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1. Wstep

Koncepcja modelu biznesowego zyskala w ostatnim czasie na popularnoéci, o
czym moze $wiadczy¢ stosunkowo duza liczba poswigconych jej publikagji. Jest to
perspektywiczna i wysoce kreatywna koncepcja myslenia o przedsigbiorstwie, jego
cechach i celach. Jakkolwiek kojarzona zwykle z branzami zwigzanymi z technolo-
giami informatycznymi oraz intermetowymi, ma ona charakter uniwersalny, i jako
taka moze znaleZ¢ swoje miejsce rowniez w tych obszarach gospodarki, ktore nie
sa zwykle kojarzone z e-biznesem. Na popularyzacje myslenia kategoriami modeli
biznesowych wplyw mialy przede wszystkim takie zjawiska, jak zacieranie granic
pomiedzy sektorami, wirtualizacja przedsiebiorstw oraz rosnaca turbulencja
otoczenia znajdujaca swoje odbicie w szybkosci i glebokosci zmian zachodzacych
w blizszym i dalszym otoczeniu organizacji [Niemczyk, Drzewiecki 2005].
W efekcie o rynkowym sukcesie przedsigbiorstwa coraz rzadziej decyduja takie
czynniki, jak np. udzial w rynku (co jest wynikiem istnienia tzw. stref bez zysku -
obszaréw rynku o zyskownosci, ktérej poziom uniemozliwia osiaganie przez
przedsiebiorstwo zadowalajacej rentownosci), miejsce twardych wskaznikéw
rynkowych zajmujg przede wszystkim tak trudno definiowalne i niedookreslone
kategorie, jak innowacyjnosé, elastycznosé, wreszcie tworzenie unikatowej warto-
sci dla klienta, wyrazane specyficzna konfiguracja strategii, zasobéw i umiejetnosci
przedsiebiorstw [Slywotzky, Morrison, Andelman 2000; Hamel 1996]. Walka
konkurencyjna jest prowadzona juz nie tylko w celu osiggniecia wysokiego udzia-
tu w rynku; coraz czesciej jest to tworzenie dla siebie samego atrakcyjnej domeny
dzialalnosci [Stariczyk-Hugiet 2004, s. 255].

Celem artykulu jest wskazanie mozliwosci wykorzystania formuty modelu
biznesowego w praktyce zarzadzania przedsigbiorstwami. W artykule wykorzysta-
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no klasyfikacje modeli biznesowych zaproponowana przez K. Obloja, a przedmio-
tem praktycznej egzemplifikadji jest przedsiebiorstwo z sektora zarzadzania nieru-
chomosciami, ktérego funkcjonowanie oparto na modelu biznesowym Dyrygenta.
Szczegbtowo oméwiono ponadto charakterystyczne cechy tego konkretnego modelu
biznesowego w $wietle zmian zachodzacych w opisywanym przedsiebiorstwie.

2. Pojecie modelu biznesowego

Na potrzeby niniejszego artykulu wykorzystany zostanie paradygmat modelu
biznesowego zaproponowany przez Obloja!. Autor ten proponuje spojrze¢ na
model biznesu przez pryzmat trzech kluczowych, jego zdaniem, kwestii:

e przedmiotu dzialalnosci organizacji,
e podstawowych zasobdw i kompetencji organizacji,
* konfiguracji zasobéw i kompetencji w praktyce codziennego dzialania [Obld;

2002a, s. 97].

Tak rozumiany model biznesowy nawiagzuje do kilku najwazniejszych dla
wspélczesnej nauki o zarzadzaniu pojeé i kategorii, jakimi sa:
¢ strategia konkurencji (Zrédla przewagi i sposoby konkurowania),

» kluczowe kompetencje rozumiane jako wigzki zasobéw, proceséw i zdolnosci

lezacych u podloza przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa [Bratnicki 2000,

s. 23], ktére sa niezbedne do podtrzymywania przewagi konkurencyjnej,

e laficuch wartosci pozwalajacy na konfiguracje zasobéw i kompetencji na
uzytek strategii.

