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1. Wprowadzenie

Nieprzewidywalnie zmieniajaca si¢ rzeczywistos¢, stymulowana dynamicznym rozwo-
jem nowych technologii, tacznosci i sieci informatycznych, wzmagajaca si¢ ruchliwo$cia
kapitatu i sily roboczej, postepujaca globalizacja rynkéw czy wreszcie, turbulentnymi zmia-
nami warunkoéw geopolitycznych, zmuszajg przedsigbiorstwa i oddziatywujace na nie grupy
interesariuszy do przedefiniowania swojej roli. Stad wtasnie wynikta potrzeba wypracowa-
nia systemu stanowiacego podstawe budowania przedsigbiorstwa, jego organizowania oraz
stwarzania nowej kultury organizacyjnej, umozliwiajacej kontynuacje realizowanej misji.

Te wlasnie przestanki stanowity podstawe wypracowania systemu zarzadzania warto-
$cig przedsigbiorstwem VBM (ang. Value Based Management). ,.Zarzgdzanie wartoscig
firmy to swiadome planowanie i realizacja dzialan, ktore zmierzajq do zwigkszenia warto-
Sci firmy dla akcjonariuszy”." Realizacja tego celu pozwala na budowanie silnej pozycji
rynkowej i sity finansowej organizacji oraz tworzenie wartosciowych relacji ze wszystkimi
intersariuszami. W sytuacji, kiedy firma ma dobre wyniki biezace, dobrze opracowang stra-
tegie rozwoju, a co za tym idzie doskonate perspektywy na przysztos¢ powinna dazy¢ do
wzrostu swojej wartosci. Pytania na ktore zarzad firmy musi znalez¢ odpowiedz to: jaka
powinna by¢ docelowa wartos¢ firmy?, o ile powinna wzrosna¢ jej warto$¢ i w jakim cza-
sie? Chcac odpowiedzie¢ na te pytania nalezy okresli¢ tzw. luke warto$ci oraz podjaé dzia-
tania majace na celu zamkniecie tej luki. Po okresleniu celu wzrostu wartosci, ktory bedzie
stanowit nadrzedny, dtugoterminowy cel do osiagni¢cia przez dang organizacje, nalezy usta-
li¢ cele szczegotowe, zrozumiate dla menedzeréw i pracownikow, ktore beda dotyczyly
roznych obszaréw dziatalnosci firmy oraz roznych okresow czasowych (cele krotko, srednio
i dlugoterminowe) i beda maksymalnie spojne z celem nadrzgdnym. Realizacja tych celow
powinna doprowadzi¢ do zamknigcia luki warto$ci oraz przyczyni¢ si¢ do wzrostu satysfak-
cji wszystkich zainteresowanych budowa stabilnej, innowacyjnej organizacji.

Jedng z mozliwosci rozdzielenia luki wartosci na logicznie spojne cele jest koncepcja
Kaplana i Nortona, ktora zaklada porzadkowanie celow czastkowych zamykajacych luke
warto$ci w ramach tzw. watkow strategicznych. W wyro6znionych przez nich watkach war-
to$¢ moze by¢ wytwarzana w rozny sposob, natomiast suma wartosci dla poszczegoélnych
watkow powinna stanowi¢ zamkniecie ogolnej luki wartosci.

Y Pniewski K., Bartoszewicz B.: Kreowanie wartosci jako cel nadrzedny. W: Value Based Management. Praca
zbiorowa pod red. A. Szablewskiego, K.Pniewskiego, B. Bartoszewicza. Wyd. Poltext, Warszawa 2008.



78 Iwona Glazewska, Andrzej Chrzanowski

2. Definicja wartos$ci przedsi¢biorstwa i rola Strategicznej Karty Wynikow (SKW)
w budowaniu wartosci

Nie ulega watpliwosci, ze podstawowym miernikiem sukcesu przedsigbiorstwa jest je-
go wartos¢ dla akcjonariuszy. Niemniej, ostatnio coraz trudniej jest zapewni¢ dziatania ma-
jace na celu jej budowanie. Stwierdzono, ze na warto$¢, rozumiang, jako pomnazanie zain-
westowanego w przedsiebiorstwo kapitatu, skladaja si¢ zaréwno dziatania dlugofalowe,
wynikajace z dtugoterminowych decyzji strategicznych jak i dziatania krotkofalowe, zwia-
zane z biezacymi decyzjami operacyjnymi. Dlatego wtasnie, w literaturze dotyczacej zarza-
dzania warto$cia, traktowane jest ono najczesciej jako ,.integracyjny proces zaprojektowany
tak, by usprawnic proces podejmowania decyzji poprzez koncentracje na kluczowych czyn-
nikach ksztaltujgcych wartosci firmy, nazywanych generatorami (lub nosnikami) wartosci
(ang. — value drivers)™%

Z kolei Dudycz, charakteryzujac czynniki/generatory ksztattujace wartosci przedsig-
biorstwa, proponuje podzieli¢ je na dwie grupy: czynniki gléwne (do ktérych zalicza wolne
przeptywy pieniezne, okres wzrostu wartosci oraz koszt kapitalu) oraz czynniki nizszego
rzedu (do ktorych zalicza zwrot z zainwestowanego kapitatu i uzyskiwanych strumieni pie-
ni¢znych oraz kapitat intelektualny, w ktorego sktad wchodza m.in. lojalnos¢ klientow, in-
nowacyjnos¢, wiedza i umiej¢tnosci pracownikoéw), ktore wywieraja duzy wpltyw wilasnie na
wielkos¢ wolnych strumieni pienigznych.

