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Wstep

Oddajemy w Panstwa rece kolejny numer czasopisma ,Man-
agement Forum”. Jak zawsze proponowana problematyka jest
zréznicowana - podejmuje zagadnienia dotyczace zarzadzania
W ujeciu teoretycznym, a takze przedstawia wyniki badan em-
pirycznych.

Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw w dzisiejszym Swiecie ma
kluczowe znaczenie dla rozwoju ich samych, ale takze gospo-
darki. W pierwszym artykule zaprezentowano wyniki badan
przeprowadzonych w przedsiebiorstwach high-tech, ktére po-
kazaty, ze im bardziej zréznicowany podmiotowo jest ich po-
tencjat relacyjny oraz im bardziej korzystne sa poszczegélne
relacje, tym silniej firmy wspdtpracuja z podmiotami ze-
wnetrznymi w zakresie tworzenia nowych technologii oraz
tym wieksza jest ich zdolno$¢ do tworzenia, wdrazania i ko-
mercjalizacji innowacji.

Tematem kolejnego opracowania jest zmiennos$¢ modelu biz-
nesowego. Przedstawiono w nim propozycje - bedaca efektem
badan empirycznych - czynnikéw ilo$ciowych i jako$ciowych
umozliwiajacych okreslenie zmienno$ci modelu. Zaprezento-
wana w artykule koncepcja powinna utatwi¢ planowanie
i wdrazanie zmian w modelu biznesowym innowacyjnosci.

Kolejng interesujaca kwestig z zakresu zarzadzania jest préba
teoretycznego i praktycznego potaczenia ze sobg trzech zagad-
nien, a mianowicie ekologii, wizerunku przedsiebiorstwa i jego
konkurencyjnos$ci. Autor prébuje okresli¢ role i znaczenie pro-
ekologicznej aktywnosci przedsiebiorstwa w budowaniu jego
konkurencyjnos$ci przez celowe ksztattowanie spotecznie ak-
ceptowanego wizerunku firmy przyjaznej srodowisku. Przepro-
wadzone badania pokazuja, ze wysoka swiadomo$¢ w tym za-
kresie nie przektada sie na intensywna aktywnos¢ menedzerdow.

Ciekawie prezentuje sie réwniez koncepcja potgczenia przed-
siebiorczosci z przywdédztwem na potrzeby uzyskiwania po-
prawy efektywnosci organizacyjnej oraz rezultaty badan doty-
czacych przedsiebiorczego przywodztwa i problematyki
wielowymiarowej efektywnosci organizacji.

Przedstawiono takze analizy bedace préba poszukiwania
zwiazku pomiedzy cechami osobowos$ciowymi pracownikéw
a ich projakos$ciowymi postawami i innowacyjnosciag w $rodo-
wisku pracy. Spo$rod wskazanych 50 cech osobowosci, zdefi-
niowanych w pieciu dwubiegunowo scharakteryzowanych
czynnikach, wytoniono 19 cech o pozytywnym, w opinii re-
spondentéw, wptywie na zachowania projako$ciowe, oraz 18 -
o negatywnym wptywie, dla 13 cech za$ nie okreslono zdecy-
dowanego rodzaju wptywu.

Na koniec warto rowniez zwréci¢ uwage na artykut omawiajg-
cy dziatania operacyjne w ramach fazy przedkryzysowej, ktore
pozwoli¢ majg unikna¢ kryzysu przy jednoczesnym realizowa-
niu wybranej strategii innowacyjnej, a takze opracowanie opi-
sujace praktyczny przyktad zastosowania techniki linii réwno-
wagi (LoB, Line of Balance) w procesie planowania i kontroli
wielu projektéw realizowanych réwnoczes$nie. Technika LoB
nalezy do technik zarzadzania wieloma powtarzalnymi zada-
niami wykonywanymi w okre$lonym porzadku w celu realiza-
cji cyklu takich samych projektéw zgodnie z przyjetym harmo-
nogramem

W imieniu redakcji ,Management Forum” zZycze Panstwu inte-
resujacej lektury, jak réwniez zachecam do publikowania na
naszych famach.

