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PARADYGMATY W MODELACH
ZROWNOWAZONEGO BIZNESU
A KREOWANIE WARTOSCI
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Adam Jabtonski
Wprowadzenie

T eoretyczny i praktyczny aspekt funkcjonowania wspot-
czesnych przedsigbiorstw wyznacza nowy wymiar
rozwoju przestrzeni badawczych w naukach o zarzadzaniu.
Wieloparadygmatyczno$¢ czgsto wystepujaca w naukach
o zarzadzaniu wplywa na prowadzenie burzliwych dyskusji
na temat kluczowych paradygmatéw zarzadzania, ksztattuja-
cych obecnie nowe podejscia do rozwigzywania probleméw
naukowych. Taka sytuacja zachodzi w przypadku rozpatry-
wania modeli biznesu jako nowego bytu ontologicznego,
wyraznie determinujacego ksztalt wspolczesnych przed-
sibiorstw. Jesli owe modele biznesu stuza do budowy war-
tosci przedsiebiorstw w diugim okresie czasu i jednoczes$-
nie zapewniajg cigglo$¢ prowadzenia biznesu, to mozemy
mie¢ do czynienia z zastosowaniem strategii pluralizmu
epistemologicznego oraz eklektyzmu epistemologicznego.
Jest to zwigzane z podej$ciem zwigzanym z faczeniem teorii
i metod zaczerpnigetych z réznych paradygmatéw. Cytujac za
L. Sutkowskim [2012, s. 71-72], ,,to nie praktyka weryfikuje
teorie, ale teoria z praktyka wchodza w ztozone relacje”. Stad
wystepuje mnogo$¢ paradygmatdw i ich interpretacji, ktore
ksztaltuja obraz wspolczesnych nauk o zarzadzaniu. Przykla-
dowo, w odniesieniu do zasad réwnowagi i nieréwnowagi
w zarzadzaniu moze istnie¢ wiele interpretacji i pogladow
adekwatnych do mechanizméw zachodzacych w nowoczes-
nym biznesie. Funkcjonuja zwolennicy podejécia taczacego
teorie nierdwnowagi z teoria chaosu (model rewolucyjny)
oraz zwolennicy teorii réwnowagi stuzacej do stabilizacji
i zréwnowazonego rozwoju w diugim okresie czasu (model
ewolucyjny). Celem wspdlnym jest oczywiscie przetrwanie
przedsigbiorstwa (sa takze zwolennicy czasowego funkcjono-
wania przedsiebiorstw, gdzie przetrwanie nie jest konieczne).
Przedsigbiorstwo moze by¢ przykladowo interpretowane
jako system otwarty, ktéry wchodzi w odpowiednie interak-
cje z otoczeniem i/lub moze by¢ takze interpretowane jako
sie¢ o rozmytych granicach, gdzie jego funkcjonowanie de-
terminuje suma kontraktéw wystepujacych w czasie. Wobec
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silnie oddziatywajacego na gospodarki $wiata kryzysu go-
spodarczego i moralnego — wedlug autora - teorig obecnie
skutecznie wplywajaca na przedsiebiorstwa moze by¢ teoria
réwnowagi i zréwnowazenia.

Autor w tym miejscu zadaje kluczowe pytanie: ktory obec-
nie paradygmat zarzadzania i/lub paradygmaty zarzadzania
moga by¢ platformg do realizacji strategii spdjnego wyko-
rzystania dotychczasowego dorobku teorii nauk o zarzadza-
niu? Wydaje si¢, ze odpowiedZ na to pytanie jest potrzebna
dla osiaggania adekwatnych korzysci przez przedsigbiorstwa
w obecnym ksztalcie rynku zaréwno na poziomie lokalnym,
jak i globalnym. Wedlug autora artykutu, wszystko zaczyna
si¢ od paradygmatu systemowego, bedacego obecnie w fazie
»renesansu’, szczegdlnie w zwiazku z wystepujacym kryzy-
sem gospodarczym. Paradygmat ten moze — zdaniem autora
— pelni¢ funkcje megaparadygmatu, a na nim moze istnie¢
mozliwo$¢ osadzenia wspomagajacych go paradygmatéw
czastkowych. Autor stawia teze, iz interdyscyplinarno$é
pojecia modelu zréwnowazonego biznesu sklania do wyko-
rzystania wieloparadygmatycznego podejscia do jego teorii.
Ze wzgledu na zagadnienie wyceny i zarzadzania warto$cig
przedsiebiorstw wazne jest uchwycenie granic przedsigbior-
stwa, dlatego istotng role moze tu odgrywaé paradygmat
systemowy. Zastosowanie paradygmatu systemowego uza-
sadnia miedzy innymi kwestia, ze podstawowym zalozeniem
modelu zréwnowazonego biznesu moze by¢ dazenie do
réwnowagi w dlugim okresie czasu, efektywne wykorzysty-
wanie potencjalu tkwigcego w zasobach przedsiebiorstwa
i wykorzystanie sity relacji miedzyorganizacyjnych. Jednocze-
$nie autor nie wyklucza takze innych zalozen i interpretacji
poprzez zastosowanie zasad ekwifinalno$ci. Autor ma takze
$wiadomos¢ istniejacych odmiennych podejs¢ do powyz-
szych zagadnien. Wskazuje wiec na subiektywizm prezento-
wanych przez siebie pogladéw, mogacych by¢ elementem sze-
rokich dyskusji naukowych. Celem artykutu jest omdwienie
autorskiego podejscia do wykorzystywania paradygmatéw
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nauk o zarzadzaniu, stuzacych do budowy modeli zréwnowa-
zonego biznesu, opartych na zasadach zréwnowazenia i kon-
struktywnej konfrontacji zasobow i czynnikow strategicznych
przedsiebiorstwa. Realizowane jest to w kierunku uzyskania
przez przedsiebiorstwa mozliwosci kreacji wartoéci w dlugim
okresie czasu i zdolnosci do jego przetrwania.

