosci profesjonalnych podmiotéw swiadezacych
systemowego, zintegrowanego kompleksowe uslugi logistyczne
zarzadzania procesami o Powigzanie logistyki z nowymi koncepcjami zarzadzania produkejg 1 zarzadzania
fizycznego przeplywu produktéw | marketingiem
Logistyka jako narzedzie o Oddzialywanie $rodkéw sfery logistyki na poziom wyniku operacyjnego
realizacji celéw przedsiebiorstwa | ¢ Wplyw organizacji proceséw logistycznych na produktywnos$é majatku
przedsighiorstwa
o Podporzadkowanie logistyki strategii przedsiebiorstwa
Zarzadzanie Powstanie i rozwdj koncepcji o Uznanie wiedzy jako przedmiotu zarzadzania, unikalnego zasobu gospodarczego,
zasobami zarzadzania wiedza produktu rynkowego oraz kreatora wartosci przedsigbiorstwa
ludzkimi o Organizacje oparte na wiedzy - wiedza jako podstawowy zaséb gospodarczy
przedsiebiorstwa
o Kapital intelektualny - intelektualizacja proceséw gospodarczych
i przedsigbiorczosé intelektualna
o Rozwd] koncepcji pomiaru i oceny efektywnosei kapitatu ludzkiego i kapitalu
intelektualnego
Postepujaca elastycznosé rynku | e Praca tymczasowa
pracy o Leasing personelu
o Telepraca
e FElastyczno$é czasu pracy, wynagrodzen oraz zakresu realizowanych przez
pracownika funkgji
Powstanie i rozwdj systemow o Systemy motywacyjne oparte na partycypacji we wlasnosci przedsigbiorstwa
motywacyjnych powiazanych o Systemy motywacyjne oparte na wykorzystaniu miernikéw kreowania wartosci
z kreowaniem wartosci

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W ten sposéb restrukturyzacja przedsiebiorstwa staje
sie m.in. narzedziem shuzgcym do pomnazania warto-
$ci przedsiebiorstwa, a przyrost tej wartosci uznaje sie
za kryterium oceny efektéw restrukturyzacji. Odpo-
wiada to w pelni wspdlczesnemu postrzeganiu restruk-
turyzacji jako narzedzia umozliwiajgcego wzrost atrak-
cyjnoséci przedsiebiorstwa z punktu widzenia potencjal-
nych inwestoréw, a nie tylko narzedzia dokonywania
doraznych zmian w przedsiebiorstwie, wymuszonych
najczescie) oddzialywaniem czynnikéw zewnetrznych'®.

Podsumowanie

;

aprezentowane w niniejszym artykule procesy
czgstkowe ukazuja zakres 1 charakter
wplywu, jaki powstanie i rozwéj orientacji
na wartoéci wywarly na ewolucje wspdlczesnego
systemu zarzadzania. W wymiarze kompleksowym
procesy te wpisuja sie¢ w powstanie i upowszechnie-
nie koncepcji zarzgdzania wartoscia przedsiebior-
stwa (value based management). Koncepcja ta, poprzez




Tab. 2. Procesy prowarto$ciowej restrukturyzacji w przedsiebiorstwie

1. |Finanse

o Leverage Buy-Out (LBO) - wykup lewarowany

e Management Buy-Out (MBO) - wykup menedzerski

e Employee Buy-Out (EBO) - wykup pracowniczy

e Share Repurchase - wykup wlasnych akcji przez przedsiebiorstwo

2. |Marketing

e Restrukturyzacja produktowa
e Reorientacja rynkowa
e Zmiany w sprzedazy i wykorzystaniu narzedzi marketingu-mix

3. |Produkcja

e Lean Production

e Total Quality Management (TQM)
o Business Process Reengineering

e X-Engineering

4. |Logistyka

e Qutsourcing

e Insourcing

e Lean Management
e Just in Time (JIT)

5. | Zasoby ludzkie

e Qutsourcing personalny
e QOuiplacement

o Downsizing

e Delayering

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: I. DURLIK, Inzynieria zarzqdzania. Cz. I Strategie organizacyi produkcji. Nowe
koncepcje zarzqdzania, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2004, s. 299-310 oraz C. SUSZYNSKI, Restrukturyzacja,
konsolidacja, globalizacja przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2003, s. 129-138 i 160-174.

powiagzanie systeméw zarzadzania strategicznego
1 zarzadzania finansami przedsiebiorstwa, umozliwia
zintegrowanie celéw wiascicieli z celami menedzeréw
zarzadzajacych przedsiebiorstwem, a tym samym tworzy
warunki do efektywnego pomnazania jego wartosci.
Koncepcje zarzadzania wartoscig przedsiebiorstwa
mozna w zwigzku z tym postrzegaé jako wyznacznik
kolejnego etapu w rozwoju teorii oraz praktyki zaréwno
finanséw, jak i zarzadzania. Rozszerzenie wykorzysta-
nia narzedzi finansowych w procesie zarzadzania stra-
tegicznego implikowane przez rozwéj i wzrost znacze-
nia zarzadzania finansami przedsiebiorstwa, jako wyspe-
cjalizowanej dziedziny zarzadzania, tworza kolejne etapy
determinujace rozwdj prowartosciowej orientacji
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem i powstanie koncep-
cji zarzadzania jego wartoscia.
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Summary

The development of management sciences is connected with the
forming of new paradigms in the -enterprise management among
others. This paradigms creates different management orientations
- incl. value orientation. The value focused management have
contributed to the reorientation of such management fields as:
finance management, marketing management, production
management, human resources management and logistics
management. The divect effect of the development of its orientation
is also the emergence of value controlling and pro-value
restructuring. Provalue reorientation of the management system
has become a foundation for the creating and implementing a new
comprehensive concept of management defined by the Value Based
Management.