Rozwazania swoje nt. czynnikow/generatoréw ksztaltujacych wartos¢ przedsiebiorstwa
konczy zwrdceniem uwagi na rosnacag role kapitatu intelektualnego w zdolnosci przedsig-
biorstwa do generowania strumieni pieni¢znych, zwlaszcza w przedsigbiorstwach z branzy
informatycznej, doradczej czy farmaceutycznej, gdzie gtéwnym produktem jest wiedza.
»W okresie transformacji, jakiej podlegajq wspolczesne przedsiebiorstwa, o zdolnosci do
generowania przeplywow pienigznych w coraz wigkszym stopniu decyduje tzw. kapital inte-
lektualny, bedgcy potgczeniem wiedzy pracownikéw z organizacjq przedsiebiorstwa oraz
zwigzkami z otoczeniem - glownie klientami i dostawcami. Jednak proces tworzenia kapita-
tu intelektualnego napotyka powazng bariere w postaci trudnosci z jego identyfikacjq i po-
miarem, bez ktorych nie mozna efektywnie w niego inwestowac. Jakkolwiek istnieje wiele
propozycji jego pomiaru, to jednak nadal brakuje powszechnie uznanych jego miar. ROW-
niez inwestorzy, podejmujgc decyzje inwestycyjne, oczekujq informacji 0 zasobach tego
kapitatu w przedsiebiorstwie, gdyz tradycyjne sprawozdania ksiegowe ich nie dostarczajg
Podobnie jednak jak z miarami, propozycji jest wiele, cho¢ trudno mowi¢ o wypracowaniu
standardow w tym zakresie. Pewne nadzieje budzi fakt, Ze zainteresowanie tym kapitatem
Jest bardzo duze, a liczba publikacji w tej dziedzinie géruje nad innymi.” *

Dla potrzeb niniejszego opracowania, zgodnie z koncepcja mapy strategii opracowanej
przez R.S. Kaplana i D. P. Nortona postanowiono wyrdzni¢ nastgpujaca konfiguracj¢ war-
tosci przedsigbiorstwa: warto$¢ dla akcjonariuszy, warto$¢ dla klienta i warto§¢ intelektual-
ng zwigzang z perspektywa uczenia si¢ i rozwoju, ktora uwzglednia kapitat ludzki, kapitat

2 Orzechowski R. , Budowanie wartosci przedsiebiorstwa z wykorzystaniem IT, Szkota Giowna Handlowa
w Warszawie - Oficyna Wydawnicza, Warszawa 2008, s. 33.

® Dudycz T, Zarzqdzanie wartosciq przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005.

4 Dudycz T., Zarzgdzanie wartoscig przedsigbiorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005,
s5.254.
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informacyjny i kapital organizacyjny przedsigbiorstwa. Dodatkowo uwzgledniono wartos¢
dla interesariuszy, na wielko$¢, ktorej wplyw maja dzialania zawarte w perspektywie proce-
sow wewnetrznych (procesy regulacyjne i spoteczne). Kompletna mape strategii zapropo-
nowang przez Kaplana i Nortona przedstawiono na rys 1.

Tak skonstruowana mapa strategii ukazuje powigzania pomiedzy réznymi warto$ciami,
tworzonymi w poszczegdlnych perspektywach: finanséw, klienta, procesow wewnetrznych
oraz uczenia si¢ i rozwoju. Pokazuje ona, ze sukces przedsigbiorstwa jest wynikiem prze-
myslanych dziatan w tych czterech perspektywach, poczynajac od perspektywy uczenia si¢
i rozwoju, gdzie zapada decyzja, w jaki sposob umozliwi¢ ,,naszym ludziom” realizacje pro-
cesOW wytwarzania poprzez perspektywe proceséw, umozliwiajacg realizowanie procesow
strategicznych, majacych decydujacy wplyw na wytwarzanie wartosci, nastepnie perspekty-
we klienta, zapewniajaca ,,niepowtarzalnie zadowalajqgce doswiadczenie klienta” i konczac
na perspektywie finansowej, zaspokajajacej oczekiwania naszych akcjonariuszy (grup zain-
teresowanych)®. Dzialania te winny by¢ realizowane w ramach strategii wzrostu efektywno-
$ci 1 strategii wzrostu przychodéw uwzgledniajacych trzy gtdéwne, uzupehiajace si¢ cele:

e poprawa produktywnosci dzigki oferowaniu warto$ci zwigzanej z doskonaloscig ope-

racyjng (zwickszanie lojalnosci dzigki doskonato$ci operacyjnej),

o zwigkszanie warto$ci w przeliczeniu na klienta dzigki oferowaniu wartosci zwiazanej

z rozwigzaniem dla klienta (zwigkszanie popytu dzigki partnerstwu z klientem),
e Wzrost poprzez innowacje dzigki oferowaniu warto$ci zwigzanej z innowacjg (wzrost
poprzez innowacje)’ .

