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Wstep

We wspotczesnej gospodarce, przy zmieniajacych si¢ bardzo dynamicznie uwa-
runkowaniach rynkowych, istotng role odgrywaja systemy generowania informacji.
Dla menedzeréw wszystkich szczebli wazne jest, aby moc podejmowac decyzje
na podstawie rzetelnie przygotowanych raportow i rachunkéw kalkulacyjnych.
Wigkszo$¢ potrzebnych decydentom informacji mozna pozyskaé z wewnatrz
przedsi¢biorstwa, ale muszg zosta¢ one odpowiednio zestawione i zaprezentowane.
W zwiazku z tym funkcje, jaka pelnia rachunek kosztow, rachunkowos¢ zarzadcza
i controlling w rachunkowosci oraz zarzadzaniu, nalezy uzna¢ za niezwykle wazne.
Sa to obszary, ktore ze wzgledu na potrzeby jednostek gospodarczych nieustan-
nie si¢ rozwijaja, co skutkuje pojawianiem si¢ coraz to nowych rozwigzan. Na
biezaco publikowane sg teoretyczne opracowania wielu nowych badz ulepsza-
nych instrumentow, ktore jednocze$nie majg szerokie i realne zastosowanie
w praktyce.

Rachunek kosztéw dostarcza roznych informacji o kosztach, sposobach i meto-
dach kalkulacji w zalezno$ci od potrzeb przedsigbiorstwa. Umozliwia wyko-
rzystywanie tych informacji w rachunkach wynikow i pozwala na $wiadoma
kontrole ich poziomu. Rachunkowo$¢ zarzadcza jest systemem, ktory powinien
uzupethia¢ dane ksiggowe i prezentowac informacje, ktorych w obligatoryjnej spra-
wozdawczosci finansowej nie ma. Controlling natomiast powinien wspomagac pro-
ces zarzadzania poprzez raportowanie wewnetrzne i wlasciwie przygotowane bud-
zetowanie.

Przedstawione w niniejszej publikacji zagadnienia mozna przyporzadkowaé¢ do
trzech gtownych grup tematycznych:

1) rachunku kosztéw — zawierajace charakterystyke procesu ustalania jednost-
kowego kosztu produktu, klasyfikacje kosztow na potrzeby controllingu, prezenta-
cje kosztow badan i rozwoju w raportach rocznych, wykorzystanie rachunku kosz-
tow dziatan, kalkulacje kosztéw kredytow hipotecznych, a takze prezentacje zasady
rownowazenia kosztow i korzysci z informacji dostarczanych przez sprawozdania
finansowe;

2) zarzadczych instrumentéw rachunkowosci i controllingu — prezentowane tu
kwestie dotycza controllingu strategicznego, controllingu kosztow, wptywu zrodet
finansowania na planowanie i kontrole, miernikéw dokonan w budzetowaniu oraz
rachunkowosci zarzadczej w identyfikacji szans i zagrozen w otoczeniu zewngtrz-
nym przedsigbiorstwa;
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3) zastosowania specyficznych rozwigzan dla roznych branz i dziatalno$ci — bran-
zy meblarskiej czy motoryzacyjnej, migdzynarodowych przedsiebiorstw budowla-
nych, podmiotéw leczniczych, europejskich spédtek biotechnologicznych i branzy
finansowe;.

Autorzy licza na to, iz przedstawione przez nich koncepcje i metody zostang
z powodzeniem wykorzystane w praktyce gospodarczej badz stang si¢ przyczyn-
kiem do dalszych dyskusji i poszukiwan jeszcze bardziej skutecznych instrumentéw
rachunku kosztow, rachunkowosci zarzadczej i controllingu.

Edward Nowak, Magdalena Chmielowiec-Lewczuk
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Streszczenie: Autor podejmuje istotny problem dotyczacy identyfikacji i oceny zmian zacho-
dzacych w otoczeniu biznesowym przedsigbiorstwa, ktore moga mie¢ wptyw na ksztalt jego
modelu biznesowego. W pierwszej kolejnosci w artykule zaprezentowano istote¢ modelu biz-
nesowego, a takze teoretyczne aspekty skanowania otoczenia zewngtrznego przedsigbiorstwa
w poszukiwaniu istotnych informacji dotyczacych szans i zagrozen. W dalszej kolejnosci
przedstawiono koncepcje skanowania otoczenia z perspektywy wptywu zachodzacych zmian
na model biznesowy. Jednoczesnie przedstawiono klasyfikacje sygnalow w otoczeniu
zewnetrznym, ktore moga mie¢ wpltyw na model biznesowy przedsigbiorstwa wraz z ich
interpretacja i analiza zmiany ich znaczenia w czasie.

Stowa kluczowe: model biznesowy, otoczenie zewnetrzne, szanse i zagrozenia.

Summary: In the article the author tries to scrutinize the problem relating to the identification
and assessment of changes in external business environment that can impact business model
of a company. Firstly, there is presented the essence of business model and theoretical aspects
of scanning the external business environment to identify important information about
opportunities and threats for the company. In the next part of the article the author presents
the business environment scanning conception that is directed towards the identification
of changes influencing business model. At the same time there is depicted the classification of
signals taking place in external business environment that can impact the business model,
including its interpretation and analysis of its changes in time.

Keywords: business model, external business environment, opportunities and threats.
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1. Wstep. Model biznesowy a zmiennos¢ otoczenia zewnetrznego

Model biznesowy jako nowe pojecie w obszarze zarzadzania strategicznego pojawit
si¢ wraz z rozwojem Internetu i przedsigbiorstw prowadzacych dziatalnos¢ w prze-
strzeni wytacznie wirtualnej (dot.com) lub jednoczesnie w przestrzeni wirtualnej
i rzeczywistej (click-and-mortar). W przeciwienstwie do przedsiebiorstw dziataja-
cych jedynie w tradycyjny sposob, w wymiarze rzeczywistym (bricks-and-mortar)
przedsigbiorstwa internetowe byty w stanie, gtownie dzigki nowej technologii,
zaoferowa¢ klientom nowg oferte, o nowych cechach i warto$ci. Przedsigbiorstwa
internetowe przede wszystkim rozwinety nowe modele pozyskiwania przychodow,
a takze zasadniczo skrocity lub przeksztatcity fancuchy wartosci w stosunku do pod-
miotow dziatajacych na podobnych rynkach, lecz w tradycyjny sposéb. Dlatego de-
finiujac model biznesowy, nalezy si¢ w pierwszej kolejnosci odwota¢ do tych defini-
cji, ktore pojawity sie najwczesniej, wrazzpowstawaniem pierwszych przedsiebiorstw
internetowych.

Jedna z pierwszych definicji modelu biznesowego stworzong na gruncie wyni-
kéw badan dotyczacych sposobow prowadzenia dziatalno$ci przez przedsicbiorstwa
internetowe podat P. Timmers [1999]. Zdefiniowat on model biznesowy jako:

e architekture produktu, ustug i przeptywu informacji z uwzglednieniem charakte-
rystyki r6znych aktorow biznesowych i ich roli;

» charakterystyke potencjalnych korzysci osigganych przez roznych aktorow biz-
nesowych;

e charakterystyke zrodet przychodow.

Timmers uznat, ze podstawa okreslenia architektury modelu biznesu jest prze-
prowadzenie analizy tancucha wartosci. W szczegolnosci tancuch ten powinien
zosta¢ poddany dekompozycji, ktora umozliwia analiz¢ przyptywu informacji, a na-
stepnie powinien on zosta¢ poddany rekonstrukc;ji.