Jeden paradygmat
czy wieloparadygmatycznosc
w modelach biznesu?

ozpoczynajac rozwazania dotyczace pojecia mode-
li biznesu w naukach o zarzadzaniu, kluczowymi

pytaniami s3: jak interpretowaé paradygmat w naukach
o zarzadzaniu oraz na ktérym paradygmacie moze by¢
osadzona koncepcja modeli biznesu? Istniejg zwolennicy
podejscia, w ktérym ,,stary” paradygmat jest zastepowany
»nowym” paradygmatem oraz zwolennicy wielopara-
dygmatycznosci stuzacej do wykorzystywania wielu para-
dygmatéw jednocze$nie. Odpowiedz zatem na to pytanie
moze by¢ niejednoznaczna. Wedtug G.J. Hofsted¢a, teoria
organizacji wychodzi z przyjetych paradygmatéw, ktore
wynikajg ze sposobu postrzegania konkretnej gospodar-
ki i jej potrzeb [Hofstede, 2009]. Paradygmat — zdaniem
T. Kuhna [1968] - to ,,zbidr poje¢ i twierdzen tworzacych
podstawy danej nauki”. Gléwnym zalozeniem teorii — we-
diug T. Kuhna - jest ,,uwypuklenie rewolucyjnego charak-
teru postepu naukowego, w ktdrym nastepuje porzucanie
jednej struktury teoretycznej i zastepowanie jej inng, nie
dajaca sie pogodzi¢ z poprzednig” T. Kuhn pisze takze, ze
»$wiadomo$¢ zawodnosci istniejacych regul stanowi pre-
ludium do poszukiwania nowych”. Jednakze, jak zauwaza
S. Amsterdamski, ,definicja paradygmatu jest nieostra’,
a sam T. Kuhn uzywa go w przynajmniej 17 réznych zna-
czeniach. Wspolczesnie, na gruncie nauk o zarzadzaniu
odpowiada mu koncepcja wspdlnoty praktyki, ktéra od-
zwierciedla zbiér pogladéw podzielanych przez badaczy.
Paradygmat spelnia w rozwoju nauki role szczegdlna.
W okresach rozwoju kumulatywnego, narastajacego pa-
radygmat tworzy ramy do przyrostu wiedzy i doskonale-
nia teorii. Jednakze wystepuja tez rewolucyjne, nieciagte
zmiany w nauce, powodowane niedopasowaniem teorii
do badanej rzeczywistosci. Wedlug T. Kuhna: ,,przejawem
rewolucji jest zmiana paradygmatyczna, zastgpienie stare-
go paradygmatu nowym” [Czakon, 2011]. Mozna jednak
spojrze¢ na obszar nauk o zarzadzaniu przez pryzmat wie-
loparadygmatycznosci. Przykltadowo, dla potrzeb analizy
na obszarze nauk o zarzadzaniu L. Sutkowski proponuje
wykorzystanie 4 paradygmatow:

1. Paradygmat neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-
-systemowy, taczacy obiektywizm z regulacja.

2. Paradygmat interpretatywno-symboliczny, stanowiacy
potaczenie subiektywizmu z regulacja.

3. Paradygmat radykalnego strukturalizmu (nurt krytycz-
ny), tworzacy sie na styku obiektywizmu z radykalng
zmiana.

4. Podejscie radykalnego humanizmu (postmodernizm),
faczace subiektywizm z radykalng zmiang [Sutkowski,
2013, s. 20].
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Wazne jest takze podejscie autorstwa B. Douglassa
i M. Kohna. Podzial zaproponowany przez B. Douglassa
i M. Kohna za J. Niemczykiem, ktéry jest wedlug niego
wyjatkowo atrakcyjny badawczo, wyraznie konstytuuje
dwa typy systeméw zorganizowanych i dwie postawy me-
nedzerskie. Pierwszy z nich (paradygmat warto$ci) zaklada
postrzeganie organizacji jako okreslonego bytu realnego
i definiuje zarzadzanie jako zbidr funkcji pozwalajacych
menedzerom organizacyjnym oddzialywaé na zasoby or-
ganizacji. A wszystko to po to, by zwigkszy¢ jej wartosc.
Drugi z paradygmatéw (paradygmat wymiany) podkresla
dynamike proceséw organizacyjnych i zarzadczych. Orga-
nizacja jest tutaj dalej pewnym systemem zorganizowanym.
Nie tworza jej jednak okreslone zasoby, ale jest ona efektem
okreslonego zespolenia kontraktéw wokdt definiowanych
dynamicznie celéw. Zrédlem wartoéci nie jest tutaj rzad-
ko$¢ zasobow pozostajacych w dyspozycji organizacji, ale
optymalizacja kosztow transakcyjnych i zakres redukeji
oportunizmu graczy rynkowych zawierajacych kontrakty
[Niemczyk, 2014, s. 170]. Oba zaprezentowane podejécia
wyraznie odnoszg si¢ do zasad wieloparadygmatycznosci,
mogacej mie¢ zastosowanie w naukach o zarzadzaniu.

Przy tak okre§lonych rozwazaniach nie mozna po-
ming¢ zasad strukturalizmu prezentowanych przez
W. Czakona. ,,Strukturalizm przejawia cechy, szczegdlnie
widoczne w ostatnich trzech dekadach, ktére znacznie
ulatwiajg oznaczenie jego waloréw, takze przez wskaza-
nie ich granic. Sytuuje si¢ on bowiem w ewolucji teorii
w naukach spolecznych, a nawet - jak twierdza niektérzy
- humanistycznych. Nie jest przy tym ostatnim ogniwem
tej ewolucji, bowiem na krytyce zalozen strukturalizmu
wyrosta cata wigzka nurtéw myslowych, lacznie zwana
poststrukturalizmem” [Czakon, 2014, s. 30].

