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Metodyka analizy tancucha
wartoSci przedsigbiorstwa

Streszczenie

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie jednego ze sposobdéw zwigkszania
wartoS§ci przedsigbiorstwa poprzez identyfikacje i oceng struktury jego taficucha warto-
Sci. W artykule wskazano przestanki, ktére przyczyniaja si¢ do koniecznosci zwigkszenia
zainteresowania badaniem taficucha wartoSci przedsigbiorstwa.

G16wng czgScig opracowania jest zaprezentowanie metodyki analizy faficucha warto-
Sci poprzez charakterystyke jej poszczegdlnych etapéw, a mianowicie: identyfikacji
potrzeb i oczekiwafi klientéw przedsigbiorstwa, analizy proceséw tworzacych tancuch
wartoSci przedsigbiorstwa, analizy kosztéw proceséw w istniejacej konfiguracji fancucha
wartoSci, oceny zasobow i kompetencji w fancuchu wartoSci przedsigbiorstwa oraz bada-
niu relacji przedsigbiorstwa w fancuchu wartosci.

Waznym aspektem w analizie faficucha wartoSci jest ustalenie zestawu kryteriow,
ktére pozwolg na oceng funkcjonowania istniejgcego modelu biznesu z punktu widzenia
procesu zaspokajania potrzeb klienta oraz procesu tworzenia wartoSci z pozycji kosztéw
i efektywnosci podejmowanych dziatan.

Stowa kluczowe: taficuch warto$ci, model fancucha wartosci, metodyka analizy tancucha
wartoSci, analiza procesowa przedsigbiorstwa.

1. Wprowadzenie

Wspdbtczesne organizacje gospodarcze dziatajagce w niepewnym, dyna-
micznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu za gtéwny cel dzialalnoSci stawiajg wzrost
jej warto$ci. Podejmujac decyzje strategiczne dotyczace przyjecia okreslonej
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koncepcji budowy wartoSci i jej wdrazania, przedsigbiorstwo moze dokonac
wyboru sposobu zwigkszenia tej wartoSci w wyniku: wzrostu efektywnoSci
finansowej, poprawy produktywnoSci, doskonalenia struktury taficucha wartoSci
1 rozwijania sieci organizacyjnych, wykorzystania potencjatu pracy i jego produk-
tywnoSci oraz tworzenia wartoSci z perspektywy klienta.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie jednego ze sposobéw zwiek-
szania wartoSci przedsigebiorstwa poprzez wykorzystanie analizy i oceny struktury
jego taficucha wartodci. W artykule wskazano przestanki, ktére powoduja koniecz-
no§¢ zwigkszenia zainteresowania badaniem taficucha wartosci przedsigbiorstwa.

Zaprezentowano metodyke analizy tancucha wartosci poprzez charakterystyke
jej poszczegdlnych etapdw, takich jak: identyfikacja potrzeb i oczekiwan klientow
przedsigbiorstwa, analiza proceséw tworzacych faficuch wartosci przedsigbior-
stwa, analiza kosztow procesow w istniejgcej konfiguracji faficucha wartoSci,
ocena zasobow i kompetencji w faficuchu wartosci przedsigbiorstwa oraz badanie
relacji (zewnetrznych i wewnetrznych) przedsigbiorstwa w taficuchu wartoSci.

Proponowana metodyka badania tahcucha wartoSci pozwoli kierownictwu
zrozumie€ potrzebg celowosci jej wykorzystania w procesie zarzadzania strategicz-
nego przedsiebiorstwa, co niewatpliwie wigze si¢ z zarzadzaniem kosztami, proce-
sami, przychodami i relacjami oraz podejmowaniem decyzji zwiazanej z wyborem
efektywnego modelu biznesu. Waznym aspektem w analizie taficucha wartoSci jest
ustalenie zestawu kryteriéw, ktére pozwola na oceng¢ funkcjonowania istniejacego
modelu biznesu ze wzgledu na proces zaspokajania potrzeb klienta oraz proces
tworzenia wartosci z pozycji kosztow i efektywnoSci podejmowanych dziatan.

2. Lancuch wartosci jako przedmiot badania

Lafcuch wartoSci (value chain) jest uporzadkowanym ciggiem réznego rodzaju
funkcji (dziataf) generujacych warto$¢ produktu, ktdra jest okreslona przez relacje
rynkowe miedzy firma a nabywca. Jest to cigg powigzanych ze soba (szeregowo
lub réwnolegle) faz procesu zarzadzania i proceséw wykonawczych, odniesionych
do okreSlonego sektora dziatalnoSci firmy. To sekwencja funkcji danego systemu,
np. przedsiebiorstwa lub szerszego ukfadu kooperacyjnego, majacego rozwinigte
relacje zewnetrzne [Stabryta 2007, s. 165]. Koncepcja faficucha wartosci, nazy-
wanego rowniez taficuchem ekonomicznym [Drucker 1976, s. 120], jest SciSle
zwigzana z wartoScig dodang powstajaca w kolejnych ogniwach proceséw gospo-
darczych. Charakteryzuje ona przyrost wartosci produktéw, a zarazem ksztatto-
wanie si¢ kosztéw w przedsigbiorstwie'. Jednym z charakterystycznych terminéw

! Z taficuchem warto$ci niekt6rzy autorzy wiazg pojecie tancucha dostaw oznaczajacego sieé
organizacji zaangazowanych poprzez powigzanie z dostawcami i odbiorcami, w rézne procesy
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tej koncepcji jest warto$¢, ktora odnosi si¢ do poszczegdlnych ogniw tancucha
i wyraza badz wynik koficowy, czyli zysk, badz efekty poSrednie, ale moze
odnosi¢ si¢ do kosztéw, jakie sa generowane we wszystkich stadiach okreS§lonego
procesu [Stabryta 2007, s. 165-166].

Model tancucha warto$ci przedstawit w 1985 r. M.E. Porter?. Ujat go w forme
schematu, na ktérym zostata nakreSlona w sposéb bardzo ogélny struktura
powigzanych ze sobg funkcji gléwnych i pomocniczych, jakie wystepuja w przed-
siebiorstwie. Lancuch wartosci wedtug M.E. Portera to narzedzie rozpoznawania
sposobow tworzenia wigkszej wartoSci dla klienta z pozycji przedsiebiorstwa,
ktorego celem jest maksymalizacja wartosci dodanej (zysku) [Porter 1985, s. 35].
Warto§¢ dodana moze dotyczy¢ podazy i wowczas jest kojarzona z przedsigbior-
stwem, jak i popytu, wowczas odnosi si¢ do klienta akceptujacego cene i inne
korzysci zwigzane z produktem/ustuga.

Lancuch wartoSci poprzez sekwencje dziatan (podstawowych i pomocniczych)
w nim zachodzacych bierze udziat w generowaniu zysku. Lecz nie kazde dziatanie
ma istotny wptyw na przewage konkurencyjng i efektywno$¢ funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Wybér dziatafi, ktére beda w przedsiebiorstwie realizowane
oraz wskazanie tych podlegajacych doskonaleniu ma wigc podstawowe znaczenie
dla przedsigbiorstwa.

