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JAK MODELE BIZNESOWE
WSPOMAGAJA TWORZENIE WARTOSCI DODANEJ
W GRUPACH KAPITALOWYCH?

Streszczenie

Zapotrzebowanie na informacj¢ wspierajaca procesy decyzyjne, zorientowana na
wzrost warto$ci w grupie kapitatowej, mozna wspomagaé symulacjami skonsolidowanych
wynikow grupy kapitatowej opartymi na modelach biznesowych. Zawarte w artykule kate-
gorie modeli biznesowych wraz z ich atrybutami stanowia przejrzysta propozycje¢ identy-
fikacji relacji zachodzacych wewnatrz grup kapitatowych, a takze z ich interesariuszami.
Jest ona pomocna przy wytyczeniu takiego kierunku zmian relacji biznesowych, ktory
przyczyni si¢ do tworzenia warto$ci dodanej, zwlaszcza w grupach wielopoziomowych
(o zasiegu miedzynarodowym, tworzonych wertykalnie, tj. wzdluz tancucha wartos$ci).
W zaproponowanym podejs$ciu do zarzadzania warto$cig dodang w grupach kapitatowych
wskazano kluczowe instrumenty modeli biznesowych oraz implikacje dla praktyki gospo-
darczej, dzicki ktorym grupa kapitalowa moze zbudowaé przejrzysty, docelowy model
biznesu.

Stowa kluczowe: grupy kapitalowe, modele biznesowe, warto$¢ dodana

Wprowadzenie

Typowe podejscie do procesu konsolidacji sprawozdan finansowych koncen-
truje si¢ wokot sprawozdawczos$ci finansowej, a w tym na sporzadzaniu skonsoli-
dowanych raportéw gietdowych lub sprawozdan finansowych. Wzrost znaczenia
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grup kapitatowych w ksztattowaniu pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw,
szczegolnie na rynkach migdzynarodowych, zasadniczo zmienia oczekiwania
menedzerow najwyzszego szczebla w zakresie informacji pochodzacych ze spra-
wozdawczo$ci finansowej. Obserwuje si¢ wzrost zapotrzebowania na informacje
wspierajacg zarOwno operacyjne, jak i strategiczne procesy decyzyjne, zoriento-
wane przede wszystkim na zwiekszanie wartosci jednostek grupy kapitalowe;.
Istotnym zrédlem takich informacji sa symulacje skonsolidowanych wynikoéw
grupy kapitalowej oparte na modelach biznesowych (rozumianych jako modele
decyzyjne). O ile symulacje w formie krétko- lub dlugoterminowych prognoz
finansowych sa dobrze znane w zarzadzaniu grupami kapitatowymi, o tyle pro-
pozycja identyfikacji relacji zachodzacych wewnatrz grup kapitatowych, a takze
z ich interesariuszami, w ramach stosowanych ré6znorodnych modeli biznesowych
na warto$¢ w ztozonej organizacji jest podejSciem nowym. Symulacje skonso-
lidowanych wynikow sa fundamentem analizy przyczynowo-skutkowej oraz
identyfikacji wptywu modeli biznesowych na warto$¢ dodang w grupach kapi-
talowych. Model biznesowy (lub modele) stanowi podstawe konstrukcji funkcji
celu oraz warunkow ja ograniczajacych. W rezultacie otrzymywane informacje
wspieraja powzigcie decyzji strategicznych w ramach przyjetego modelu bizne-
sowego grupy kapitalowej. Podejmowanie tego rodzaju decyzji nie jest mozliwe
bez wykorzystania nowoczesnych technologii przetwarzania danych oraz techno-
logii opartych na wiedzy eksperckiej i modelach konsolidacyjnych'. W artykule
skoncentrowano si¢ przede wszystkim na randze modeli biznesowych w budowie
modeli decyzyjnych wspomagajacych procesy zarzadzania warto$cig dodana.
Zaprezentowane podejscie jest weryfikowane praktycznymi zastosowaniami
w grupach kapitatowych, ktorych siedziby jednostek dominujacych znajdujg si¢
na terenie RP. Dzigki konfrontacji rozwazan teoretycznych z korzysciami ich
wdrozenia mozliwe jest doskonalenie proponowanego podejscia do zarzgdzania
warto$cig w ztozonych organizacjach?.