Paradygmaty w koncepcji modeli
zrownowazonego biznesu

W odniesieniu do modeli biznesu i nie tylko wazny
staje sie przede wszystkim problem aktualnoci
danego paradygmatu i jego przeznaczenia (funkcji celu)
oraz odpowiedzi na pytanie, do czego si¢ najbardziej na-
daje, w jakim kontekscie jest wykorzystywany i dlaczego
jest tak wazny oraz jakie moga by¢ pozytywne i negatywne
konsekwencje stosowania innych paradygmatow. Wedtug
autora, do budowy modeli biznesu opartych na zasadach
zrownowazenia i konstruktywnej konfrontacji paradygmat
systemowy jest tym paradygmatem, ktéry moze stanowi¢
obecnie funkcje megaparadygmatu, na ktérym moga by¢
osadzone inne paradygmaty czastkowe z wykorzystaniem
strategii pluralizmu epistemologicznego oraz eklektyzmu
epistemologicznego. Przedstawiajac paradygmat systemo-
wy w naukach o zarzadzaniu, nalezy odnie$¢ si¢ do teorii
systemow. ,,Teoria systemdw koncentruje sie na systemach
otwartych - objasnia procesy wzrostu systemu, jego do-
stosowania do warunkéw otoczenia. Otwarto$¢ systemu
nalezy interpretowaé jako wzajemne zalezno$ci miedzy
otoczeniem a wewnetrznym funkcjonowaniem systemu.
Wymiana zachodzaca miedzy systemem a otoczeniem
jest podstawowym warunkiem egzystencji systemu”
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[Piekarczyk, Zimniewicz, 2010, s. 40]. Jak przedstawia
T. Gospodarek [2012]: ,,ujecie systemowe zawiera w sobie
bardzo istotng ceche, czesto pomijang w rozwazaniach.
Jest to dazno$¢ do zachowania réwnowagi w dlugim okre-
sie czasu. Definiujgc system, powolujemy si¢ czesto na
zasade Le Chateliera (regufe przekory, bedaca najbardziej
powszechnym przykladem sprzezenia zwrotnego, ujem-
nego) w rozwazaniach na temat jego oddzialtywan z oto-
czeniem. Funkcje wewnetrzne systemu podlegaja zasadom
optymalizacji, prowadzacych do jego wysokiej stabilno$ci
i funkcjonalnosci. To, Ze system generujacy wartos¢ dazy
do zawlaszczenia jak najwigkszego obszaru oddziatywan,
nie oznacza, ze tym samym rezygnuje on z utrzymania
réwnowagi mikro-makro. Moze on co najwyzej naruszy¢
rébwnowage systemow konkurencyjnych z otoczeniem
i w sprzyjajacych okoliczno$ciach przejecie ich funkcjo-
nalnosci. Stad tez ujecia systemowe wspieraja koncepcje
stabilizujace rownowage mikro-makro, ttumaczac réwniez
poprawnie zachowania katastroficzne” [Gospodarek, 2012,
s. 89]. Odnoszac si¢ do paradygmatu systemowego w sto-
sunku do modnego ostatnio, powstajacego dopieroijeszcze
w pelni nieusankcjonowanego paradygmatu sieciowego,
nalezy zada¢ pytanie: czy w dzisiejszej gospodarce (czgsto
przeregulowanej) przedsiebiorstwo jest systemem czy sie-
cig? A idac dalej, nalezy zada¢ pytanie: czy model biznesu
takze jest systemem czy siecig? Wedlug autora, jest syste-
mem umiejscowionym w ekosystemie, ktéry czasami ma
charakter sieci. Przedsiebiorstwo moze by¢ takze aktorem
w sieci lub w kilku formalnych lub nieformalnych sieciach.
Cytujac za E. Stanczyk-Hugiet [2012]: ,,sieci miedzyorga-
nizacyjne” — wedlug Thorelli - ,,s3 najczesciej opisywane
jako uktady dwoch lub wiecej organizacji zaangazowanych
w dlugoterminowa relacj¢” [Thorelli, 1986, s. 37; Stanczyk-
-Hugiet, 2012, s. 163]. T. Pszczolowski [1978, s. 237]
zauwaza, ze ,system sklada sie z przynajmniej dwoch
elementdw, ktdre sa powiazane relacjami”. Mozna zatem
przyjac zalozenie, ze sie¢ moze by¢ specyficznym rodzajem
systemu lub system moze by¢ specyficzng odmiang sieci.
Charakter tego systemu wyznaczaja w ujeciu systemowym
granice systemu otwartego, a w sieci nieostro$¢ owych
granic. Warto zatem szukal przede wszystkim czesci
wspdlnych miedzy systemem a siecig, a nie traktowac¢ ich
w ujeciu dychotomicznym.