ZYozono$¢ problematyki oraz niedostatecznie rozwinigta metodologia projek-
towania faficucha wartoSci sprawiaja, ze podejmowany w praktyce kierunek
poszukiwania wartoSci dodanej przedsi¢biorstwa odbywa si¢ na podstawie
metody analizy ekonomicznej lub finansowej. Interesujacg perspektywe badawcza
w podnoszeniu warto$ci dodanej przedsigbiorstwa stanowi takze analiza zmian
modelu taficucha wartosci®.

Analiza modelu fancucha warto$ci to sposob na poszukiwanie zrédet spraw-
noSci 1 niesprawnoSci przedsiebiorstwa, a przede wszystkim obszaréw dziatan,
w ktérych przedsigbiorstwo dysponuje szczegélnymi kompetencjami wytwor-
czymi, technologicznymi, organizacyjnymi, informacyjnymi, kooperacyjnymi,

i dziatania, ktére tworzg warto$¢ w postaci produktéw i ustug dostarczanych ostatecznym konsu-
mentom [Christopher 2000, s. 14].

2 Bazowy tancuch wartosci stanowi propozycje modelu przedsigbiorstwa jako systemu, obrazu-
jacego catkowitg jego warto$¢. MLE. Porter definiuje warto$¢ jako ,,sume pienigzng, ktéra nabywcey
sa skfonni zaptacié za to, czego firma dostarcza” [Porter 1985, s. 35].

3 Nowatorstwo metody przedstawionej przez M.E. Portera przejawiato si¢ nie tyle w znanym
od wielu lat podejsciu systemowym, ale w obranym przez niego podstawowym elemencie systemu
przedsiebiorstwa — dziataniu w miejsce funkcji oraz zamianie perspektywy producenta na perspek-
tywe klienta. Wspétczesna terminologia nazywa te cechy podejSciem procesowym oraz orientacja
na klienta [Czakon 2003, s. 31].
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mogacymi staé si¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej*. Zatem czynnosci podsta-
wowe wystepujace w tancuchu wartoSci majg strategiczne znaczenie dla przedsie-
biorstwa, poniewaz w wyniku ich realizacji powstaje warto$¢ dodana.

Obecnie nastepuje radykalne odwrdcenie tradycyjnego taficucha wartoSci
(rozpoczynajacego si¢ od funkcji przedprodukcyjnych) na rzecz wspétczesnego
fancucha, w ktérym klient staje si¢ pierwszym ogniwem oraz czynnikiem spraw-
czym okreSlajagcym calg reszte dzialafi podejmowanych w firmie [Webb i Glie
2001, s. 14].

Kazde przedsiebiorstwo ma indywidualny taficuch proceséw przyczyniajacych
si¢ do tworzenia wartoSci dla klientow. Istnieje jednak mozliwo$¢ stworzenia
ogo6lnego modelu faficucha tworzenia wartosci, ktéry przedsigbiorstwa moga
adaptowac¢ do wtasnych potrzeb, odpowiednio programujac przyszle procesy
wewngtrzne [Kaplan i Norton 2002, s. 99]. Rys. 1 przedstawia trzy grupy podsta-
wowych proceséw w fancuchu wartosci.

Procesy innowacyjne Procesy operacyjne Procesy obstugi
posprzedaznej
"
Identyfikacja Okre§lanie Stworzenie Wytwarzanie Dostarczanie Obstuga aspokojenie
otrzeb klienta rynku oferty roduktu produktu klienta O
P docelowego produktu P klientowi klienta
| O

Rys. 1. Perspektywa proceséw wewnetrznych — ogélny model fahcucha wartoSci
Zrédto: [Kaplan i Norton 2002, s. 99].

Analiza taficucha wartosci, aby mogta przynie§¢ kadrze kierowniczej okre-
Slone korzysci, winna by¢ realizowana wedtug dobrze przemysSlanej i opracowanej
metodyki, w ktérej gtéwnym przedmiotem badan sg przede wszystkim:

— potrzeby klientéw (obecnych i potencjalnych),

— procesy (podstawowe i pomocnicze) wptywajgce na tworzenie wartoSci
dodanej,

— ponoszone koszty na utrzymanie i sprawng realizacj¢ proceséw oraz ich
ocena,

— zasoby i1 kompetencje przedsigbiorstwa wykorzystywane w tworzeniu
wartoSci dodanej,

— relacje utrzymywane wewnatrz i na zewnatrz przedsiebiorstwa.

4 Analiza taficucha wartoSci jest to analiza ponoszonych kosztéw i uzyskiwanych efektéw
w odniesieniu do kazdej czynnoSci (dziatan) kreujacej wartoS¢, a takze stanowi sposéb poszukiwa-
nia mozliwoSci usprawniania tych czynnoSci [Matwiejczuk 2010, s. 17].
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Takie podejscie wymaga koniecznoSci zaprojektowania i wdrozenia w przed-
siebiorstwie systemu zarzadzania, ktéry umozliwitby uporzadkowanie wszystkich
dziatafi w firmie tak, aby uzyskaé efekt synergii w postaci spetniania zakfadanych
pozioméw wartoSci dodanej wobec interesariuszy oraz mozliwoS$¢ ich reorgani-
zacji na nastgpne okresy.

3. Dobér kryteriow oceny tancucha wartoSci przedsigbiorstwa

Doskonalenie faficucha wartosci, aby przynosito wtaSciwe rezultaty w przed-
sigbiorstwie, powinno by¢ poprzedzone przeprowadzeniem analizy istniejacego
faficucha wartosci z wykorzystaniem zestawu opracowanych wcze$niej kryteriéw
jego oceny. Ocena taficucha warto$ci moze by¢ przeprowadzana z zastosowaniem
miar syntetycznych i czastkowych. Ponizej przedstawiono przyktadowe synte-
tyczne kryteria oceny tafcucha wartosci, a mianowicie:

— skuteczno$¢ realizacji celow w taficuchu wartosci przedsigbiorstwa,

— funkcjonalno$¢ fancucha wartosci przedsigbiorstwa,

— efektywnoS¢ zarzadzania taficuchem wartoSci przedsigbiorstwa,

— koszty wynikajace z taficucha wartoSci przedsigbiorstwa,

— warto$¢ dodana z fancucha wartoSci,

— czas realizacji wartoSci dla klienta,

— elastycznos$¢ faficucha warto$ci przedsigbiorstwa,

— jako&¢ taficucha wartosci przedsigbiorstwa,

— struktura (architektura) faficucha wartoSci przedsiebiorstwa

— koordynacja i integracja faficucha wartosci,

— poziom relacji (powigzan) w tancuchu wartosci,

— ryzyko w istniejgcym fancuchu wartosci,

— zakres outsourcingu i insourcingu w taficuchu wartosci,

— zakres stosowanych metod w ksztattowaniu tancucha wartoSci,

— zakres 1 skuteczno§¢ monitoringu taficucha wartoSci przedsigbiorstwa.

