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OTOCZENIE PRZEDSIEBIORSTWA NA PRZELOMIE XX | XXI W.

1. WPROWADZENIE

Wspo6iczesnym podejsciem do wyznaczania zasadniczego celu dziatalnosci
przedsiebiorstwa jest koncepcja maksymalizowania warto$ci dla wiascicieli.
Koncepcja ta zrodzita si¢ w latach 80. ubiegtego wieku w USA i zaktada, ze
inwestor jako wiasciciel kapitatu oczekujel

- ponadprzecietnej catkowitej stopy zwrotu z zainwestowanego kapitatu,

- statej lub rosngcej dywidendy na akcje,

- systemu motywowania obrazujgcego zmiany w wartosSci przedsiebiorstwa,

- prawdziwej i rzetelnej informacji o stanic i perspektywach biznesu.

Dazenie do spetnienia tych oczekiwan implikuje wdrazanie i rozwoj
zarzgdzania wartoScig przedsiebiorstwa, ktore pojmowane jest jako system
zawierajgcy narzedzia i procedury podejmowania decyzji, majgcych na cclu
dtugookresowy wzrost warto$ci przedsiebiorstwa i pomnazanie bogactwa
jego wiascicieli2

Spetnieniu oczekiwan inwestoréw sprzyja nasilajgcy sie proces globalizacji
biznesu, otwieranie si¢ gospodarek narodowych, tworzenie wspdlnot gos-
podarczych, liberalizacja handlu oraz ekspansja sektoréw tzw. ,nowej gos-
podarki”3 opartej na nieustannie doskonalonych technologiach przekazy-
wania informacji. Z drugiej strony proces zarzgdzania przedsiebiorstwem
komplikuje sie z uwagi na narastajagcg ztozono$¢, niestabilno$¢, niepewnosé
otoczenia4, co z kolei prowadzi do wzrostu zapotrzebowania na aktualna,
petng i rzetelng informacje oraz wiedze.

* Dr, adiunkt w Katedrze Analizy i Strategii Przedsiebiorstwa UL.

1 Strategie wzrostu wartosci firmy, red. A. Szablews ki, Poltex, Warszawa
2000, s. 14.

2 Ibidem, s. 15.

3Ph. K otler, Marketing, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 2005, s. 2.

4 Zob. Zarzadzanie przedsiebiorstwem iv turbulentnym otoczeniu, R. K r u p s K i (red.),
PWE, Warszawa 2005.



Zaréwno przedsiebiorstwo, jak ijego otoczenie sg systemami skladajgcymi
sie z wielu wzajemnie powigzanych elementéw podlegajgcych ciggtym zmia-
nom. W okresie kilku ostatnich dekad procesy te nasilajg sie, czego dowodzi
wzrosts:

a) nowosci zmian (natezenia skali, stopnia nowosci, oryginalnosci zmian
w otoczeniu),

b) intensywnosci wplywu otoczenia na przedsiebiorstwo,

c) szybko$ci zmian w otoczeniu, tj. jego dynamiki,

d) ztozonosci otoczenia, tj. ilosci i zréznicowania jego elementéw.

Istotng dla przedsiebiorstwa cechg otoczenia jest réwniez jego poten-
cjat, rozumiany jako szanse dla generowania przedsiebiorstwu mozliwosci
(warunkoéw) jego trwania i rozwoju6. Im wiekszy jest ten potencjat, tym
presja otoczenia jest stabsza i przedsiebiorstwo ma wiekszg swobode przy-
stosowywania sie do jego wymiardw, takich jak technologia, kultura,
zmiany uregulowan legislacyjnych itp. Im stabszy potencjal otoczenia, tym
wieksze wystepuje zagrozenie dla kontynuacji dziatania i rozwoju przedsie-
biorstwa.

Zmiany zachodzace w otoczeniu przedsiebiorstw stajg sie coraz bardziej
nowatorskie, gtebokie, kosztowne, szybkie i trudne do przewidzenia7. Skala
i charakter transformacji, jakie zachodzg obecnie w otoczeniu przedsie-
biorstw, sktaniajg ku stwierdzeniu, iz majg one radykalny - wrecz rewolucyj-
ny - charakter8 Otoczenie wspdiczesnych organizacji staje sie coraz bardziej
rozlegte na skutek globalizacji rynkéw, mozliwosci szybkiej wymiany infor-
macji, rozwoju handlu elektronicznego, bardziej zréznicowane w efekcie
powstawania nowych, wyspecjalizowanych organizacji, grup klientow o spe-
cyficznych (specjalnych), wyrafinowanych potrzebach. Niestabilno$¢ otoczenia
jest rezultatem coraz krétszych ,,okresdw zycia” produktéw, nasilajgcej sie
konkurencji, ,rewolucji” technologicznych, przetomoéw politycznych, zmiennej
ingerencji panstwa, a poglebiajace sie wspotzaleznosci procesow i zjawisk
zachodzacych w otoczeniu dowodzg wzrastajgcej jego kompleksowosci9.

Zmiany zachodzace we wspoOtczesnym Swiecie - zwlaszcza konsekwencje
globalizacji, rewolucji technologicznej, swobodnego przeptywu kapitatu, tat-

5Zob. H. 1. A n s o f f, Zarzadzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 58.

6 Zob. STRATEGOR, Zarzadzanie firmg. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos$¢, PWE,
Warszawa 1995, s. 294.

7 Zob. H. I. A nso ff, op cit, s 61

8 Szacuje sie, iz caly postep, jaki dokonat sie w historii ludzkosci od zarania dziejow do
konca XIX w., zostat podwojony w wieku XX; 90% naukowcoéw zyje w dzisiejszych czasach,
a technologia wykorzystuje kolejne wtasne odkrycia i osiggniecia dla dalszego rozwoju, zob.
P. Ko tler op cit, s 172

9 Zarzadzanie. Teoria i praktyka, A. K. Kozminski, W PiotrowsKki (red),
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 79; J. B ri 1 m a n, Nowoczesne koncepcje
i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 2005, s. 24 i nast.



wosci w komunikowaniu sie firm i ludzi - skianiajg badaczy do identyfikacji
gtownych trendéw zmian, jako metody umozliwiajgcej menedzerom przygo-
towanie skutecznej na nie odpowiedzilll Sytuacja ta wymaga réwniez od
menedzer6w skoncentrowania uwagi na poszukiwaniu rozwigzan pozwala-
jacych uzyska¢ przewage nad innymi uczestnikami rynku, a polegajgcych
na kreowaniu warto$ci dla klienta wiekszej anizeli oferowana przez kon-
kurentow 1l Pozwala to na budowe silnej pozycji konkurencyjnej i tworzenie
podstaw dla wzrostu warto$ci przedsiebiorstwa.