Model biznesowy mozna zatem postrzegac jako szczegélne zespolenie metod,
technik i strategii dzialania przedsigbiorstwa. Nie mozna go wiec utozsamia¢ ani
ze strategia, ani z metoda, ani takze z technika zarzadzania. Od metody rézni
model jego podatno$¢ na niestabilnoé¢, od techniki — jego czesto ogdlny i holi-
styczny wymiar, a od strategii wybitnie innowacyjny i mniej konfliktowy charakter
[Niemczyk 2005]. Jesli zalozy¢, ze strategia jest specyficznym planem lub wiagzka
okredlonych zasobéw materialnych i niematerialnych (w postaci np. kluczowych
kompetencji), to w pewnych przypadkach pojeciowy zakres tego, co ujmuja mode-
le biznesowe i strategie, bedzie identyczny. Dotyczy¢ to jednak moze tylko tresci
przedmiotowej, koncepcyjnie bowiem nadal beda to pojecia rézne [Niemczyk,
Drzewiecki 2005].

3. Rodzaje modeli biznesowych
Podstawa dzialania polegajacego na poszukiwaniu wtasciwego modelu bizne-

su dla danej jednostki gospodarczej jest poznanie sposobu generowania wartoéci w
porterowskim laricuchu wartosci, rozumianym jako ciagg powiazanych ze soba

' O modelach biznesowych pisali réwniez m. in. AK. KoZmiriski, ]. Magretta, A. Slywoltzky,
D.J. Morrison i B. Andelman, L. Bossidy i R. Charan. W pracach wymienionych autoréw spotka¢ mozna
ujecia problematyki modeli biznesowych nieznacznie réznigce si¢ od przedstawionego w artykule,
zwlaszcza w obszarze definicji samego pojecia modelu.
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dzialan realizowanych w ramach procesu wytwarzania finalnego produktu lub
ustugi, umozliwiajacych uzyskanie wartosci dodanej [Rokita 2005]. Przy czym
niezbedne jest nie tylko poznanie mechanizmu generowania wartoéci przez dana
organizacje, ale réwniez sposobu generowania wartosci w calym sektorze (co
wigze sie np. z poznaniem laficucha wartosci firm bedacych dla danej jednostki
gospodarczej dostawcami i odbiorcami) [Skawiriska 2002, s. 30-31]. Rzecz jasna, we
wspdlczesnej gospodarce powszechna jest ciagta zmiana laricucha wartosci [Obldj
2002a, s. 134-135]. Model biznesu moze by¢ wtedy postrzegany jako odpowiedZ na
koniecznoé¢ dostosowania organizacji gospodarczej do zmian w konfiguracji
elementéw lancucha wartosci. Wlasnie z tego punktu widzenia Obléj rozréznia
trzy rodzaje modeli biznesowych:

¢ model Operatora,

¢ model Integratora,

e model Dyrygenta [Obldj 2002 a, 5. 135-155].

Pierwszym kryterium wyréznienia wspomnianych modeli jest, wedlug Obloja,
potrzeba fizycznej bliskosci faz procesu transformacji. Warunkuje ona ewentualng
mozliwoéé¢ budowania organizacji opartej przede wszystkim na outsourcingu. W
sytuacjach, gdy bliskos¢ taka nie jest wymagana, przedsigbiorstwo moze rozwaza¢
nawigzanie wspoélpracy z podmiotami zewnetrznymi i powierzenie im wybranych
funkcji/proceséw wchodzacych w sklad tanicucha wartosci przedsigbiorstwa. I tak
stosowanie modelu Integratora jest uzasadnione, gdy potrzeba fizycznej bliskosci
jest duza; model Dyrygenta z kolei charakteryzuje niewielka potrzeba fizycznej
bliskosci kolejnych faz procesu transformagji.

Drugim kryterium wyréznienia modeli biznesowych proponowanym przez
Obloja sa korzysci specjalizacji ptynace z ewentualnej dekonstrukeji istniejacego
laricucha wartosci. Im beda one wyzsze, tym bardziej przedsigbiorstwo bedzie
sklonne stosowac wydzielenia funkcji/proceséw tworzacych jego tanicuch wartosci
i stosowac outsourcing; tym samym sklania¢ sie bedzie ku modelowi Dyrygenta?.