5 Kaplan R.S., Norton D.P., Wdrazanie strategii dla osiggniecia przewagi konkurencyjnej, Wydawnictwo Na-
ukowe PWM, Warszawa 2010, s. 68.

® Kaplan R.S., Norton D.P., Wdrazanie strategii dla osiggniecia przewagi konkurencyjnej, Wydawnictwo Na-
ukowe PWM, Warszawa 2010, s. 68.
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Utrzymana i rozwijana wartf)s'(: dla akcjonariuszy
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Rys. 1. Schemat mapy strategii

Zrédto: Kaplan R.S., Norton D.P., Czy niematerialne zasoby wspolgraja ze strategia twojej
firmy?, Harvard Business Review Polska, kwiecien 2004 s. 77.

Powyzsza mapa strategii ukazuje nam, w jaki sposob beda osiggane cele, a tym samym
realizowana wizja przedsigbiorstwa. Dwie pierwsze perspektywy, finanséw i klienta, razem
wziete ukazujg, co organizacja spodziewa sie osiggng¢. Natomiast dwie pozostate perspek-
tywy, procesOw oraz uczenia si¢ i rozwoju, pokazuja, w jaki sposéb organizacja bedzie
wdrazala swojg strategi¢. To wlasnie w tych dwu kolejnych perspektywach realizowane sg
cele, ktore moga przyczyni¢ sie¢ do zamkniecia badz zmniejszenia luki wartosci.

3. Luka rozwojowa, a luka wartosci

Ustalenie celow szczegétowych ma swoj poczatek w sformutowaniu wizji, w ktorych
lider okresla ogdlny, ambitny cel dla calej organizacji. Cel ten wyznacza luke rozwojowa
(patrz rys. 2) migdzy aspiracjami a aktualng rzeczywistoscia, a wigc to, co organizacja
osiagnelaby pozostajac przy aktualnie realizowanej strategii (na rys 2 oznaczona jako
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krzywa Pd), a tym co osiggnie wdrazajac nowoopracowang strategi¢ na podstawie
sformutowanej wizji (na rys 2 oznaczona jako krzywa Pw). Luka rozwojowa ujawnia skale
problemdéw na poziomie strategicznym (luka strategiczna) i na poziomie operacyjnym (luka
operacyjna) jakie firma powinna rozwigza¢. Sprobujmy je scharakteryzowac:

A

Granice rozwoju
Pw

luka strategiczna

— -
— —-— —
luka operacyjna
—— Pd
Kontynuacja

>

Czas (w latach) tl

Rys. 2. Luka rozwojowa

Zrbdlo: opracowanie wiasne.

Luka operacyjna przedstawia rozbiezno$ci migdzy biezacymi wynikami przedsi¢bior-
stwa, a mozliwo$ciami dziatania. Zlikwidowanie, badz zmniejszenie luki operacyjnej po-
prawia biezacg dzialalno$¢ przedsicbiorstwa, ma wpltyw na poprawe jego efektywnosci,
a tym samym konkurencyjnosci firmy i wigze si¢ z wykorzystaniem rezerw krotkotermino-
wych. Likwidacja luki operacyjnej jest przedmiotem dziatan majacych cechy ,,restruktury-
zacji naprawczej przedsiebiorstwa”, bgdacej czgsto ,,przedpolem” dla restrukturyzacji roz-
WOjOwej.

Natomiast luka strategiczna przedstawia rozbiezno$ci migdzy naturalnymi mozliwo-
$ciami wzrostu przedsiebiorstwa, a osigganymi przez nie wynikami. Jej likwidacja wymaga:

o przeformutowania realizowanej strategii przedsigbiorstwa, ktora byta powodem nie-

wykorzystania mozliwosci, jakie stwarza otoczenie; jest ona zwiazana z zagadnie-
niem stale rozszerzajacych si¢ pod wptywem szybko zachodzacych zmian w oto-
czeniu granic rozwoju,

e uruchomienia dziatan koordynujacych dziatania biezace (operacyjne) z dziataniami

dlugoterminowymi (strategicznymi).

Dziatania zmierzajace do uruchomienia rezerw dlugoterminowych i prowadzace do
uzyskania przewagi konkurencyjnej (likwidacja luki strategicznej), maja cechy ,, restruktu-
ryzacji rozwojowej przedsigbiorstwa”.

Poszukujac najlepszych rozwigzan dotyczacych zamknigcia luki rozwojowej mozna
zadac trzy kluczowe, strategiczne pytania:

e w jakim stopniu dotychczasowy kierunek i sposéb dziatalnosci: produkty, rynki, ce-

ny, kanaty dystrybucji, strategia promocji — moze zapewni¢ realizacje przyjetych
celow?
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e 7 jakich obszarow dziatalnosci (np. produktéw) przedsi¢biorstwo powinno si¢ wyco-
fa¢, dazac do optymalnego wykorzystania zasobow?
e jakie nowe obszary dziatan nalezy uruchomié, aby osiggna¢ zatozone cele?

Podstawg formutowania strategii rozwoju i rozwigzania problemu luki rozwojowej mo-
ze by¢ macierz Ansoffa, zawierajaca cztery gtowne opcje strategiczne: penetracje rynku,
rozwoj rynku, rozwoj produktu i dywersyfikacje.