Jedna z pierwszych autorek akcentujacych potrzebg takiego ksztalttowania mo-
delu biznesowego, aby polaczy¢ tworzenie wartosci dla klientow z generowaniem
wartosci dla wlascicieli przedsigbiorstwa, byta J. Magretta [2002]. Okre$lita ona
model biznesowy jako opowies¢, ktora wyjasnia, w jaki sposdb przedsiebiorstwo
prowadzi dziatalno$¢. W szczegodlnosei z istoty modelu biznesowego powinnismy
si¢ dowiadywac: jakich klientow przedsigbiorstwo obstuguje, jaki sposéb jest two-
rzona warto$¢ dla klienta, w jaki sposob przedsigbiorstwo generuje zysk, jaki sposob
przedsigbiorstwo dostarcza warto$¢ klientom po uzasadnionych kosztach. Okreslita
ona rowniez dwa podstawowe testy, ktore powinien wypehic¢ kazdy model bizneso-
wy. Pierwszy test dotyczy logiki tworzenia warto$ci dla klientéw i pozyskiwania
przychodow, a drugi odnosi si¢ do generowania zysku.

Nastepni autorzy podobnie definiowali model biznesowy, wigzac jego istote
z koniecznoscia osiggania zysku, a takze rozszerzajgc go o nowe elementy. H. Ches-
brough i R.S. Rosenbloom pod pojeciem modelu biznesowego rozumiejg liste funk-
cji, ktore on wypetnia. Do tych funkcji zaliczyli [Chesbrough, Rosenbloom 2002]:
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e kreowanie wartosci dla klientow poprzez zaoferowanie im okreslonej technolo-
gii zawartej w produkcie/ustudze;

* identyfikacje segmentdéw rynku, do ktorych ma by¢ skierowana propozycja war-
tosci wraz z okresleniem sposobu generowania przychodow;

e okreslenie struktury tancucha wartosci niezbednej do kreowania i dystrybucji
oferty (wartosci) dla wybranych segmentéw rynku wraz ze zdefiniowaniem
komplementarnych zasobow potrzebnych do utrzymania pozycji przedsigbior-
stwa w tancuchu wartosci;

e estymacje¢ struktury kosztow i potencjatu zysku;

* opis pozycji przedsigbiorstwa w sieci wartosci taczacej dostawcow i klientow,
a takze innych kooperantow;

* sformutowanie strategii konkurencyjnej, dzieki ktorej przedsiebiorstwo bedzie
moglo osiagna¢ i utrzymac przewage konkurencyjng na rynku.

Znamienng cecha tej definicji jest zawarcie strategii w pojeciu modelu bizneso-
wego, a takze brak zdefiniowanych relacji pomiedzy poszczegdlnymi funkcjami mo-
delu biznesowego.

A. Afuah stwierdza z kolei, ze model biznesowy jest funkcjg pigciu zasadni-
czych komponentéw, ktore zostaly przedstawione na ponizszym rysunku.

Czynniki sektorowe

P . . < Pozycja
Zasoby <—>» Dziatania |¥ na rynku Zyskowno$¢

Koszty

v

Rys. 1. Model biznesowy wedtug A. Afuaha
7Zrédto: [Afuah 2004, s. 10].

Afuah [2004, s. 9] stwierdza, ze w odniesieniu do dziatan przedsi¢gbiorstwo musi
dokona¢ trzech wyborow, odpowiadajac na nastgpujace pytania:
e Jakie dziatania przedsiebiorstwo zamierza wykonywac?

* W jaki sposéb wybrane dziatania majg by¢ wykonywane?
e Kiedy wybrane dziatania maja by¢ wykonywane?

Odpowiedzi na te pytania powinny zosta¢ udzielone w taki sposob, aby byto moz-
liwe generowanie ponadprzecigtnej wartosci dla klientow (strategia niskich kosztow
lub wyrézniania) i zdobycie na rynku takiej pozycji, ktora umozliwi przechwycenie
znacznej warto$ci (osiggnigcie ponadprzecigtnych zyskow). W definicji tej jest wyraz-
ne nawigzanie do strategii konkurencji M. Portera, jak réwniez do opracowanego przez
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niego tancucha warto$ci. Ponadto metody analizy i oceny modelu biznesowego, ktore
zaproponowat A. Afuah w tej pozycji, odwotuja si¢ w duzej mierze do znanych metod
analizy strategicznej i do tradycyjnych metod analizy finansowe;j.

Przedstawione powyzej poglady na to, czym jest model biznesowy, dowodza, ze
stanowi on sposob prowadzenia dziatalnosci gospodarczej ukierunkowanej na gene-
rowanie satysfakcjonujacej stopy zwrotu z kapitatu dla wtascicieli poprzez genero-
wanie wartos$ci dla klientow. Na sposob generowania wartosci dla klientow wywiera
wplyw wiele czynnikdw, w tym roéznego rodzaju zmiany zachodzace w otoczeniu
biznesowym przedsiebiorstwa. Nowe modele biznesowe w okreslonych sektorach
gospodarki lub na skrzyzowaniu réznych sektorow pojawiaja si¢ czesto jako skutek
nowych technologii, zmian spoteczno-kulturalnych, zmian regulacji prawnych i po-
lityki gospodarczej, zmian dotyczacych stanu gospodarki, a takze wielu innych
zmian zachodzacych w szeroko rozumianym otoczeniu przedsigbiorstwa. Wickszos¢
zmian zachodzacych w otoczeniu przedsigbiorstw ma charakter przyrostowy, niewy-
wotujacy zasadniczych konsekwencji dla sposobu prowadzenia dziatalnos$ci gospo-
darczej. Do tych zmian przedsigbiorstwa moga najczesciej stosunkowo tatwo i szyb-
ko dostosowac¢ dziatalno$¢ gospodarcza prowadzong w ramach okreslonego modelu
biznesowego. Istotne przesunigcia w strukturze sektorow gospodarki, ktére wynika-
ja z powstawania i wdrazania nowych, innowacyjnych modeli biznesowych, sa uwa-
runkowane zmianami o charakterze nieciggtym, ktore niekiedy stanowig strategicz-
ne zaskoczenie dla menedzeréw przedsiebiorstw. Zmiany otoczenia biznesowego
o niecigglym charakterze sg czg¢sto poprzedzone stabymi sygnatami, ktérych stosun-
kowo wczesne wykrycie jest trudne, lecz jednoczesnie daje wickszg szanse na przy-
gotowanie skutecznej odpowiedzi ze strony przedsigbiorstwa. OdpowiedZ ta moze
polega¢ albo na przygotowaniu obrony istniejgcego modelu biznesowego, albo na
jego odnowieniu i dostosowaniu go do zmieniajacych si¢ warunkéw prowadzenia
dziatalnosci. Zatem jedng z istotnych rol rachunkowosci zarzadczej w odnowie mo-
delu biznesowego jest zaprojektowanie i stosowanie metod umozliwiajacych staty
i skuteczny monitoring oraz ocen¢ zmian zachodzacych w otoczeniu biznesowym,
szczegoblnie tych zmian, ktore sg uwarunkowane stabymi sygnatami mogacymi pro-
wadzi¢ do pojawienia si¢ nowych modeli biznesowych zagrazajacych pozycji istnie-
jacych przedsigbiorstw na rynku. Celem artykutu jest przedstawienie metod skano-
wania otoczenia przedsiebiorstwa pod katem identyfikacji sygnatow mogacych mie¢
istotny wptyw na dany model biznesowy.