W tym kontekscie J. Rokita [2009, s. 232] zwraca uwagg,
ze obecnie przedsigbiorstwa powinny koncentrowa¢ si¢ na
systemowym kreowaniu wartosci i konfigurowaniu sieci.
Analizujac dalej pojecie sieci w modelach biznesu, warto
przytoczy¢ w tym miejscu takze podejécie J. Niemczyka,
ktory twierdzi, ze ,,zarzadzanie sieciami organizacyjnymi
i miedzyorganizacyjnymi w aktualnym stadium rozwoju
jest jeszcze na etapie przedparadygmatycznym’. ,Przyje-
cie paradygmatu sieciowego wymagaloby zanegowania
podstawowego zalozenia ekonomii neoklasycznej o equili-
brium [Weitzel, 2003, s. 194] i przyjecia za podstawe anali-
zy zdarzen gospodarczych zalozen podejs¢ dedukeyjnych”
[Niemczyk, 2013, s. 141]. Ponadto ,obecnie mamy do
czynienia dopiero z tworzeniem sie pierwszych zrebow
podejscia sieciowego. Bazuje ono w duzej mierze na kla-
sycznych teoriach zarzadzania i ekonomii, odwolujacych
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sie do determinizmu, czesto redukcjonizmu i empirycz-
nego podejscia w badaniach naukowych. W badaniach
sieci i konstruowanych na ich podstawie teoriach wciaz si¢
wigc pojawia wiele hipostaz i wiele nietrafionych hipotez.
Jest to jednak proces naturalny dla fazy tworzenia nowych
koncepcji® [Niemczyk, 2013, s. 156]. Cytujac za W. Cza-
konem [2008, s. 9]: ,koordynacja sieci moze by¢ zaréwno
zrodlem renty ekonomicznej, jak i przyczyna niepowodzen
przedsigbiorstwa. Pluralizm teoretyczny powoduje, ze nurt
badan nad koordynacja sieci dysponuje bogatym mate-
riatem empirycznym przy jednoczesnym braku spoistego
fundamentu teoretycznego”. Ponadto istotng cecha sieci
i jej paradygmatu jest okresowos¢, zatem trudno przyjaé,
ze jest to jedyny czynnik mogacy zapewni¢ ciagto§¢ funk-
cjonowania przedsigbiorstwa w dlugim okresie czasu. Nie
mozna takze jednoznacznie stwierdzi¢ na etapie obecnych
badan naukowych, ze sie¢ jest zdolna do dazenia do réwno-
wagi w diugim okresie czasu. Jednocze$nie przedsiebiorcy
musza podja¢ trudna decyzje, czy dazy¢ do nieréwnowagi,
poszukujac i wywolujac chaos, czy dazy¢ do réwnowagi,
poszukujac krotkotrwalych stanéw réwnowagi dajacych
stabilizacje pozwalajaca na uzyskiwanie renty ekonomicz-
nej i jej materializacje w kierunku dalszego, permanent-
nego wzrostu wartosci przedsigbiorstwa. ,Zasadnym jest
zastanowic sie, czy sie¢ i jej cechy w kontek$cie specyfiki
modeli biznesu i ich wzajemnego dopasowania moze by¢
no$nikiem kreacji wartoéci przedsi¢biorstw. Nie chodzi
tu jednak o udzial przedsiebiorstwa w sieci, lecz wpltyw
sieci na atrybuty i charakterystyke modelu biznesu oraz
modelu biznesu na sie¢, determinujagc w obu obszarach
zmiany. Dokonujac dalszych rozwazan, nalezy odnies¢ si¢
do interpretacji modelu zréwnowazonego biznesu. Wtedy
to tatwiejsze staje si¢ rozwazanie nad zastosowaniem od-
powiednich paradygmatdw, co niewatpliwie zwigzane jest
z kontekstowoscia wystepujaca w naukach o zarzadzaniu.
W.M. Grudzewski, IL.K. Hejduk [2011, s. 23] opracowali
»zintegrowany model sustainable enterprises, ktéry we-
dlug nich sktada sie z dwoch grup elementow:
1) o charakterze obligatoryjnym - stale elementy modelu,
zawsze obecne i o kluczowym znaczeniu:
. ciggla czujno$¢ uwagi na najwyzszym poziomie;
. gotowos¢ do wprowadzania natychmiastowych zmian
(czyli zdolno$¢ do odnawiania si¢ przedsigbiorstwa);
2) o charakterze fakultatywnym - elementy, ktére moga
sie pojawi¢ w modelu, ale nie musza. Ich znaczenie
ulega zmianie w zaleznosci od otoczenia, w jakim
funkcjonuje konkretne przedsigbiorstwo, czyli konfi-
guracja elementéw o charakterze fakultatywnym ule-
ga ciagtym przeobrazeniom”

M.J. Epstein, A. Rejc-Buhovac moéwia, ze lepiej
mozna poja¢ model zréwnowazonego biznesu przez
zrozumienie [2010, s. 307]:

.roli réznych nos$nikéw (wejscia i procesy)
w rownowazeniu,

. przyczynowych relacji w odniesieniu do réznych
dziatan, ktére nalezy podjac,

- wplywu tych dziatan na zréwnowazone wyniki,

. potencjalnego i aktualnego wplywu na wyniki
finansowe.
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T. Dyllick i K. Hockerts [2002] prezentuja model
oparty na koncepcji corporate sustainability (réwno-
wazenia i integrowania obszaréw dzialalnosci przed-
siebiorstwa), odwzorowywanej w postaci trdjkata.
W trzech rogach trdjkata znajdujg si¢: nastawienie na
dziatania biznesowe (ang. business case), warunki na-
turalne (ang. natural case) i uwarunkowania spoteczne
(ang. societal case). Model ten uwzglednia nie tylko
aspekty efektywnosci ekonomicznej, ale takze spolecz-
nej i ekonomicznej [Chodynski, 2011, s. 231]. W. Mc-
Donough i M. Braungart [2011, s. 232] prezentuja
z kolei model corporate sustainability w postaci trojkata
fraktalnego, na ktorego narozach wystepuja: ekologia
(ang. ecology), sprawiedliwo$¢ (ang. equity) oraz eko-
nomia (ang. economy).

W modelu zréwnowazonego biznesu mozna wykorzy-
sta¢ zasady harmonii. B. Nogalski [2008, s. 123] zwraca
uwage, ze ,dla implementacji nowego modelu (a zatem
zmian) niezbedna jest harmonia miedzy strukturami
organizacyjnymi, systemami wsparcia, procesami, umie-
jetno$ciami pracownikéw, zasobami i systemem mo-
tywacyjnym i horyzontem czasu. Wszystkie (w tym
i kultura organizacji winna by¢ takze dopasowana do
modelu biznesu) te elementy oraz procesy wspierajace
powinny w sposdb spdjny wspiera¢ wdrazanie zmian
w modelu i strategii” Harmonia i dopasowanie to czyn-
niki sprzyjajace stosowaniu zasad zréwnowazenia. Autor
rozumie ,model zréwnowazonego biznesu jako model
budujacy diugoterminowa warto$¢ przedsigbiorstwa,
zbudowany poprzez faczne wykorzystanie koncepcji
spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu oraz zarzadzania
wartoscig przedsiebiorstwa, gwarantujacy spelnienie po-
trzeb akcjonariuszy oraz innych grup interesariuszy, za
posrednictwem umiejetnego rownowazenia potencjatéow
przedsigbiorstwa, w kierunku generowania wartosci roz-
dysponowanej w sposdb zréwnowazony, zapewniajacy
ciaglto$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem. Model zréw-
nowazonego biznesu jest modelem hybrydowym, tzn.
modelem zbudowanym w ukladzie podmiotowo-przed-
miotowym. Komponentami tego modelu s3 podmioty
skupione woko! przedsiebiorstwa, tworzace wzajemne
relacje, wplywajace na noéniki wartosci przedsie-
biorstwa oraz czynniki strategiczne zwigzane z teorig
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, zarzadzania
wartoscig przedsigbiorstwa, teoria interesariuszy, teorig
akcjonariuszy funkcjonujacych we wzajemnym zwigzku
relacyjnym opartym na zasadach zréwnowazenia. Mo-
del ten jest modelem holistycznym, majacym charakter
zredukowany, ktéry moze by¢ zastosowany w réznych
sektorach gospodarki traktowanej jako podsystem ca-
tego ekosystemu. Oznacza to, ze model ten i jego kon-
struowanie ulokowane jest w teorii $redniego zasiegu”
[Jabtonski, 2013, s. 402-403].