W literaturze przedmiotu luka warto$ci rozumiana jest jako rdznica warto$ci aktualnej -
wynikajacej z biezacej wyceny - oraz warto$ci potencjalnej, mozliwej do osiggnigcia
W przysztosci gdyby dazylo ono do maksymalizacji wartosci dla akcjonariuszy. Jest to
zatem konkretna warto$¢, bardzo istotna z punktu widzenia akcjonariuszy oraz pozostatych
grup zainteresowanych. Zrédlem wartosci dla akcjonariuszy sa dwa elementy: wzrost
wartos$ci posiadanych akcji oraz warto§¢ dystrybuowanych srodkow w tym okresie, w tym
wyptaty dywidendy. Klienci doceniaja wartos¢ produktow lub ushug dostarczanych im przez
firme¢. Pracownicy warto$¢ oceniaja przez pryzmat wynagrodzen i innych $wiadczen.
Dostawcy otrzymuja wynagrodzenie za produkty lub ushugi. To tylko niektére grupy
interesariuszy zainteresowanych wzrostem i rozwojem organizacji.

Przych
ychody Strategie czastkowe Wartosé

A

Nowe kanaly aa
/ dol.
Ekspansja pionowa

Nowe produkty bb

4« dol

Sprzedaz ustug

Luka wzrostu

Ekspansja kanaléw cc dol.

4—  Pozyskiwanie dealerow

Wzrost organiczny dd
L —
Zwigkszenie sprzedazy przez dealerow,
| | | >
| | | v
Lata
Calkowity wzrost XX

dol.

Rys. 3. Najwazniejsze elementy strategii firmy Rico

Zrédto: Kaplan R.S., Norton D.P., Wdrazanie strategii dla osiagniecia przewagi konkuren-
cyjnej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010 s. 88.

Pierwszym krokiem do wypracowania strategii majacej na celu zamknigcie luki
warto$ci jest okreslenie oczekiwan rynku oraz przelozenie tych oczekiwan na przyszia
warto$¢. Bedzie to stanowilo nadrzedny, dtugoterminowy cel, ktory powinien by¢ roztozony
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na przyrosty wartosci w kolejnych latach. Na przyktadzie firmy Ricoh mozemy przesledzi¢
mechanizm przektadania celu glownego na kilka celow szczegotowych’. Podstawa do
opracowania celéw szczegdlowych byta macierz Ansoffa (wzrost organizacyjny, ekspansja
kanatéw, nowe produkty, nowe kanaty). Na rys. 3 przedstawiono najwazniejsze elementy
strategii firmy Ricoh Jak wynika z przestawionego schematu w ciggu kolejnych trzech lat
cztery gtowne kierunki strategiczne mialy zapewni¢ wzrost sprzedazy wystarczajacy do
zamkniecia luki wartos$ci.

Analizujac powyzsze interpretacje luki rozwojowej i luki wartosci nie sposdb nie
zauwazy¢ podobienstw pomiedzy tymi okresleniami. Mozna przyjac iz luka rozwojowa
i luka wartosci opisujg to samo zjawisko — rozbiezno$§¢ pomig¢dzy stanem pozadanym
a stanem istniejacym, z tym, ze luka warto$ci wyraza t¢ rozbiezno§¢ w postaci konkretnej
warto$ci, bardzo istotnej z punktu widzenia wszystkich zainteresowanych wzrostem
wartosci firmy

4. SKW jako narzedzie do zamykania luki wartosci

Zdaniem Kaplana i Nortona prawidtowo opracowana strategia powinna uwzgledniaé¢
odpowiedzi na nastepujace pytania®:
W jakich niszach konkurujemy?
Jaka oferta warto$ci dla klienta wyr6zni nas w tych niszach?
Jakie gtéwne procesy zapewniaja w ramach strategii wyrdznianie naszej oferty?
Jakich zasobow ludzkich wymaga strategia?
o Jakie czynniki techniczne ulatwiaja realizacje strategii?

Do wdrozenia tak opracowanej strategii zaproponowali dzialania tworzace tzw. Strate-
giczng Karte Wynikow, koncentrujace nasza uwage na sprawnym Wykorzystaniu
dostepnych zasobéw w tworzeniu wartosci przedsicbiorstwa. Skoncentrujmy si¢ na
perspektywie klienta, wskazujacej w jaki sposob nalezy tworzy¢ warto$¢ dla klienta. Jest to
wazne, poniewaz konkurowanie polega raczej na wytwarzaniu tego, co stanowi pewng war-
to$¢ dla klientow, niz tego, w czym bylismy dobrzy do tej pory i nadal jeste$Smy. Jest to tak-
ze pierwszy element przy opracowywaniu dziatan majacych na celu zamkniecie luki warto-
$ci — zidentyfikowanie oczekiwan rynku.

Autorzy opracowania stwierdzili, iz istnieja trzy strategie budowania wartosci dla klien-
ta. Zaliczyli do nich:

o strategi¢ doskonato$ci operacyjne;j,

o strategi¢ bliskich zwigzkow z klientem,

o strategi¢ przywodztwa produktu.