Cechy poszczegélnych modeli biznesowych z punktu widzenia szesciu innych
kryteriéw przedstawiono w tab. 1.

Model Integratora przyjmuje jako podstawe konfiguracji taficucha wartosci
integracje czynnosci, zadan i proceséw (zaréwno do przodu, jak i do tylu). Zasto-
sowanie tego modelu umozliwia przede wszystkim zachowanie kontroli nad
procesami (gléwnie w sensie wlasnosci procesu, gdyz rozbudowa organizacji
moze naturalnie powodowa¢ trudnosci w koordynacji proceséw) oraz minimaliza-
cje zaklécenn (poprzez ograniczanie wspdélpracy z podmiotami zewnetrznymi).
Model ten, zdaniem Obloja, traci na znaczeniu, gdyz coraz mniejszg role we
wspoélczesnym biznesie odgrywaja takie czynniki, jak skala produkcji (postrzegana

2 Oczywiscie zaréwno potrzeba fizycznej bliskosci, jak i problem korzysci specjalizacji maja silny
wplyw na poziom kosztéw transakcyjnych w ujeciu O.E. Williamsona. Stosowanie modelu Dyrygenta
w sytuacji, gdy potrzeba fizycznej bliskosci faz proceséw transformadji jest duza, moze powodowaé
wzrost kosztéw transakcyjnych, np. poprzez wzrost kosztéw monitorowania realizacji umowy. Model
Dyrygenta nie znajdzie tez ekonomicznego uzasadnienia w sytuadji, gdy korzysci plynace ze specjaliza-
cji nie zréwnowaza zwiazanych z nig kosztéw transakcyjnych.
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przede wszystkim jako mechanizm obnizki kosztéw), powtarzalnosé¢ produkgji
oraz maksymalizacja udzialu w rynku, ktére to stanowig gléwne uzasadnienie
aplikacji tego typu modelu biznesu [Obléj 2002a, s. 142-143]. Model Integratora
znajduje zastosowanie przede wszystkim w sektorach zwigzanych z przemystem
cigzkim (przemyst hutniczy, wydobywczy itp.).

W modelu Operatora przedsigbiorstwo koncentruje si¢ na jednym wybranym
elemencie taficucha wartosci. Organizacja gospodarcza skupia si¢ tutaj na kluczo-
wych kompetencjach, ktére zlokalizowane sa w bardzo waskim obszarze badaw-
czym (Operator Badawczy), produkcyjnym (Operator Produkcyjny) lub marketin-
gowym (Operator Marketingowy)?. Operator moze funkcjonowaé jako pod-
dostawca zaréwno pétfabrykatéw i materialéw, jak i ustug.

Tabela 1. Rodzaje modeli biznesowych

Rodzaj modelu biznesowego

Kryterium

Integrator Dyrygent Operator

Konfiguragja laricucha i . . i .

. integracja dekonstrukcja dezintegracja

wartosci
wszechstronno$¢
Zake — wszechstronno$¢ . scist lizaci
akres spec ogranic rzez cisla specjalizacja
pegatizaqt dziatania grar z?nap' P9 9
wydzielenia

metody i techniki

Obszar umiejetnosci, . .
zarzadzania procesami

wysoce specjalistyczna

na ktérych koncentruje L. zarzadzanie relacjami wiedza w wybranym
- podstawowymi i
sie firma . . obszarze
pomocniczymi
umiejetnosci o charakte- umiejetnosci specy-

umiejetnosci o charakte-
Charakter kluczowych | rze systemowym (§cisle ¢ ' . ficzne dla danej firmy,
- . . rze autonomicznym i
umiejenosci ze sobg powiazane) oraz ograniczone pod

oraz szeroko dostepnym

trudno doste.pne w (powszechnym) wzgledem funkgjonal-
otoczeniu nym
Pozadany .zakres . scisla kontrola koorx.:lynTacja (k'ontrakty, ograniczo’na kontrola
sprawowanej kontroli niekiedy alianse) (wspélpraca)
- 1 scish "

Pozadany zakres cgraniczona w.sp opraca scisia ws.p opracaz .| $cisla wspdlpraca z
j z dostawcami (partne- | dostawcami (partnerami . T .
wspdlpracy odbiorcami (klientami)

rami) biznesowymi)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Oblj 2002a].