Model zréwnowazonego biznesu konstruowany jest
zatem poprzez wykorzystanie zasad zréwnowazenia
i konstruktywnej konfrontacji zasobéw i czynnikéw
strategicznych przedsiebiorstwa. Zasobami tymi sg za-
soby wewnetrzne przedsiebiorstwa oraz zasoby tkwigce
w otoczeniu przedsigbiorstwa, w tym takze interesariu-
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sze przedsigbiorstwa, mierzone ich wartoscig. Czynni-
kami strategicznymi sa czynniki wynikajace z facznego
zastosowania przez przedsi¢biorstwo zasad zarzadzania
warto$cig przedsiebiorstw i spolecznej odpowiedzial-
nosci biznesu. Przyjmujac, ze model zréwnowazonego
biznesu jest systemem otwartym, teza, iz model ten jest
oparty na paradygmacie systemowym, ktéry wspierany
jest paradygmatami czastkowymi, wydaje sie by¢ jak
najbardziej stuszna. Rozpatrujac model biznesu w ujeciu
kategorii stuzacej do objasniania jego podstawowego
celu, nalezy zada¢ pytanie, co jest podstawowym celem
projektowania i wdrazania systemu, jakim jest model
zréwnowazonego biznesu. Wedtug autora artykutu, jest
to kreowanie wartosci przedsigbiorstwa w dlugim okre-
sie czasu. Wowczas atrybuty modelu zréwnowazonego
biznesu zdefiniowane zostaja w oparciu o wystepujaca
dla tego bytu ontologicznego wieloparadygmatycznos$¢
paradygmatéw zarzadzania. W tak postrzeganej teorii
paradygmat systemowy bedzie silnie wsparty przez
paradygmat prowartosciowy. Model zréwnowazonego
biznesu osadzony bedzie zatem na paradygmacie syste-
mowym, wykorzystujagcym zalozenia paradygmatu pro-
warto$ciowego w funkcji celu systemu, jakim jest model
biznesu. Prowarto$ciowy paradygmat bedzie determi-
nowal wykorzystanie takze paradygmatu finansowego.
A. Jaki [2012, s. 118] definiuje skladniki systemu zarza-
dzania wartoécia przedsiebiorstwa, do ktdrych zalicza:
»System planowania strategicznego, system budzetowa-
nia, system motywacyjny, system sprawozdawczosci fi-
nansowej, system pomiaru i oceny efektywnosci, system
zarzadzania zmianami”. Sktadniki te sg spdjne z koncep-
cja projektowania i wdrazania modeli zréwnowazonego
biznesu kreujacych wartos¢ przedsiebiorstwa w diugim
okresie czasu. W takim ujeciu cel przedsiebiorstwa, kto-
rym jest jego istnienie, moze by¢ realizowany poprzez
zalozenia paradygmatu prowarto$ciowego, szczegélnie
w fazach przechodzenia od réwnowagi do nieréwnowa-
gi i od nieréwnowagi do réwnowagi, w pewnej dynamice
zapewniajacej ciagly, permanentny, ale zréwnowazony
rozwoj przedsiebiorstwa.

Rysunek 1 przedstawia wieloparadygmatycznosé
w modelach zréwnowazonego, trwatego biznesu, gdzie
zdefiniowano system paradygmatéw, ktorych zastoso-
wanie generuje obraz i ksztalt modeli zréwnowazonego,
trwatego biznesu, kreujacych wartos¢ przedsiebiorstwa
w dlugim okresie czasu. Interesujacy kontekst wyste-
puje na rysunku 1 w odniesieniu do paradygmatéw
opisujacych otoczenie przedsigbiorstwa. Otoczenie
przedsiebiorstwa moze by¢ osadzone na paradygmacie
systemowym i/lub sieciowym, a w ujeciu podmiotowym
moze koncentrowac si¢ na paradygmacie akcjonariuszy
i/lub interesariuszy.

Zarzqdzanie wartosciq
przedsiebiorstw w dtugim okresie
czasu a ich model biznesu

S tale zagrozenie przejeciami przedsigbiorstw na $wie-
cie i w Europie w ostatnich 20 latach spowodowato



28 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 6/2014
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Rys. 1. Wieloparadygmatycznos¢ w modelach zréwnowazonego, trwatego biznesu

Zrédto: opracowanie wtasne

intensywne zainteresowanie koncepcja zarzadzania
warto$cia przedsigbiorstw. W ten sposdb menedzerowie
chronia organizacje przed przejeciami, dazac do maksy-
malizacji warto$ci przedsigbiorstwa, aby préba przejecia
spolki stala si¢ ekonomicznie nieoptacalna.

Wedlug W. Pluty [2009, s. 32]: ,wyrazne wzmocnienie
wiezi miedzy finansami a strategia doprowadzito do po-
wstania nowej dziedziny badawczej, jaka jest zarzadzanie
przez warto$¢ (zarzadzanie wartoscia, ang. Value Based
Management - VBM).