O wyborze jednej z tych strategii decydujg realia rynkowe, dajace odpowiedz, jakich
warto$ci od naszych produktow/ustug oczekuje klient
Najpierw musimy oceni¢, ktory z modeli propozycji wartosci dla klienta opisanych

" Kaplan R.S., Norton D.P. [2010], Wdrazanie strategii dla osiggniecia przewagi konkurencyjnej, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa s. 88.

8 Kaplan R.S., Norton D.P., Wdrazanie strategii dla osiggniecia przewagi konkurencyjnej, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2010, s. 10.
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W trzech réznych strategiach, zapewni firmie zatozony wzrost przychodoéw (tworzenie war-
tosci przedsigbiorstwa). Dokonanie wyboru jednej z tych strategii, z kolei umozliwi wyod-
rebnienie proceséw odpowiadajacych za tworzenie wartosci i dostarczenie klientom. Przyj-
rzyjmy si¢ blizej wymienionym strategiom.

Strategia doskonalo$ci operacyjnej (prowadzi do utowarowienia produktu/ustugi)
proponuje oferowaé wyrdzniajacg warto$¢ dla klienta poprzez cechy/atrybuty produk-
tu/ustugi. Cechg wyrdzniajaca firmy realizujace strategie doskonato$ci operacyjnej jest naj-
lepsza relacja ceny do jakosci. Wymaga ona budowania firmy-maszyny, ktéra minimalizuje
koszty produkcji i dystrybucji przy utrzymaniu wysokiej jakosci. ,,Firmy dbajgce o dosko-
natos¢ operacyjng dostarczajg niezrownanq kombinacje jakosci, ceny i latwosci robienia
zakupow’™.

Strategia bliskich zwigzkow z klientem (waznej przy realizacji procesu customizacji
czy procesu odtowarowienia produktu/ustugi) proponuje oferowaé wyr6zniajacg warto$¢
dla klienta poprzez wysokiej jakosci zindywidualizowana obstuge i bardzo dobre relacje
z klientem. Buduje ona wizerunek jako firmy do ktorej klient ma zaufanie. Dlatego tez po-
zostale cechy (atrybuty produktu/ustugi) s realizowane na wysokim, konkurencyjnym po-
ziomie. Generalnie, firmy realizujace strategi¢ bliskich zwiazkow z klientem charakteryzuje
dostosowanie si¢ do indywidualnych potrzeb klienta oraz znakomity serwis. ,,Firma cechu-
Jjaca sie zazyloscig z klientem, buduje wiezi ze swoimi klientami; zna ludzi, ktorym sprzeda-
je i wie jakich produktow Iub ustug potrzebujg™™.

W strategii tej na uwagg zastuguje rola, jaka odgrywa jako$¢ ustug/obstugi klienta. Do
badania oraz monitorowania jakosci ustug stosuje si¢ wiele roznorodnych metod, zaréwno
ilo§ciowych, jak i statystycznych. Zgodnie ze stowami A. B. Goldfreya ,,nie wystarczy spro-
sta¢ wymaganiom klienta — klienci muszq by¢ zachwyceni, zaskoczeni tym, ze ich oczekiwa-
nia zostaly nie tylko spelnione, ale tez przekroczone™'. Nalezy zatem stale bada¢, jakie
dziatania spelniaja ich oczekiwania, jakie je przekraczaja i jakie sa niewystarczajace. To
wila$nie powinno stanowi¢ podstawe stworzenia niepowtarzalnego sposobu znakomitej ob-
shugi klientow oraz utrzymania wysokiej jakosci §wiadczonych ushug.

Strategia przywodztwa produktu (najbardziej innowacyjna) proponuje oferowaé wy-
ro6zniajacg warto$¢ dla klienta poprzez takie cechy/atrybuty produktu/ustugi jak dostgpnos$é,
réznorodno$¢ i funkcjonalno$¢ oraz budowaé wizerunek firmy jako oferujacej produkty
najlepsze w swojej klasie. Pozostate cechy (jako$¢, koszty i relacje z klientem) realizowane
sg na wysokim, poréwnywalnym z konkurencjg poziomie. Generalnie, firmy realizujace
strategic przywodztwa produktu uwazane sg za firma oferujagce najnowsze, innowacyjne
produkty lub ustugi, co wymaga budowania szczegdlnych kompetencji w zakresie innowa-
cji. ,,Firma stosujgca strategie przywédztwa produktu wypuszcza swoje produkty w niezna-

® Treacy M., Wiersema F. , The Discipline of Market Leaders: Choose Your Customers, Narrow Your Focus,
Dominate Your Market, Basic Books, New York 1995, s.31.

0 Treacy M., Wiersema F., The Discipline of Market Leaders: Choose Your Customers, Narrow Your Focus,
Dominate Your Market, Basic Books, New York 1995 s.35.

1 Zemke R., Anderson K., Jak zapewnic¢ znakomitq obstuge klientéw, Oficyna Ekonomiczna Wolters Kluwer
Polska Sp. z o.0., Krakéw 2006, s.9.
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ne, niesprawdzone lub bardzo pociggajqce krélestwo™?