Modelem niejako posrednim w $wietle antynomii integracja — dezintegracja i
antynomii wszechstronno$¢ dzialania — specjalizacja jest model Dyrygenta. W
modelu tym obserwuje sie dekonstrukcje poszczegélnych elementéw klasycznego

* Szczegllnym rodzajem Operatora jest Nawigator — przedsigbiorstwo dzialajace w przestrzeni in-
ternetowej o znacznie ograniczonych aktywach materialnych (czesto o wysoce wirtualnym charakterze)
oraz bazujjce na informacji postrzeganej jako gléwny (niekiedy jedyny) zasdb o charakterze strategicz-
nym [Obléj 2002a, s. 135-137].
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laricucha wartosci; dekonstrukcja ta nie ma jednak radykalnego charakteru jak w
modelu Operatora. Przedsiebiorstwo stosujace model Dyrygenta w praktyce
gospodarcze] tworzy wartos¢ dodana poprzez umiejetne laczenie wlasnych klu-
czowych kompetengji i zasobéw z umiejetnosciami i zasobami innych firm. Kon-

trola nastepuje tutaj przede wszystkim poprzez kontrakty, rzadziej alianse. Z

punktu widzenia struktury organizacyjnej prowadzi to do powstawania organiza-

gji o charakterze sieciowym, a podstawa jej tworzenia jest wtedy najczesciej outso-
urcing, niekiedy o charakterze totalnym. Charakter modelu implikuje stosowanie

go w sytuacjach, gdy umiejetnosci i kompetencje tworzace wartos¢ dla klienta sa z

jednej strony powszechne w otoczeniu organizacji, z drugiej — maja charakter

autonomiczny, tzn. s3 w duzym stopniu niezalezne od siebie.

Model Dyrygenta znajduje zastosowanie najczesciej w:
¢ szeroko rozumianej rozrywce (przykladem moze by¢ organizacja réznego

rodzaju widowisk, np. teleturnieju, czy produkcja filmu) - gdzie funkcje dyry-

genta pelni zwykle producent danego widowiska czy programu,

» sektorze wydawniczym (gdzie funkcje dyrygenta pelni wydawnictwo, ktére
wspolpracuje z drukarniami, ksiegarniami, thumaczami, edytorami oraz oczy-
wiscie twdrcami),
sektorze odziezowym [Obléj 2002b],

¢ budownictwie (funkcje dyrygenta pelni generalny inwestor/deweloper, ktéry
zawiera kontrakty z podwykonawcami).

Przyklad firmy omawianej w dalszej czeéci artykulu moze wskazywac¢ na
zasadno$¢ aplikacji tego modelu réwniez w branzy zarzadzania nieruchomoscia-
mi; poniewaz jednak badania, ktére umozliwilyby dokonanie tak daleko idacych
uogdlnien, nie zostaly jeszcze przeprowadzone, autor nie chce pochopnie wysu-
wac tezy dotyczacej calego sektora.

4. Podstawowe cechy sektora zarzadzania nieruchomosciami

Zarzadzanie nieruchomos$ciami jest dzialalnoscia zawodowa wykonywana
przez zarzadcéw na zasadach okreslonych przede wszystkim w ustawie o gospo-
darce nieruchomo$ciami. Zgodnie z ustawa polega ono na , podejmowaniu wszel-
kich decyzji i dokonywaniu wszelkich czynnosci zmierzajacych do utrzymywania
nieruchomosci w stanie nie pogorszonym zgodnie z jej przeznaczeniem, jak réw-
niez do zasadnego inwestowania w te nieruchomos¢” [Wolanin 1999, s. 407]. Jest to
dzialalnos¢ licencjonowana.