Zarzadzanie przez warto$¢ zmienia istote zarzadza-
nia przedsiebiorstwami. Odchodzi si¢ od wyraznego
podzialu na podejmujacy decyzje zarzad i reszte pra-
cownikdéw, realizujacych wypracowane decyzje, oraz
odchodzi si¢ od zwiazku strategii z rachunkowo$cia.
W to miejsce wchodzi powigzanie strategii z nowymi fi-
nansami, a wlaciwie strategii z wartoscig przedsigbior-
stwa”. Koncepcja zarzadzania warto$cig przedsigbiorstw
jest roznie nazywana: Managing the Value, Value Based
Management, Value-Based Strategic Management,
Shareholder Value Approach. Szczegblnie wazne jest
zwrOcenie uwagi, ze w teorii i praktyce zarzadzania
istniejg dwie czesto mylone ze sobg koncepcje, zarza-
dzanie przez wartosci (ang. Management by Value) i za-
rzadzanie warto$cig przedsiebiorstwa. Analizujac wcze-
$niejsze definicje, nalezy przyjaé, ze zarzadzanie przez
warto$¢ dotyczy koncepcji Value Based Management,
a zarzadzanie przez wartoéci dotyczy Management by
Value. Dotyczy to zaréwno teoretycznego dorobku
literaturowego, jak i rozwigzan implementacyjnych
w praktyce biznesu. Zarzadzanie przez wartosci jest

oparte na paradygmacie zasobow ludzkich, zachowan
organizacyjnych i przywddztwa, a zarzadzanie warto-
$cig przedsigbiorstw wywodzi sie z finansowej teorii
przedsigbiorstwa i oparte jest na paradygmacie prowar-
to$ciowym [Noga, 2009, s. 181].

A. Stachowicz-Stanusch [2007, s. 38] definiuje za-
rzadzanie przez wartoéci, ,jako proces przekazywania
gtownych wartoséci organizacji z pokolenia zarzadzaja-
cych na kolejne ich pokolenie poprzez przejmowanie
obowigzkéw wynikajacych z gléwnych wartosci oraz
ochrony ich w imieniu oraz dla korzysci organizacji i jej
uczestnikow poprzez ich instytucjonalizacje. Zarzadza-
nie przez wartosci to proces, ktdry jest skumulowanym
produktem dziatalnoéci ludzi w dluzszym okresie oraz
istnieje i rozwija si¢ w terazniejszosci”. Wedlug A. Sta-
chowicz-Stanusch [2001, s. 113]: ,w aspekcie struktury
organizacyjnej przedsiebiorstwa stosujace koncepcje
zarzadzania przez warto$ci bazuja na sieci, strukturach
zespoléw przydzielonych do projektow”.

Calkowicie inng i odmiennie interpretowang kon-
cepcja od zarzadzania przez wartosci jest koncepcja
zarzadzania wartoscia przedsi¢biorstw, osadzona na
paradygmacie prowartosciowym i finansowym. ,, Kon-
cepcja zarzadzania warto$cig przedsiebiorstw zapo-
wiada istotng reorientacje¢ calego systemu zarzadzania
przedsigbiorstwem i wytycza nowy etap rozwoju nauki
o zarzadzaniu. Technokratyczne podejscie uksztalto-
wane przez twércow naukowego zarzadzania ewoluuje
w tym wypadku w kierunku $cislej integracji strategii
przedsiebiorstwa ze sferg jego finanséw (...). Powstanie
i rozwoj prowartosciowego paradygmatu zarzadzania
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wywarly istotny wplyw na ewolucje réznych obszaréw
zarzadzania przedsigbiorstwem oraz - zaadaptowany
do nowych potrzeb - rozwdj i doskonalenie narzedzi
wykorzystywanych w toku tego procesu” [Jaki, 2012,
s. 11-12]. W innej definicji ,koncepcja zarzadzania
nazywana zarzadzaniem warto$cig przedsiebiorstwa
- VBM - to koncepcja polegajaca na maksymalizowa-
niu wartos$ci dla akcjonariuszy. Opiera si¢ ona na zato-
zeniu, ze akcjonariusze s3 jedyng strong, ktéra, mak-
symalizujac wlasne korzysci, maksymalizuje roszczenia
innych podmiotéw zwigzanych z przedsiebiorstwem,
gdyz maksymalizujac warto$¢ roszczen innych stron,
akcjonariusze korzystaja na jej przyro$cie” [Dudycz,
2005, s. 9].

~W istocie maksymalizacja warto$ci dla akcjonariu-
szy oznacza maksymalizacje zyskow, ale nie w sensie
biezacego okresu, lecz w sensie dzisiejszej wartosci
strumienia zyskéw oczekiwanych w przyszlosci. Jedng
z trzech determinant warto$ci przedsigbiorstwa jest
tez eksponowany przez teorie menedzerskie wzrost.
Koncepcja zakladajagca maksymalizowanie wartoéci ak-
cjonariuszy formuluje jednak warunek, ktéry musi by¢
spelniony, by wzrost byl silag napedowa tej wartosci: eks-
pansja musi zapewni¢ osigganie stopy zwrotu z kapitatu
wyzszej od stopy kosztu tego kapitalu. Na tej podstawie
dokonuje si¢ rozréznienia wzrostu konstruktywnego
(zwiekszajacego warto$¢) i destruktywnego (zmniejsza-
jacego warto$¢)” [Cwynar, 2010, s. 22].

Wedlug T. Copelanda, T. Kollera i J. Murrina [1997,
s. 91]: ,przedsiebiorstwo musi przyja¢ dwa rodzaje
celow - finansowe, ktdérymi w swoich dzialaniach
kieruje zarzad, oraz niefinansowe zadania motywu-
jace, ktore sg bodzcem dla calej organizacji”. Wedlug
D. Zarzeckiego [2013, s. 126-127]: ,jesli rozpatrujemy
zapewnienie utrzymania lub wzrostu wartosci przed-
siebiorstwa w dlugiej perspektywie wowczas niezbedne
jest skoncentrowanie uwagi nie tylko na korzy$ciach
dla udzialowcow, lecz takze na pozostatych interesariu-
szach”. Punkt ciezko$ci procesdéw zarzadzania w takim
rozumieniu dla zapewnienia kreacji dlugoterminowej
warto$ci w gruncie rzeczy sklania do koncentracji nie
tyle na strategii lub zarzadzaniu operacyjnym, lecz na
stalym monitorowaniu wypetniania zaproponowanych
cech modelu biznesu. Podsumowujac, warto zwrdcié
uwage, Zze mimo iz zagadnienie zarzgdzania wartoscig
przedsiebiorstw jest juz stosunkowo szeroko opisane
w literaturze przedmiotu, to stabo wyeksponowane jest
miejsce i rola modelu biznesu w procesie kreowania
dlugoterminowej wartosci przedsigbiorstwa i zapew-
nienia przedsiebiorstwu trwatosci.