Sposéb i zakres wykorzystania wymienionych kryteriow w ocenie faficucha
wartoSci bedzie zalezal od stopnia wykorzystania wynikéw i mozliwoSci
uzyskania danych do przeprowadzenia tej oceny.

Kryteria oceny faficucha wartoSci mozna takze okresla¢ i rozbudowywadé
w innych wymiarach, np. biorac pod uwage oceng poszczegdlnych proceséw
podstawowych: logistyki, projektowania, produkcji, §wiadczenia ustug, sprzedazy,
obstugi klienta oraz proceséw pomocniczych, takich jak: finanse, marketing, tech-
nologia, zasoby ludzkie, infrastruktura.
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4. Analiza istniejacego fancucha wartoSci przedsigbiorstwa

Na metodyke analizy taficucha wartoSci przedsigbiorstwa sktada si¢ pie¢ naste-
pujacych etapéw:

1) identyfikacja potrzeb i oczekiwan klientéw (obecnych i potencjalnych)
przedsigbiorstwa,

2) analiza proces6w wplywajacych na tworzenie wartosci dodanej,

3) analiza kosztow w istniejacej konfiguracji taficucha wartosci,

4) ocena zasobow i kompetencji w taficuchu wartoS$ci przedsigbiorstwa,

5) ocena relacji utrzymywanych wewnatrz i na zewnatrz tafcucha wartoSci
przedsigbiorstwa.

Etap 1. Identyfikacja potrzeb i oczekiwan klientow przedsiebiorstwa

Wspétczesna walka konkurencyjna na rynku to walka o klienta. Podstawa
wszystkich decyzji przedsigbiorstw o wyborze profilu produkcji, metodach gospo-
darowania i wytwarzania, sprzedazy, komunikacji z rynkiem, a takze prowadzenia
badan rynkowych sg nie tylko wewngtrzne uwarunkowania technologiczne i orga-
nizacyjne przedsiebiorstwa, a stajq si¢ przede wszystkim oczekiwania i preferencje
nabywcdéw, ktére przektadaja sie na wplywy i zyski przedsigbiorstwa.

Kluczowym pojeciem w teorii zarzadzania staje si¢ kategoria wartoSci,
poniewaz przetrwanie i dtugoterminowy sukces przedsigbiorstw na rynku jest
determinowany statym tworzeniem i dostarczaniem klientom wtasciwej (oczeki-
wanej) wartoSci. Jednocze$nie kategoria ta jest niejednoznaczna, gdyz moze by¢
interpretowana w wielu ré6znych wymiarach (ekonomicznym, marketingowym,
socjologicznym, psychologicznym, technicznym, aksjologicznym), a jej postrze-
ganie zalezy gléwnie od osoby odbiorcy i jego oczekiwan.

Kompleksowej oceny istoty wartoSci z punktu widzenia klienta dokonat
Ph. Kotler. Wedtug niego wartos¢ dla klienta jest ,,oferowana sumg uzytecznosci,
czyli dokonang przez niego oceng ogélnej zdolnosci produktu/ustugi do zaspo-
kojenia potrzeb” [Kotler 2005, s. 7, s. 33]. Stanowi ona réznic¢ migdzy sumg
korzySci, jakich oczekuje on od danego produktu/ustugi, a kosztami zwigzanymi
z jego nabyciem. Korzysci dla klienta znajdujg wyraz w oczekiwanych przez
niego atrybutach, jakie musi posiada¢ produkt/ustuga oraz ogélnym wizerunkiem
przedsigbiorstwa, natomiast koszty stanowia: wydatki strice finansowe oraz
koszty zuzytego czasu, energii czy tez koszty psychiczne. Klient ustala rzeczy-
wista warto§¢ produktu/ustugi, poréwnujac ja z wartoScig ofert konkurencyjnych
i podejmuje ostateczng decyzje o nabyciu konkretnego produktu/ustugi®.

> Wartos¢ dla klienta jest kategoria: subiektywng, dynamiczng, postrzegang i bezpo$rednio
niemierzalng [Szymura-Tyc 2004, s. 197]. Pojecie wartoSci dla klienta oraz pojecia pokrewne
zostaly szerzej wyjaSnione w opracowaniu [Beliczyfiski 2011, s. 56—63].
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Ekonomiczny wymiar warto§ci — warto§¢ dodana dla przedsigbiorstwa
— wyraza wysoko$¢ zrealizowanego obrotu uzyskanego w efekcie zaangazo-
wania r6znego rodzaju nakfadéw i wykonania procesu transformacji. Istotnym
wymiarem wartoSci dla przedsigbiorstwa jest zatem uzyskana nadwyzka korzySci
w poréwnaniu z konkurentami w wyniku dostarczenia wyzszej wartoSci dla
klienta, gdyz to okresla jego wigkszy potencjat rozwoju. Pozycja firmy wzgledem
jej konkurentéw opiera si¢ na wartoSci. Jest ona korzystna, gdy tworzona warto$¢é
jest wieksza niz koszty zwigzane z jej uzyskaniem [Kafel 2002, s. 42]. Tworzenie
maksymalnej warto$ci dodanej dla przedsigbiorstwa (przy wysokiej relacji
wartosci do ceny i przy niskim poziomie kosztéw) moze by¢ osiggniete poprzez:
doskonatos$¢ operacyjng (operational excellence), dostosowanie produktu do
potrzeb indywidualnego klienta (customer intimacy) oraz przywodztwo produk-
towe (product leadership) [Kozminski 2004, s. 63—65].

Stan poczatkowy procesu tworzenia wartoSci determinowany jest odpo-
wiednim ukierunkowaniem catego systemu (sieci wartoSci, przedsigbiorstwa)
na spetnienie rozpoznanych wymagan i zrealizowanie w wyniku catoSciowego
procesu transformacji pozadanych przez klientéw wartoSci. Przebiegowi procesu
tworzenia wartoSci musi towarzyszy¢ ciagla wspoétpraca migdzy podmiotami
bedacymi uczestnikami systemu w takich kluczowych procesach, jak: projekto-
wanie i doskonalenie produktu, wtaSciwe dostarczanie i obstuga klienta. Rys. 2
przedstawia miejsce klienta w systemie tworzenia wartosci.

Wiedza o potrzebach klienta jest przektadana nie tylko na poszukiwanie
wyjatkowej oferty produktu przynoszacej klientowi warto$¢ dodang, ale wyko-
rzystywana bywa do podejmowania decyzji o zmianie modelu dziatalnoSci firmy.
Znajomos¢ potrzeb klientéw umozliwia segmentacje klientéw celem prowadzenia
statych pogtebionych analiz [Rutkowski 2000, s. 26-27].

W analizie omawianego problemu bardzo wazne miejsce zajmuja narzedzia
tworzace stale rozbudowujaca si¢ ,.,ekonomike klienta”®, ktérej elementami sg
miedzy innymi: cena, koszt uzytkowania wyrobu, przechowywanie i pozbycie si¢
produktu, a takze czas zuzywany na transakcje zakupu, a nawet dyskomfort jego
uzytkowania.