Znamienne jest, ze obecnie o sukcesach rynkowych przedsiebiorstwa
w coraz mniejszym stopniu decydujg zasoby materialne, a w coraz wiekszym
takie czynniki, jak: wiedza, marka, umiejetnosci, kreatywno$¢, zasoby in-
formacyjne, kontakty z klientami, ich lojalnosc.

Gtéwnym cclem niniejszego opracowania jest ukazanie zasadniczych
zmian zachodzgcych w otoczeniu przedsiebiorstw na przetomie XX i XXI w.
oraz wynikajacych z tego wyzwan w kontek$cie zarzadzania wartoscig
przedsiebiorstwa.

Rozwazania skupiajg sie wokot wybranych proceséw zachodzacych w oto-
czeniu i majgcych wplyw na kreowanie potencjalu pomnazania wartosci
przedsiebiorstwa we wspotczesnej gospodarce, tj.:

a) zmian infrastruktury tcchniczno-informacyjncj,

b) znaczenia kapitatu intelektualnego w zarzadzaniu warto$cig przedsie-
biorstwa,

c) procesow globalizacji.

2. ZMIANY INFRASTRUKTURY TECHNICZNO-INFORMACYJNEJ

Terminem coraz czesciej uzywanym - nic tylko w literaturze ekonomicznej
- jest ,spoteczenstwo informacyjne”, czyli spoteczenstwo, w ktorym infor-
macja jest intensywnie generowana i wykorzystywana w zyciu ekonomicznym,
spotecznym, kulturalnym i politycznym, ktére posiada bogate $rodki komu-
nikacji i przetwarzania informacji, bedace podstawg tworzenia wiekszosci
dochodu narodowego oraz zapewniajgce zrodto utrzymania wiekszosci ludzil2

Powstanie i rozw0j spoteczenstwa informacyjnego zwigzane jest z rozwo-
jem technologicznym, generowaniem i przeptywem informacji, komunikacja.

10 Zob. Ph. K o t le r, op. cit, s. 159 i nast; J. B r i 1m a n, Nowoczesne koncepcje
i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 2005, s. 24 i nast.

“"W. HorowsKkKi¢&%t Kononow.ic z Strategia podnoszenia wartosci
przedsiebiorstwa iv zarzadzaniu procesami, ,,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza 2002,
nr 4, s. 34.

2 W. J are c K i, Przedsiebiorstwo iv spoteczenstwie informacyjnym, ,,Przeglad Organizacji”
2005, nr 3, s. 40.



Proces ten okreslany jest mianem ,,nowej rewolucji informacyjnej” 13 Rozpo-
czat sie on w przedsiebiorstwach, gdzie istnieje nieustanne zapotrzebowanie na
informacje ekonomiczng, z czasem za$ objat swym zasiegiem wszystkie insty-
tucje spoteczne. Efektem tej rewolucji jest zmiana znaczenia informacji zaréw-
no dla przedsiebiorstwa, jak i pojedynczych ludzi. Jest to rewolucja w techno-
logii, mechanizmach, technikach, oprogramowaniu komputerowym, szybkosci
przekazywania danych, ale jak podkresla P. Drucker, jest to przede wszystkim
rewolucja pojecia informacjild Dotychczas technologia informacji koncentro-
wata sie gtownie na technicznym aspekcie danych, tj. ich zbiorze, przechowy-
waniu, przesytaniu i prezentacji. Obecnie, w dobie nowej rewolucji informacyj-
nej, nacisk sie ktadzie przede wszystkim na informacje wynikajgcg z danych,
bowiem informacja jest podstawg ksztatltowania umiejetnosci i wiedzy.

Pierwszymi organizacjami uczacymi sie byly firmy konsultingowe. Za
nimi podazajg wielkie korporacje, z czasem za$ proces ten prawdopodobnie
obejmie wiekszo$¢ przedsiebiorstw chcacych utrzymac sie na rynku. Obecnie
przedsiebiorstwa ,nic handlujg wiedzg, tylko robig z niej wewnetrzny uzytek.
A poniewaz wcigz rosng, potrzebujg wiedzy o rozwigzywaniu problemow
w rozmaitych uwarunkowaniach rynkowych, politycznych i kulturowych” 15
Pozyskanie tej wiedzy utatwiajg technologie informacyjne.

Stanowig one ogo6t dostepnych na rynku rozwigzan technicznych z za-
kresu sprzetu komputerowego, oprogramowania oraz architektury sieci ko-
munikacyjnych. Sg one z jednej strony ,tworzywem”, z ktdrego bedg
ksztattowane przedsiebiorstwa ,,nowej gospodarki”, a z drugiej strony silg
napedowg transformacji wspotczesnych firm. Technologie te przeksztalcajg
sposOb oraz warunki prowadzenia dziatalnoSci gospodarczej i mogg by¢
wykorzystywane na dwa zasadnicze sposobylf

a) dla usprawnienia dotychczas realizowanych proceséw biznesowych,

b) w celu tworzenia nowych perspektyw rozwojowych dzieki mozliwosci
wykonywania zadan, ktorych wczesniej organizacja nie byta w stanie przed-
siewzigc.

1B Obecna rewolucja informacyjna jest czwarta rewolucjg tego typu w historii ludzkosci.
Pierwsza byto wynalezienie pisma w Mezopotamii ok. 5-6 tys. lat temu, kilka tysiecy lat
pézniej w Chinach, a nastepnie przez Majéw w Ameryce Srodkowej. Druga rewolucja infor-
macyjna zostata zapoczatkowana wynalazkiem ksigzki, najpierw w Chinach, prawdopodobnie
ok. roku 1300 p.n.e., a 800 lat p6zniej w Grecji. Trzecia rewolucja informacyjna wigze sie
z wynalezieniem przez Gutenberga w 1456 r. maszyny drukarskiej z ruchomymi czcionkami.
Zob. P. F. D r u ¢ k e r, Zarzadzanie tv XXI wieku, Muza, Warszawa 2000, s. 104-105.

X Zob. ibidem, s. 99.

5 K. O bt 6], Trzeciafala, ,Przeglad Organizacji” 2004, nr 10, s. 5.

BM. BrzozowsKk. i, Technologie informatyczne jako strategiczny determinant
produktywnos$ci wspotczesnych przedsigbiorstw, [w:] Strategie wzrostu produktywnosci firm (ma-
teriaty konferencji naukowej), A. Stabryta (red.), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakéw 2000, s. 112.