! Z. Twardowski, J. Wartini-Twardowska, A. Stanek, A decision support system based on the
DDMC paradigm for strategic management of capital groups, in: J. Korczak, H. Dudycz, M. Dyc-
zkowski (eds.), Advanced Information Technologies for Management — AITM 2011, Pub. House of
Wroctaw University of Economic, Wroctaw 2011.

2 Wieloletnia wspotpraca z firma CONSORG SA w ramach rozwoju systemu ,,Consorg Domi-
nium”.
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1. Rolairanga modeli biznesowych w zarzadzaniu grupami kapitalowymi

Model biznesu, jak podaje Krzysztof Obldj, okresla kompetencje firmy two-
rzone przez konfiguracje techniczno-ekonomiczna, spoteczng oraz organizacyjna
dziatan, niezbgdnych do realizacji misji firmy?. Odzwierciedla przede wszystkim
praktyczne aspekty (w formie dziatah operacyjnych) realizacji celéw bizneso-
wych ujetych w strategii organizacji gospodarczej. Efektywny model biznesowy
organizacji wyraza wi¢c dziatania koncentrujace si¢ na tych ogniwach tancu-
cha warto$ci, ktore w decydujacym stopniu ksztattujg przewage konkurencyjna
firmy w sektorze*. Takie ujecie modelu biznesu pozwala lepiej zrozumie¢ pro-
cesy powstawania wartos$ci dodanej w organizacji gospodarczej. Model biznesu
rozumiany w proponowanym podejsciu jako sposob wypracowywania zyskow’
implikuje zalozenia konstrukcji modeli decyzyjnych odzwierciedlajacych strate-
gie produktowo-rynkowe ztozonych organizacji. W grupie kapitatowej®, taczacej
w jeden fikcyjny podmiot jednostke dominujacg i jednostki zalezne, ogniskujg si¢
efekty biznesowe wszystkich spotek. Moga powstawaé rdwniez efekty synergii,
istotne dla tworzonej w niej warto$ci dodane;j.

Kluczowe znaczenie dla grupy kapitalowej ma zaréwno rola, jak i ranga
modeli biznesowych jednostek ja tworzacych. Rola strategiczna modelu (tj. modelu
pehiagcego funkcje strategiczng) przyczynia si¢ do realizacji najwazniejszych
celow grupy kapitatlowej. Moze pelni¢ funkcje wspierajacg realizowanie celow
strategicznych lub operacyjnych grupy, dzigki osigganiu np. synergii kosztowej.
Range modelu biznesowego ustala sie, kwalifikujac go do jednej z dwoch poda-

3 K. Oblgj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa, 2007, s. 32.

4 Typowe podejsécie do budowania przewagi konkurencyjnej poprzez tworzenie tancucha war-
tosci prezentuje Michael E. Porter, i jak podaje Obtdj, podejscie Portera ma jedng zasadnicza wadg
z punktu widzenia praktyki zarzadzania — jest zbyt ogolne, aby mozna bylo §ledzi¢ procesy powsta-
wania warto$ci dodanej w przedsigbiorstwie lub branzy. Zob. K. Obldj, Strategia organizacji...,
s. 366.

5 Takie ujecie modelu biznesu jest zgodne z podejsciem np. Rokity definiujacym model bizne-
su jako odzwierciedlenie sposobow ,,0siggania wlasciwych wynikéw ekonomicznych wyrazonych
przez relacje przychodow, kosztow i zyskdw w obszarze catej organizacji”. Zob. J. Rokita, Zarzg-
dzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa, 2005,
s. 27. Podobnie model biznesu definiuje Muszynski, piszac: ,,Model biznesu to sposob w jaki przed-
sigbiorstwo wypracowuje zysk”. Zob. M. Muszynski, Aktywne metody prowadzenia strategii przed-
sigbiorstwa, Wydawnictwo Placet, Warszawa, 2006, s. 11.

¢ Chodzi o grupg kapitatowa sensu stricto. Szerzej w: J. Wartini-Twardowska, Z. Twardowski,
Systemowe ujecie procedur analizy finansowej. Wybrane zastosowania w zarzqdzaniu grupq kapita-
towg, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Katowice 2011, s. 158.
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nych grup. Brak wskazania grupy oznacza niskg range modelu. Przyjecie takiej

perspektywy analizy tworzenia wartosci dodanej w zlozonej organizacji wymusza

wigc udzielenie odpowiedzi na nastepujgce pytania’:

Jakie kryteria klasyfikacji modeli biznesowych pozwola na stworzenie
ram metodologicznych systemu pomiaru dokonan organizacji z punktu
widzenia tworzenia warto$ci dodanej grupy?