Przyktadem wykorzystania wiedzy opartej na ,,ekonomice klienta” moze by¢
oferta Microsoftu zapewniajgca nabywcom standardy, tatwos$¢ stosowania i koszyk
programéw uzytkowych [Slywotzky, Morrison i Andelman 2000, s. 43]. Nowe
podejScie w analizie, w wyniku selekcjonowania i podziatu klientéw na grupy,

® W ,.ekonomice klienta” chodzi o zwrécenie uwagi na postugiwanie si¢ okreslonym zestawem
parametrow, ktéry jest coraz bardziej przez niego rozbudowywany, aby dokonaé¢ wyboru warto-
Sciowego z jego punktu widzenia produktu/ustugi. Istotng role podczas zakupu odgrywa nie tylko
ocena samego produktu, ale takze dodatkowe wartoSci, jakie moze uzyskac klient, np.: niskie koszy
eksploatacji, czy mozliwo$¢ recyklingu produktu.
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cechuje si¢ podejmowaniem préb prognozowania potrzeb i priorytetow. Réwno-
cze$nie przedsigbiorstwo usituje wplywaé na potrzeby klientéw, kierujac si¢
checig maksymalizacji wartoSci firmy. Dodatkowa korzyS¢ dla firmy jest czesto
osiggana w wyniku tzw. przechwytywania wartosci, ktore coraz czg¢Sciej odbywa
sie poprzez sprzedaz dodatkowych ustug [Rokita 2005, s. 188].

Dostawca 1> Dostawca 2> Producent 1> Producent 2> Dystrybut0r> Klient
Rozpoznanie Zrealizowanie
warto§ci Proces tworzenia wartoSci wartosci
dla klienta dla klienta
Wiedza o potrzebach Projektowanie i rozwdj Spetnienie wymogow w za-
klientéw (identyfikacja produktu kresie wartoSci uzytkowych
preferencji i probleméw) Logistyka zaopatrzenia dla klientow
Segmentacja klientéw Wytwarzanie produktu Rozwigzanie probleméw
Zdefiniowanie korzySci dla /Swiadczenie ustugi klientéw
klientéw Dostarczenie produktu Korzysci i koszty dostrzega-
Pozycjonowanie wartoSci (logistyka dystrybucja) ne przez klientéw
Obstuga klienta

Rys. 2. Miejsce klienta w systemie tworzenia wartoSci

Zrédto: opracowanie wlasne.

Etap 2. Analiza procesow tworzqcych tancuch wartosci przedsiebiorstwa

Waznym etapem w analizie taficucha wartos$ci jest identyfikacja proceséw
realizowanych w przedsigbiorstwie oraz ich ocena z punktu widzenia skuteczno§ci
i efektywnosci realizacji. Jest to mozliwe dzigki ustaleniu i opracowaniu okreslo-
nych miar oraz sposobéw pomiaru osigganych efektéw kazdego procesu.

Problematyka proceséw wyjasniana jest na gruncie nie tylko nauki o zarza-
dzaniu, ale takze w naukach prawniczych, przyrodniczych, czy medycznych.
W niniejszym artykule proces bgdzie rozpatrywany jako zbiér dziatan powigza-
nych relacjami czasowymi i przestrzennymi ukierunkowany na klientéw, okreslony
przez przeptywy materiatéw i informacji, przenikajacy granice poszczegdlnych
sfer dziatalnoSci przedsigbiorstwa, obejmujacy pierwotne i wtérne aktywnoSci
tworzace warto$¢ [Logistyka, 2011, s. 97]. Efektem koncowym procesu jest zatem
wartoS$¢ produktu lub ustugi akceptowana przez klienta. Przyjecie takiego pode;j-
Scia w przedsigbiorstwie powoduje, ze powinno ono starannie i systematycznie
zarzadzaé wszystkimi procesami, ktére biorg udziat w tworzeniu wartosci dla
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klienta [Edwards, Braganza i Lambert 2000, s. 29]. Wyniki, jakie sg osiggane
w kazdym procesie, mozna rozpatrywaé w aspekcie skutecznosci i efektywnosci
takiego procesu [Skrzypek 1 Hofman 2010, s. 14].

Koncepcja przedsiebiorstwa zorganizowanego w sposéb procesowy siega lat
50. XX w. Procesowe podejScie miato jednak wtedy inny wymiar. Wykorzystane
byto bowiem do strukturalizacji i formalizacji zarzadzania produkcja. Obecnie
zarzadzanie procesowe ma zapewni¢ wigksza efektywnos¢ wszystkich dziatan,
ktorych rezultatem jest wzrost warto$ci dla klienta [Sopifiska 2004, s. 52]. Dlatego
zrozumienie roli i oczekiwan klienta stanowi bardzo wazny element we wdrozeniu
zaréwno podejScia procesowego, jak i dziatan zmierzajgcych do poprawy efektyw-
noSci funkcjonowania organizacji.

Procesowa analiza przedsigbiorstwa powinna zatem obejmowac nastgpujace
etapy:

— okreSlenie proceséw realizowanych w przedsigbiorstwie,

— uSwiadomienie pracownikéw w zakresie roli proceséw w tworzeniu wartosci
dodanej dla klienta,

— pomiar i ocena rezultatéw procesow.

— propozycje doskonalenia proceséw [Biazzo i Bernardi 2003, s. 154—156].

Syntetyczng prezentacj¢ etapéw procesowej analizy przedsiebiorstwa zawiera
tabela 1.

Tabela 1. Etapy procesowej analizy przedsiebiorstwa

Etap Charakterystyka
1. Identyfikacja W etapie tym nalezy zidentyfikowaé procesy gtéwne oraz procesy czast-
i strukturyzacja kowe, powigzane ze sobg relacjami strukturalnymi nastepstwa lub row-

proces6w realizo- | noleglosci, relacjami czasowymi i logicznymi. Istotnym narzedziem ufa-
wanych w przed- | twiajacym precyzowanie tego typu szczeg6téw jest karta procesu. Oprécz
sigbiorstwie dokonania strukturalizacji procesu wazne jest stworzenie mapy (macie-
rzy) odpowiedzialno§ci z uwzglednieniem komdrek uczestniczacych
w dziataniach i ich roli. Ustalenie hierarchicznej struktury proceséw jest
niezbedne dla przejrzystego przyporzadkowania zakresu prac i odpowie-
dzialnoSci za poszczeg6lne procesy czastkowe i dziatania. Na podstawie
struktury proceséw mozliwe jest okreslenie koncepcji systemu mierzenia
efektywnosci proceséw.