Joanna Kacata
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Zmienno$¢ modelu biznesowego
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Business model volatility -
context of the innovativeness of organization

Jakub Drzewiecki

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, e-mail: jakub.drzewiecki@ue.wroc.pl

Streszczenie

Celem artykutu jest prezentacja czynnikéw umozliwiajacych okreslenie stopnia zmiennos$ci modelu biznesowego oraz ich syntetyczne
omoéwienie w kontekscie innowacyjnosci organizacji. Artykut otwiera kroétkie uzasadnienie wyboru koncepcji A. Osterwaldera jako
podstawy do rozwazan na temat zmiennos$ci modelu biznesowego. W gtéwnej cze$ci opracowania przedstawiono propozycje w zakre-
sie czynnikéw ilosciowych i jakoSciowych umozliwiajacych okreslenie zmienno$ci modelu biznesowego bedaca efektem badan empi-
rycznych. Artykul zamykaja rozwazania dotyczace zaleznosci pomiedzy modyfikacja elementéw modelu biznesu przedsiebiorstwa
a innowacyjnoscig organizacji. Zaprezentowana w artykule koncepcja czynnikéw zmienno$ci modelu biznesowego powinna utatwi¢
planowanie i wdrazanie zmian w modelu biznesowym oraz zwiekszanie innowacyjnosci tegoz, a tym samym - przyczynic sie do pod-
niesienia innowacyjnosci organizacji i jej efektywnosci.

Stowa kluczowe: model biznesu, innowacja, innowacyjno$¢, zmienno$¢, Osterwalder.

Abstract

The aim of the article is to present factors that enable to determine the degree of the business model volatility and synthetic discussion
of these factors in the context of organizational innovation. The first part of the paper contains a brief justification for choosing
A. Osterwalder’s business model framework as a basis for reflection on business model volatility. In the main part of the study,
a proposal of both quantitative and qualitative factors for establishing the volatility of the business model is described, which is the
result of empirical research. The article closes with a discussion on relations between the modification of the company’s business
model elements and organization innovativeness. The concept of business model's volatility factors presented in the article should
facilitate the planning and implementation of changes in the business model and increase innovativeness of that, as well as to contribute
to improving the innovation within organization and its effectiveness.

Keywords: business model, innovation, volatility, Osterwalder.

! Omawiana w pracy koncepcja zmienno$ci modelu biznesu stanowi cze$¢ badan realizowanych w ramach projektu badawczego finansowanego ze
$srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2013/09/D/HS4/00583.
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Wstep

Rosnaca popularno$¢ modeli biznesowych znajduje odzwier-
ciedlenie m.in. w coraz wiekszej liczbie poswieconych im pu-
blikacji?, upowszechnianiu wiedzy o modelach biznesu w ra-
mach studiéw wszystkich stopni uczelni na catym $wiecie, jak
réwniez wykorzystaniu tej koncepcji w praktyce, na ré6znym
etapie funkcjonowania organizacji* (w tym przedsiewzie¢ typu
start-up*). Model biznesowy stanowi bowiem wspétczesng od-
powiedZ na zjawiska obecne w otoczeniu przedsiebiorstw: glo-
balizacje, usieciowienie i wirtualizacje biznesu, rosnaca turbu-
lencje otoczenia czy zacieranie granic miedzy sektorami®.

Pojecie modelu biznesu jest od samego poczatku silnie zwigza-
ne z pojeciem innowacyjnosci. Innowacyjna powinna by¢ przy
tym nie tylko sama organizacja, jej procesy, ludzie, ale réwniez
model biznesowy?®. Jednym ze sposobdw petniejszego zrozu-
mienia i wytlumaczenia proceséw innowacyjnosci oraz inno-
wacyjno$ci samego modelu biznesu jest okre$lenie, ktore jego
elementy i w jakim stopniu ulegaja zmianie. Charakter i zakres
tej zmiany bedzie bowiem wptywac¢ na mozliwo$¢ wykorzysta-
nia potencjatu innowacyjnosci organizacji, jak réwniez proces
wdrazania innowacji. Jednak w literaturze w dalszym ciggu
brakuje spdjnej, cato$ciowej (obejmujacej wszystkie istotne
elementy organizacji) i uniwersalnej (np. oderwanej od kon-
tekstu branzowego) koncepcji, ktéra umozliwitaby dokonanie
kompleksowej, rzetelnej i uzytecznej analizy zmian w modelu
biznesowym.