Przeglad literatury wskazuje na osiggnigcie konsensusu w odniesieniu do tego,
ze model biznesowy odzwierciedla sposob generowania satysfakcjonujacej stopy
zwrotu z kapitatu dla wlascicieli poprzez generowanie wartosci dla klientow. Pomig-
dzy tworzeniem wartosci dla klientow a tworzeniem wartosci dla wtascicieli przed-
siebiorstwa zachodzg relacje zwrotne. Na przyktad, im wyzsza cena za udostgpnie-
nie produktu w okreslonej formie, tym wigkszg cze$¢ wartosci przechwyci
przedsigbiorstwo, a mniejsza jego klienci. Podobnie im szerszy zakres funkcjonal-
nos$ci produktu przy stalej cenie, tym bedzie wyzsza warto$¢ wytworzona dla klien-
tow, przy mniejszej wartosci przechwyconej przez przedsigbiorstwo, gdyz zazwy-
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czaj dostarczenie szerszej funkcjonalno$ci wigze si¢ z generowaniem dodatkowych
kosztoéw. Takie same relacje dotycza jakosci produktu lub innych jego cech. To, jaka
czes¢ wartosci przechwyci przedsigbiorstwo przy ustalonych cechach produktu,
sposobie jego udostepniania oraz wysokosci ceny, zalezy w duzej mierze od organi-
zacji wewngtrznego tancucha warto$ci, rozwoju kluczowych zasobow oraz relacji z
partnerami zewnetrznymi. Organizacja tancucha wartosci oraz relacji z klientami
wywiera przede wszystkim wptyw na wysokosc¢ i strukturg kosztow, ale takze na
cechy produktu lub sposéb jego dystrybucji. Przedstawione rozwazania pozwalaja
stwierdzi¢, ze model biznesowy:
e przedstawia sposob generowania wartosci dla klientow i wilascicieli przedsie-

biorstwa;
* wymaga zdefiniowania istotnych elementow sktadowych, od ktorych zalezy

tworzenie wartosci dla klientow i wlascicieli przedsigbiorstwa, w tym:

— cech i zakresu oferty dla okreslonych segmentéw klientow,

— sposobu udostepniania oferty i wysokos$ci ceny,

— wewngtrznego tancucha wartosci,

—  kluczowych zasobow niezbednych do wykonywania dziatan w ramach we-

wngetrznego tancucha wartos$ci,

— relacji z partnerami zewnetrznymi,

— sposobu finansowania prowadzonej dziatalnosci;
* wymaga okreslenia wzajemnych relacji pomiedzy poszczegdlnymi elementami

sktadowymi.
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Zrodto: opracowanie wiasne.
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Przedstawiona definicja jest zgodna z koncepcja systemowa modelu biznesowe-
g0, a takze zawiera cechy podejscia holistycznego. Ujgcie systemowe i holistyczne
w pelni oddaje istote modelu biznesowego i jego zwigzek z tworzeniem wartosci
zarowno dla klientow, jak i wiascicieli przedsigbiorstwa. Schemat takiego ujecia
modelu biznesowego zaprezentowano na kolejnym rysunku.

Przedstawiona idea modelu biznesowego moze znalez¢ zastosowanie w odnie-
sieniu do kazdego przedsigbiorstwa, dziatajacego zar6wno w przestrzeni interneto-
wej, jak i w tradycyjnej przestrzeni gospodarczej. Niemniej sposob zdefiniowania
elementoéw sktadowych modelu biznesowego begdzie inny w odniesieniu do kazdego
przedsigbiorstwa. Model biznesowy jest bowiem tym, co pozwala przedsigbior-
stwom wyrdzni¢ si¢ na rynku i osiggna¢ przewage konkurencyjng nad innymi pod-
miotami.

2. Istota skanowania otoczenia zewne¢trznego

Metody skanowania zewngtrznego otoczenia biznesowego przedsigbiorstwa i oceny
zachodzacych w nim zmian pojawialy si¢ na przestrzeni wielu dziesigcioleci, szcze-
g6lnie wraz z rozwojem metod zarzadzania strategicznego, czyli od lat 60. ubiegtego
wieku. Jednym z prekursoréw metod skanowania otoczenia biznesowego przedsie-
biorstwa byl F.J. Aguilar, ktory w 1967 r. opublikowat prace pt. Scanning the Busi-
ness Environment [Aguilar 1967]. Od tego momentu wielu innych badaczy zajmo-
wato si¢ metodami i koncepcjami skanowania otoczenia, w tym m.in.: Ch.W. Choo
[1994, 1999], Z. Correia i T.D. Wilson [1997], S. Liu [1998], X.M. Xu, G.R. Kaye,
Y. Duan [2003], R. Collins [2010], N. Lesca, M.L. Caron-Fasan, S. Falcy [2012].
F.J. Aguilar zdefiniowat skanowanie otoczenia jako pozyskiwanie informacji o zda-
rzeniach i ich wzajemnych relacjach w zewnetrznym otoczeniu przedsicbiorstwa,
o ktorych wiedza moze pomoéc kadrze menedzerskiej najwyzszego szczebla w wy-
znaczaniu przyszlego kursu przedsigbiorstwa [Aguilar 1967]. Bardzo podobnie defi-
niuje skanowanie otoczenia Ch.W. Choo. Twierdzi on, ze skanowanie otoczenia pole-
gana pozyskiwaniu i wykorzystywaniu informacji o zdarzeniach, trendach i relacjach
pomiedzy nimi w zewnetrznym otoczeniu przedsigbiorstwa, o ktorych wiedza jest
potrzebna w planowaniu przysztych posuni¢¢ przedsigbiorstwa [Choo 1999]. Autor
ten twierdzi ponadto, ze skanowanie otoczenia jest komplementarne i jednoczesnie
rozne od samych dzialan dotyczacych pozyskiwania informacji, takich jak wywiad
gospodarczy odnoszacy sie do konkurentdow, otoczenia konkurencyjnego czy szer-
szego otoczenia biznesowego. Skanowanie otoczenia jest pojeciem szerszym, gdyz
wykracza poza samo pozyskiwanie informacji i jest zwigzane rowniez z ich analizg
oraz wykorzystywaniem w zarzadzaniu. Ponadto skanowanie otoczenia odnosi si¢
nie tylko do pozyskiwania informacji o najblizszym otoczeniu konkurencyjnym
przedsigbiorstwa (o konkurentach, klientach, dostawcach), lecz takze informacji
z otoczenia dalszego dotyczacego pojawiajacych si¢ technologii, uwarunkowan eko-
nomicznych, politycznych i regulacyjnych, a takze spoleczno-demograficznych
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i kulturowych. N. Lesca i inni wskazuja z kolei, ze skanowanie otoczenia polega na
obserwacji zdarzen i trendéw w otoczeniu przedsiebiorstwa. Wiedza o tych zdarze-
niach i trendach moze postuzy¢ do identyfikacji szans i zagrozen w otoczeniu przed-
sigbiorstwa, a zatem moze i powinna by¢ wykorzystana w zarzadzaniu strategicz-
nym [Lesca i in. 2012]. S. Liu dowodzi natomiast, ze skanowanie otoczenia jest
ukierunkowane na kreowanie rozsadnej oceny i wizji kontekstu sytuacyjnego,
w ramach ktoérego prowadzona jest dzialalnos¢ gospodarcza. Ocena ta i wizja kon-
tekstu sytuacyjnego maja generowa¢ menedzerom sygnaty alarmowe dotyczace po-
jawiajacych sig¢ istotnych przesunig¢ w otoczeniu przedsi¢biorstwa [Liu 1998].