2. Ocena procesow W kolejnym etapie analizy wyrdznione procesy (dziatania) realizowane
pod wzgledem ich |w przedsigbiorstwie powinny by¢ ocenione pod wzgledem ich udziatu
udzialu w procesie | w procesie tworzenia taficucha wartoSci. Ze wzgledu na warto$¢, jaka
tworzenia wartoSci | generuja procesy dla klienta, mozna je podzieli¢ na: procesy podstawowe
dodanej (bezposrednio wigzace si¢ z tworzeniem wartoSci dla klienta, maja one

strategiczne znaczenie i zazwyczaj przebiegaja przez wiele dziatéw tra-

dycyjnej organizacji oraz ,,wiazg~ dostawcéw z klientami, np. marketing

i obstuga klienta, projektowanie, wytwarzanie, dystrybucja, Swiadcze-

nie ustug), procesy pomocnicze (wspierajace dziatalno$¢ podstawowa
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Etap

Charakterystyka

i s dla jej skutecznej i prawidtowej realizacji uwazane jako niezbedne,
np. wytwarzanie narzedzi, transport wewnetrzny, kontrola jakoSci, maga-
zynowanie, utrzymanie ruchu), procesy zarzqdcze (procesy informacyjno-
-decyzyjne uwzgledniajace aspekt dynamiczny oraz ich przebieg w okre-
Slonej strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa (aspekt statyczny). Do
proceséw zarzadzania zalicza si¢: zarzadzanie strategia, zarzadzanie
finansami, zarzadzanie informacjami.

Ocena wartoS$ci proceséw musi by¢ przeprowadzona, biorgc zawsze pod
uwage punkt widzenia klientow.

3. Pomiar i ocena
efektywnosci
poszczegdlnych
proceséw

Wszystkie procesy realizowane w przedsigbiorstwie nalezy przejrzeé
pod wzgledem ich ekonomicznej efektywnosci, czyli relacji osigganych
efektéw 1 ponoszonych naktadéw. Jezeli relacje nie moga zostaé wyrazane
w mierniku pieni¢znym, to mozna wykorzysta¢ mierniki niefinansowe
(np. czas produkcji lub obstugi klienta). Do oceny procesu mozna takze
wykorzysta¢ miary skutecznosci, tj. stopien osiagniecia zatozonego celu.
Procesy realizowane w przedsigbiorstwie mozna podzieli¢ w zalezno-
Sci od wptywu na subiektywnie postrzegang przez klienta warto$¢ oraz
z uwagi na efektywnos$¢ wykonywania. Najbardziej pozagdanym stanem sg
procesy (dziatania), ktére zwickszaja wartos¢ dla klienta i s3 wykonywane
efektywnie. Jedng z istotnych decyzji w obszarze zarzgdzania procesami
jest zatem wybodr miernikdw oceny poszczegdlnych proceséw. Pomiar
wynikéw procesow wedtug ustalonego zestawu miernikéw moze w petny
i systematyczny sposéb pomdc ocenié, czy przedsiebiorstwo osiaga przy-
jete cele, czy efektywnie przeksztatca naktady w efekty i uksztattowad
aktywnie posiadany systemu proceséw.

4. Doskonalenie
i projektowanie
proceséw

Doskonalenie proceséw w zmiennych warunkach funkcjonowania staje
si¢ wyzwaniem dla catej organizacji. Potrzebe t¢ wywotuje nieustanna
konkurencja kosztowa, a takze presja na podnoszenie szeroko rozumiane;j
jakosci. Kierownictwo przedsigbiorstwa po uzgodnieniu z wlascicielami
proceséw (osobami odpowiedzialnymi), w wyniku oceny biezacej sytu-
acji moze podjaé decyzje o przeprowadzeniu doskonalenia proceséw juz
istniejacych w celu poprawy efektywnosci catego taficucha wartosci lub
opracowania nowych proceséw. Ten etap ma spowodowaé polepszenie
jakosci 1 (lub) produktywnoSci, obnizy¢ koszty dziataf, a w ostatecznej
ocenie przyczyni¢ si¢ do wzrostu efektywnoSci catej organizacji. Mozna
wyr6zni¢ dwa kryteria oceny doskonalenia proceséw w organizacjach:
ciggtosci procesu doskonalenia oraz pozioméw doskonalenia proceséw.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Logistyka, 2011, s. 141; Skrzypek i Hofman 2010,
s. 68-75; Horowski i Kononowicz 2002, s. 34-37; Hofman 2007, s. 225-267; Procesy i projekty
logistyczne, 2008, s. 77, 5. 79; Cyfert 2006, s. 37-38, s. 41; Blofiski i Kondracki 2004, s. 64].

Etap 3. Analiza kosztow w istniejqcej konfiguracji tancucha wartosci

Realizacja kazdego procesu (dziatania) powoduje ponoszenie kosztéw, ale tylko
niektére procesy kreuja warto$¢ dostarczang klientowi. Procesy niewptywajace
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na zwigkszenie wartoSci dla klienta muszg by¢ ograniczane i eliminowane, za$
procesy podnoszace warto§¢ produktu lub ustugi powinny by¢ efektywnie rozwi-
jane, mimo Ze bedzie z tym zwigzane ponoszenie dodatkowych kosztéw. Analiza
proceséw pod katem ich wptywu na kreowanie wartoSci dla klienta oraz efek-
tywnoSci ich wykonywania jest podstawowg metoda umozliwiajaca podejmowanie
decyzji prowadzacych do poprawy przysziej efektywnoSci dziatalnosci firmy.

Zarzadzanie procesami w sferze operacyjnej powinno by¢ zintegrowane
z kontrolg strategiczng, poniewaz inne bgda cele firmy realizujacej strategi¢ przy-
wodztwa kosztowego (standardowe produkty po mozliwie najnizszym koszcie),
a inne firmy ukierunkowanej na wyréznienie produktéw (unikalne technologie
i relacje z klientem, lojalno§¢ wobec marki). Strategie kosztowe beda réwniez
modyfikowane w zaleznoSci od stanu gospodarki kraju (kryzys czy prosperity),
a takze bedg zalezne od fazy cyklu zycia firmy (start-up czy firma dojrzata).

Tradycyjne ujgcie zaktada, ze poziom kosztéw wiasnych ponoszonych przez
przedsiebiorstwo zalezy od rozmiaréw jego dziatalnoSci mierzonych wielkoScia
produkcji, co wigze si¢ z koncepcja analizy ,,koszt—rozmiary dziatalnoSci-zysk”
(cost—volume—profit) oraz z podzialem kosztéw na stale i zmienne. Przy czym
w literaturze z zakresu rachunkowoSci zarzadczej podejSciu temu przypisuje si¢
wymiar operacyjny i krétkoterminowy [Jaruga, Nowak i Szychta 2001, s. 386].
W ujeciu strategicznym konieczne jest skierowanie uwagi na inne niz rozmiary
dziatalnoSci czynniki wplywajace na poziom kosztow w przedsigbiorstwie. Ich
rozpoznanie stanowi wazne uzupelnienie analizy tancucha wartoSci.

Rozpoznanie, pomiar i analiza czynnikéw kosztotwdrczych w przedsiebiorstwie
to najwazniejsze zadania rachunkowosci w strategicznym zarzadzaniu kosztami,
majace znaczenie przede wszystkim w zdobywaniu przewagi konkurencyjne;.