Jakie implikacje dla praktyki gospodarczej wynikaja z proponowanego
podejscia do sposobu ujecia koncepcji warto$ci dodanej w grupach
kapitatowych?

Jakie determinanty wartosci poszczego6lnych modeli biznesowych s klu-
czowe z punktu widzenia budowy modeli decyzyjnych?

Jakie przyja¢ kryteria, przy budowie systemu miernikdéw realizacji celow
strategicznych grupy, ktore uwzglednialyby zalezno$ci pomiedzy kluczo-
wymi czynnikami sukcesu branzy/sektora a realizowanym modelem biz-
nesowym grupy?

Wyznaczanie zakresu dziatan o charakterze strategicznym (koncentrujacych

si¢ na wykorzystaniu szans tkwigcych w strukturze grupy kapitatowej) bedzie

wymagato uwzglednienia odpowiedzi na kolejne pytania®:

Jak dzieki grupie kapitalowej stworzy¢ portfel strategicznych jednostek
biznesu’® (lub dywizji) stymulujacy zrownowazony rozwoj grupy?

Jak poprzez tworzenie grupy kapitatowej uzyska¢ przewage konkuren-
cyjna, wykorzystujac efekt dzwigni operacyjnej, szczegolnie w jej strate-
gicznych jednostkach biznesu?

Jak dzigki powigzaniom kapitalowym obnizy¢ koszty pozyskania nowego
klienta badZ wejs$cia na nowy rynek (z dotychczasowym badz ulepszonym
produktem), wykorzystujac migracje kanatow dystrybucji?

Opracowanie strategii rozwojowych grupy w ramach dominujgcych modeli

biznesu umozliwia wiec identyfikacje kluczowych czynnikow sukcesu pozwa-

lajacych lepiej oceni¢ szanse i zagrozenia proponowanych kierunkéw rozwoju

grupy kapitalowe;.

7 J. Wartini-Twardowska, Modele biznesowe formgq tworzenia wartosci dodanej w grupach ka-
pitatowych, w: D. Zarzecki (red.), Zarzgdzanie finansami: inwestycje, wycena przedsigbiorstw, za-
rzqdzanie wartoscig, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2012, s. 489

i dalsze.

8 Tamze, s. 494.

° P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Wydawnictwo Felberg SJA,
Warszawa 1999, s. 66 i dalsze.
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2. Model biznesowy jako punkt wyjscia konstrukcji miernikow dokonan
organizacji

Proces monitorowania realizacji celow strategicznych (zorientowanych na
tworzenie wartosci grup kapitatowych) wymaga identyfikacji zalezno$ci przy-
czynowo-skutkowych opisujacych wptyw zmian wartos$ci jednostek zaleznych na
wynik grupy'®. Analityczne wsparcie procesow decyzyjnych zarzadzania wartoscia
w grupach moze by¢ zatem realizowane przez modelowanie (symulacje i analizy)
oraz pdzniejsze monitorowanie realizacji celow odwzorowanych poprzez mapy
strategii. Mapy strategii pozwalajg zbudowac przyczynowo-skutkowsq hierarchi¢
celow oraz wskaza¢ zadania wspierajace realizacj¢ strategii grupy kapitatlowe;.
Zaleznosci sg wyprowadzane ze zdefiniowanych tzw. krytycznych wskaznikow
realizacji celow (critical success factors (CSF) lub key performance indicators
(KPI). Jak podaje Erich Helfert: ,,w praktyce do najlepszych wskaznikéw opera-
cyjnych nalezg te, ktore bazuja na zmiennych reprezentujacych kluczowy atrybut
danego przedsiebiorstwa”!!. Wspomniane atrybuty przedsi¢biorstwa majg z kolei
bezposredni zwigzek z kluczowymi czynnikami sukcesu branzy, w ktorej dziata
organizacja. Zestaw takich wskaznikow jest rozny i zalezy nie tylko od samej
branzy, lecz takze od czynnikow, np. modelu biznesowego przedsigbiorstwa,
cyklu koniunkturalneg gospodarki'>. Model biznesowy stanowi punkt wyjscia
konstrukcji miernikow dokonan organizacji, z ktoérych z kolei sg wyprowadzane
zaleznos$ci przyczynowo-skutkowe wyjasniajace mechanizmy tworzenia wartosci
dodanej w grupie kapitatowej. W tabeli 1 zaproponowano kategorie najczesciej
spotykanych modeli biznesu wraz ze wskazaniem ich atrybutdéw oraz zrédet gene-
rowania warto$ci dodanej, a takze potencjalne szanse wynikajace ze struktury
grupy kapitatowej'3. Przyktadowo dla modelu biznesu wykorzystujacego roz-
nicowanie produktow nabiera strategicznego znaczenia doskonalenie kalkulacji
ceny sprzedazy oraz badanie reakcji konsumenta na jej zmiany. Dla modelu biz-