Technologie informacyjne postrzegane sg jako czynnik ksztattujgcy poten-
cjat strategiczny przedsiebiorstw, o czym Swiadczg ponoszone w tym obszarze
naktady. W 1965 r. naktady amerykanskich firm na technologie informacyjna
nic przekraczaty 5% ich tacznych wydatkéw inwestycyjnych. Na poczatku
lat 80., po ukazaniu sie na rynku komputeréw osobistych, ten udziat wzrést
do 15%, a 10 lat pdzniej wynosit juz ponad 30%. W ostatnich latach
XX w. na technologie informacyjng przypadato prawie 50% wydatkow
inwestycyjnych og6tem17. W ubiegtych latach w Polsce réwniez obserwuje
sie wzrost wydatkdw na tworzenie infrastruktury informacyjnej. W 2001 r.
udziat wydatkéw na technologie informatyczne w PKI wyniést 1,6%, w roku
2004 wzrost do 2,8%, za$ udziat wydatkéw na technologie komunikacyjne
zwiekszyt sie w tym okresie z 4,3 do 7,2% PKBIB

Z jednej strony ciggle doskonalone technologie informacyjne zapewniajg
powszechnosé szybkiego, tatwego i taniego dostepu do wszelkich informacji
i zasobow wiedzy, stanowiag podstawe do niemal nieograniczonego wzrostu
efektywnosci i wydajnosci. Z drugiej jednak strony w nattoku danych pojawia
sie niebezpieczenstwo chaosu i ,,szumu informacyjnego”, problem z identyfika-
cjag naprawde waznych dla przedsiebiorstwa informacji. 1lo$¢ wiedzy i informa-
cji narasta lawinowo, co wywotuje coraz wiekszg dezorientacje i problemy
w podejmowaniu decyzji. Zjawisku temu towarzyszy szybka dezaktualizacja
informacji i starzenie sie wiedzy. Oznacza to, ze utrzymanie réwnowagi przez
przedsiebiorstwo w otoczeniu zalezy obecnie w duzej mierze od mozliwosci
i umiejetnosci nic tyle pozyskiwania, co przetwarzania danych dla potrzeb
generowania uzytecznej informacji, uczenia sie i optymalizacji proceséw decy-
zyjnych19

Badania przeprowadzone w polskich przedsiebiorstwach dowodzg tym-
czasem, ze przeptyw zasobOw informacyjnych czesto nie jest w nich nad-
zorowany, zwykle informacje sg jedynie pochodng realizowanych dziatan
i nie sg traktowane jako jeden z podstawowych zasobow, ktorym nalezy
racjonalnie gospodarowaé¢. Wystepujg ponadto bariery w komunikacji, prze-
ptywie informacji pomiedzy wspdtpracujagcymi komorkami organizacyjnymi.
Problemem jest brak wiedzy na temat wzajemnych potrzeb i powigzan
informacyjnych. Z badan tych wynika, iz zasoby informacyjne w polskich
przedsiebiorstwach, mimo oczywistej ich roli w sprawnosci i efektywnosci
funkcjonowania organizacji, nie sg traktowane na réwni z innymi zasobami'0.

7 N. G. C arr, IT sie nie liczy, ,,Harvard Business Review Polska” 2003, listopad, s. 85.

BW.JarecKk.i op. cit, s 42.

B Zob. M. Brzezinski, Dynamiczne aspekty organizacji, ,,Przeglad Organizacji”
2005, nr 5, s. 13.

DZob. E. Tabaszewska, Rolazarzadzania informacjg w integracji dziatan
przedsiebiorstwa, [w:] Nowe kierunki tv zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Integracja i dezintegracja,
H. Jagoda, J Lichtarski (red), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu, Wroctaw 2002, s. 167.



Tymczasem przewiduje sie, ze nowe mozliwosci stworzone przez ere
informacji beda prowadzi¢ do catlkowicie nowych form dziatalnosci gos-
podarczej. Era przemystowa charakteryzowata sie masowg produkcjg i kon-
sumpcja, wszechobecng reklama i duzymi upustami. Era informacji zapo-
wiada utrzymanie produkcji na poziomie dostosowanym do rynku, bardziej
ukierunkowane ksztattowanie cen i komunikowanie sie2l Za pomocg pro-
cesébw przypominajgcych procesy produkcyjne informacje moga byé dzisiaj
poddane standaryzacji, ,skrojone na miare klienta”, posktadane, pobrane,
opakowane, zmagazynowane i wyekspediowane do odbiorcow22

Rozw0j zaawansowanych technologii informatycznych stworzyt konsu-
mentom i firmom szereg nowych mozliwosci. Dzieki nim klienci majg
mozliwo$¢ szybkiego poréwnania ofert r6znych firm, wiekszg r6znorodnosé
towarow i ustug23 wiekszg dostepnos$¢ informacji (praktycznie na kazdy
temat), mozliwos¢ zakupow bez koniecznosci osobistego odwiedzania skle-
pow. Coraz wiekszego znaczenia nabiera handel elektroniczny, postrzegany
jako jeden z instrumentow kreowania przewagi konkurencyjnejZ.

Zmiany w obszarze technologii informatycznych stworzyly wiele nowych
mozliwosci rowniez dla przedsiebiorstw. Moga one wykorzystywac ten nowy
kanat informacyjny i sprzedazy do promowania siebie i swoich produktéw,
zwiekszajac w ten sposéb zasieg geograficzny swej dziatalnosci. Majg moz-
liwo$¢ zebrania petniejszych informacji o rynkach, konsumentach czy kon-
kurencji. Moga usprawni¢ i przyspieszy¢é wewnetrzng komunikacje, wysyta¢

reklamy, kupony rabatowe, prébki i informacje do konsumentéw, moga
2 Oto opinie trzech szeféw znanych firm na temat wplywu wywieranego na biznes przez
Internet:

- ,Co jaki§ czas pojawia sie technologia, ktéra jest tak nowatorska i uniwersalna, ze
zmienia wszystko. Zmieni kazdg instytucje na Swiecie. Wykreuje zwyciezcéw i przegranych,
zmieni sposéb, w jaki prowadzimy interesy, metode nauczania dzieci, komunikowania sie
i wspotdziatania jednostek” - Lou Gerstner, prezes I1BM.

- ,Internet uwaza sie za priorytet numer 1,2, 3 i 4! Nalezy go wykorzystywa¢ skwapliwie.
Powiedz mi, w jaki sposéb zamierzasz zmieni¢ swo6j biznes bez dodania witryny internetowej”
- Jack Welch, byly dyrektor wykonawczy GE.