Z przywotanych definicji niewatpliwie wynika, ze skanowanie otoczenia polega
na monitorowaniu zjawisk, zdarzen i trendéw zachodzacych zar6wno w blizszym
(otoczenie konkurencyjne), jak i dalszym (otoczenie polityczne, regulacyjne, tech-
nologiczne, spoteczno-kulturalne itp.) otoczeniu przedsigbiorstwa, zarowno w wy-
miarze lokalnym (krajowym) czy regionalnym, jak i globalnym. Celem skanowania
jest przede wszystkim identyfikacja tych zjawisk, zdarzen i trendow, ktére sg zwia-
stunem ewentualnych szans i zagrozen pojawiajacych si¢ w otoczeniu. Wiedza
o potencjalnych szansach i zagrozeniach moze i powinna by¢ wykorzystywana
w skutecznym, strategicznym zarzadzaniu przedsi¢biorstwem.

Z punktu widzenia zarzadzania przedsicbiorstwem poprzez pryzmat modelu biz-
nesowego rachunkowo$¢ zarzadcza powinna dostarczac¢ przede wszystkim informa-
cji o zjawiskach i zdarzeniach wystepujacych w jego otoczeniu, ktére moga wywo-
ta¢ zmiany o charakterze niecigglym. Problem polega jednak na tym, ze zmiany
o charakterze nieciggltym sg trudniejsze do przewidzenia. Czesto zmiany te dostrze-
gane sg przez przedsiebiorstwa zbyt pdzno lub nastepuja bardzo szybko, co powodu-
je, ze maja one mniej czasu na zmiang ich modeli biznesowych w takim kierunku,
ktory umozliwi im zachowanie konkurencyjnosci. Nie oznacza to jednak, ze zmian
w otoczeniu przedsiebiorstwa o charakterze nieciggltym nie da si¢ w ogole przewidy-
wac. H.I. Ansoff wprowadzit w latach 70. ubieglego wieku pojecie tzw. stabych
sygnatow (weak signals), ktore sg pomocne w identyfikowaniu zmian w otoczeniu
o nieciggtym charakterze. Stabe sygnaly sg pierwszymi symptomami strategicznych
niecigglosci, to znaczy symptomami potencjalnych zmian w przysztosci, ktére moga
si¢ przetozy¢ na przyszte szanse lub zagrozenia w otoczeniu przedsigbiorstwa [An-
soff 1984, za: Holopainen, Toivonen 2012]. W pierwszej fazie pojawienia si¢ sta-
bych sygnatow informacja w nich zawarta jest nicjasna i niewyrazna, a zatem niesie
ona jedynie pewne przypuszczenia co do mozliwych szans i zagrozen w otoczeniu
przedsigbiorstwa. Dopiero wraz z uptywem czasu tre$¢ informacji niesionej przez te
sygnaly staje si¢ coraz bardziej wyrazista, stwarzajac mozliwos$¢ oceny szansy lub
zagrozenia i przygotowania na nie okreslonej odpowiedzi. Stan wiedzy dotyczacy
okreslonej szansy czy zagrozenia ulega zatem zmianie w czasie i wymaga wykorzy-
stywania roznych technik jej pozyskania.
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3. Model skanowania otoczenia zewne¢trznego ukierunkowany
na identyfikacje szans i zagrozen dla modelu biznesowego

Domeng strategicznej rachunkowosci zarzadczej jest dostarczanie informacji na po-
trzeby zarzadzania strategicznego, a zatem roéwniez na potrzeby oceny szans i zagro-
zen istniejacych w otoczeniu zewnetrznym dla modelu biznesowego przedsigbior-
stwa. Aby rachunkowos¢ zarzadcza mogta wypehi¢ skutecznie t¢ funkcje, musi by¢
réwniez zorientowana na pozyskiwanie informacji z otoczenia zewngtrznego przed-
sicbiorstwa, w tym informacji dotyczacych stabych sygnatow, ktéore moga byc
pierwszymi oznakami zagrozen dla istniejagcego modelu biznesowego lub kierun-
koéw jego odnowy. Rachunkowo$¢ zarzadcza moze wypethic to zadanie pod warun-
kiem opracowania okreslonego modelu ukierunkowanego na skanowanie informacji

w otoczeniu zewngtrznym przedsigbiorstwa pod katem zagrozen dla istniejacego

modelu biznesowego oraz szans na odnowe modelu, polegajaca na zbudowaniu no-

wej, innowacyjnej jego wersji. Skuteczne opracowanie takiego modelu wymaga
okreslenia:

* celu skanowania informacji z otoczenia zewngtrznego przedsiebiorstwa,

» zakresu obszarow otoczenia podlegajacych skanowaniu,

e zrodet informacji,

e kryteriow wyszukiwania informacji,

e struktury raportdw dotyczacych pozyskiwanych informacji,

* formalnego umiejscowienia prowadzenia skanowania w ramach organizacji,

e czgstotliwosci przygotowywania raportdw i poddawania ich analizie oraz dys-
kus;ji.

Cel skanowania informacji z otoczenia zewngtrznego przedsigbiorstwa zostat
juz wezesniej dobrze okre$lony. Skanowanie informacji w otoczeniu zewnetrznym
przedsigbiorstwa jest prowadzone po to, aby zidentyfikowaé na stosunkowo wczes-
nym etapie sygnaly, ktére w przysztosci moga sie przeksztatci¢ w stany otoczenia
zagrazajace istniejagcemu modelowi biznesowemu przedsiebiorstwa lub stanowiace
szans¢ na opracowanie i wdrozenie modelu bardziej innowacyjnego, skutecznego
oraz efektywnego pod wzgledem przechwytywania warto$ci. Klarowne zdefiniowa-
nie celu skanowania informacji z otoczenia zewnetrznego przedsigbiorstwa umozli-
wia podporzadkowanie budowy swego rodzaju skanera (radaru) okreslonym wymo-
gom. Do tych wymogow zalicza sig:

* ukierunkowanie skanowania zar6wno na blizsze, jak rowniez, albo przede
wszystkim na dalsze otoczenie, w tym otoczenie peryferyjne z perspektywy sek-
tora, w ktorym przedsigbiorstwo prowadzi dziatalnos¢;

* ukierunkowanie skanowania otoczenia przede wszystkim na stabe sygnaly bez
pomijania wszakze sygnatow silniejszych;

e Sledzenie w czasie rozwoju stabych sygnatow,

* okreslanie prawdopodobienstwa, ze dany sygnat bedzie oddzialywat na okreslo-
ne elementy modelu biznesowego w przysztosci,
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e okreslenie sity oddziatywania okreslonych sygnatdw na poszczegodlne elementy
modelu biznesowego przedsigbiorstwa.

Szanse i1 zagrozenia z perspektywy modelu biznesowego moga pojawic si¢ za-
rowno w dalszym, jak i blizszym otoczeniu przedsi¢biorstwa. W wielu przypadkach
pierwsze sygnaly o potencjalnych szansach, jak i zagrozeniach pojawiaja si¢ jednak
w dalszym otoczeniu lub w otoczeniu peryferyjnym z punktu widzenia danego sek-
tora. Klasyfikacje obszarow otoczenia, ktore powinny podlega¢ skanowaniu z per-
spektywy szans i zagrozen dla modelu biznesowego, przedstawiono na kolejnym
rysunku.