10°J. Wartini-Twardowska, Z. Twardowski, Systemowe ujecie procedur monitorowania wartosci
w zarzqdzaniu strategicznym ztozong organizacjq gospodarczg, w: D. Zarzecki (red.), Czas na pie-
nigdz. Zarzqdzanie finansami klasyczne zasady — nowoczesne narzedzia, t. 1, Wydawnictwo Nauko-
we Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2006, s. 467 i dalsze.

" E.A. Helfert, Techniki analizy finansowej, PWE, Warszawa, 2004, s. 33.
12 J. Wartini-Twardowska, Z. Twardowski, Systemowe ujecie procedur analizy finansowej...

13 Klasyfikacj¢ modeli oparto na dwoch pracach: M. Muszynski, Aktywne metody prowadzenia
strategii przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2006 oraz A.J. Slywotzky, D.J. Morri-
son, B. Adelman, Strefa zysku, PWE, Warszawa 2000.
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nesu wykorzystujacego niskie ceny krytycznym wskaznikiem tworzenia wartosci
dodanej bedzie udzial w rynku oraz dynamika kosztow zmiennych umozliwia-
jaca wykorzystanie efektu doswiadczen. Z kolei dla modelu wykorzystujacego
czas krytycznym parametrem sg przeptywy pieniezne w cyklu zycia produktu
oraz ryzyko zwigzane z portfelem produktowym. Atrakcyjnosé klienta mierzona
tzw. modelami pomiaru warto$ci zyciowej klienta (CLV) stanowi glowny para-
metr zarzadzania wartoscig dodang w modelu pelnej integracji z klientem. Kazdy
model, poza charakterystycznymi miernikami sukcesu, okresla determinanty stra-
tegii tworzenia wartos$ci dodanej oraz ekspozycje¢ na ryzyko. Przyktadowo war-
to$¢ dodana z klienta, w modelu pelnej integracji z klientem, powstaje dopiero
po zagwarantowaniu wiernosci klienta wobec jednostki. Wczesniej, w fazie roz-
poznawania oczekiwan klienta oraz utrzymywania z nim regularnych kontaktow,
wszelkie dziatania handlowe muszg by¢ traktowane jako inwestycja w klienta.

Tabela 1

Kategorie, atrybuty modeli biznesowych i potencjalne zrodla tworzenia wartosci dodane;j
w grupie kapitatowej

Kategorie modeli

Potencjalne zrodta wartosci dodane;j

Generatorem war-
tosci jest przewaga
konkurencyjna wyni-
kajaca z pierwszen-
stwa produktu/ustugi
na rynku

zaraz po wprowadzeniu produktu
na rynek.

Zysk z nowych wyrobow/ustug
mozna traktowac jako odmiang
podejscia wykorzystujacego czas.
Czas determinowany jest cyklem
zycia produktu/ustugi. Kluczowym
czynnikiem sukcesu sa wiec inwe-
stycje zapewniajace przywodztwo
w nastepnej generacji produktéw

Lp. biznesu Atrybuty modeli biznesu w modelach biznesu
1 2 3 4
1 | Model wyKkorzystu- | Zysk bezposrednio zalezny od Rownowazenie portfela produktowego/
jacy czas czasu najwigksze zyski powstaja technologicznego grupy kapitatowe;j

z punktu widzenia przeptywow finanso-
wych (wigkszy potencjat finansowania
projektow inwestycyjnych, lepsze
zabezpieczenie finansowania inwesty-
cji, wicksze mozliwosci korzystania

z alternatywnych Zrodet finansowania,

a w konsekwencji szybsze wprowadzanie
produktow na rynek) jednostek grupy
kapitalowej.

Wigksze mozliwosci finansowania stra-
tegii penetracji w fazie wprowadzania
produktu na rynek, szybsze wprowadza-
nie produktow na rynek poprzez przej-
mowanie kanatow dystrybucji, marki
czy ograniczonych zasobow dla nowego
produktu/ustugi (szczegdlnie na rynkach
migdzynarodowych).