- ,,Czy handel elektroniczny zmieni wszystko, czy tylko doda kolejny maty kanat sprzedazy?
Internet nie jest tylko kanatem sprzedazy. On zmieni biznes. Firma przyszto$ci bedzie wspét-
dziata¢ z cyfrowym uktadem nerwowym™ - Bill Gates, prezes Microsoftu.

Ph. K ot 1er, op. cit, s. 3.

“U. Karmarkar, Czy twojafirma przetrwa rewolucje iv dziedzinie ustug?, ,,Harvard
Business Review Polska” 2005, luty, s. 106.

3 Amazon.com reklamuje sie jako najwieksza ksiegarnia na $wiecie z ofertag ponad trzech
milionow ksigzek. Zadna z tradycyjnych ksiegarii nie moze sie z nig réwnaé, zob. tez
Ph. K o tle r, op. cit, s. 40 i nast.

M Szacuje sie, iz w segmencie handlu detalicznego w Polsce od kilku lat rokrocznie nastgpuje
podwojenie obrotéw, zob. M. M o r o z, Formy pfatno$ci w internecie jako czynnik rozwoju
handlu elektronicznego, ,,Przeglad Organizacji” 2004, nr 10, s. 38.



dostosowywaé oferty i ustugi do potrzeb poszczeg6lnych klientéw. Moga
tez usprawnié procesy zaopatrzenia, rekrutacji pracownikéw, szkolenia oraz
komunikacje wewnetrzng i zewnetrzng, procesy logistyczne i operacyjne przy
znaczacych oszczednosciach, wynikajagcych z poprawy dokiadnosci i jakosci
obstugi. Internet umozliwia szybsze wysytanie i odbieranie informacji, za-
mowien, kontraktow oraz realizacje ptatnosci miedzy firmami, ich partnerami
oraz klientamiz.

Nowe urzadzenia i programy komputerowe, ktdre przejmujg wiele zadan
wykonywanych przez zaplecze finansowo-ksiegowe i dziaty operacyjne (opera-
cje kasowe, bezpieczenstwo, billing i przyjmowanie zamdéwien), umozliwiajg
firmom redukcje kosztow przy jednoczesnym kreowaniu wartosci dla klienta.
Szybki rozwdj technologiczny stwarza wszystkim podmiotom okazje do
poszerzenia dziatalnosci i polepszenia swojego wizerunku. Internet ma ogrom-
ne znaczenie, zarowno jako medium reklamy, jak i Zrédto pozyskiwania
nowych kooperantow i klientdw. Pozwala on na integracje tekstu, grafiki,
animacji, jest tatwy i wygodny w obstudze, umozliwia obstuge wielu klientow
rbwnoczes$nie, dostarcza informacji przez catg dobe, stwarza mozliwosé
zakupéw on-line itp. Niezaleznie od wielkosci przedsiebiorstwa, miejsca
i rodzaju prowadzonej przez niego dziatalno$ci, moze ono wykorzystac
Internet w takich obszarach, jak2

a) marketing,

b) obstuga klientdw i kontrahentow,

c) wewnetrzny system zarzgdzania i przekazywania informacji oraz
danych,

d) obstuga bankowa,

e) korespondencja z klientami,

f) zaopatrzenie i zbyt,

g) pozyskiwanie nowych informacji.

Internet nosi znamiona tzw. technologii infrastrukturalnej, tj. przynoszacej
korzysci przede wszystkim wowczas, gdy uzytkujg jg prawie wszyscy, a nie
tylko jednostkiZ. Oddziatywanie takiej technologii jest widoczne na poziomie
makroekonomicznym, z czasem za$ staje sie ona swoistym standardem,
a wiec nawet mate przedsiebiorstwa, chcac dorowna¢ konkurentom i utrzy-
mac sie na rynku, nic moga jej ignorowac.

Rozwdj infrastruktury informacyjnej tworzy szerokie mozliwosci inno-
wacji. Zasadniczg grupg firm generujgcych innowacje sg niewatpliwie wielkie
korporacje, zwilaszcza dzialajgce w obszarach high-tech. Korporacje takie

5 Zob. Ph. K o tler op. cii, s 40 i nast.
%Zob. W. Grudzewski, |I.Hejduk, Przedsiechiorstwo wirtualne, Difin,

Warszawa 2002.
27 Jezeli dana technologia tworzy potencjat wyrézniania jednej firmy na tle innych, okreslana
jest mianem technologii firmowej. N. G. C a r r, op. cit.,, s. 86.



maja warunki, aby nagromadzong wiedze przeksztatci¢ w wymierne efekty
ekonomiczne. Niemniej jednak drugg istotng grupe przedsiebiorstw inno-
wacyjnych stanowig mate i $rednie firmy dziatajgce w tzw. obszarach ni-
szowych, wykorzystujgcych miejsca na rynku, ktérych z réznych powodéw
nic zajmuja wielkie korporacje. Firmy te osiagaja przewage konkurencyjna
i miejsce w niszy rynkowej dzieki zdobyciu kluczowych kompetencji w was-
kiej dziedzinie. Ich sukcesy wynikajg ze specjalizacji, niezalezno$ci oraz
nagromadzonego doswiadczenia28 Podstawe budowy przewagi konkurencyjnej
stanowig wowczas wyjatkowe umiejetnosci, ktére dzieki rozwojowi infra-
struktury techniczno-informacyjnej moga wykreowaé na istotny czynnik
pomnazania wartosci przedsiebiorstwa.

Skuteczno$¢ zarzadzania w duzym stopniu zalezy dzisiaj od posiadanych
informacji. Niewatpliwie w zarzadzaniu potrzebne sg réwniez nowatorskie
pomysty i koncepcje dziatania, metody i narzedzia wspomagajgce podej-
mowanie decyzji, motywacja, wiedza specjalistyczna, wyobraznia itp., jednak
informacje wydajg sie mie¢ fundamentalne znaczenie. Pozwalajg one rozpo-
zna¢ zmiany zachodzace w otoczeniu wewnetrznym i zewnetrznym przed-
siebiorstwa oraz odpowiednio wcze$nie dostosowa¢ do nich potencjat kre-
owania wartosci.