Opierajac sie na powyzszych przestankach, za cel niniejszego
artykutu obrano prezentacje czynnikéw umozliwiajacych
okreslenie stopnia zmienno$ci modelu biznesowego (na pod-
stawie koncepcji modelu biznesu autorstwa A. Osterwaldera)
oraz syntetyczne oméwienie tych czynnikéw w kontekscie in-
nowacyjnosci organizacji.

1. Model biznesowy w ujeciu A. Osterwaldera:
konstrukcja oraz zastosowanie

Wazrostowi liczby publikacji poswieconych modelom bizneso-
wym towarzyszy mnogo$¢ uje¢ teoretycznych tej koncepcji
w obszarze zaréwno samej definicji, jak i konstrukgeji. I tak od
kilkunastu lat proponowane sg najrézniejsze pomysty dotycza-
ce elementéw modelu biznesowego oraz relacji miedzy nimi.
Zaréwno menedzer, ktory chciatby wykorzysta¢ model biznesu
jako narzedzie zarzadzania strategicznego, jak i pracownik na-
uki badajgcy modele biznesu stojg zatem przed dylematem do-
tyczacym wyboru konkretnej jego koncepcji.

Jak wczes$niej wspomniano, za punkt wyjscia do okreslenia
czynnikéw zmienno$ci modelu biznesowego przyjeto w opisy-

wanej koncepcji definicje oraz konstrukcje modelu biznesu au-

torstwa A. Osterwaldera’. Model biznesowy w tym ujeciu skta-

da sie z dziewieciu elementéw przedstawionych w tab. 1.

Tabela 1. Elementy modelu biznesowego wedtug A. Osterwaldera

, Elementy . .
Gléwne obszary konstytuujace model Opis poszczegolnych
modelu . elementéw
biznesu
Produkt propozycja warto$ci | daje ogdlny poglad na
wiazke korzysci
oferowanych klientom
Klient segmenty klientow opisuje segment(y)
(grupa docelowa) klientéw, ktérym firma
chce oferowac
wypracowane wartosci
kanaty dystrybucji opisuje kanaty
oferowania, komunikacji
i punkty styku z klientem
komunikacja tlumaczy sposéb, w jaki
z klientami firma buduje i utrzymuje
(relacje z klientami) relacje z klientami
Zarzadzanie kluczowe czynnosci opisuje uktad
infrastruktura (konfiguracja aktywnosci, ktore firma
czynnosci) podejmuje dla
dostarczenia warto$ci
kluczowe identyfikuje kluczowe
kompetencje (zasoby) | umiejetnosci niezbedne
do stosowania
okreslonego modelu
biznesu
sie¢ partneréow przedstawia sie¢
powiazan
kooperacyjnych
niezbednych do
stworzenia i dostarczenia
warto$ci na rynek
Aspekty struktura kosztéw okresla finansowe
finansowe konsekwencje

prowadzenia modelu
biznesu na podstawie
danego modelu

strumienie
przychodow

okresla zrédta
przychodéw, dzieki
ktérym firma zarabia
pieniadze

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Osterwalder i in. 2005,
s. 18; Osterwalder, Pigneur 2013, s. 20-45].

Wspomniane dziewie¢ elementéw konstytuujacych model biz-
nesowy A. Osterwalder przedstawit w formie tzw. szablonu

2 W chwili przekazania artykutu do recenzji prawdopodobnie najbardziej aktualny, obszerny przeglad publikacji naukowych dotyczacych modeli

biznesowych znalez¢ mozna w: [Wirtz i in. 2015, s. 3-13].