Umacnianie pozycji lidera poprzez pozy-
skiwanie (akwizycje) kolejnych rynkow
czy kanatow dystrybucji dla produktow
grupy.

Wzrost pozycji konkurencyjnej w sto-
sunku do lidera poprzez pozyskiwanie
firm (rynkow) dziatajacych w segmen-
tach, w ktorych lider nie jest obecny
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2

3

4

Model szerokiej
eksploatacji rynku
Generatorem
wartosci jest oferta
produktow/ustug
pokrywajaca jak
najwigcej segmentow
rynku, zamykajaca
drogg konkurentom
niemajacym pelnej
oferty

Zysk z piramidy wyrobow
piramide¢ buduje ré6znorodno$é
dochodow i preferencji klientow.
Podstawa piramidy sa wyroby/
ustugi wytwarzane masowo

o niskich marzach. Na szczycie
piramidy lokowane sg produkty
ekskluzywne o wysokich marzach.
Zysk multiplikatywny (oparty na
mnoznikach zyskow)

szeroki asortyment oferty wynika
z wielokrotnego stosowania tego
samego wyrobu/ ustugi i/lub marki
jako czynnika stymulujacego sprze-
daz innych produktéw/ustug

Wzmacnianie pozycji dzigki oferowaniu
wielu marek sprzyja zdobywaniu duzej
liczby klientow, tworzac skuteczne
bariery wejscia dla konkurentow w przy-
padku petnego pokrycia rynku oferta
grupy.

Budowa wysokiej lojalnosci konsumen-
tow poprzez dostosowywanie oferty

do zmieniajacych si¢ potrzeb nabywcy
(przywiazanie klienta do marki) oraz jego
uzaleznienie od zasobow i ustug grupy
kapitatowej (aftermarket).

Wzmacnianie barier wyjscia (rezygnacji
klienta) poprzez wysokie koszty przejscia
do konkurencji

(ze wzgledu na koszty zmiany wykorzy-
stywanej technologii)

Model oparty
na istniejacych
wdrozeniach

Zysk z istniejacej bazy klientow
(aftermarket)

zysk nie jest generowany w ramach
produktu podstawowego, lecz
powstaje w wyniku obowigzkowych
zakupoéw komponentéw lub ustug
wymaganych do jego prawidlowej
eksploatacji (czg¢$ci zamienne,
obowigzkowe przeglady)

Zysk posprzedazny

zysk nie pochodzi z produktu
glownego,

lecz z dodatkowych ustug zwigza-
nych

z produktem, zwigkszajacych war-
tos$¢ produktu podstawowego dla
klienta (finansowanie, ustugi szkole-
niowe, obstuga posprzedazna)

Model zoriento-
wany na integracje
z klientem

Model opiera

si¢ na tworzeniu
wzajemnych relacji
budujacych wspdlna
warto$¢ w dhugim
okresie. Budowanie
wartosci, oparte m.in.
na specjalistycznych
rozwiazaniach oraz
integracji procesow,
staje si¢ z jednej
strony czynnikiem
gwarantujacym
wierno$¢ klienta,

z drugiej strony jest
skuteczng bariera
chroniaca przed
konkurencja

Zysk z rozwiazan dla klienta
model wymaga inwestycji

w ,klienta” w poczatkowym
okresie, co pozwala na doktadne
rozpoznanie jego oczekiwan i dosto-
sowanie oferty. Zysk jest wynikiem
dlugofalowej, konsekwentnej
wspotpracy z klientem

Zysk ze skali transakcji

dotyczy sektorow dla ktorych
podstawa dziatalnosci sa najwigk-
sze transakcje (20% klientow

z ktérymi s3 one zawierane tworzy
w 80% zysk). W osigganiu zyskow
wykorzystywana jest zalezno$¢
wolniejszego tempa wzrostu
kosztow wzgledem skali transakeji
(przychodow)

Wzrost liczby najbardziej rentownych
klientow poprzez akwizycje podmiotow
obstugujacych dotychczasowe, strate-
giczne rynki grupy kapitatowe;j.
Wzmocnienie wzajemnego zaufania
poprzez wzrost potencjatu grupy kapi-
tatowej wyrazajacy si¢ m.in. jej zdolno-
$ciami do obstugi poszerzanego zakresu
potrzeb klientéw (cross — selling).
Umacnianie barier wejscia dla konkuren-
tow poprzez kompleksowos$¢ oraz wysoki
stopien/ szeroka specjalizacj¢ oferty dla
klienta.