Otoczenie
globalne

"

Otoczenie

regionalne
1

Otoczenie
krajowe

Technologia i
innowacje w sektorze
BIN3|My | oMIsuazaajods

Rys. 3. Klasyfikacja segmentéw otoczenia w modelu skanowania

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Zakres otoczenia podlegajacy skanowaniu jest szeroki i powinien obejmowac
rozne jego segmenty dziedzinowe, takie jak: regulacje prawne, gospodarke i finanse,
zmiany spoteczne i kulturowe, zmiany w sektorach powiagzanych i peryferyjnych,
nowe technologie i innowacje pojawiajace si¢ w sektorze, a takze zachowania kon-
kurentow, dostawcow oraz klientow. Jak juz wspomniano wczesniej, wiele szans
i zagrozen dla modeli biznesowych przedsigbiorstw pojawia si¢ ze strony dalszego
otoczenia dziedzinowego, w tym ze strony zmian gospodarczych, spotecznych czy
regulacji prawnych. Na przyktad protokot z Kioto prowadzacy do przyjetego na po-
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ziomie Unii Europejskiej pakietu klimatycznego wymusza na przedsigbiorstwach
energetycznych zmian¢ modeli biznesowych z tradycyjnych (wytwarzanie energii
w zrodtach wielkiej skali wykorzystujacych paliwa kopalne, przesyt i dystrybucje
energii, sprzedaz energii) na modele uwzgledniajace energetyke odnawialng oraz
rozproszona. Niskie dochody gospodarstw domowych w wielu krajach prowadzg do
rozwoju nowego modelu biznesowego na rynku instytucji finansowych, polegajace-
go na udzielaniu tzw. mikropozyczek na krotki czas (Indie, a takze Polska). Instytu-
cje te zdobywaja coraz wigkszy udziat w rynku kredytow i pozyczek, co powoduje,
ze podobne modele zaczynaja wdraza¢ duze banki komercyjne. Niskie dochody go-
spodarstw domowych w Indiach pozwolily na stworzenie koncernowi TATA zupet-
nie nowego modelu biznesowego w zakresie produkcji samochodow, polegajacego
na wytwarzaniu tanich pojazdow pozbawionych wigkszos$ci funkcji poza mozliwo-
$cig przemieszczania si¢. Wreszcie zachodzace zmiany spoteczne i kulturowe dopro-
wadzity do powstania wielu portali spotecznosciowych przy wykorzystaniu nowych
technologii. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze czgsto zjawiska i zdarzenia wystepujace
w ramach poszczegdlnych segmentdéw dziedzinowych otoczenia wzajemnie si¢ wa-
runkuja lub wzmacniaja, co oznacza, ze w odniesieniu do wielu z nich mozna mowic
o sprzg¢zeniu zwrotnym. Niekiedy to nie zmiany spoteczne warunkujg powstanie
nowego modelu biznesowego, lecz wdrozona w zycie technologia umozliwia two-
rzenie nowego modelu biznesowego 1 zapoczatkowuje okreslone zmiany w zacho-
waniach spotecznych.

Niezmiernie istotne z punktu widzenia wczesnej identyfikacji pojawiajacych si¢
szans i zagrozen dla modelu biznesowego przedsigbiorstwa jest skanowanie otocze-
nia peryferyjnego danego sektora. Do zakresu tego otoczenia nalezy zaliczy¢ pod-
mioty dziatajagce w innych sektorach gospodarki, ktore ze wzgledu na posiadane lub
rozwijane kompetencje i zasoby moga wej$¢ na obszar dziatania podmiotu dziataja-
cego w okreslonym sektorze. Szczegdlna uwaga powinna by¢ poswigcona jednemu
z sektoréw w otoczeniu peryferyjnym dla wielu przedsi¢biorstw, a mianowicie sek-
torowi IT. Wiele tradycyjnych modeli biznesowych, szczegdlnie w obszarze me-
diow, prasy, muzyki czy sektora filmowego, zostato zastgpionych lub jest zastepo-
wanych przeznowe modele powstate w wynikurozwoju technologii komunikacyjnych
i informatycznych. Wystarczy w tym miejscu wskazaé rozwoj prasy elektronicznej,
rozwoj e-bookow zastepujacych tradycyjny model sprzedazy ksigzek, rozwoj serwi-
sow VoD zastepujacych tradycyjng telewizje czy dystrybucje filmow za posrednic-
twem DVD lub kin, zastapienie tradycyjnej sprzedazy muzyki w formie ptyt CD
poprzez takie serwisy, jak iTunes, ktore za niedtugi czas moga by¢ zastapione nowy-
mi modelami biznesowymi opartymi na technologii streamingowej (np. Spotify; po-
dobny model sprzedazy muzyki wprowadza obecnie Apple). Podobnie model bizne-
sowy Kodaka polegajacy na sprzedazy tradycyjnych aparatow fotograficznych zostat
zastgpiony przez fotografie cyfrowa, a Kodak nie posiadajac kompetencji i zasobow
w tej dziedzinie, musial zakonczy¢ dziatalno§¢. W przysztosci sprzedaz tradycyj-
nych samochoddéw moze zosta¢ zastgpiona przez nowe modele biznesowe polegaja-
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ce na wytwarzaniu samochodow bezobstugowych, nad czym juz obecnie pracuja
gtownie inne firmy niz koncerny samochodowe (np. Google). Z tych powodow
uwzglednienie w modelu skanujacym otoczenie zjawisk i1 zdarzen wystepujacych na
peryferiach danego sektora jest niezmiernie istotne z punktu widzenia wczesnej
identyfikacji szans i zagrozen dla okreslonych modeli biznesowych.

Wiele zagrozen, a takze szans, dla modeli biznesowych przedsigbiorstwa jest
zwigzanych z pojawianiem si¢ nowych technologii powstajacych w ramach okreslo-
nego sektora gospodarczego. Nowa technologia moze zosta¢ opracowana zarowno
przez konkurentow, jak rowniez przez réznego rodzaju konsorcja i osrodki naukowo
badawcze lub w wyniku proceséw otwartej innowacyjnosci (open innovation),
w tym przy wykorzystaniu coraz powszechniejszych portali crowdsourcingowych.
Powstanie nowej technologii czesto jest jeszcze niewystarczajace do osiagnigcia
przewagi konkurencyjnej. W wielu jednak przypadkach sukces rynkowy zagwaran-
towato skuteczne wkomponowanie nowej technologii w innowacyjny model bizne-
sowy. Jest wiele przyktadow, szczegdlnie z sektora IT, ale takze z innych sektorow,
ktore potwierdzaja te teze. Takim przypadkiem jest konsola do gier Nintendo o na-
zwie Wii. Z jednej strony technologia tej konsoli pod pewnymi wzgledami ustepo-
wala konsolom Sony czy Microsoft (szczegélnie w zakresie grafiki komputerowej),
lecz z drugiej strony wprowadzila nowg funkcjonalno$¢ zwigzang z ruchem wyko-
nywanym podczas gier. W ten sposob Nintendo moglo z jednej strony zasadniczo
obnizy¢ ceng konsoli, a z drugiej strony konsola ta mogta dostarczy¢ nowych wrazen
podczas gry (odtworzenie w pewnym stopniu realnych warunkéw zwiazanych np.
z gra w tenisa). Ta nowa technologia i zbudowany wokot niej model biznesowy
umozliwity Nintendo szybkie zdobycie duzego udzialu w rynku gier komputero-
wych.