3 Problematyka modeli biznesowych i ich wykorzystanie moze w najblizszym czasie stac sie priorytetem naukowego rozpoznania w sferze pomo-
cy nauki o zarzadzaniu dla wspoétczesnych przedsiebiorstw” [Nogalski 2011, s. 447].
* Interesujgce oméwienie wykorzystania modelu biznesowego w tworzeniu przedsiewzie¢ start-up znalez¢ mozna w: [Ries 2012].

5 Bedace réwniez efektem stosowania innowacyjnych modeli biznesowych.

% Na co uwage zwracaja m.in.: [Baden-Fuller, Haeflinger 2013, s. 420; Chesbrough 2010, s. 355; Teece 2010, s. 186].
7 Proponowana przez A. Osterwaldera definicja modelu biznesu brzmi: ,model biznesowy opisuje przestanki stojace za sposobem, w jaki organi-
zacja tworzy warto$¢ oraz zapewnia i czerpie zyski z tej wytworzonej warto$ci” [Osterwalder, Pigneur 2013, s. 18].
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modelu biznesowego (business model canvas) przedstawione- tem dyskusji!, podkresli¢ nalezy, iz opisywana w artykule
gonarys. 1. koncepcja autorstwa A. Osterwaldera zawiera elementy
modelu biznesowego najczesciej wymienianie przez auto-

oo 6D | tucone & P @y | (D) | ey E_ réow zajmujacych sie ta problematyka: propozycji wartosci,

konfiguracji aktywdw, strumieni przychodéw oraz struktu-
ry kosztdw, zob. np.: [Falencikowski 2013, s. 35].

¢ Uniwersalnos$¢. Koncepcja A. Osterwaldera moze by¢ sto-
sowana w przedsiebiorstwach z réznych branz, o réznej

e @ P B wie.lkoéci,, réznym stopniu dyw?rsylfikacji.“. .Konce.:pcja

moze by¢ stosowana przez organizacje znajdujace sie na
réznych etapach cyklu zycia, poczawszy od fazy start-up

(model biznesu jako uszczeg6towienie wizji osoby/oséb

Stumienie tworzacych organizacje), skonczywszy na przedsiebior-

pmom @ stwach o ugruntowanej pozycji rynkowe;j.

e Mozliwo$¢ weryfikacji spdjnosci modelu. W omawianej
koncepcji osiggane jest to przez zestawienie prawej strony
szablonu modelu biznesowego, dotyczacej gtéwnie kre-
atywnych sposobdw nawigzania relacji z klientem, sposobu
dostarczenia mu produktu/ustugi itp., z lewa strong - doty-
czacy struktury zasobow, relacji miedzyorganizacyjnych,

Struktura
kosztéw

@

Rys. 1. Struktura modelu biznesowego wedtug A. Osterwaldera

Zrédto: [Osterwalder 2013, s. 48].

Ponizej przedstawiono sze$¢ grup argumentéw stojacych za kluczowych kompetencji. W tym sensie model biznesowy
wyborem tej wta$nie koncepcji jako punktu wyjscia do opraco- staje sie probg znalezienia rownowagi miedzy tym, co orga-
wania koncepcji badania zmienno$ci modelu biznesu: nizacja jest w stanie zrobi¢ (samodzielnie lub poprzez

wspotprace z kluczowymi partnerami), a tym, co musi zro-
bi¢ (by dostarczy¢ propozycje warto$ci na rynek w sposob,
ktéry zyska uznanie w oczach klientéw, umozliwi rozwigza-
nie ich problemoéw itp.) [Drzewiecki 2013b].

e Wszechstronno$¢ zastosowan. Model biznesowy wedtug
A. Osterwaldera jest narzedziem zarzadzania strategicz-
nego, ktére mozna wykorzysta¢ w wielu sytuacjach. Jako
przyktady zastosowan wskaza¢ mozna: planowanie dzia-
talno$ci gospodarczej, opis i analize przedsiebiorstwa
i otoczenia biznesu, weryfikacje, swoiste ,sprawdzenie”
przyjetej strategii organizacji (np. w kontekscie architek-
tury tancucha warto$ci czy zasobdw strategicznych)®.
Wspomnie¢ w tym miejscu nalezy réwniez o wybitnym
potencjale edukacyjnym tej koncepcji'“.