Umacnianie barier wyjscia (rezygnacji
klienta) poprzez integracje proceséw

i wspotdzielenie zasobow z klientem
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2

3

4

Model wykorzystu-
jacy réznicowanie
produktéw/ustug i/
lub specjalizacje
Zrodtem wartosSci jest
tu oferta uwazana
przez klienta jako
atrakcyjna (stano-
wigca wartos¢ dla
klienta),

z punktu widzenia
oferowane;j jakosci
oraz ceny. Jako$¢
postrzegana musi by¢
wigc jako wyzsza niz
proponuje konku-
rencja. Cena z kolei
postrzegana musi by¢
jako pochodna ofero-
wanej (postrzeganej
przez klienta) jakosci

Zysk ze specjalizacji

specjalizacja oznacza tu koncentra-
cj¢ na okreslonym rodzaju klienta
i/lub rodzaju zastosowan produktu
badz ustugi. Wysoka efektywnosé¢
takiego modelu wynika przede
wszystkim z nizszych kosztow
wytworzenia, wyzszej jakosci,
lepszej reputacji oraz wyzszych cen
sprzedazy.

Zysk z krzywej doswiadczen

firmy specjalizujace si¢ w produkcji
okreslonego wyrobu czy dostar-
czaniu okres$lonej ustugi nabieraja
coraz wigkszego dos§wiadczenia co
skutkuje spadkiem jednostkowego
kosztu zmiennego.

Zysk z yield management

moze by¢ traktowany jako spe-
cyficzna odmiana réznicowania
produktow wyrazajaca si¢ w dyna-
micznym réznicowaniu ceny

w zaleznosci od biezacego popytu i/
lub cyklu koniunkturalnego. Celem
yield management jest optymali-
zacja wykorzystania posiadanych
mocy produkcyjnych

Utrzymanie statej przewagi konkuren-
cyjnej poprzez ciaglte réznicowanie
oferty dzigki wigkszym mozliwosciom
pozyskiwania zasobow technologicznych
1 intelektualnych.

Wigksza mozliwos¢ bezpiecznego rézni-
cowania cen za podobne wyroby dystry-
buowane przez rézne jednostki zalezne
grupy dziatajace w roznych segmentach
rynku.

Wicgksza elastyczno$¢ w dostosowywaniu
popytu do posiadanych mocy przerobo-
wych (vield management)

Model zoriento-
wany na produkcje
masow3 (niskie
ceny)

Zroédlem wartosci
dla klienta jest niska
cena, natomiast dla
dostawcy (produ-
centa) rentowno$¢
wynikajaca ze skali
operacji (obrotow)

Zysk ze wzglednego udzialu

w rynku

duzy udzial w rynku oznacza
przewage cenowa wynikajaca z:
nizszych kosztow jednostkowych
(dzigki wigkszemu do§wiadcze-
niu i masowosci produkeji) oraz

z pozycji przetargowej wzgledem
dostawcow.

Zysk z przywédztwa na skale
lokalna

zrodtem zysku jest czolowa pozycja
firmy (na przyktad oddziatu) na
rynku lokalnym, gdzie mozliwe
jest obnizenie kosztow logistyki,
reklamy itp. Uzyskiwana rentow-
nos¢ na rynku lokalnym staje si¢
generatorem wzrostu firmy przez
zwiekszanie udziatu w kolejnych
rynkach lokalnych.

Zysk z modelu niskich kosztow
skuteczny model niskich kosztow
opiera si¢ na redefinicji organizacji
kluczowych procesow bizneso-
wych obowigzujacych w sektorze.
Wysoka rentownos¢ jest osiagana
do momentu gdy nowa organizacja
proces6éw nie stanie si¢ standardem
branzowym

Petna kontrola krytycznych elementéw
fancucha wartosci grupy umozliwia
realizacj¢ polityki konkurencyjnych cen.
Przejecie technologii i/lub organizacji
pracy pozwala na wzrost produktywnosci
w spotkach grupy