Zarzadca nieruchomoéci prowadzi swoja dzialalnos¢ na podstawie umowy o
zarzadzanie nieruchomosciami zawartej ze zleceniodawca — wlascicielem nieru-
chomosci, wspoélnota mieszkaniowa albo inng osobg lub jednostka organizacyjna,
ktérej przystuguje prawo do nieruchomosci. Sektor zarzadzania nieruchomosciami
mozna podzieli¢ na dwa gléwne segmenty:

e segment nieruchomosci komunalnych (w tym segmencie dziala firma opisana

w dalszej czesci artykutu),

e segment nieruchomosci prywatnych.
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Dzialalnos¢ firmy zarzadzajacej nieruchomosciami komunalnymi obejmuje
trzy gléwne grupy czynnosci:
¢ administrowanie (m.in. zawieranie i sporzadzanie uméw ze zleceniodawcami,

prowadzenie dokumentagji i ewidencji budynkéw i lokali, dokonywanie rozli-

czen za zuzycie mediéw itp.),

» eksploatacje (utrzymywanie czystosci i porzadku, przeprowadzanie okresowej
kontroli budynkéw zgodnie z przepisami obowiazujgcego prawa),

¢ konserwacj¢, drobne naprawy i roboty awaryjne (roboty instalacyjne, budow-
lane i pozostale).

Wiekszos¢ przedsigbiorstw funkcjonujacych w tym sektorze to przedsiebior-
stwa male, bardzo czesto mikro (niekiedy zatrudniajace mniej niz 10 pracowni-
kéw), ale istnieja takze takie, ktore mozna uznac za srednie. Dostawcami usltug s3
dla tych podmiotéw przedsiebiorstwa z bardzo wielu sektoréw, jak np. sektor
murarski, malarski, stolarski, szklarski, dekarski, zduriski, a takze firmy zajmujace
si¢ sprzataniem, $wiadczeniem ustug ochroniarskich, dostawa mediéw. Zbior
potencjalnych odbiorcéw ustug zarzadzania nieruchomosciami jest réwniez szero-
ki i obejmuje gming, wiascicieli mieszkan zorganizowanych we wspdélnotach
mieszkaniowych, wreszcie najemcéw lokali komunalnych. Konkurentami przed-
sigbiorstw z sektora sa m.in. spéldzielnie mieszkaniowe oraz deweloperzy.

Aby zarzadza¢ nieruchomosciami komunalnymi, firma musi spelni¢ trzy
podstawowe warunki. Po pierwsze, powinna by¢ zorganizowana w formie spétki
kapitalowej. Po drugie, musi zatrudnia¢ co najmniej jednego licencjonowanego
zarzadce nieruchomosci (niezaleznie od wielkosci przedsigbiorstwa, nie ma réw-
niez wymogu pelnienia przez taka osobe okreslonej funkcji w przedsigbiorstwie).
Po trzecie, firma musi oczywiécie wygrac przetarg organizowany na zarzadzanie
nieruchomos$ciami komunalnymi na danym obszarze (np. dzielnicy miasta).

Ze wzgledu na specyficzne cechy dzialalnosci sektor zarzadzania nieruchomo-
ciami tworzy $rodowisko przyjazne modelowi biznesowemu Dyrygenta. Moze o
tym $wiadczy¢ wystepowanie dwéch podstawowych cech warunkujacych zasto-
sowanie tego modelu, a wskazywanych w poprzedniej czesci artykutu, tzn.: braku
potrzeby fizycznej bliskosci miedzy firmami realizujacymi poszczegdlne elementy
procesu zarzadzania nieruchomosciami oraz koniecznosci daleko posunietej spe-
qjalizacji w ramach poszczegélnych, licznych proceséw wchodzacych w sklad
taricucha wartosci.

5. ldentyfikacja cech modelu biznesowego Dyrygenta
w przedsiebiorstwie z sektora zarzadzania nieruchomosciami