Dynamiczne zmiany, zachodzace po 2000 roku na rynkach swiatowych spowodowaly,
ze obecnie wickszo$¢ badaczy wyrdznia oprocz strategii przywddztwa produktowego réw-
niez strategi¢ przetomowej innowacji. ,Innowacje przetomowe tworza nowa kategori¢ dzia-
falnosci lub przyciagaja nowa kategorie klientow, tym samym przenoszac gre na nowe bo-
isko”*®. Warto$¢ innowacji przetomowej bardzo czesto wigze sie nie tyle z cechami produk-
tu/ustugi, ich doskonaleniem, ale z modelem procesu do ktérego uzywany jest dany produkt
czy ustuga. Innowacje przelomowe to np. inna od dotychczasowej kompozycja oferty, ktora
dopuszcza stabsze wyniki w niektérych obszarach w zamian za nowe korzys$ci. Cechy wy-
roézniajace innowacje przetomowa to miedzy innymi: prostota, wygoda, korzystna cena, 1a-
two$¢ obshugi.

Podsumowujac, to wlasnie w perspektywie klienta wypracowywana jest wybrana kon-
cepcja, ktora bedzie opisywac sposob tworzenia przez przedsigbiorstwo wyrdzniajacej si¢ i
mozliwej do utrzymania propozycji warto$ci dla wybranych segmentow klientow, a ktorej
nadrzednym celem jest zapewnienie firmie realizacji strategii wzrostu wartosci.

Autorzy opracowania stwierdzili iz bardzo pomocnym narz¢dziem do opracowania
spojnych celow szczegotowych, ktorych realizacja moze przyczynié¢ si¢ do zamkniecia luki
wartosci, jest mapa strategii skonstruowana wokot tzw. watkow strategicznych. Watki stra-
tegiczne stanowig zbiory powiazanych ze sobg celéw strategicznych realizujacych wyzna-
czony cel nadrzedny, wynikajacy z rozdzielenia strategii na kilka odrgbnych proceséw wy-
twarzania warto$ci. W poszczego6lnych watkach strategicznych warto$¢ jest wytwarzana na
roézne sposoby, a suma wartosci uzyskanych we wszystkich watkach powinna zapewni¢ za-
mkniecie ogolnej luki wartosci. Kazda organizacja powinna dostosowaé watki strategiczne
do swojej oferty wartosci dla klienta oraz do postawionego celu wzrostu wartosci. Bardzo
czesto watki strategiczne skupiaja si¢ wokot prezentowanych wczesniej przez autoréw
trzech strategii budowania wartosci dla klienta. (patrz rys.4). Generalnie wyrdzniamy cztery
watki, w tym trzy tematyczne, decydujace w jaki sposdb zamkniemy luke wartosci; sg to
watki zwigzane z zarzadzaniem operacjami, zarzadzaniem klientem i z rozwojem. Czwar-
tym watkiem jest watek informujacy w jaki sposob organizacja bedzie wdrazata swojg stra-
tegic. Obejmuje on cele zwigzane z kompetencjami pracownikéw na poszczegélnych sta-
nowiskach pracy (kapitat ludzki), systemami zarzadzajacymi informacja (kapital informa-
cyjny) i dotyczacymi klimatu pracy (kapitat organizacyjny) czyli kapitatu intelektualnego,
ktory wspiera proces wytwarzania wartosci.

Do kazdego watku strategicznego (realizujacego cel nadrzedny) mozna przypisac cele
szczegdtowe, a wartosci tych celow przypisane watkom strategicznym powinny odzwiercie-
dla¢ ich wzgledny udzial w wytwarzaniu i realizacji réznych elementow strategii. W kazdej
organizacji zazwyczaj jeden z watkoéw jest dominujacy: firma wytwarzajaca produkt szyb-
ko-rotujgcy/zbywalny, bedzie koncentrowaé si¢ gtoéwnie na watku doskonatoéci operacyj-
nej. Jednakze pozostate dwa kierunki sg takze istotne, musi stale doskonali¢ swoje produkty
(ustugi) w celu zadowolenia klienta (watek wzrostu przez innowacj¢) oraz dbaé o relacje
z klientem (watek bliskich relacji z klientem). Nieco inaczej bedzie przedstawiata si¢ sytu-

12 Treacy M., Wiersema F. , The Discipline of Market Leaders: Choose Your Customers, Narrow Your Focus,
Dominate Your Market, Basic Books, New York 1995, s.38.

1 Morgan M., Lewitt R.E., Malek W.: Skuteczne wdrazanie strategii. PWN Warszawa 2010, s.40.
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acja w firmie handlowo-ustugowej, gdzie dominujaca strategia be¢dzie umacnianie wiezi
z klientami.

Proces wytwarzania

wartosci
Perspektywa ...zaspokajajqce
finansowa Wizja albo ambitny cel opisujgcy ogdlnie, oczekiwania naszych

akcjonariuszy (grup
ainteresowanych)

co zostanie zapewnione akcjonariuszom
dzigki zamknigciu luki strategicznej

Poprawa Zwigkszenie warto$ci w Wozrost poprzez
produktywnosci przeliczeniu na klienta innowacje
Oferta wartosci Oferta wartosci Oferta wartosci --ktdre za-
Perspektywa zwigzanej z dosko- zZwigzanej z rozwia- zwigzanej z innowa- pewniq zado-
klienta naloscia operacyjna zaniem dla klienta cja walajgce
doswiadczenie
Zwigkszanie lojalnosci Zwigkszanie popytu Wzrost poprzez inno- klienta
dzigki doskonalosci dzigki partnerstwu z wacje
operacyjnej klientem
Perspektywa ...realizacje
procesu procesow strate-
gicznvch...
Utatwimy
Perspe_:kt_ywa naszym
rozwoju 1] 1] ludziom...
uczenia sie Kapital Kapital Kapital technolo-
’_E ludzki organizacyjny gii informacyjnej EL‘

Rys. 4. Podzial celow strategicznych na wqtki

Zrédio: Kaplan R.S., Norton D.P., Wdrazanie strategii dla osiagniecia przewagi konkuren-
cyjnej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010 s. 68.