3. ROLA KAPITALU INTELEKTUALNEGO
W KRICOWANIU WARTOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

Do lat 90. XX w. podstawg rozwoju wiekszosci przedsiebiorstw byly
zasoby rzeczowe, stanowigce podstawe wzrostu produkcji i sprzedazy. Rozwoj
nowych technologii spowodowat, ze przestaly one odgrywac pierwszoplanowg
role, znaczenia za$ nabrat kapitat ludzki, kapitat klientéw, marek, znakéw
towarowych itp. Zmiana modelu funkcjonowania przedsiebiorstwa w Kkierun-
ku wzrostu znaczenia aktywow niematerialnych oznacza, iz wiascicielami
kapitatu sg nie tylko akcjonariusze, ale takze pracownicy - szczegdlnie ci
0 duzej, specjalistycznej wiedzy, doswiadczeniu, znajomosci technik i tech-
nologii produkcji i zarzgdzania przedsiebiorstwem, znajomosci rynku i sku-
tecznosci dziatan na rynku2. Powyzsze zmiany oznaczajg konieczno$¢ prze-
wartosciowania zasadniczych Zzrodet generowania wartosci przedsiebiorstwad
1 wskazujg na wzrost znaczenia tzw. kapitatu intelektualnego. Proby zdefi-

** Z. Chyba, Wiedza a konkurencyjno$¢ matych firm high-tech, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa” 2005, nr 9, s. 35.

XD Zob. Wycena i zarzadzanie wartoscig firmy, A. Szablewski, R. Tuzimek (red.),
Poltex, Warszawa 2004, s. 25.

P Zob. A. Lipka, Od zarzadzania zasobami ludzkimi do gospodarowania kapitalem ludzkim,
»Przeglad Organizacji” 2004, nr 9, s. 13.



niowania tego pojecia owocujg réznorodnymi koncepcjami3l W szerokim
ujeciu tworzg jc trzy kapitaty3

a) strukturalny,

b) klientdw,

c) ludzki.

Kapitat strukturalny to witasnosci intelektualne (patenty, prawa autorskie,
znaki towarowe) oraz infrastruktura aktywdw (filozofia zarzadzania, systemy
informacyjne, systemy sieciowe, zwigzki finansowe).

Rys. 1. Elementy kapitatu intelektualnego

Zro6dto: opracowanie whasne na podstawie: J. Guthrie, The Management Measurement,
and the Reporting of Intellectual Capital, ,,Journal of Intellectual Capital” 2000, No. 1, cyt.
za: T. Dudycz, op. cit

Kapitat klientéw generowany jest przez marke, lojalno$¢ klientéw, kanaty
dystrybucji, porozumienia licencyjne, porozumienia frenchising-u itp.

Na kapitat ludzki (kompetencje pracownicze) sktadajg sie: wiedza
technologiczna, edukacja, kwalifikacje zawodowe, praca adekwatna do
wiedzy i kompetencji, przedsiebiorczo$¢, innowacyjnos$¢, skionnos$¢ do
zmian itd.

Kapitat intelektualny ré6zni sie od innych rodzajow zasobdw przed-
siebiorstwa, a w szczegoOlnosSci zasobOw rzeczowych, kilkoma istotnymi
cechami, tj.:

- istnieje mozliwos¢ jego jednoczesnego wykorzystania w wielu miejscach
(np. baza danych o klientach moze by¢ wykorzystywana réwnocze$nie na
réznych rynkach, przez rédznych pracownikéw, w roznych celach),

3 Zob. T. D u d y c z, Zarzadzanie wartoscig przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2005,
s. 212-215.

2J G uthrie The Management, Measurement and the Reporting of Intellectual
Capital, ,,Journal of Intellectual Capital” 2000, No. 1, cyt. za: T. D u d y ¢ z, op. cit., s. 214.



nastepuje jego wzbogacanie zamiast deprecjacji w trakcie wykorzys-
tywania (np. umacnianie i popularyzowanie marki wyrobu),

- wigkszosci zasobdéw niematerialnych nic mozna kupi¢ czy wydzierzawic,
a ich warto$¢ narasta stopniowo w cfckcic dziatan przedsiebiorstwa (reputa-
cja, procedury).

Kapitat intelektualny jest gtéwnym czynnikiem determinujgcym warto$¢
przedsiebiorstwa, szczegolnie w sektorach opartych na wiedzy (informatycz-
nych, konsultingowych, farmaceutycznych), za$ kapitat rzeczowy (zasoby
materialne) stanowig jego dopetnienie3® P. Drucker podkre$la, ze obecnie
wiedza staje sie jedynym zasobem ekonomicznym, a tradycyjne S$rodki
wytwdrcze przyjmujg stopniowo role czynnikéw uzupetniajgcych3 Wiedza
ma bowiem zdolno$¢ do podnoszenia i utrzymania zyskownosci firmy i jej
wartosci. Moze ona kreowa¢ nowe wartosci, produkty i ustugi, nowe procesy
gospodarcze, tworzy¢ nowe formy organizacyjne itp.

Nalezy przyznaé, ze warto$¢ przedsiebiorstwa zalezy w pewnej mierze
od zasobow rzeczowych, jednak analiza wartosci rynkowych i ksiegowych
najwiekszych firm $wiata pokazuje, ze o przewadze nad konkurencjg decydujg
przede wszystkim zasoby, ktore nic sg ujmowane w bilansie3®

W zrastajgce inwestycje przedsiebiorstw w aktywa niematerialne, wyraza-
jace sie m. in. w naktadach na pozyskiwanie i szkolenie pracownikéw, nic
sg odzwierciedlone w wartosci ksiegowej jednostki. Prowadzi to do wzras-
tajgcej rozbieznosci pomiedzy wartoscig rynkowa tych przedsiebiorstw a tg
prezentowang w bilansie® Ponadto badania dowodzg coraz mniejszego
udziatu zasobow rzeczowych w pomnazaniu wartosci przedsiebiorstwa na
rzecz wzrostu udziatu zasob6w niematerialnych. Pod koniec lat 70. XX w.
80% wartosci przedsiebiorstw stanowity aktywa materialne, za$ 20 lat pdzniej
aktywa te wynosity 20% wartoSci przedsiebiorstw3.

Jezeli wiec przyjmiemy, ze w nadchodzacych latach wiedza stanowic
bedzie decydujacy czynnik produkcji, to umiejetne zarzadzanie nig stanie
sie instrumentem otwierajgcym przed przedsiebiorstwem nowe uwarunkowa-
nia i perspektywy kreowania jego wartosci.

Pojawia sie jednak pewien istotny dla zarzgdzania przedsiebiorstwem
problem, bowiem mimo tego, ze wiedza uznawana jest za gtowny zasob,
stanowigcy podstawe kreowania wartosci przedsiebiorstwa, nadal nie jest
rozwiagzany problem sposobu i metod jej pomiaru oraz analizy.

B Zob. T. D ud y c z op. cit, s. 241.