Korzystanie z efektow dlugosci serii.
(zmniejszenie kosztu jednostkowego)
wynikajacego z rozwoju rynkow dla
glownych produktow grupy
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Model wykorzystu-
jacy bariery wejscia
Kazdy model

w wigkszym lub
mniejszym stopniu
tworzy bariery
wejscia dla potencjal-
nych konkurentow
(bariera kapitalowa
w modelu niskich cen
czy krzywa doswiad-
czen w modelu
zorientowanym

na specjalizacje).
Jednakze najskutecz-
niejszymi barierami
wejsécia sa: wlasny
standard, specja-
listyczny produkt
czy uznana marka
produktu

Zysk ze standardu

posiadanie wlasnego standardu

(w postaci produktu, rozwigzania i/
lub regut gry) stanowi najbardziej
skuteczng barier¢ chronigca przed
konkurencja, jednocze$nie wymusza
dostosowanie si¢ wszystkich uczest-
nikéw rynku do obowiazujacych
zasad (standardow), co automatycz-
nie umacnia pozycj¢ konkurencyjna
posiadacza standardu.

Zysk z produktu specjalistycznego
produkt specjalistyczny chroniony
patentem generuje wysokie marze
do czasu korzystania z ochrony
(wygasniecia patentu), w pozosta-
tych przypadkach wysoka marza
zanika w miarg¢ jak konkurencja
uzyskuje podobne rozwiazania.
Zysk z marki

uznanie i zaufanie klienta do marki
stanowi rowniez skuteczng barierg
ochronng przed konkurencja. Jest
niejednokrotnie glownym zrodtem
zyskow dla wiasciciela marki

Dziatanie na rynku zblizonym do
monopolu.

Potencjalnie wysoka rentownos$¢ modelu
dzigki mozliwosciom wykorzystywania
systemu optat licencyjnych dla firm
korzystajacych z marki (normy) grupy
kapitatowej.

Osiaganie korzysci skali poprzez wyko-
rzystywanie bariery kapitatowej w ksztat-
towaniu przewagi konkurencyjnej grupy

Model wykorzy-
stujacy specjalng
strukture organiza-
cyjno-prawna lub
pozycje w lancuchu
wartos$ci
Generatorem war-
tosci sg tu efekty
synergii pochodzace
z tworzenia wielopo-
ziomowych struktur
kapitalowych, jak
réwniezz reinzynierii
procesow bizneso-
wych oraz tworzenia
struktur organizacyj-
nych zwigkszajacych
elastycznos¢ dziata-
nia korporacji

Zysk z dzwigni prawnej

zysk jest generowany w wyniku
tworzenia i przejmowania kontroli
nad wielopoziomowymi strukturami
kapitalowymi (w tym: wielopozio-
mowymi grupami kapitatowymi).
Zysk z dzwigni operacyjnej

(z outsourcingu)

udana reinzynieria procesow biz-
nesowych korporacji pozwala na
transformacjg struktury kosztow

w kierunku dominujacego udziatu
kosztow zmiennych, bez obnizania
potencjatu biznesowego catej
organizacji.

Zysk z tworzenia centréw zyskow/
kosztow

tworzenie centrow zyskow pozwala
powrdci¢ duzej korporacji do
elastycznego modelu wspotpracy

z klientem, jaki cechuje mate orga-
nizacje biznesowe

Obnizenie kosztow statych poprzez
outsourcing dziatan wspierajacych

i zasobow (powierzenie ich jednostkom
zaleznym), aby maksymalizowa¢ wyko-
rzystanie kluczowych kompetencji spotek
grupy. .

Tworzenie centrow zyskow i kosztow
umozliwiajacych jednoznaczna oceng
efektywnosci realizacji strategii grupy.
Tworzenie w grupie kapitalowej powia-
zan finansowych dajacych potencjalnie
duze mozliwo$ci wykorzystywania
efektu dzwigni finansowej (wigksza
zdolno$¢ zadtuzania sig).
Dywersyfikacja ryzyka poprzez ograni-
czanie odpowiedzialnosci do kapitalu
jednostek zaleznych.

Decentralizacja zarzadzania, tym samym
wzrost jego efektywnosci, w przypadku
tworzenia grupy kapitalowej przez
podziat.