Przedsigbiorstwo przedstawiane jako przyklad wykorzystania modelu bizne-
sowego Dyrygenta zostato zalozone w 1999 r. we Wroclawiu. Jego powstanie bylo
bezposrednim efektem reformy komunalnej przeprowadzonej w tym miescie,
polegajacej na powierzeniu zarzadzania mieniem komunalnym Gminy Wroclaw
prywatnym spétkom kapitalowym stworzonym na bazie dotychczasowej struktu-
ry terenowej Gminy. W 2000 r. firma wygrala przetarg na zarzadzanie czescia
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zasobu komunalnego Gminy Wroclaw; zaséb ten obejmowat niemal dwadziescia
budynkéw o lacznej powierzchni ponad 18 tys. m2. Od tego czasu przedsiebior-
stwo to przeszlo wiele zmian, ktére wedlug autora doprowadzity do wykreowania
przez niag modelu dzialania charakterystycznego dla oblojowskiego Dyrygenta.
Omawianie modelu Dyrygenta jest niemozliwe bez odwolania si¢ do koncepgji
laricucha wartosci, ktorej teoretyczne podstawy stworzyt M.E. Porter. Podzielit on
funkcje realizowane przez przedsigbiorstwo na dwa rodzaje: podstawowe (generu-
jace bezposrednio wartos¢ dodana, Scisle zwigzane z procesem tworzenia produk-
tu/ustugi) oraz pomocnicze (w ramach ktérych ujete zostaly dzialania o charakte-

Ize wspierajacym).
g Infrastrukiura firmy ‘2
&
E 2arzadzanie zasobami ludzkimi \4
2
2 Rozwijanie lechnologii \
4
c
I Zaopatrzenie )
Logistyka . Logistyka Handel .
na wejsciu Produkcia na wyjsciu i sprzedaz Ustugi
Funkcje podstawowe

Rys. 1. Laricuch wartosci dodanej
Zrédlo: [Porter 1985].

Ujecie laricucha wartosci postrzeganego od strony proceséw realizowanych w
przedsigbiorstwie zaproponowat P. Grajewski (rys. 2).

Opierajac si¢ na powyzszych koncepcjach oraz cechach teoretycznych modelu
Dyrygenta zawartych w punkcie 2, mozna opisa¢ model laricucha wartosci w
analizowanym przedsigbiorstwie. Ma on oczywiscie charakter uproszczony, nale-
zy bowiem podkresdli¢, iz trudno wskaza¢ faktyczny poczatek i koniec megaproce-
su realizacji ustugi polegajacej na zarzadzaniu nieruchomosciami, a to z uwagi na
ciggly charakter wykonywanych czynnosci. Co wiecej, w sklad megaprocesu
zarzadzania nieruchomosciami wchodzi szereg podproceséw realizowanych
bardzo czesto niezaleznie od siebie, zwlaszcza w zakresie obslugi technicznej i
eksploatacji nieruchomosci. Bardzo wyrazny jest w tej branzy podziat na procesy o
charakterze informacyjnym (jak np. obstuga ksiggowa wspdlnot mieszkaniowych)
oraz o charakterze fizycznym (np. remonty nieruchomosci), miedzy ktérymi musi
by¢ zapewniona koordynacja.

W dalszej czesci artykulu podjeto prébe wskazania w tym modelu cech, ktére,
zgodnie z informacjami zawartymi punkcie 2, s3 cechami szczegélnymi modelu
Dyrygenta.
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PROCESY PODSTAWOWE

1. Badania rynku i oczekiwan klientéw

!

2. Pozyskiwanie kontrahentéw

.

3. Projektowanie produktéw i uslug

'

4. Wytwarzanie i logistyka

y

5. Sprzedaz i fakturowanie

PROCESY
POMOCNICZE

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zarzadzanie strategia informacyjna

Zarzadzanie finansami

Zarzadzanie zasobami rzeczowymi

Zarzadzanie zmiang i doskonalenie

Rys. 2. Procesy podstawowe i pomocnicze w organizacji

Zrédlo: [Grajewski 2003].

Obsiuga informatyczna X
Zarzadzanie personelem \
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Obstuga ksiggowa

Zaopatrzenie (zarzadzanie relacjami z dostawcami)

Funkcje pomocnicze

AN
AN
A
/
/

Ochrona mienia spotki
Ustugi porzadkowe

. . Rozliczenie

Przejgcie ':'Zae';"z‘z:':_e bi f‘cﬁﬁzg nas Y93 | Nadzdr nad wiascicieli
nieruchomos$ci finansowe i eksploatacia instalacjami i uzytkownikéw
do zarzadzania ) P ; 14 i inwestycjq nieruchomosci,
inwestycji nieruchomosci administrowanio