Metodami pozwalajgcymi na zarzgdzanie kosztami w odniesieniu do fancucha
wartoSci sg: rachunek kosztéw docelowych (farget costing), analiza i planowanie
dziatan, rachunek kosztéw dziatan (activity-based costing — ABC) [Stabryta 2012,
s. 79-82], budzetowanie kosztéw oparte na dziataniach (activity-based budgeting
— ABB), sterowanie rentowno§cig produktéw wedtug grup klientéw (obszaréw
sprzedazy), rekonstrukcje proceséw gospodarczych (business proces reengine-
ering — BPR), systemy ,,doktadnie na czas” (just-in-time — JIT), pomiar wynikéw
i wyznaczanie wzorca (benchmarking), state usprawnianie (continuous improve-
ment — CI) [Jaruga, Nowak i Szychta 2001, s. 839].

W wigkszoSci fancuchéw wartosci kazde dziatanie ma odrebna strukture kosz-
towa, determinowang przez rézne no$niki kosztow (cost drivers). Analiza kosztéw
wymaga zatem rozbicia faficucha wartoSci przedsigbiorstwa w celu zidentyfiko-
wania:

—relatywnego znaczenia kazdego dziatania w odniesieniu do catkowitego
kosztu produktu,
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— no$nikow kosztéw dla kazdego dziatania i oceny wzglednej efektywnoSci,
z jaka przedsiebiorstwo wykonuje kazdy proces,

— wptywu kosztéw jednego procesu na koszty innego (powigzania miedzy
procesami),

— dziafaf, jakie nalezy wykonaé wtasnymi sifami i tych, ktére nalezy zleci¢ na
zewnatrz (z tytutu mozliwoSci redukcji kosztéow) [Grant 2011, s. 303-304].

Etap 4. Ocena zasobow i kompetencji w tancuchu wartosci przedsiebiorstwa

Do ciggtego i dynamicznego dodawania wartoSci organizacji poprzez reali-
zacje w niej procesOw potrzeba szczegélnych kompetencji, ktére pozwolg
,Tobi¢ co§” lepiej niz konkurenci. Kompetencje okre§lane sg jako zdolnoSci do
wykonywania przez organizacje¢ ,,czego$ dobrze” w pewnym zakresie. Sg one
wypadkowg uczenia si¢, do§wiadczenia, mozliwoS$ci analityczno-syntetyzu-
jacych informacji, postawy wobec ryzyka itp. [Rokita 2005, s. 142] Nie sg one
wielkoScig stata, ale wraz z uptywem czasu szybko si¢ zmieniajg. Znajduja one
zastosowanie w konkretnych dziataniach okreS§lonego projektu (biznesu), np.
w faficuchu warto$ci dodanej. Do ciggtego i dynamicznego dodawana wartoSci
przedsiebiorstwa potrzebne sg szczegdlne umiejetnosci. Poziom tych umiejetnosci
moze spowodowacé, ze wszystkie zasoby organizacji majg szanse zosta¢ Zrédtem
przewagi konkurencyjnej, gdy kapitat:

—rzeczowy umozliwia osiggnigcie przewagi technologicznej (koszty jego
pozyskania i wykorzystania sa znacznie nizsze niz u konkurentow),

— finansowy jest pozyskiwany na korzystniejszych warunkach niz u konku-
rentow (umozliwia uzyskanie wysokiej stopy zwrotu i wysokiej ptynnosci),

— ludzki ma wyzsze kwalifikacje niz u konkurencji (efektywnos$¢ jego wyko-
rzystania jest wyzsza niz u konkurentéw),

— wiedzy daje wigksze bazy danych niz u konkurentéw (przy wysokich mozli-
woSciach ich wykorzystania),

— reputacji umozliwia stosowanie wyzszych cen niz u konkurentéw (wptywa na
pozycje firmy na gietdach, a marka jest czynnikiem zwigkszajagcym poziom sprze-
dazy) [Lancuch tworzenia warto$ci dodanej przedsiebiorstwa, 2007, s. 51-52].

W strategii tworzenia wartoS$ci niezbedne jest posiadanie kluczowych kompe-
tencji’ [Bratnicki 2000, s. 17]. W duzym stopniu o strukturze dziatan rozstrzygajg
wypracowane kompetencje m.in.: ekonomiczne, menedzerskie, psychologiczne

7 Sa to wigzki zasob6w, proceséw i zdolnosSci lezgcych u podtoza przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa, dajace dostep do waznych rynkéw, czynigce znaczny wktad w dostrzegane przez
klientéw korzySci, umozliwiajace obnizke kosztéw, utrudniajgce nasladowanie przez konkurencje
czy tez pozwalajace stworzy¢ strategiczng architekture sieci wigzi zewnetrznych i wewngtrznych
stanowigcych podtoze tworzenia warto$ci dodanej i zarzadzaé nig [Thompson i Richardson 1996,
s. 5-19].
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[Strategor 2001, s. 63]. Posiadanie okre§lonych kompetencji pozwala przedsigbior-
stwu na wybodr okreS§lonego modelu biznesu, co nie oznacza, ze przedsigbiorstwo
poprzez nawigzywanie relacji z aliantami nie moze wzbogaci¢ juz posiadanych
(wypracowanych) kompetencji i dokonac¢ rekonfiguracji zbudowanego wczesniej
tancucha wartosci®.

Ze wzgledu na zakres posiadanych (i dostgp do) kompetencji oraz rolg petniong
w faficuchu tworzenia wartoSci przedsigbiorstwo moze wybrac nastgpujace modele
biznesu:

— model dyrygenta, w ktérym firma zamiast integrowac, koordynowac i kontro-
lowaé wszystkie aktywnosci potrzebne w sektorze, decyduje si¢ na outsourcing
tych aktywnoSci, ktére nie sg kluczowe oraz stworzenie sieci partneréw, petnigc
w niej role koordynatora,

—model operatora, w ktérym firma koncentruje si¢ na jednym wybranym
aspekcie tancucha wartoSci,

—model integratora, w ktérym firma rozbudowuje swéj tahcuch wartoSci
o kolejne ogniwa w celu uzyskania kontroli nad calym procesem wytwarzania
i zawlaszczania wartoSci [Obigj 2002, s. 135].

Kiedy Zrédtem zysku i podstawa innowacyjnego modelu dziatalnoSci jest
specyficzna konfiguracja proceséw realizowanych przez przedsigbiorstwo to orga-
nizacja analizuje warto$¢ poszczegdlnych sktadowych tancucha wartosci, zwra-
cajac szczegllng uwage na konkretny element badZ rozbudowuje badany fancuch
wartoSci. Z tego wzgledu moze ona wybra¢ nastgpujace modele biznesu: model
zysku wieloelementowy, model zysku z facznicy, model zysku ze specjalizacji
w konkretnej dziedzinie dziatania, model zysku posprzedazny oraz model zysku
z pozycji w tancuchu wartosci [Slywotzky, Morrison i Andelman 2000, s. 81].