Skanowaniem powinno by¢ objete rowniez najblizsze otoczenie konkurencyjne
przedsigbiorstwa, na ktore sktadajg si¢ bezposredni konkurenci, klienci, a takze do-
stawcy. Skanowanie tego otoczenia jest niezbedne w celu identyfikowania potencjal-
nych zmian w modelach biznesowych konkurentow, ale takze w rozpoznawaniu no-
wych potrzeb klientéw, ktére moga prowadzi¢ do stworzenia innej oferty i do
odnowy modelu biznesowego przedsi¢biorstwa. Wiele modeli biznesowych w ostat-
nim czasie polegato rowniez na zmianie dostawcy komponentéw czy surowcoéw lub
nawet na kontraktowaniu catej produkcji u podmiotéw dziatajacych w regionach o
niskich kosztach produkcji. Model biznesowy tego typu zaimplementowat np. Dell,
ktory w zasadzie zajmuje si¢ jedynie dystrybucja i sprzedaza komputerow pod wlas-
ng marka, ktore sg wytwarzane w cato$ci w krajach o niskich kosztach produkcji
(gtéwnie w Chinach). Dzigki temu Dell byt w stanie zasadniczo obnizy¢ ceny kom-
puteréw i zdoby¢ duzy udzial w rynku. Monitorowanie zmian w bezpos$rednim oto-
czeniu konkurencyjnym jest zatem niezbgdne w celu identyfikacji tego typu i innych
strategicznych posunie¢ konkurentow, ktore moga zagrozi¢ modelowi biznesowemu
przedsigbiorstwa.
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Przedstawione dziedzinowe segmenty otoczenia przedsigbiorstwa powinny pod-
lega¢ skanowaniu nie tylko w najblizszym wymiarze geograficznym (otoczenie kra-
jowe), ale takze w wymiarze regionalnym (z perspektywy Polski jest to Unia Euro-
pejska) i globalnym. Dla przedsigbiorstw dziatajacych w skali globalnej to
stwierdzenie jest oczywiste. Niemniej jednak nawet przedsigbiorstwa dziatajace je-
dynie na arenie krajowej powinny skanowac otoczenie dziedzinowe rowniez w wy-
miarze regionalnym i globalnym. Wiele regulacji prawnych, ktore mogg zasadniczo
wplyna¢ na modele biznesowe przedsigbiorstw dziatajacych na arenie krajowej, jest
tworzonych przez instytucje migdzynarodowe, jak rowniez instytucje Unii Europej-
skiej (wspomniany np. juz wczesniej pakiet klimatyczny). Poza tym pewne zmiany
i trendy spoteczne, ktore zachodzg wczesniej w Stanach Zjednoczonych czy krajach
Europy Zachodniej, z pewnym opo6znieniem mogg dociera¢ na aren¢ krajowa. Sytu-
acja ta dotyczy np. procesu starzenia si¢ spoteczenstw, ktory jest juz szczegdlnie
zaawansowany w niektorych krajach Europy Zachodniej (np. Niemcy) i z pewnym
opoznieniem dotrze do Polski. Proces starzenia si¢ spoleczenstw wyzwala kreacje
szeregu nowych modeli biznesowych zwigzanych z opieka nad starszymi osobami
(np. opieka z dojazdem, godzinowa, a dla 0s6b majetnych w luksusowych aparta-
mentach). Obserwacja tych modeli biznesowych w innych cze¢$ciach $wiata moze
by¢ inspiracjg dla wybranych podmiotéw krajowych, ktore — wprowadzajac jako
pierwsze nowy model dzialania na arenie krajowej — mogg szybciej osiagnac prze-
wage konkurencyjng. Zjawisko kopiowania modeli biznesowych, ktdre wczesniej
powstaly w innych czg¢$ciach §wiata, jest powszechne. Podmioty (tzw. early adop-
ters), ktore najszybciej wprowadza dany model na gruncie lokalnym (krajowym),
majg wigkszg szans¢ na zajgcie mocniejszej pozycji rynkowej. Monitorowanie po-
wstawania nowych modeli biznesowych w innych czgsciach §wiata, szczeg6lnie
modeli wprowadzanych przez korporacje migdzynarodowe dziatajace na okreslo-
nym rynku, jest rowniez wskazane z tego powodu, ze w ramach ekspansji globalne;j
moga one przetransferowac te modele do kraju, w ktérym prowadzi dziatalnos¢ dany
podmiot, co czgsto stanowi dla niego znaczace zagrozenie. Na przyktad ekspansja
mig¢dzynarodowa Amazona w ramach jego modelu biznesowego powoduje istotne
zagrozenie dla podmiotoéw dzialajacych lokalnie na tym samym rynku. Szansg na
nowe, skuteczniejsze modele biznesowe w wymiarze globalnym sg réwniez zmiany
polityczno-gospodarcze i otwieranie si¢ nowych krajow na wspotpracg migdzynaro-
dowa, a takze zmiany strukturalne w gospodarce §wiatowej czy zmiany cen Surow-
cOW na §wiecie (np. surowcoOw energetycznych).

Organizacja skanowania otoczenia przedsigbiorstwa wymaga takze okreslenia
zrodet informacji 1 kryteriow ich wyszukiwania. Generalnie zrodta informacji moz-
na podzieli¢ na dwie zasadnicze grupy: zewngtrzne wzgledem przedsigbiorstwa
1 wewnetrzne [Choo 1994]. Do zewngtrznych zrodet informacji zalicza si¢ zasoby
informacyjne zgromadzone w Internecie, zewngtrzne ekspertyzy i opracowania,
przepisy prawa i publikacje rzadowe, spotkania i wywiady z osobami z zewnatrz
organizacji przy wykorzystaniu réznych srodkéw komunikacji (telefony, poczta
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elektroniczna, spotkania bezposrednie etc.), konferencje, targi itp. Do wewngtrznych
zrodet informacji o zewnetrznym otoczeniu przedsicbiorstwa zalicza si¢ przede
wszystkim wiedze posiadang przez pracownikoéw, w tym np. wiedzg sprzedawcow
o potencjalnych zmianach w oczekiwaniach i potrzebach klientow.

Elektroniczne zrédta informacji, w tym w szczegdlnosci zasoby znajdujace si¢
W sieci internetowej, stajg si¢ podstawowym obszarem eksploracji przedsigbiorstw
w poszukiwaniu zjawisk i1 zdarzen w otoczeniu zewnetrznym. W skanowaniu tych
informacji pod r6znym katem, w tym pod katem szans i zagrozen dla modelu bizne-
sowego, pomagaja technologie informatyczne. Niektore przedsigbiorstwa same
opracowaty innowacyjne modele biznesowe, polegajace na oferowaniu ustug zwia-
zanych z poszukiwaniem informacji dla swoich klientdéw (podmiotow gospodar-
czych) o ich otoczeniu zewnetrznym. Ustuga ta obejmuje generowanie raportow
o statych czestotliwosciach, dotyczacych np. postrzegania marki danego podmiotu
na portalach spotecznosciowych. Niemniej jednak, niezaleznie od rozwoju techno-
logii i ustug w zakresie poszukiwania informacji w sieci, osobowe zrddta informacji
sa nadal wysoko cenione przez menedzerow, gdyz okre$lone informacje moga by¢
w ten sposOb pozyskane szybciej niz przy wykorzystaniu zrodet elektronicznych
(szczegolnie dotyczy to informacji o potencjalnej zmianie strategii podmiotow kon-
kurencyjnych, kierunkach prac nad nowymi regulacjami prawnymi etc.). W wyniku
rozwoju technologicznego zrodta informacji nalezatoby zatem sklasyfikowaé w trzy
zasadnicze grupy: elektroniczne, osobowe i pozostate.