#Z Chyba, op cit, s 35

3$ Ibidem, s. 35.

PHA. K alet a Odwaga strategii - warunek sukceséw wspoétczesnych przedsiebiorstw,
»Przeglad Organizacji” 2000, nr 10, s. 8.

F P.H.Sullivan Sr, Valuing Intangibles Companies an Intellectual Capital Approach,
»Journal of Intellectual Capital” 2000, No. 4, cyt. za: T. D u d y ¢ z, op. cit, s. 234.



Skuteczne zarzadzanie przedsiebiorstwem wymaga przejrzystych i sfor-
malizowanych metod pomiaru i badania jego zasobow, tymczasem umiejet-
nosci, wiedza, doswiadczenia, ktore sg naprawde cenne

[..] nie sa dobrze opisane i nie wiadomo, czy w og6le da sie je opisa¢ w sposéb, ktéry
pozwalatby przedsiebiorstwu sta¢ sie ich wiascicielem. Firmy starajg sie te wiedze wchiongé
i przeksztatci¢ w procedury to, co jest subtelng kombinacjg doswiadczenia, wyksztatcenia,
intuicji i talentu. ,,Zwykte” firmy, o zasiegu lokalnym i dziatajace na nie tak wyszukanych
rynkach, jak konsulting, zazwyczaj nie potrafig jeszcze ani zbiera¢ wiedzy, ani jej archiwizowac,
ani z niej korzysta¢. Rzadko w ogdle zdajg sobie sprawe z tego, ze pracownik moze si¢ na
czym$ znac lepiej od szefa czy wiasciciela. Do zarzadzania wiedzg i uczenia sie od pracownikéw
tez trzeba dorosngé5s:

Oznacza to, ze zarzadzanie wiedzg stanowi obecnie powazne wyzwanie
zardwno dla menedzerow, jak i dla badaczy problemu podejmujgcych préby
jego opisu i pomiaru.

Zmiany zachodzgce w otoczeniu przedsiebiorstw nie pozostawiajg wat-
pliwosci, ze ich zdolno$¢ do przyswajania nowej wiedzy stanowi obecnie
jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu. Za gtéwny czynnik procesu przy-
swajania przez przedsiebiorstwo nowej wiedzy uzna¢ mozna orientacje pra-
cownikéw na uczenie sie oraz ich otwarto$¢ na nowe trendy, koncepcje
i informacje. Uczenie sie organizacji, to przede wszystkim uczenie sie jej
pracownikow potgczone ze zdolnoscig do weryfikacji i wykorzystania zdo-
bytej wiedzy oraz doSwiadczenn w procesie funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Badania dowodzg, iz gtéwnymi zrodtami wiedzy sg3

a) zewnetrzne zrédia wiedzy,

b) wewnetrzna wiedza organizacyjna,

c) firmy wspoéipracujace,

d) dyskusje internetowe,

e) Internet i Intranet,

i) szkolenia i konsulting.

Przedsiebiorstwa czerpig wiedze i informacje zar6wno z otoczenia ze-
wnetrznego, jak i wewnetrznego. Korzystanie ze zrédet zewnetrznych oznacza
proces pobierania wiedzy z otoczenia przedsiebiorstwa, umozliwiajagcy wiacza-
nie w procesy myslowe pracownikow nowych poje¢, koncepcji, standardow,
a nawet estetyki badZ kultury pracy, ktérych wzorce zostaly zaadaptowane
z tegoz otoczenia. Wewnetrzny wymiar wykorzystania wiedzy organizacyjnej
wigze sie z procesami komunikacji, czyli nie tylko wymiany informacji, ale
réwniez dyskusji, konstruowania pogladéw i podejmowania decyzjild

3 K. Obtéj, op cit, s 5

PL Panasiewic z Zrodla wiedzy i informacji, ,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa” 2005, nr 9, s. 3.

40 lbidem, s. 3.



Wspotczesna gospodarka zdominowana coraz bardziej przez $rodki te-
chnologiczne i informatyczne, przez wartosci niematerialne, zasoby intelek-
tualne, ale takze przez zagrozenia ekologiczne, spoteczne, wymaga w co-
raz wiekszym stopniu zarzgdzania opartego na wiedzy i informacji doty-
czacej nic tylko przedsiebiorstwa, danego panstwa czy regionu, ale catego
Swiatadl

W nowej epoce pojawig sie wiec przed przedsiebiorstwem dwa wazne
zadania. Po pierwsze, powinno ono dysponowaC aktualng, peing i rzetel-
ng informacjg oraz najnowsza wiedzg o swym otoczeniu, po drugie, po-
winno umie¢ je wykorzystaé w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej,
a z perspektywy zarzadzajacych i wiascicieli - zwiekszenia wartosci przed-
siebiorstwa.

4. PRZEDSIEBIORSTWO WOBEC PROCESU GLOBALIZACJI

Procesem intensywnie zachodzagcym w otoczeniu przedsiebiorstw w cia-
gu kilkunastu ostatnich lat, ktérego charakter uznaje sie za trwaly,
a kierunek nieodwracalny, jest globalizacja. Globalizacja to rosngca przc-
nikalnos¢ wszelkiego rodzaju granic, takich jak czas i przestrzen, granic
narodowo-pafAstwowych, granic gospodarek, branz i organizacji oraz
mniej namacalnych granic, takich jak normy kulturowe4& W sferze gos-
podarki jest ona postrzegana jako ekspansja przedsiebiorstw na rynki
Swiatowe.

W opinii P. Druckera ,wszystkie instytucje muszg przyja¢ za cel stra-
tegiczny osiaggniecie globalnej konkurencji. Zadna z instytucji, niezaleznie
czy bedzie nig przedsiebiorstwo, uniwersytet lub szpital, nic przetrwa na
rynku - nie moéwigc juz o mozliwos$ci osiagniecia sukcesu - jesli nie bedzie
dazy¢ w swojej dziatalnosSci do standarddéw ustanowionych przez liderow
rynkowych w danej dziedzinie”43 W szerokim ujeciu globalizacja odnosi sie
wiec nie tylko do wkraczania przedsiebiorstw na rynki Swiatowe, ale oznacza
potrzebe - wrecz koniecznos$¢ - uwzgledniania w dziatalno$ci poszczegdinych
przedsiebiorstw, zunifikowanych w skali ,,globalnej wioski” modeli konsum-
pg"i (np. spedzania wolnego czasu), wzorcéw dziatania (np. sposobu obstugi
klientow), standardéw technologicznych, materiatowych itp., w zasadzie

4 A . Cwynar, W.Cwyn ar, Zarzadzanie wartoécig spétki kapitatowej. Koncepcje,
systemy, narzedzia, FRRwP, Warszawa 2002, s. 74-76.