Wykorzystywanie efektu cen transfero-
wych pomig¢dzy jednostkami zaleznymi
operujacymi w krajach o roznej presji
fiskalnej (optymalizacja podatkowa)

Model wykorzy-
stujacy specjalna
strukture organiza-
cyjno-prawna lub
pozycje w lancuchu
wartosci

Zysk z pozycji w lancuchu
wartosci

w kazdym sektorze mozna zidentyfi-
kowac takie ogniwa fancucha warto-
$ci, w ktorych przechwytywany jest
najwigkszy zysk (przemyst che-
miczny — produkcja, tekstylia — dys-
trybucja, technologie informatyczne
— ustugi). Utrzymanie pozycji

w kluczowych ogniwach tancucha
wartosci stanowi strategiczny cel
organizacji

Wykorzystanie efektow synergii, w tym
efektow ze wspotdzielenia zasobow
mig¢dzy spotkami grupy
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1 2 3 4
9 | Model oparty Zysk z superprodukeji wszegdzie
na specyficznym tam, gdzie dziatalno$¢ biznesowa

rodzaju produktow | oparta jest na projektach (indy-
widualnych przedsiewzigciach),
najwigkszy zysk osiggany jest

z najwigkszych projektow. Jedno-
cze$nie takie superprodukcje sa
obcigzone najwigkszym ryzykiem.
Udana superprodukcja pozwala
zyskiem pokrywac straty na innych
mniejszych projektach

Zysk z integracji informacji
skupienie informacji (w jednym
miejscu) o podazy wielu ustug/
wyrobow pochodzacych z ré6znych
zrédet pozwala na opracowanie
oferty lepiej dostosowanej do
potrzeb klienta. Dzigki skali dzia-
talno$ci przechwytywana jest cze$¢
marzy dostawcow

Zrodto: M. Muszynski, Aktywne metody prowadzenia strategii przedsiebiorstwa, Wydawnictwo
Placet, Warszawa 2006, s. 13 i dalsze; A.J. Slywotzky, D.J. Morrison, B. Adelman, Strefa
zysku, PWE, Warszawa 2000, s. 20 i dalsze; J. Wartini-Twardowska, Modele biznesowe
formgq tworzenia wartosci dodanej w grupach kapitatowych, w: D. Zarzecki (red.), Zarzg-
dzanie finansami: inwestycje, wycena przedsigbiorstw, zarzqdzanie wartoscig, Wydawnic-
two Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2012, s. 493 i dalsze.

Podsumowanie

Efektywne wsparcie modelami decyzyjnymi na najwyzszym szczeblu zarza-
dzania organizacjg gospodarcza wymaga wielowymiarowego odwzorowania real-
nych procesow biznesowych w dziedzinowych modelach analitycznych. Analiza
wrazliwo$ci oraz symulacja skutkéw decyzji z punktu widzenia realizacji celow
strategicznych organizacji musi odwzorowywac relacje przyczynowo-skutkowe
wynikajace z modelu biznesowego grupy kapitatowej. Klasycznym rodzajem
modeli decyzyjnych sg modele proceséw biznesowych (a w konsekwencji modele
biznesowe grupy kapitatowej), na ktorych dokonywane sa symulacje. Model biz-
nesowy stanowi punkt wyjscia konstrukcji miernikéw dokonan organizacji, z kto-
rych z kolei wyprowadzane sa zaleznosci przyczynowo-skutkowe wyjasniajace
mechanizmy tworzenia warto$ci dodanej w grupie kapitatowe;.

Dla ztozonych procesow przebiegajacych w grupach kapitalowych,
a w szczegolnosci proceséw decyzyjnych w zarzadzaniu warto$cig, metoda
wspomagajaca modelowanie musi by¢ metoda zlozong — adekwatna do funk-
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cji oraz procesow odwzorowywanych w modelach. Symulacje skutkow relacji
w grupie kapitalowej, z perspektywy réznych modeli biznesowych na tworzona
w niej warto$¢, moga stanowi¢ skuteczne wsparcie w zarzadzaniu jej procesami
informacyjno-decyzyjnymi.
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HOW DO BUSINESS MODELS CONTRIBUTE
TO CREATING THE ADDED VALUE IN CAPITAL GROUPS?

Summary

The demand for information which supports the decision-making process and is
aimed at increasing the value in a capital group can be aided by the simulations of conso-
lidated results in a capital group that are based on business models. Included in the article
categories of business models, along with their attributes, make a clear proposal to identify
the relations that take place within a capital group and with its stakeholders. It is helpful in
delineating such direction in business relations which will contribute to creating the added
value, especially in multi-level groups (international ones, and created vertically, i.e. along
the chain of value). Key instruments in business models and the implications for the eco-
nomic practice, thanks to which a capital group can build a clear, target model of business,
are indicated in the proposed approach to managing the added value in capital groups.

Keywords: capital groups, business models, added value
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