Funkcje podstawowe

Rys. 3. Laricuch wartosci dodanej w przedsigbiorstwie z sektora zarzadzania nieruchomosciami

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W analizowanym przypadku nie wystepuje koniecznos¢ fizycznej bliskosci
kolejnych faz procesu transformacji. Zwigzane jest to, o czym wczesniej wspo-
mniano, z duzg niezaleznoscia realizowanych proceséw skladajacych si¢ na mega-
proces zarzadzania nieruchomosciami. Ta niezalezno$¢ najlepiej widoczna jest w
dwdch z pieciu podstawowych funkcji laricucha wartosci, ktére poddano wydzie-
leniom, czyli biezacej obsludze technicznej i eksploatacji nieruchomosci oraz
nadzorowi nad instalacjami i inwestycja.

Analizujac sam zakres dzialalnoéci przedsigbiorstwa wynikajacy z umoéw
zawieranych z odbiorcami jego ustug (punkt 3 niniejszego artykutu), mozna zaob-
serwowac duza réznorodnoé¢ czynnosci realizowanych na rzecz klientéw. Fakt ten
wskazuje na kolejna ceche charakterystyczng modelu Dyrygenta — koniecznos¢
daleko idacej specjalizacji, co w omawianym przypadku wymuszone bylo takze
dodatkowo niewielkimi zasobami materialnymi przedsiebiorstwa niezbednymi
przy wykonywaniu np. prac o charakterze remontowym.

Zastosowanie koncepcji modelu Dyrygenta pociagnelo za soba réwniez zmia-
ne zakresu specjalizacji przedsigbiorstwa. Polegala ona przede wszystkim na
koncentracji na umiejetnosciach o charakterze organizacyjnym (planowanie przed-
siewzig¢ typu remonty, inwestycje biezace w nieruchomosci, koordynowanie
dzialani i przebiegu proceséw, zarzadzanie relacjami z partnerami outsourcingo-
wymi, projektowanie uméw outsourcingowych itp.). Dzigki temu zmianie ulegt
réwniez zakres wiedzy niezbednej do prawidlowej realizacji dzialalnosci na rzecz
klienta koricowego (dzigki wykorzystaniu wiedzy i doswiadczen firm zewngtrz-
nych) — nastgpilo przesunigcie nacisku z wiedzy o charakterze technicznym na
wiedze z zakresu prawa, ksiegowosci i zarzadzania.

Bardzo wyrazna jest w omawianym przedsigbiorstwie dekonstrukcja lancucha
wartosci, ktéra miala miejsce w obszarze proceséw (funkeji) zaré6wno podstawo-
wych, jak i pomocniczych. Dekonstrukgji tej dokonano poprzez outsourcing (czyli
wydzielenie na zewnatrz) nastepujacych obszaréw dzialalnosci:

e w ramach proceséw podstawowych: biezacej obstugi technicznej i eksploatacji
nieruchomosci oraz nadzoru nad instalacjami i inwestycjami,

e w ramach proceséw pomocniczych: obslugi informatycznej, obstugi prawnej,
ochrony mienia spétki i ustug porzadkowych.

Procesy objete wydzieleniami zaznaczone zostaty na rys. 3 kursywa.

Podstawowa umiejetnoscia wymagana w nowej konfiguracji faricucha wartosci
stala si¢ umiejetnos¢ zarzadzania relacjami z partnerami firmy. Natomiast kluczo-
we umiejetnoéci w tych obszarach faricucha wartosci, ktére zostaly poddane wy-
dzieleniom, mialy charakter:

e autonomiczny (co umozliwilo réwnolegla realizacje w wysokim stopniu nieza-
leznych od siebie proceséw, tak jak ma to miejsce w analizowanym przypadku),

¢ szeroko dostepny w otoczeniu (co gwarantowalo zachowanie regul konkuren-
cyjnosci wiréd potencjalnych ustugodawcéw, a tym samym moglo sie przy-
czyni¢ do relatywnego zmniejszenia kosztéw transakcyjnych nie tylko poprzez
mozliwos¢ zmniejszenia ceny jednostkowej produktu/ustugi, ale réwniez
ograniczenia oportunizmu).
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Obszar poddany dekonstrukeji zostal zatem przez analizowany podmiot
wybrany nieprzypadkowo, jakkolwiek decyzja o wydzieleniach zostala podjeta w
duzym stopniu z wykorzystaniem intuicji, a nie postepowaniem o charakterze
planowym, sformalizowanym czy ujetym w jakiekolwiek procedury.