¢ Uwzglednianie aspektéw finansowych prowadzonej dzia-
falnosci. Swoisty ,test” finansowy, ktéry musi zdac¢ przeciez
kazde przedsiebiorstwo, efektywno$¢ prowadzonej dziatal-
nosci gospodarczej, kwestie dotyczace tworzenia wartosci
dla wiascicieli® - te zagadnienia zostaly uwzglednione
w omawianej koncepcji przez umieszczenie w modelu biz-
nesu strumieni przychodéw oraz pozycji kosztow?’.

e Uwzglednianie aspektéw strukturalnych. Znaczenia ta-
kich kwestii, jak integracja pionowa oraz pozioma, stoso-
wanie outsourcingu'® oraz uktadéw outsourcingowych
czy, szerzej, formy wspétpracy miedzyorganizacyjnej,
trudno przeceni¢, dlatego elementy mieszczace sie po le-
wej stronie szablonu modelu biznesowego A. Osterwalde-
ra réwniez powinny zosta¢ uwzglednione w modelu biz-
nesowym [Teece 2010, s. 189].

e Optymalna szczegétowos$¢. W literaturze spotka¢ mozna
wiele pomystéw dotyczacych liczby elementéw modelu biz-
nesowego - poczawszy od trzyelementowej koncepcji au-

2. Zmiennos$¢ modelu biznesowego
w ujeciu A. Osterwaldera:
czynniki ilosciowe i jako$ciowe

torstwa K. Obtoja [2002], skoniczywszy na koncepcjach za- Na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych i przyj-
wierajgcych kilkanascie elementéw (zob. np.: [Bossidy, mujac za podstawe rozwazan koncepcje modelu biznesowego
Charan 2010, s. 92; Shafer i in. 2005]). Cho¢ kwestia opty- wedtug A. Osterwaldera, dokonano identyfikacji czynnikéw

malnej liczby elementéw modelu jest naturalnie przedmio-

8Przeglad réznych typologii zasob6w mozna odnalez¢ m.in. w pracach: [Flaszewska, Zakrzewska-Bielawska 2013; Godziszewski 2001; Kraaijen-
brink, Groen 2008].

° Renta relacyjna to ponadprzecietne wyniki osiggane wspdlnie przez przedsiebiorstwa uczestniczace we wzajemnej wymianie, ktérych nie mo-
glyby one osiagna¢, gdyby dziataty osobno (w izolacji) i ktére opieraja sie na wspdlnych naktadach ponoszonych przez strony [Wéjcik-Karpacz 2012,
s. 64-65].

12 Wiecej o zwigzkach modeli biznesowych z outsourcingiem w: [Drzewiecki 2014].

11 Zwraca na to uwage m.in. T. Falencikowski [2013, s. 37-38].

12 Sam autor w swoich publikacjach idzie o krok dalej, stwierdzajgc, iz model biznesu w prezentowanym ksztatcie jest adekwatny réwniez w od-
niesieniu do innych typéw organizacji (np. fundacji czy stowarzyszen) [Osterwalder 2013, s. 54-55].

13 Wiecej o zastosowaniu modelu biznesu jako narzedzia zarzadzania strategicznego w: [Drzewiecki 2013a].

* Do$wiadczenia autora wskazuja, ze koncepcja modelu biznesowego autorstwa A. Osterwaldera doskonale nadaje sie do przekazywania wiedzy
w zakresie wielu przedmiotéw akademickich, na réznych stopniach i formach studiéw, réwniez podyplomowych i MBA. Zaprezentowany szablon mo-
delu biznesowego jest w tym kontekscie narzedziem utatwiajacym opis modelu biznesowego czy generowanie pomystéw w tym zakresie.
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Tabela 2. Czynniki zmian iloSciowych oraz jakosciowych modelu biznesowego

Sktadnik modelu
biznesowego
wedtug
A. Osterwaldera

Czynniki zmian ilo$ciowych

Czynniki zmian jako$ciowych

liczba kanatéw obstugi posprzedaznej

Segmenty klientéw liczba obstugiwanych segmentéw/grup klientéw e zmiany majace na celu dotarcie do wiekszej liczby klientow
w ramach obecnie obstugiwanego segmentu (segmentow)
klientéw