Modele biznesu, kreujqce wartos¢
przedsiebiorstwa, oparte na
koncepcji rownowagi strategicznej

Koncepcja modelu biznesu jako bytu ontologicz-
nego osadzona jest w zalozeniach podejscia sys-
temowego. Przykladowo, w literaturze przedmiotu
potwierdzajg to badania takich autoréw, jak: Ch. Zott,

ZARZADZANIE PRZEDSIEBIORSTWEM | 29

R. Amit [2010, s. 216-226], D.]. Teece [2010, s. 172-
194] i Osterwalder [2004], ktérzy jasno i precyzyjnie
wskazujg, Ze model biznesu jest ulokowany w para-
dygmacie systemowym. Konstrukcja modelu biznesu
zapewniajacego dlugoterminowe kreowanie warto-
$ci nie moze by¢ prosta, dominuje tutaj racjonalizm
i zdolno$¢ do konsensusu w aspekcie wielu istotnych
kwestii, ktore z zalozenia podlegaja cigglemu drga-
niu tzw. ,systemu stale pracujacego”. Model biznesu
dedykowany przedsi¢biorstwom zorientowanym na
dlugotrwate podnoszenie warto$ci musi by¢ oparty na
czytelnych atrybutach.

Uwzgledniajac watpliwoé¢, ktéry paradygmat, czy
systemowy czy sieciowy, lepiej modglby sie sprawdzi¢
w procesie badan i analizy modeli biznesu, mozna to
rozpatrzy¢ z punktu widzenia celu i kontekstu prze-
prowadzanych badan. W ocenie zarzadzania warto$cia
przedsiebiorstw wycenianych na rynku kapitalowym
podmiotem jest obiekt wyceniany, ktéry posiada mo-
del biznesu charakteryzujacy si¢ pewnymi atrybutami.
Punkt cigzkos$ci zatem stawiany jest na obiekcie, ktéry
jest systemem rozpatrywanym z punktu widzenia jego
cech i relacji z otoczeniem. Nie stanowi to jednak sie-
ci. Rynek kapitalowy bowiem nie wycenia sieci, lecz
raczej konkretne przedsigbiorstwo, ewentualnie bardzo
sformalizowana sie¢, jaka moze by¢ grupa kapitalowa
lub holding (wycena majaca charakter scentralizowa-
ny). Sie¢ moze stanowi¢ $rodowisko, w ktérym dziala
przedsiebiorstwo, lecz tylko w niektérych przypadkach
moze by¢ przedmiotem wyceny. Wtedy nalezy zada¢d
pytanie, gdzie s3 granice sieci oraz jak je wyznaczy¢.
Woko! przedsigbiorstwa moze istnie¢ ponadto kilka
sieci (formalnych i nieformalnych), w ktére uwiklane
jest przedsiebiorstwo. Zatem w przypadku zastosowa-
nia finansowej teorii przedsiebiorstwa i paradygmatu
prowartosciowego, w procesie kreacji wartosci — wedlug
autora artykulu - lepiej sprawdzi si¢ paradygmat syste-
mowy. Nalezy osadzi¢ model biznesu w realiach atmos-
fery wspdlpracy i szacunku wobec réznych grup intere-
sariuszy. Istotne jest zintegrowanie we wspdlna caloé¢
koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (ang.
Corporate Social Responsibility — CSR) i zarzadzania
wartoécig przedsiebiorstw, gdzie mianownikiem moz-
liwosci skutecznej realizacji tego zalozenia jest zbudo-
wanie modelu biznesu opartego na rGwnowazeniu, czyli
modelu zréwnowazonego biznesu. Nalezy zabudowac to
podejscie nie w strategii dzialania, lecz ,,gtebiej”, a mia-
nowicie w strukturze modelu biznesu. Aby utrzyma¢
niniejszy system w stanie zapewniajagcym dlugotrwalg
warto$¢ przedsiebiorstwa, nalezy go utrzymywaé w sta-
nie wzglednej réwnowagi (réwnowagi systemu - inaczej
réwnowagi modelu biznesu - inaczej modelu zréwno-
wazonego biznesu). W ten sposob ksztaltowana jest
tzw. rownowaga strategiczna. ,Rownowaga strategicz-
na moze by¢ rozumiana jako stan, w ktérym znajduje
si¢ przedsiebiorstwo miedzy zachodzacymi stanami
chaosu. Im dluzszy stan rownowagi strategicznej, tym
dluzszy okres osiggania wyzszych stép zwrotu z zaanga-
zowanego kapitalu. Wtedy to nastepuje stan wzglednie
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idealnego dopasowania modelu biznesu do potrzeb ryn-
ku” [Jabtonski, Jablonski, 2013, s. 20]. W okresie trwa-
nia réwnowagi nastepuje kumulacja kapitaléw niezbed-
nych do odnowy strategicznej, a w stanie nierdéwnowagi
nastepuje faza odnowy strategicznej generujacej nowe
przestrzenie rozwojowe przedsigbiorstwa. Nalezy dazy¢
do skracania stanéw nieréwnowagi i wydtuzania stanéw
réwnowagi (szybsza odnowa strategiczna, dtuzszy okres
kumulacji kapitaléw). Konstruktywna konfrontacja
wielu czynnikéw w drodze do zaprojektowania modelu
zréwnowazonego biznesu jest jedng z drég do znale-
zienia trudnych do zdefiniowania charakterystycznych
cech niniejszego modelu biznesu. Wydaje sie zasadne
poszukiwanie zdolnoséci do budowy dlugotrwatej war-
toéci przedsigbiorstw nie tyle w strategii CSR lub innych
zalozeniach opartych na etyce i moralnoéci biznesu,
lecz zdolno$ci do kreacji wartoéci odzwierciedlonych

w cechach modelu biznesu. Taki oczekiwany zbiér

atrybutéw owego modelu biznesu moze by¢ osadzony

w zalozeniach réwnowazenia wielu obszaréw aktywno-

$ci przedsigbiorstwa. W ujeciu metodologicznym nalezy

najpierw zdefiniowaé pojecie modelu biznesu jako bytu
ontologicznego wyraznie odrdzniajacego sie od cech
przedsiebiorstwa. Nastepnie nalezy skupi¢ uwage na za-
pewnieniu dlugoterminowej wartosci przedsigbiorstwa

i konsekwencji takiego wyboru w procesach zarzadzania

przedsiebiorstwem. Do badania i opisu atrybutéw mo-

delu biznesu nalezy zastosowa¢ podej$cie holistyczne.