2 B. P ar ker, Globalizotion and Business Practice Managing Across Boundaries, Sage
Publications, London 1998, za: Zarzgdzanie wartoScig przedsiebiorstwa a alokacja kapitatu,
J. Bielinsk.i(red), Cedetu, Warszawa 2004, s. 40.

BP.F.Drucker op cit, s 60 i nast.



niezaleznie od wielko$ci, przedmiotu dziatania czy lokalizacji tych przedsie-
biorstw. Przedsigebiorstwa nic mogg opiera¢ swojej dziatalno$ci jedynie na
gospodarce regionalnej czy krajowej, bez uwzgledniania zmian zachodzacych
w Swiatowej technice i technologii, wzorcach kulturowych, dostepnosci
informacji itp.

Jednym z bardziej dramatycznych przykiadéw upadku niemal catego
przemystu, ktéry rozwijat sie bez strategicznej koncepcji i z catkowitym
lekcewazeniem zmian w otoczeniu technicznym, potrzeb konsumentow oraz
nowych konkurentdw, jest brytyjski przemyst samochodowy po drugiej
wojnie Swiatowej. W 1949 r. byt to najwiekszy europejski przemyst samo-
chodowy, a roczna produkcja na poziomic ok. 400 tys. aut byta wieksza niz
produkcja wszystkich innych producentéw europejskich. Tymczasem juz
w 1960 r. firmy niemieckie miaty wiekszy udziat w rynku niz firmy
brytyjskie. Samochody brytyjskie byty drogie, niskiej jakosci i produkowane
w tej samej wersji niemal bez konica. Produktywno$¢ fabryk byta niska (ze
wzgledu na przestarzate techniki produkcji oraz park maszynowy), za-
rzadzanie prymitywne (dominowaty scentralizowane struktury funkcjonalne,
technologiczna orientacja menedzer6w, a racjonalne zarzgdzanie personelem
uniemozliwiaty silne zwigzki zawodowe), a polityka kolejnych rzgdow
brytyjskich wspierata nieefektywnos$¢ firm preferencyjnymi ctami i sub-
sydiami4.

Chcac przetrwacé i rozwija¢ sie firmy muszg mie¢ kontakt z przemystem
Swiatowym, S$ledzi¢ trendy spoteczno-kulturowe, naturalne, demograficzne,
ekonomiczne, technologiczne, polityczno-prawne4s.

Praktyka dowodzi, ze przedsiebiorstwa, ktore globalizujg swoja dziatal-
nos$¢, staja sie bardziej konkurencyjne i osiggaja lepsze wyniki finansowe46.
U poditoza zjawiska globalizacji lezy wiele czynnikéw, ktére mozna podzieli¢
na dwie zasadnicze grupyd4r:

a) czynniki otoczenia miedzynarodowego,

b) czynniki zwigzane z rozwojem danego przedsigbiorstwa i podejmo-
wanymi w nim decyzjami strategicznymi.

Do pierwszej grupy czynnikéw globalizacji zalicza sie takie uwarun-
kowania, jak: zmiany technologiczne determinujace decyzje inwestycyjne
w sferze produkcji oraz prac badawczo-rozwojowych, zmiany form kon-
kurencji, zachowan konsumentéw, struktury kanatdw dystrybucji, ccch mar-
ketingu w danej dziedzinie, zmiany uwarunkowan ekonomicznych, spotecz-
nych i politycznych, réznicowanie sie popytu, formy interwencji panstw
zmierzajacych do ochrony wiasnego rynku i producentéw.

4 Zob. K. O bt 6 j, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2001, s. 123.
% Zob. Ph. K ol 1e r, op. cit, s. 34-35.

4 G. S. Y ip, Strategia globalna, PWE, Warszawa 2004, s. 27.

4 STRATEGOR, op. cit., s. 181-183.



Rys. 2. Czynniki globalizacji

Zrddto: opracowanie whasne na podstawie: STRATEGOR, Zarzadzanie firmg. Strategie,
struktury, decyzje, tozsamo$¢, PWE, Warszawa 1995, s. 181-183.

Druga grupg czynnikéw wplywajacych na procesy globalizacji sa czynniki
wewnetrzne, tzn. tkwigce w samym przedsiebiorstwie. Do tych uwarunkowan
mozna zaliczy¢ charakter dziatalnosci przedsiebiorstwa, rodzaj wytwarzanego
produktu, wielko$¢ i strukture kosztéw, specyfike procesu wytwarzania,
sposOb dziatania na rynku. Na decyzje o globalizacji dziatalnosSci wplywajg
ponadto: dazenie do uzyskiwania korzysci z maksymalnej skali produkciji,
mozliwo$¢ geograficznego rozkladania ryzyka, zwiekszania sity rynkowej
przedsiebiorstwa4d

Istotne znaczenie dla pogiebiania si¢ procesu globalizacji ma unifikacja
i doskonalenie $rodkéw transportu prowadzgce do skracania czasu przewo-
z6w, zmniejszania ich kosztow. Sprawna sie¢ przeptywu ludzi, towaréw
i informacji jest fundamentalnym elementem procesdéw globalizacji.

Dodatkowym bodzcem globalizacji stato sie rozpowszechnienie Internetu
i sieci komunikacyjnych. Kazda spotka, majgca swojg strone internetowa,
ma mozliwo$¢ bardzo szybkiego kontaktowania sie z kontrahentami i klien-
tami z catego niemal Swiata i btyskawicznego reagowania na ich zamdwienia.

W wielu dziedzinach produkcji wystepuje zjawisko skracania sie cykli
zycia produktu. Najsilniej jest ono odczuwane w dziedzinach o nowoczesnej
technologii i wysokich naktadach na prace badawczo-rozwojowe. W efekcie
rosng koszty badan i rozwoju, a przedsiebiorstwa, chcac zachowac¢ rentow-

;8 Dla kazdej dziedziny wytworczosci istnieje inny uktad czynnikéw w ramach kazdej z ich
grupy. Uktady te ponadto zmieniajg sie wraz z uptywem czasu. Zob. G. S. Y i p, op. cit.,, s. 43.



nos¢, daza do powiekszania grona klientéw i wchodzenia w nowe obszary
dziatalnosci.