¢ zmiana sposobu definiowania kluczowego klienta
¢ dzialania zmierzajace do ograniczania liczby najmniej
rentownych klientéw

Propozycja liczba produktéw/$wiadczonych ustug ¢ doskonalenie istniejacych produktéw/ustug

wartos$ci liczba ustug posprzedaznych $wiadczonych przez ¢ doskonalenie ustug posprzedaznych $wiadczonych przez

przedsiebiorstwo firme
obszary dziatalno$ci (rynki, branze, w ktérych ¢ doskonalenie umiejetnos$ci rozwigzywania probleméw
przedsiebiorstwo prowadzi dziatalno$¢) Kklienta
wysokos$¢ cen produktéw/ustug
Kanaty liczba kanatéw sprzedazy/dystrybucji ¢ doskonalenie sposobdéw dostarczania produktu/ustugi

klientowi (kanatéw dystrybucji)
¢ doskonalenie sposobu oraz kanatéw obstugi posprzedaznej

Relacje z klientami

kanaty komunikacji z klientami

¢ doskonalenie sposobu obstugi klienta

¢ optymalizacja, doskonalenie narzedzi marketingowych

e zmiana sposobéw budowania oraz utrzymywania relacji
z klientami

Strumienie
przychodéw

liczba zrédet przychodéw
liczba sposobdw (form) ptatnosci za produkty/ustugi

* optymalizacja Zrédet przychodu

Kluczowe zasoby

ilo$¢ zasobéw ludzkich
ilo$¢ zasobow finansowych
ilo$¢ zasobow rzeczowych

¢ pozyskanie pracownikéw o nowych, niespotykanych
wczesniej w przedsiebiorstwie kompetencjach

¢ pozyskanie pracownikéw o kompetencjach rzadko
spotykanych na rynku pracy

¢ pozyskanie nowej technologii

Kluczowe dziatania

liczba realizowanych dziatan kluczowych dla procesu
tworzenia przez przedsiebiorstwo warto$ci
procesy/funkcje realizowane przez przedsiebiorstwo

¢ wprowadzanie dziatan kluczowych dla procesu tworzenia
warto$ci, ktore nie byty dotychczas realizowane
w przedsiebiorstwie

* doskonalenie sposobu realizacji proceséw /funkeji

Kluczowi partnerzy

liczba kluczowych partneréw

¢ zmiana Kryteriéw oceny kluczowego partnera

¢ zmiana rodzaju zasobéw pozyskiwanych od kluczowego
partnera

* modyfikacja form wspoétpracy z partnerami (w tym: decyzje
make or buy)

Struktura kosztow

* liczba pozycji kosztow

 dziatania zmierzajace do optymalizacji kosztow

Zrédto: opracowanie wihasne.

zmiennos$ci modelu biznesowego. Czynniki te zostaly przed-

stawione w tab. 2.

Analiza powyzszych czynnikéw powinna umozliwi¢ okreslenie
stopnia, w jakim dotychczasowy model biznesowy przedsie-
biorstwa ulegt i/lub powinien ulec zmianie w aspekcie zaréw-
no ilosciowym, jak i jakosciowym.

3. Zmienno$¢ modelu biznesowego
w kontekscie innowacyjnosci organizacji

Znaczenie innowacyjnych modeli biznesowych trudno przece-
ni¢, czego dowodzg wyniki wielu badan empirycznych®. Bada-
nia przeprowadzone przez IBM [IBM 2006, s. 5] jednoznacznie
wskazuja, iZ innowacja oznacza nie tylko tworzenie nowych

produktéw i ustug, ale przede wszystkim innowacyjnych mo-
deli biznesowych. Firmy stosujace takie modele sa w stanie
zaburzy¢ réwnowage w sektorze (i, jak to sie méwi, ,zmieni¢
zasady gry”) lub stworzy¢ zgota nowy, konkurencyjny sektor.
Ponizej przeanalizowane zostang trzy przyktadowe scenariu-
sze sytuacji, w ktérych innowacyjno$¢ modelu biznesowego
ma fundamentalne znaczenie dla przetrwania oraz sukcesu
przedsiebiorstwa®®,