Kryteria wyszukiwania informacji musza by¢ natomiast powigzane z poszcze-
g6lnymi elementami sktadowymi modelu biznesowego. Dane zjawisko lub zdarze-
nie jest istotne, jezeli wpltywa lub moze wplywac na co najmniej jeden element ist-
niejacego modelu biznesowego. Identyfikacja zdarzen i zjawisk w otoczeniu

Gospodarka i Spoleczenstwoi Regulacje prawne Sektory Technologiai Konkurencji,
finanse kultura peryferyjne innowacje w dostawcy, klienci
sektorze

e Zjawisko/ Zjawisko/ +— Zjawisko/
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—
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udostepniania oferty i zdarzenie (4) /J zdarzenie (13)
cena — /’
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Rys. 4. Schemat przypisania zdarzen i zjawisk w otoczeniu zewngtrznym przedsigbiorstwa
do elementow modelu biznesowego

Zrédto: opracowanie wilasne.
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zewngtrznym przedsigbiorstwa powinna si¢ zatem odbywaé z perspektywy poten-
cjalnych zagrozen dla istniejacego modelu biznesowego lub kierunkéw jego zmian.
Dlatego tez zidentyfikowane w toku skanowania otoczenia zdarzenia i zjawiska po-
winny by¢ powigzane z tymi elementami modelu biznesowego, na ktore te zjawiska
lub zdarzenia moga wywiera¢ bezposredni wptyw. Potencjalny schemat wstepnego
raportu z identyfikacji zjawisk i zdarzen w otoczeniu zewnetrznym przedsigbiorstwa
majacych wptyw na okreslone elementy modelu biznesowego zaprezentowano na
kolejnym rysunku.

Wszystkie zidentyfikowane zdarzenia i zjawiska w otoczeniu zewnetrznym
przedsigbiorstwa sa kolejno ponumerowane, co utatwia ich dalsza analize¢. Jedno-
czesnie zidentyfikowane zjawiska i zdarzenia w poszczegoélnych segmentach dzie-
dzinowych otoczenia sa przypisane do tych elementdow modelu biznesowego, na
ktoéry moga wywierac bezposredni wptyw. Nalezy w tym miejscu podkreslic, ze nie-
ktore zjawiska moga wywiera¢ wplyw na ksztatt wiecej niz jednego elementu mode-
lu biznesowego, ale w przedstawionym powyzej schemacie raportu chodzi o przypi-
sanie danego zjawiska lub zdarzenia do tego elementu modelu biznesowego, dla
ktorego ma ono lub moze mie¢ bezposrednie i najwicksze znaczenie. Ponadto ziden-
tyfikowane zjawiska i zdarzenia powinny by¢ powigzane w relacje przyczynowo-
-skutkowe lub relacje wzajemne oraz sprzgzenia zwrotne. Jak juz stwierdzono wczes-
niej, niekiedy okreslone zjawiska mogg si¢ wzajemnie napedza¢ lub warunkowac.
Na przyktad rozwdj technologii wykorzystywanych przez portale spotecznosciowe
wzmacnia efekt sieci spotecznych, a z drugiej strony zjawisko sieciowo$ci w spote-
czenstwie sprzyja rozwojowi technologii wykorzystywanych przez wspomniane
portale. Przedstawiona posta¢ raportu ze skanowania otoczenia przedsigbiorstwa
daje wstepny poglad dotyczacy tego, ktore ze zidentyfikowanych zjawisk i zdarzen
moga wplywac bezposrednio na okreslone elementy modelu biznesowego oraz jakie
sa wzajemne relacje pomiedzy nimi. Taki uktad raportu utatwia opracowanie analizy
scenariuszowej przysztych stanow otoczenia przedsigbiorstwa.

Przedstawiony schemat raportu powinien zosta¢ nastepnie rozszerzony o:

e ocen¢ prawdopodobienstwa tego, ze dany sygnat (zjawisko, zdarzenie) wptynie
na okreslony w raporcie wstepnym element istniejagcego modelu biznesowego
przedsigbiorstwa;

e oceng sity oddziatywania sygnatow (zjawisk, zdarzen) na poszczegdlne elemen-
ty istniejacego modelu biznesowego przedsigbiorstwa;

e okreslenie dlugosci czasu wystgpowania okreslonych sygnalow (zjawisk, zda-
rzen), poczawszy od poczatkowego momentu ich zaistnienia.

Ocena wymienionych cech sygnalow (zjawisk/zdarzen) moze by¢ przeprowa-
dzona w pieciostopniowej skali Likerta:

e 5 —cecha bardzo mocna,

e 4 —cecha mocna,

e 3 —cecha przecigtna,
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e 2 —cecha staba,
* 1 —cecha bardzo staba.

Schemat raportu z wynikami powyzszej analizy przedstawiono na kolejnym ry-
sunku.
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Rozmiar kota okresla potencjalng site wptywu danego zjawiska/zdarzenia na element modelu biz-
nesowego.

Rys. 5. Raport z analizy sygnatéw (zdarzen, zjawisk) stanowiacych potencjalne zagrozenia
dla istniejacego modelu biznesowego lub kierunki jego zmian

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wszystkie zidentyfikowane zjawiska i1 zdarzenia z raportu wstepnego zostaty
umiejscowione w uktadzie wspotrzednych, gdzie 0§ pozioma odzwierciedla czas
wystepowania danego sygnatu od momentu jego pojawienia si¢ po raz pierwszy, a 0$
pionowa odzwierciedla prawdopodobienstwo, ze dane zjawisko lub zdarzenie wpty-
nie na okreslony element istniejacego modelu biznesowego przedsigbiorstwa. Skala
ocen dla tych dwoch wymiarow wynosi od 1 do 5. Jednocze$nie na rysunku wiel-
kos¢ kota odzwierciedla potencjalng sitg, z jakg dane zdarzenie lub zjawisko moze
oddziatywa¢ na okreslone elementy istniejacego modelu biznesowego, ktore sa
oznaczone innymi kolorami (numer w kole oznacza numer zdarzenia/zjawiska z ra-
portu wstepnego). Przeprowadzenie analizy zidentyfikowanych zjawisk/zdarzen
umozliwia ich klasyfikacj¢ w czterech ¢wiartkach oddajacych rézny charakter sy-
gnatow pochodzacych z otoczenia zewnetrznego przedsiebiorstwa. Stosowna klasy-
fikacj¢ zaprezentowano na kolejnym rysunku.

W przedstawionej klasyfikacji stabe sygnaty odznaczajg si¢ dwiema zasadniczy-
mi cechami: ich czas wystgpowania jest stosunkowo krétki, a prawdopodobienistwo
ich wptywu na okreslone elementy istniejgcego modelu biznesowego przedsigbior-
stwa jest w obecnej chwili niewielkie lub umiarkowane. Szczegolng uwage nalezy
zwrdcic na te slabe sygnaty, ktore moga mie¢ duza site oddziatywania na okreslone
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Rys. 6. Klasyfikacja sygnalow pochodzacych z analizy zjawisk/zdarzen w otoczeniu przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wiasne.