Tworzenie i rozwdj kluczowych kompetencji jako Zrédia przewagi konkuren-
cyjnej wymaga takze przeprojektowania istniejacych struktur organizacyjnych.
Analiza zasobéw i kompetencji przedsigbiorstwa powinna by¢ takze uzupet-
niona o analize¢ zasobdw i kompetencji konkurentéw, partneréw w sieci fancucha
wartoS$ci, gdyz w ten sposéb bedzie mozna uzyska¢ informacje i oceni¢ mozli-
woSsci wytworzenia i dostarczenia warto$ci dodanej klientom [Szymura-Tyc 2006,
s. 115].

Etap 5. Ocena relacji utrzymywanych wewnatrz i na zewnaqtrz tancucha wartosé
przedsiebiorstwa

P. Drucker pisal, ze jedna z najwigkszych zmian, z ktérg muszg si¢ zmierzy¢
wspoélczesni menedzerowie, jest ciaggle przyspieszajacy wzrost relacji bizneso-

8 Model biznesowy to ,,potaczenie koncepciji strategicznej firmy i technologii jej praktycznej
realizacji rozumianej jako budowa taficucha warto$ci pozwalajacego na skuteczng eksploatacje oraz
odnowe zasobdw i1 umiejgtnosci” [Obt6j 2002, s. 97-98].
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wych opartych na partnerstwie, a nie bezpoSrednim stosunku wiadzy i wtasnosci.
W tworzeniu warto$ci, w stopniu wyzszym niz kiedykolwiek wcze$niej, organi-
zacje opierajg si¢ na réznego rodzaju dobrowolnych przedsigwzigciach wspoétpracy
[Latusek-Jurczak 2011, s. 11].

Wspbtczesne otoczenie wymusza na licznych przedsigbiorstwach tworzenie
réznego rodzaju relacji (powigzan), gdyz organizacje coraz rzadziej sa w stanie
samodzielnie uczestniczyé w walce o przewage konkurencyjna. W zaleznoSci
od konkretnych uwarunkowafi danej organizacji i jej otoczenia, cele tworzenia
uktadéw kooperacyjnych moga byé rézne’. Zasadnicza determinantg tworzenia
uktadéw kooperacyjnych jest zdobycie dostgpu do wiedzy i internalizacja,
obnizenie kosztow, wzmocnienie pozycji rynkowej [Grant i Baden-Fuller 2004,
s. 61-84]. Obecnie relacje migdzyorganizacyjne staja si¢ coraz wazniejsze, gdyz
umozliwiajg przedsigbiorstwom dostep do nowych informacji, zasobéw, rynkéw
i technologii. Sieci zewnetrzne sg wartoSciowe i cenne z uwagi na stwarzanie
przedsiebiorstwom w nich uczestniczacych mozliwosci zdobywania nowych zdol-
noSci oraz uczenia si¢ nowych umiejetnosci [Macias 20009, s. 28].

W budowaniu fancucha wartoSci uczestniczyé moze wiele podmiotéw, dlatego
tez ich liczba, sposéb i zakres powigzan moze w sposéb istotny wptywaé na
uzyskiwang warto§¢ dodang oraz mozliwoSci osiggania przewagi konkurencyjnej
na rynku.

Relacje w tancuchu wartoSci dotycza tancucha zewnetrznego: dostawcow,
producentéw, dystrybutoréw i klientéw, ale mozna je rozpatrywac takze pod
wzgledem relacji wewnetrznych w granicach jednego przedsigbiorstwa!®. Powig-

° Kooperacja przedsigbiorstw moze obejmowaé rézne dziedziny, zaleznie od tego, jaki jest
fancuch tworzenia wartoSci i jakie role odgrywajg w nim poszczegdlni partnerzy [Walas-Trebacz
2004].

10 Waznym zagadnieniem w tworzeniu efektywnego taficucha wartoSci jest okreslanie gra-
nic przedsiebiorstwa. Granice stanowig istotng sktadowg przedsiebiorstwa i determinuja one
mozliwo$¢é prawidlowego definiowania aktywnoS$ci organizacji i zachowan jej uczestnikéw. Gra-
nice organizacji wyznaczaja zakres oddzialywania organizacji i stanowig mechanizm integracji
organizacji z otoczeniem, pozwalajacy na realizacje dziatah nakierowanych na zapewnienie jej
przetrwania i rozwoju. Natomiast granice w organizacji moga by¢ postrzegane w kategoriach
mechanizméw rozgraniczania wewnetrznych obszaréw aktywnoSci oraz mechanizmoéw integracji
elementéw sktadowych organizacji. Dazac do zapewnienia réwnowagi z otoczeniem, organizacje
moga wykorzystywaé trzy typy mechanizmdéw zarzadzania granicami: rozszerzanie, skracanie
badz buforowanie [Cyfert 2012a, s. 17]. Tak wigc wraz ze zmianami struktury faficucha wartoSci
ulegajg zmianie granice organizacji i granice w organizacji. Analizujac taficuch wartosci, nalezy
zatem uwzgledniaé stosowane w organizacji rodzaje mechanizméw zarzadzania jego granicami.
Jedng z waznych rdl kierowniczych w zarzadzaniu granicami jest rola zarzadzania tozsamoScia
organizacji, ktéra wptywa m.in. na definiowanie pozycji w fancuchu tworzenia wartos§ci w branzy
[Cyfert 2012b, s. 189]. OkreSlenie granic faficucha wartosci przedsiebiorstwa jest takze wazne z
tytutu transakcji zaréwno tych, ktére odbywaja si¢ na rynku (mi¢dzy danym przedsi¢biorstwem
a jego kontrahentami), a tymi ktére sg zlokalizowane wewnatrz firmy [Gorynia 1998, s. 443].
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zanie wystepuje wowczas, gdy istnieje okreslony stopien wspoétzalezno$ci miedzy
dziataniami. Oznacza to, zZe poszczegdlne dziatania wystepujace w faficuchu
wartoSci najczesciej nie s3 wzajemnie od siebie odizolowane i wywieraja wplyw
na przychody i koszty innych dziatan.

Wszystkie relacje (powiazania), niezaleznie od rodzaju, sa istotne ze wzgledu
na potencjalne mozliwoSci sterowania ich wptywem na efektywno§¢ dziatania
przedsigbiorstwa. Znaczenie powigzan pionowych zachodzacych miedzy danym
przedsigbiorstwem a jego dostawcami i odbiorcami polega na tym, Ze sg one
czesto wykorzystywane w celu uzyskania korzysci finansowych przez wszystkie
powigzane strony. Nalezy szukaé wigc takich usprawniefi w zakresie tych relacji
(powiazaf), ktére pozwalaja poprawié sytuacje kosztowg zaréwno przedsigbior-
stwa, jak i kontrahentéw [Strategiczne zarzqdzanie kosztami, 2006, s. 119-120].