Sytuacja pierwsza dotyczy przypadku, gdy firma dysponuje
nowga technologia, ktérg pragnie wykorzysta¢ do osiggniecia
sukcesu rynkowego. W tej sytuacji znaczenie dla powodzenia
organizacji bedzie mie¢ nie tylko potencjat innowacyjny orga-
nizacji (klasycznie okreslany za pomoca takich zmiennych, jak

15 Aktualny przeglad wynikéw badan empirycznych dotyczacych m.in. tego zagadnienia - zob. np.: [Bocken i in. 2014].
16 Ze wzgledu na ograniczenia dotyczgce objetosci artykutu skupiono sie na aspekcie technologicznym innowacji.
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know-how, wiedza i kompetencje pracownikéw, patenty itp. -
w jezyku modeli okreslane jako kluczowe zasoby oraz dziata-
nia, mieszczace sie w lewej czesci zaprezentowanego szablonu
modelu biznesowego), ale réwniez innowacyjny model bizne-
su. W kontek$cie innowacji technologicznej samo posiadanie
przez firme nowej technologii rzadko wystarczy do zbudowa-
nia przewagi konkurencyjnej, istotny jest bowiem tutaj sposéb,
w jaki technologia ta jest dostarczana na rynek oraz w jaki fir-
ma moze na tej przewadze zarobi¢ (w krotkim okresie - przez
przechwycenie strumienia przychodéw, w dtugim - przez jego
ochrone) [Chesbrough 2010, s. 355-356]. Innowacyjnej tech-
nologii powinna towarzyszy¢ idea innowacyjnego jej wykorzy-
stania, uwzgledniajaca: propozycje wartosci, kanaty oraz rela-
cje zklientami (prawa strona modelu wedtug A. Osterwaldera).
Wtasciwe okre$lenie czynnikéw ulegajacych zmianie w po-
szczegblnych elementach modelu biznesu powinno utatwic
opracowanie spdjnej propozycji modelu biznesowego w jego
nowym ksztatcie.

Przedsiebiorstwo, ktére pragnie wykorzysta¢ potencjat inno-
wacji, musi zatem dostosowa¢ odpowiednio swo6j model bizne-
sowy. O ile trudno méwi¢ o zmiennos$ci w przypadku firm -
start-upéw (model biznesowy w tym przypadku dopiero
powstaje i/lub ulega de facto ciggtym przemianom), kwestia ta
ma najistotniejsze znaczenie w przypadku firm, ktére juz funk-
cjonuja na rynku i musza obronic sie przed nowymi wej$ciami
(druga z trzech opisanych w artykule sytuacji). NiezaleZznie od
tego, ktéry z dwoch podstawowych sposobdéw walki konkuren-
cyjnej firma zastosuje w tej sytuacji (zmniejszanie cen przy
jednoczesnej probie rozszerzania swojej propozycji wartosci
lub préba przekonania klientéw do innych aspektow oferty
[Markides, Sosa 2013, s. 330-331]), predzej czy péZniej pojawi
sie konieczno$¢ modyfikacji dotychczasowego modelu bizne-
sowego prowadzonej dziatalno$ci. Pokusi¢ sie mozna w tym
miejscu o identyfikacje przyktadowych, istotnych w tym kon-
tekscie pytan, na ktoére firma powinna uzyska¢ odpowiedz:

e  Ktére elementy modelu biznesowego powinny zostac
zmodyfikowane?

e Jakijest charakter zmian w poszczegdlnych obszarach mo-
delu biznesowego? Czy sa to zmiany ilo$ciowe czy jako-
Sciowe? Czy maja rewolucyjny czy ewolucyjny charakter?

e (Czyzmiany dotycza tego, co firma robi, czy sposobu, w jaki
to wykonuje?

e (Czy zachowana zostanie réwnowaga pomiedzy wydajno-
$cig organizacji (reprezentowang gtéwnie przez lewa stro-
ne szablonu modelu biznesowego) oraz wartoscig ofero-
wanag klientom (cze$¢ prawa)?

e (Czy zakres zmian modelu biznesowego nie bedzie zbyt
szeroki?

e (zy zastosowanie zidentyfikowanych zmian umozliwi wy-
korzystanie innowacji jako czynnika budowy przewagi
konkurencyjne;j?