elementy modelu biznesowego, pod warunkiem wszakze, Ze ostatecznie wptyng one

na sposob dziatania przedsiebiorstwa. Tego rodzaju stabe sygnaty powinny by¢ pod-

dawane szczegdlnej analizie i obserwacji.
Skanowanie otoczenia jako ciggly proces umozliwia $ledzenie rozwoju stabych
sygnatow w czasie. W odniesieniu do tego rozwoju mozliwe sg trzy scenariusze:

e Prawdopodobienstwo wplywu okreslonych zjawisk i zdarzen na istniejgcy mo-
del biznesowy zasadniczo si¢ zwigksza w krotkim czasie, co powoduje, ze takie
sygnaty moga mie¢ charakter bliski zaskoczeniu strategicznemu. W tej sytuacji
od momentu identyfikacji danego zjawiska/zdarzenia do momentu jego oddzia-
tywania na model biznesowy przedsi¢biorstwa mija stosunkowo krotki czas. Do-
datkowo w przypadku, gdy dane zjawisko ma duzg sit¢ oddziatywania na okre-
Slone elementy istniejagcego modelu biznesowego, przewaga konkurencyjna
przedsigbiorstwa moze ulec szybkiej degradacji, gdyz nie dysponuje ono wystar-
czajacym czasem na reakcje i przygotowanie si¢ do tej nowej sytuacji — innymi
stowy jest krotki czas na odnowe modelu biznesowego.

e Prawdopodobienstwo wptywu okreslonych zjawisk i zdarzen na istniejagcy mo-
del biznesowy zwigksza si¢ stopniowo, w dluzszym czasie, do poziomu wyso-
kiego, co oznacza, ze stabe sygnaly zamieniaja si¢ w sygnaty mocne. Zatem jest
duza szansa, ze te zjawiska i zdarzenia beda miaty wptyw na okreslone elementy
istniejgcego modelu biznesowego, przy czym przedsigbiorstwo dysponuje
znacznie dhuzszym czasem na jego odnowe i przygotowanie si¢ do nowych
zasad walki konkurencyjnej. Tego typu sytuacja jest znacznie bezpieczniejsza
z punktu widzenia pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa.
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* Prawdopodobienstwo wptywu okreslonych zjawisk i zdarzen na istniejagcy mo-
del biznesowy przedsigbiorstwa zmniejsza si¢ w czasie lub pozostaje na tym
samym niskim poziomie, co oznacza, ze slabe sygnaty nie odegraja wigkszej roli
w jego sposobie funkcjonowania i po pewnym czasie moga zanikna¢. Ta grupa
sygnatéw nie ma wiekszego znaczenia z punktu widzenia istniejacego modelu
biznesowego przedsigbiorstwa — model ten prawdopodobnie nie bgdzie musiat
podlega¢ zmianom w wyniku oddziatywania tych zjawisk/zdarzen.

Z przedstawionej klasyfikacji wynika, ze niezwykle istotng kwestig jest prowa-
dzenie skanowania otoczenia w regularny, ciagly sposob. Tylko przy takim podejsciu
do skanowania otoczenia mozna identyfikowac¢ okres$lone trendy w zakresie zjawisk/
zdarzen zewngtrznych przejawiajace si¢ w przesuwaniu si¢ stabych sygnatéw do in-
nych ¢wiartek przedstawionego modelu analizy. Analiza tego rodzaju daje przedsie-
biorstwu duzg szanse na skuteczne i odpowiednio szybkie odnowienie modelu bizne-
sowego, jezeli taka konieczno$¢ zaistnieje w wyniku uwarunkowan zewngtrznych.

4. Z.akonczenie

Utrzymanie pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa dziatajacego w ramach dane-
go modelu biznesowego wymaga identyfikacji na stosunkowo wczesnym etapie zja-
wisk 1 zdarzen wystepujacych w otoczeniu zewnetrznym, czemu ma stuzy¢ ciggle
jego skanowanie. Naptywajace informacje powinny by¢ poddawane sukcesywne;j
ocenie, interpretacji i dyskusji z udzialem naczelnego kierownictwa przedsicbior-
stwa. Im otoczenie jest bardziej zmienne, tym prawdopodobnie bedzie wickszy
naptyw istotnych informacji, ktore beda wymagaty czgstszej oceny i interpretacji,
a takze dyskusji. Dlatego w przypadku zmiennego otoczenia (sektor IT, gier kompu-
terowych, elektroniczny etc.) czgstotliwo$¢ oceny, interpretacji i dyskusji na temat
zmian w nim zachodzacych powinna by¢ wigksza (np. raz w kwartale). W innych
sektorach, jak dostawa wody i odbior Sciekdw, czgstotliwos$¢ ta moze by¢ mniejsza
(np. raz w roku lub w pélroczu). Zasade t¢ potwierdza réwniez Ch.W. Choo [1999].

Skuteczne 1 efektywne prowadzenie skanowania otoczenia na potrzeby identyfika-
cji zagrozen dla istniejacego modelu biznesowego i okreslenia potencjalnych kierun-
kéw jego odnowy wymaga odpowiedniego umiejscowienia tego zadania w formal-
nych strukturach organizacyjnych przedsigbiorstwa. Skanowanie otoczenia dotyczy
pozyskiwania informacji wspomagajacych proces zarzadzania strategicznego, a w
rozwazanym przypadku proces odnowy modelu biznesowego. Niewatpliwie tak sfor-
mutowany cel i zakres skanowania jest zbiezny z domeng strategicznej rachunkowo-
sci zarzadczej. Poniewaz dodatkowo skanowanie otoczenia, jezeli ma by¢ skuteczne
i efektywne, powinno by¢ prowadzone w sposéb ciagly, odpowiednio przygotowany
i sformalizowany, to najlepszym rozwigzaniem jest przekazanie odpowiedzialno$ci
za wykonywanie tego dziatania osobom odpowiedzialnym za rachunkowo$¢ zarzad-
cza. Nie oznacza to jednak, ze skanowanie otoczenia moze si¢ odbywaé wytacznie
w granicach dziatéw odpowiedzialnych za rachunkowos¢ zarzadcza. Osoby zajmuja-
ce si¢ rachunkowoscig zarzadczag powinny by¢ odpowiedzialne za prowadzenie pro-
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cesu skanowania otoczenia, za projektowanie i przygotowywanie raportow, za przed-
stawianie i komunikowanie efektow skanowania otoczenia.

Oprocz jednak specjalistow od rachunkowosci zarzadczej w proces skanowania
muszg zosta¢ zaangazowane inne osoby, w tym przede wszystkim specjalici 1 eks-
perci w okres$lonych dziedzinach. Ich zadaniem powinno by¢ rowniez dostarczanie
informacji o zdarzeniach i zjawiskach zachodzacych w zewnetrznym otoczeniu, ktore
sa zwigzane z okreslonymi dziedzinami i moga mie¢ wplyw na istniejacy model biz-
nesowy. Ponadto eksperci ci sa niezbedni w interpretacji okreslonych zjawisk i zda-
rzen, a takze w formutowaniu potencjalnych scenariuszy ich wptywu na model bizne-
sowy przedsigbiorstwa. Zaangazowanie tych specjalistow i ekspertéw jest konieczne,
gdyz pracownicy zajmujacy si¢ rachunkowoscig zarzadcza nie sg w stanie ocenic, czy
np. nowo pojawiajaca si¢ technologia w sektorze lub na jego peryferiach jest w stanie
zagrozi¢ w przysztosci istniejacemu modeli biznesowemu i w jakim wymiarze.

Nalezy rowniez pamigtac, ze ocena zjawisk i zdarzen zachodzacych w otoczeniu
zewngtrznym przedsiebiorstwa powinna by¢ podstawg planowania scenariuszowego
dotyczacego potencjalnych zmian w modelu biznesowym przedsigbiorstwa, ktore sg
uwarunkowane czynnikami zewnetrznymi, ale takze szeregiem innych czynnikow,
jak np. wynikami w zakresie procesow innowacyjnych przebiegajacych wewnatrz
przedsigbiorstwa.
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