»Holistyczny model zréwnowazonego biznesu moze
by¢ skonstruowany w oparciu o sily napedowe nadajace
mu wlasciwg dynamike, a s3 to:

1. Sila $wiadomego stosowania zasad spotecznej odpo-
wiedzialnoéci przedsiebiorstwa.

2. Sita zréwnowazenia ekonomicznego przedsigbior-
stwa.

3. Sila $wiadomego stosowania zasad fadu korporacyj-
nego.

4. Sita wartos$ci interesariuszy i dynamiki ich proceséw
migracyjnych.

5. Sita konsensualnej relacji zarzad przedsigbiorstwa
- udziatowcy - interesariusze.

6. Sila wdrozenia zréwnowazonej strategii opartej na za-
sadach zréwnowazonej karty wynikdéw.

7. Sila zréwnowazenia kapitalu intelektualnego przed-
siebiorstwa.

8. Sita zréwnowazenia aktywow trwalych przedsie-
biorstwa.

9. Sita zréwnowazenia proceséw wewnetrznych przed-
siebiorstwa.

10. Sita stylu zarzadzania opartego na logice $wiadomego
podejmowania decyzji” [Jablonski, 2013, s. 249].
Wskazane sily napedowe tworza ostateczny uklad

cech charakterystycznych opisujacych ten model. W po-

dejéciu systemowym do modelu zréwnowazonego bizne-
sumozna wykorzystywa¢ warstwy zaprezentowane przez

S. Cyferta [2012, s. 125]: ,,U podstaw procesu odnowy

organizacyjnej lezy zalozenie o celowos$ci przebudowa-

nia modelu biznesu organizacji. Jezeli jednak organiza-
cja zakonczy proces odnowy wylacznie na przeksztalce-

4

niu dotychczasowego modelu biznesu, to takie dzialanie
nie pozwoli organizacji na osiaggniecie nowego poziomu
réwnowagi, lecz doprowadzi do sytuacji, w ktorej orga-
nizacja, angazujac posiadany potencjal, obnizy swdj po-
ziom efektywno$ci. Skutecznos¢ odnowy organizacyjnej
wymaga systemowego podejscia do zmiany funkcjono-
wania organizacji, przy czym owa systemowo$¢ odnosi
sie do trzech warstw:

- warstwy definicyjnej, okreslajacej pozadany wzorzec
rozwoju organizacji, opisywanej przy wykorzysta-
niu koncepcji modelu biznesu i strategicznej karty
wynikow;

- warstwy regulacyjnej, okreslajacej obowigzujace w or-
ganizacji standardy i wzorce dzialan, opisywanej przy
wykorzystaniu mechanizmdw systemu zarzgdzania;

- warstwy realizacyjnej, okreslajacej sposoby realizacji
dzialan operacyjnych, opisywanej przy wykorzystaniu
procesow i projektow”.

W tej prezentowanej interpretacji model zréwno-
wazonego biznesu spelnia wszystkie ww. warstwy,
potwierdzajac w pelni zasadno$¢ osadzenia koncepcji
modelu zréwnowazonego biznesu w megaparadygmacie
systemowym.

Podsumowanie

P odsumowujac rozwazania, mozna przyjaé, ze obec-
nie w sytuacji kryzysu gospodarczego optymalnym
mechanizmem wykorzystania koncepcji modeli bizne-
su opartych na réwnowadze strategicznej w kierunku
wzrostu diugoterminowej wartoéci przedsigbiorstw jest
zastosowanie paradygmatu systemowego wspartego pa-
radygmatem prowarto$ciowym. Zastosowanie innych
paradygmatow czastkowych moze stanowi¢ uzupelnie-
nie teorii nauk o zarzgdzaniu w kontekécie modeli biz-
nesu. Ponadto nalezy zwréci¢ uwage na osadzenie tego
podejscia w finansowej teorii przedsiebiorstwa i para-
dygmacie prowarto$ciowym zwigzanych z budowg jego
wartosci i systematyczng wyceng w dlugim okresie cza-
su. W przypadku oceny systemu zarzadzania warto$cia
przedsigbiorstw wycenianych na rynku kapitalowym
podmiotem jest obiekt wyceniany, ktérym jest przedsie-
biorstwo posiadajace model biznesu charakteryzujacy
sie¢ pewnymi atrybutami, w tym przypadku zdolnoscia
do osiggania réwnowagi strategicznej. Punkt ciezkosci
zatem stawiany moze by¢ na obiekcie, ktdry jest syste-
mem rozpatrywanym z punktu widzenia jego cech i re-
lacji z otoczeniem.

dr Adam Jabtonski

Wyzsza Szkota Biznesu w Dgbrowie Gorniczej
Katedra Zarzqdzania

e-mail: adam.jablonski@ottima-plus.com.pl
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Paradigms of Sustainable Business
Models and Enterprises Value

Summary

In the article the author presents his own, original
approach to the use of management science paradigms to
build business models based on the strategic balance in the
direction of growth of enterprises in the long term. Also
critical of the attempt to use the network paradigm for
building business models based on the strategic balance,

4

putting the thesis that the most adequate paradigm used
for the construction of these models is the paradigm of
the system, whose basic premise is to strive for balance in
the long term, which for based on current research and
observation cannot be said in relation to the network and
the network paradigm associated with it.

Keywords

paradigms, business model, enterprises value, strategic
sustainability
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