Sytuacja trzecia polega na pojawieniu sie nowej technologii
w branzy innej niz macierzysta, ktéra jednak moze spowodo-
wac rewolucje w branzy macierzystej. Przyktadem moze by¢
przemyst muzyczny - cyfryzacja muzyki zmienita w branzy
muzycznej wszystko, od sposobu, w jaki muzyka jest tworzona,
po sposdb, w jaki jest dostarczana stuchaczowi. W tej sytuacji

wygra ta firma, ktéra lepiej dostosuje swo6j model biznesowy
do danej sytuacji (lepiej wykorzysta zmiany technologiczne do
wtasnych potrzeb).

OdpowiedZ na postawione wyZej pytania powinna usprawnic
proces zarzadzania zmiang modelu biznesowego przedsie-
biorstwa, co bedzie miato przetozenie na innowacyjno$¢ oraz
doskonalenie organizacji w dtugim okresie. Identyfikacja czyn-
nikéw opisanych w punkcie trzecim opracowania moze zostac
wykorzystana w kazdej z powyzszych sytuacji, dzieki czemu
firmie bedzie tatwiej zarzadza¢ zmiang modelu biznesowego.

Zakonczenie

Zaprezentowana w artykule koncepcja badania zmienno$ci
modelu biznesowego powinna umozliwi¢ przede wszystkim
uzyskanie doktadniejszej odpowiedzi na pytania dotyczace za-
kresu zmian dokonywanych w poszczegdlnych elementach
modelu biznesowego organizacji. Analiza przeprowadzona na
podstawie wskazanych w opracowaniu czynnikéw (w ujeciu
iloSciowym oraz jako$ciowym), uzupetniona o np. wyniki fi-
nansowe poszczegélnych obszaréw dziatalnos$ci przedsiebior-
stwa, moze ulatwi¢ podejmowanie decyzji dotyczacych nie
tylko charakteru i zakresu zmian w organizacji, ale rowniez
dziatan o charakterze innowacyjnym. Ze wzgledu na uniwer-
salny charakter wskazanych czynnikéw przeprowadzenie ana-
lizy na duZej grupie przedsiebiorstw umozliwi poréwnanie
zakresu zmienno$ci, w dalszej kolejnosci - uzyskanie odpowie-
dzi na pytania dotyczace np. optymalnego poziomu zmienno-
$ci czy zalezno$ci pomiedzy zmianami w poszczegélnych ob-
szarach organizacji. Ta wiedza przyczyni sie do lepszego
zarzadzania procesami innowacji organizacji, a w dtuzszej per-
spektywie - do zwiekszenia jej konkurencyjno$ci.

Jak wskazano wcze$niej, badanie zmienno$ci modelu bizneso-
wego wydaje sie istotng czescia dociekan dotyczacych innowa-
cyjnosci oraz doskonalenia organizacji. Dotychczasowe bada-
nia w tym obszarze koncentrujg sie gléwnie na analizie
subiektywnie wybranych, pojedynczych przypadkéw najcze-
$ciej duzych przedsiebiorstw - korporacji, czesto o globalnym
zasiegu, znanych na catym $wiecie. Cho¢ podejscie z wykorzy-
staniem case studies ma wiele zalet, nadal brakuje w tym ob-
szarze kompleksowych badan realizowanych na duzej grupie
podmiotéw gospodarczych. Problemy doskonalenia i innowa-
cyjnosci organizacji, bedace nierozerwalnie zwigzane z zagad-
nieniem spéjnosci modelu biznesowego i procesem dokony-
wanych w nim zmian, wydaja sie w tym sensie réwniez
niezwykle istotne dla rozwoju catych sektoréw oraz gatezi
przemystu.
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