Nastepstwem dekonstrukgeji taricucha wartosci analizowanej firmy bylo réw-
niez zmniejszenie zakresu sprawowanej kontroli. Przedsigbiorstwo mogto dzieki
temu przesuna¢ nacisk z kontroli o charakterze bezposrednim na kontrole oparta
przede wszystkim na wskaznikach jasno okreslonych w umowach outsourcingo-
wych oraz koordynacji dzialan poszczegdlnych partneréw odpowiedzialnych za
rozne czynnosci w procesie eksploatacji i w obsludze technicznej nieruchomosci.

Umozliwilo to skupienie dzialafi zarzadu i pracownikéw na pozostatych
funkcjach i procesach podstawowych, takich jak planowanie rzeczowo-finansowe
inwestycji czy pozyskiwanie klientéw, co skutkowalo zwigkszeniem efektywnosci
w ramach wspomnianych funkgji i proceséw.

W wyniku zmian w konfiguracji laficucha wartoéci zmienil si¢ tez model
biznesowy firmy. Przeszla ona od modelu charakteryzujacego si¢ w wigkszosci
cechami modelu Integratora i stala si¢ swoistym koordynatorem dziatan partne-
réw biznesowych, a takze lacznikiem miedzy klientami a podmiotami realizuja-
cymi wysoce specjalistyczne ustlugi wymagajace szerokiego zakresu wiedzy oraz
zasobéw materialnych (ktére byly w posiadaniu firmy w bardzo ograniczonym
zakresie). Poglebil sie — co warto podkresli¢ — podzial na biznes o charakterze
fizycznym (eksploatacja i biezaca obsluga techniczna nieruchomosci itp.) oraz
informacyjnym (obsluga ksiegowa wspélnot, proces administracji, planowanie
inwestycji itp.).

6. Zakonczenie

Omawiany przypadek wskazuje na praktyczny wymiar koncepcji modeli
biznesowych nie tylko w odniesieniu do sektoréw postrzeganych jako wysoce
innowacyjne czy do organizacji o zasiegu globalnym. Model Dyrygenta bowiem
moze znajdowa¢ zastosowanie réwniez w malych przedsiebiorstwach funkcjonu-
jacych czesto na lokalnych rynkach. Dowodzi¢ to moze potrzeby poszukiwania
odpowiedzi na zmiany zachodzace w otoczeniu w odniesieniu do konfiguracji
aktualnego laricucha wartosci firmy.

Co wiecej, analizowany przyklad dowodzi systemowego charakteru modelu
biznesowego (a zwlaszcza modelu w ujeciu wedlug Obloja); w zwiazku z tym zmiany
wprowadzone w jednym elemencie modelu (np. odnoszace sie do konfiguragji laricu-
cha wartosci przedsiebiorstwa) pociagaja za soba zmiany w wymiarach kluczowych
kompetencji oraz przyjetych (lub przynajmniej stosowanych) strategii konkurengji.

Przemiany zachodzace we wspélczesnej gospodarce powodujg, iz model
Dyrygenta bedzie najprawdopodobniej zyskiwa¢ na popularnosci. Zjawiska takie
jak popularnoé¢ outsourcingu réwniez przyczynia sie do stosowania przez przed-
siebiorstwa dekonstrukgji ich wiasnego taricucha wartosci.
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THE OPPORTUNITIES OF APPLICATION
OF CONDUCTOR BUSINESS MODEL
IN A REAL ESTATE MANAGEMENT COMPANY

Summary

The goal of the article is to show the opportunities of application of business models in real estate
management. The article is based upon the classification of business models proposed by Oblgj, with
focus on the Conductor model. The article also describes an example of a company operating in the real
estate management sector and using the Conductor model. The paper contains specific features of this
business model according to changes occurring in the described company.
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