Tak zaplanowane watki strategiczne przynosza korzysci w réznych horyzontach
czasowych:

e oszczednosci uzyskane dzieki poprawie procesdw operacyjnych pojawiaja si¢
szybko (w ciggu 6-12 miesigcy);

e zmiana oferty wartosci dla klienta i poprawa relacji z klientami przynosza
narastajgce korzysci w §rednich okresach (od roku do 3 lat);

e procesy innowacyjne potrzebuja na ogét wiecej czasu, by zapewni¢ poprawe
przychodow i zyskow (3-5 lat).

Wszystkie zaprezentowane watki majg istotne znaczenie z punktu widzenia realizacji
strategii wzrostu wartosci firmy. Strategia lekcewazaca dlugookresowa innowacje dla
osiggnigcia krotkookresowej rentownosci jest niemozliwa do utrzymania. Strategia
lekcewazaca relacje z klientem jest niepraktyczna natomiast strategia lekcewazaca
krotkookresowa poprawe operacyjna nie moze zapewnic¢ pozadanych wynikéw w dziedzinie
produktu, klienta i finansoéw.

Zorganizowana wokot kilku roéwnoleglych watkow strategicznych mapa  strategii
pozwala kierownictwu zarzadza¢ roéwnocze$nie krotko-, Srednio- i dlugookresowymi
procesami wytwarzania wartosci.
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5. Procesy strategiczne i procesy fundamentalne

Realizacja skutecznych dziatan majacych na celu zamknigcie luki warto$ci wymaga nie
tylko okreslenia wartosci docelowej oraz okreslenia celow szczegdtowych, ale co
najwazniejsze, skoordynowania inicjatyw strategicznych
i programéw doskonalenia procesow. Wiele przedsigbiorstw podejmuje inicjatywy na rzecz
poprawy jakosci i doskonalenia procesow. Po stwierdzeniu iz efekty procesow odbiegaja od
zatozonych celow, angazuje si¢ czgsto wysokiej jakosci zasoby. Taka alokacja zasobow
zachodzi niezaleznie od ustalania priorytetow strategicznych. Programy podnoszenia
jakosci procesu, ktory nie wpltywa bezposrednio na realizacj¢ strategii, badz sa
podejmowane dla osiggnigcia jakiego$ celu czastkowego, sa oczywiscie wazne, poniewaz
z punktu widzenia firmy na ogoél korzystne beda dziatania optymalizujace wszystkie
procesy. Jednak takie inicjatywy moga nie wystarczy¢ do realizacji strategii wzrostu
warto$ci. Wykorzystujac wiedze o zwigzkach przyczynowo-skutkowych przestawionych na
mapie strategii mozna dokonywaé takich przesuni¢¢ zasobdéw, aby doskonali¢ procesy,
ktore sg kluczowe z punktu widzenia zamykania luki wartosci.

Koordynacja doskonalenia proceséw ze strategia powinna rozpocza¢ sie od analizy
watkow strategicznych i dziatan powigzanych w ramach tych watkow w logiczne ciagi
przyczynowo-skutkowe. Wynikiem tej analizy bedzie migdzy innymi wykaz procesow,
ktorych realizacja przyczyni si¢ do wyrdznienia firmy i skutecznej realizacji jej strategii.
Wedlug Kaplana i Nortona procesy te okreslono jako strategiczne. Oprocz nich Kaplan
i Norton definiujg takze procesy fundamentalne czyli takie ktére sa nieodzowne dla
sukcesu, ale nie majg znaczenia strategicznego, nawet doskonala realizacja tych procesow
nie przyczyni si¢ do powstania innowacyjnych produktow, zwickszenia produktywnosci czy
tez niepowtarzalnego do$§wiadczenia klienta.

Klasyfikacja procesu

Proces

strategiczny Poprawi¢ do poziomu Utrzymywac wysoki po-

doskonatej jakosci ziom jakosci
Ocena
w strategicznej karcie
wynikow ” - S s . .
Poprawi¢ do minimalne- | Mozliwo$é ograniczenia
Proces go mozliwego do przyje- aktualnych inwestycji

cia poziomu jakosci
fundamentalny P )

Proces wymaga poprawy Proces doskonaty
Ocena jakosci
(np. na podstawie kryteriow
doskonatosci proceséw EFQM)
Rys. 5. Lgczne wykorzystanie oceny jakosci i Strategicznej Karty Wynikow