Z czasem stabnie ochrona rynkéw krajowych, wzrasta liberalizacja Swia-
towego handlu, ktéra dodatkowo zostata wzmocniona procesami integracji
gospodarczej pewnych obszaro6w S$wiata, tj. powstaniem i stopniowym roz-
szerzaniem Unii Europejskiej, normalizacjg stosunkéw handlowych miedzy
USA i Japonig, utworzeniem NAFTA, w skiad ktorej wchodzg Kanada,
Stany Zjednoczone i Meksyk, wigczeniem krajow postkomunistycznych
w system wolnorynkowej gospodarki S$wiatowej. Integracja ekonomiczna
tych obszar6w prowadzi nie tylko do powstawania rynkOw bez barier
celnych, lecz takze do ujednolicania technicznych, prawnych, spotecznych,
fiskalnych i monetarnych warunkéw dziatalnosSci gospodarczej w stowa-
rzyszonych krajach'l9

Na globalizacje wplywa takze staly wzrost poziomu obrotéw handlu
Swiatowego, powiegkszanie sie liczby krajow i firm podejmujacych batalie
konkurencyjne (np. Japonia), wzrost udzialu zagranicznych podmiotéw
w strukturze wiasnosci. Pojawiajg sie nowi konkurenci zamierzajgcy rywa-
lizowa¢ na rynku globalnym (np. spotki japonskie od lat 70., koreanskie od
lat 80., tajwanskie od lat 90., chinnskie od 2000 r.; po 2010 r. prawdopodob-
nie na rynek ten wejda Indie i Rosja). Pojawiajg sie tez przedsiebiorstwa
zrodzone przez globalizacje (firmy internetowe)0.

W miare postepujacej globalizacji dochodzi do coraz wiekszego upodab-
niania sie gospodarek i spoteczenstw. W efekcie pojawiajg sie coraz bardziej
ujednolicone wzorce kulturowe i konsumpcyjne. Juz teraz popyt na rézne
dobra i ustugi na obszarze krajow tzw. Triady, tj. rynkéw podtnocnoame-
rykanskiego, europejskiego i japonskiego, wykazuje tendencje do unifikacji.
Postepuje upodabnianie sie styléw zycia i gustow (np. McDonald), rozwdj
turystyki tworzacy klienta globalnego, pojawiajg sie organizacje dziatajgce
jako klienci globalni, postepuje rozwoj $wiatowych marek (np. Coca-Cola,
Microsoft), reklamy globalnej, mediéw o zasiegu globalnym i regionalnym
(np. CNN, MTV)5L W konsekwencji przedsiebiorstwa bedg zmuszane do
ujednolicania asortymentu wytwarzanych dobr w skali Swiatowej, oczywiscie
niezaleznie od istnienia lokalnych gustéw i preferencji.

Oprocz wyzej wspomnianych czynnikdw globalizacji podkre$la sie rosngcg
wage takich procesow, jak32

9 STRATEGOR, op. cii, s. 181, M. Rom anows k a, Planowanie strategiczne
w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s. 136; D. J a s i n s kK i, Turbulencja otoczenia,
[w:] Zarzadzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, R. Krupski (red.) PWE, Warszawa
2005, s. 15.

P Zob. G. S. Y i p, op. cit, s. 45.

8 Ibidem, s. 44.

5 Zob. Ph. K o tler, op. cit, s. 161 oraz G. S. Y i p, op. cit., s. 45.



a) skrécenie czasu i wzrost skali miedzynarodowych transakcji finan-
sowych, notowanie spdtek na wielu gietdach,

b) przenoszenie zdolnosci produkcyjnych i kompetencji do krajéw o niz-
szych kosztach produkcji oraz stopniowe otwieranie sie nowych wielkich
rynkow (kraje Europy Srodkowo-Wschodniej, Chiny, Indie),

c) wzrastajaca liczba korporacyjnych alianséw strategicznych przekracza-
jacych granice parnstwowe,

d) rozwdéj marek globalnych w sektorach motoryzacji, zywnos$ci, ubran
i elektroniki,

e) udogodnienia w podr6zach biznesowych (coraz wygodniejsze podréze
samolotowe i wzrost liczby miedzynarodowych sieci hoteli).

W zwiazku z tym, iz mamy do czynienia z globalizacjg w sferze rynkow,
technologii, wiedzy, informacji, transportu, komunikacji, a takze styléw zycia
i wzorcow kulturowych, tradycyjnie wazne kategorie dziatalno$ci, takie jak
czas i miejsce, ulegajg przewarto$ciowaniu.

W procesie globalizacji dochodzi ponadto do witgczania w skiad otoczenia
przedsiebiorstw nowych elementéw, ktére wczesniej nie miaty dla nich
wiekszego znaczenia. Relacje miedzy elementami, czesto bardzo réznymi
i dotychczas odlegtymi, stajg sie coraz silniejszeZ3 Pojedyncze firmy nie majg
wprawdzie wiekszego wptywu na globalizacje, niemniej jednak winny one
uwaznie obserwowaé i reagowa¢ na zmiany zachodzace w globalnym wy-
miarze otoczenia.

5. ZAKONCZENIE

Z uwagi na skale i intensywno$¢ zmian w otoczeniu przedsiebiorstwa,
aby przetrwa¢ i moc spetni¢ oczekiwania wiascicieli, muszg one ewoluowaé
wraz z tym otoczeniem, dostosowac sie do zachodzgcych w nim zmian,
a nawet kreowac te zmiany, aby uzyskaé przewage nad konkurentami.

Zmiany zachodzace w obszarze Zr6det generowania wartosci wspoiczes-
nego przedsiebiorstwa, wraz z presjg rynkow kapitatowych, stanowig powaz-
ne wyzwanie dla zarzadzajgcych wspotczesnym przedsiebiorstwem. Szczeg6lnie
istotne staje sie umiejetne kreowanie i wykorzystywanie nowych, niematerial-
nych zrodet wartosci okreslanych mianem kapitatu intelektualnego. Wplyw
na to w duzej mierze miata transformacja otoczenia przedsiebiorstw zwigzana
z rozwojem infrastruktury techniczno-informacyjnej oraz procesem globali-
zacji.

Nowe zrédia wartoSci wraz z dotychczasowymi finansowymi i mar-
ketingowymi generatorami tej wartosci ksztattujg obecnie zbidr czynnikow

8B. Jasins ki op. cit, s 15



decydujacych o powodzeniu strategii pomnazania wartosci dla wiascicieli,
za$ powiekszanie wartoSci przedsiebiorstwa staje sie najwiekszym wyzwaniem
dla menedzeréw.
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The main goal of this paper is presentation basic changes in the environment of enterprises

on the turn of the 20l century and value-based management problems issuing from them.
The author discusses changes in the field of:
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