Obecny rozwoj wielokierunkowych porozumien coraz czg¢sciej zastgpuje
proste relacje bezpoSredniej rywalizacji. Strategie rozwoju dostosowane do tych
wyzwaf s3 ukierunkowane na tworzenie tzw. ekosystemow biznesu, czyli wielo-
stronnych sieci powigzaf z dostawcami, klientami, konkurentami [Kaleta 2000,
s. 150-151]. W wyniku coraz SciSlejszych powigzan partnerskich firm z klientami,
z dostawcami, granice zewnetrzne tych firm staja sie bardziej ptynne, co wiaze si¢
z upowszechnieniem i rozwojem sieci informatycznych i powoduje powstawanie
firm sieciowych czy wirtualnych [Brilman 2002, s. 425]. Praktyka przedsigbiorstw
wskazuje, ze wspotpraca jest czesto lepszym niz konkurencja rozwigzaniem dla
obnizki kosztéw transakcyjnych, pozyskania nowych technologii, przyspieszenia
innowacji, pozyskania wiedzy i pokonania barier na rynku krajowym i zagra-
nicznym [Dunning 1995, s. 467].

Konstrukcja taficuchéw wymusza wspoétprace z ustugodawcami, konkuren-
tami, instytucjami finansowymi, ale takze i uczelniami wyzszymi, administracjg
publiczng. Tylko takie kooperacyjne dziatania pozwalaja na osiggni¢cie roznych
celéw: ekonomicznych, technicznych, spotecznych i ekologicznych. Obecnie
mozna zauwazyc¢, ze zarowno strategie, jak i powigzania maja charakter hybry-
dowy, rzadko bowiem mozna wyrézni¢ w dziatalnoSci przedsigbiorstw taficuch
wartoSci tzw. czysty. W rezultacie przedsigbiorstwa, ktére maja swoje party-
kularne interesy, coraz czgSciej uczestnicza jednoczeS$nie w kilku tafcuchach
wartosci [Swierczek 2007, s. 74—77]. Zatem istotnymi obszarami, ktére musza by¢

Przedsigbiorstwo moze takze prowadzi¢ dziatalno$¢ w réznych sektorach, dlatego tez wazne jest
okreSlenie granic dla kazdego tancucha wartosci z osobna, gdyz moze ono zajmowac rézne pozycje
w kazdym sektorze, wykorzystywac rozne zasoby i kompetencje, wybiera¢ odmienne strategie kon-
kurowania, kierowac oferte do r6znych segmentéw rynku oraz uzyskiwaé zréznicowane poziomy
warto§ci dodanej z kazdego sektora itd. Wprowadzajac zmiany w procesach organizacjii ulegaja
zmianie takze granice jego fancucha wartoéci. Diagnozowanie i zarzadzanie granicami taficucha
wartoS$ci jest tym trudniejsze, im bardziej przedsigbiorstwo wchodzi w réznego typu relacje z
innymi podmiotami oraz uczestniczy w réznie skonfigurowanych sieciach.
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poddane analizie w zakresie mozliwosci minimalizacji ryzyka i kontroli kosztéw
w taficuchu wartoSci sg: zarzadzanie relacjami z dostawcami, integracja fancucha
wartoSci [Jesionek 2007, s. 1] oraz granice okreSlajace poziom aktywnoSci
w taficuchu wartoSci przedsigbiorstwa.

Nalezy takze pamieta¢ o tym, Ze na charakter i efektywno$¢ tworzonych relacji
w faficuchu warto$ci ma wplyw wiele czynnikéw, m.in.: rodzaj sektora, zakres
i skala dziatalnoSci, ztozono$¢ produktu, liczba uczestnikéw w faficuchu wartosci,
cele i oczekiwania partneréw, mozliwos§ci wyboru partneréw, poziom zaufania
migdzy partnerami, sposoby wspdtpracy oraz sposoby konkurowania migdzy
partnerami, mechanizmy koordynacji w tancuchu, stopien integracji tancucha,
przyjety model biznesu, dostep do informacji i wiedzy, stopien internacjonalizacji
przedsigbiorstw, roznice kulturowe, do§wiadczenie partneréw w zakresie istniejq-
cych relacji, poziom i zakres kluczowych kompetencji, miejsce i pozycja partneréw
w tancuchu wartosci, poziom ryzyka w tworzeniu relacji, zakres i czestotliwos¢
zmian w technologii, postepujacy proces globalizacji itp.

5. Zakonczenie

Obecnie o uzyskaniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa na rynku
coraz czgSciej decyduja: wybor modelu biznesu na podstawie taficucha wartosci,
okreSlenie skutecznej strategii konkurowania na rynku, efektywne wykorzystanie
zasobdw i umiejgtnosci a takze zakres wykorzystywanych technologii informa-
tycznych, ktére umozliwiajg zmiany proceséw biznesu.

Zaprezentowana metodyka analizy taficucha warto$ci przedsigbiorstwa
powinna stanowi¢ jedno z waznych narze¢dzi diagnostycznych i koncepcyjnych
dla menedzeréw w wyborze strategii konkurowania, gdyz cechuje ja orientacja
na podstawowe atrybuty wspdtczesnego przedsigbiorstwa, tzn. na procesy, klienta
oraz efektywnos¢. W zaleznosci od wybranego kierunku doskonalenia tancucha
wartoSci nalezy dobiera¢ okreSlony zestaw metod wspomagajacych realizacje
obranego celu [Walas-Trebacz 2012, s. 215].

Zastosowanie metodyki analizy tafcucha wartoSci przedsigbiorstwa nabiera
szczegblnego znaczenia wobec zanikania granic przedsigbiorstw i powstawania
tzw. rozszerzonych przedsigbiorstw. Szczegdlny wptyw na ksztattowanie taficucha
wartoSci przedsigbiorstwa wywiera proces globalizacji, struktura sektora oraz
zakres i mozliwosci kompetencyjne przedsigbiorstwa. Zatem analiza przebiegu
proceséw, sieci powigzan, a takze identyfikacja krytycznych ogniw (procesow)
powinna prowadzi¢ do wyboru najkorzystniejszej struktury faficucha wartosci,
a w konsekwencji do wyboru efektywnej strategii wzrostu wartoSci przedsig-
biorstwa.
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A Methodology for Analysing the Enterprise Value Chain

The purpose of this paper is to present one of the ways to increase the value of a busi-
ness by identifying and assessing the structure of its value chain. The article indicates
conditions contributing to the need to increase research on the enterprise value chain.

The main part of the article presents a methodology for analysing the value chain
through the characteristics of its various stages. These include identifying the needs and
expectations of clients, analysing the processes that make up an enterprise’s value chain,
analysing the costs of processes in the existing configuration of the value chain, evaluat-
ing resources and competences in the value chain and studying the relationships between
companies in the value chain.

An important aspect in the analysis of the value chain is to establish a set of criteria
that will make it possible to assess three areas: how the existing model of the value chain
in the enterprise functions from the point of view of satisfying customer needs, the value
creation process as a cost, and the effectiveness of all taken action.

Keywords: value chain, value chain model, value chain analysis methodology, enterprise
process analysis.