Zrédlo: Kaplan R.S., Norton D.P., Wdrazanie strategii dla osiaggnigcia przewagi konkuren-
cyjnej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010 s. 160.
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Wykorzystujac metody oceny jakosci proceséw (np. ocene z wykorzystaniem kryteriow
EFQM) oraz Strategiczng Karte Wynikow mozna sklasyfikowaé procesy strategiczne
i procesy fundamentalne jako ,,doskonate”, badz ,,wymagajace poprawy” i w odniesieniu do
nich zaproponowa¢ konkretne dziatania (patrz rys.5). W procesy fundamentalne, ktore
realizowane sg w sposob niezadowalajacy firma powinna zaangazowa¢ dodatkowe zasoby
aby osiagna¢ taki ich poziom, ktéry nie bedzie przeszkadzal w realizacji strategii wzrostu
warto$ci. Zasoby te mozna uzyska¢ miedzy innymi z ograniczenia inwestycji w procesy
fundamentalne, ktore oceniono jako ,.doskonale”. Procesy strategiczne uwazane jako
»doskonale” powinny by¢ stale monitorowane i utrzymany wysoki poziom ich jakosci
.Najwiccej probleméw moga przysparzaé procesy wazne z punktu widzenia strategii,
ktérych poziom znaczaco odbiega od zatozonego. Dziatania w celu podniesienia jakosci
tych proceséw powinny stac si¢ priorytetowe dla kierownictwa organizacji.

6. Podsumowanie

Koncepcja zarzadzania wartoscia firmy pozwala uporzadkowaé dziatania ksztaltujace
warto$¢ organizacji oraz zaprojektowaé¢ i wdrozy¢é mechanizmy wptywania na jej wzrost.
Gloéwne pytania dotycza tego co nalezy zrobié, jakie dziatania podjac i w ktérych obszarach
dziatalnosci, aby tg zatozong warto$¢ uzyskaé. Okreslenie sposobu osiggnigcia tej warto$ci
poprzez przetozenie celu glownego na cele szczegdtowe (cele operacyjne) jest zasadniczym
etapem w realizacji strategii wzrostu wartosci. Jako narzedzie wspomagajace proces zamy-
kania luki warto$ci autorzy opracowania zaproponowali ,.strategiczng karte wynikow”, kto-
ra pozwala sformutowaé nadrzedne cele wzrostu wartosci firmy i powigzac je z celami stra-
tegicznymi przyporzadkowanymi czterem perspektywom: finanséw, klienta, procesow we-
wnetrznych oraz wiedzy i rozwoju. Zaleznosci miedzy celami przedstawiane sg w postaci
mapy strategii, ktora umozliwia analize powigzan miedzy podejmowanymi inicjatywami,
celami a wzrostem wartos$ci przedsigbiorstwa. Wyodrebnione w mapie strategii watki stra-
tegiczne powinny by¢ dostosowane do oferty wartosci dla klienta oraz do postawionego
celu wzrostu warto$ci. Narzedzie to moze pomdéc w koordynacji inicjatyw strategicznych
i programOéw doskonalenia procesow. Wszystkie etapy procesu generujg koszty, ale tylko
niektore z nich przyczyniaja si¢ walnie do powigkszania warto$ci dodanej. Jesli sobie
uswiadomimy te prawde, staje si¢ oczywistym, ze organizacja powinna skupi¢ wszystkie
wysitki na doskonaleniu procesow strategicznych przy jednoczesnym zapewnieniu realizacji
procesow fundamentalnych na przyzwoitym konkurencyjnym poziomie. Innymi stowy po-
winna skoncentrowacé si¢ na skuteczno$ci czynnos$ci przyczyniajacych si¢ do tworzenia war-
tosci dodanej, oraz sprawnosci pozostatych.
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Streszczenie

Dgqzenie do wzrostu wartosci przedsigbiorstwa pozwala na budowanie
silnej pozycji rynkowej i sily finansowej organizacji oraz tworzenie warto-
Sciowych relacji ze wszystkimi interesariuszami Réznica migdzy wartoscig ak-
tualng - wynikajgcq z biezgcej wyceny - oraz wartoscig potencjalng, mozliwg
do osiggniecia w przysztosci gdyby dgzylo ono do maksymalizacji wartosci
dla akcjonariuszy nazywana jest lukg wartosci.

Celem artykutu jest wskazanie na mozliwos¢ wykorzystania Strategicznej
Karty Wynikéw(ang. — the balanced scorecard) w procesie zamykania luki
wartosci. Autorzy opracowania zwracajq takze uwage na role watkow strate-
gicznych w skoordynowania inicjatyw strategicznych i programéw doskona-
lenia procesow strategicznych i fundamentalnych.

Stowa kluczowe: warto$¢ przedsiebiorstwa, Strategiczna Karta Wynikow, luka rozwojowa,

luka wartosci.

THE ROLE OF THE BALANCED SCORECARD IN A PROCESS OF CLOSING

OF VALUE GAP

Summary

The endeavour to the growth of the enterprise value allows build a strong
market rating, organizations financial power and creation of valuable rela-
tionships for steakholders. The difference between current value as a result of
current pricing and potential value have been possible to achieve in a future
if it would have tend to maximization of the value for shareholders is called
a value gap.

The article shows a capability of utilization of the Balanced Scorecard in
the process of closing of the value gap. The authors of the paper have re-
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turned to the note of the role of strategic threads with coordinating of strate-
gic initiatives and programs of improving of strategic and fundamental proc-
esses.

Keywords: value of enterprise, the Balanced Scorecard, development gap, value gap.
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