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Streszczenie: Celem artykutu jest omowienie mozliwosci wykorzystania koncepcji modelu
biznesu w projektowaniu organizacji zorientowanej na procesy. Punktem wyjscia uczyniono
charakterystyke istoty i architektury modelu biznesu, co w dalszej czesci pozwolito na wy-
prowadzenie generalnych konkluzji, odnoszacych sie do szans i zagrozen wynikajacych z
zastosowania modelu biznesu w projektowaniu organizacji zorientowanej na procesy.
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1. Wstep

Dazenie do zapewnienia aplikacyjnosci podejscia procesowego wymusza koniecz-
nos¢ odwotywania si¢ w projektowaniu organizacji zorientowanej na procesy do
zatozen przyjetych w strategii rozwoju organizacji. Brak dopasowania dziatan ope-
ratywnych, okreslonych w architekturze proceséw, do dziatan dtugookresowych,
zdefiniowanych w strategii rozwoju, bedzie skutkowat obnizeniem efektywnosci
wykorzystania zasobdw organizacji, powielaniem dziatan realizowanych w organi-
zacji oraz wzrostem natezenia poziomu konfliktow. Istotnym dziataniem w kon-
struowaniu organizacji zorientowanej na procesy staje si¢ zatem zagadnienie inte-
gracji strategii z architektura proceséw. Definiujac obszary, w ktérych wysoki po-
ziom integracji strategii rozwoju z modelem organizacji zorientowanej na procesy
jest szczegOlnie pozadany, mozna wskaza¢ na trzy dziatania: po pierwsze, formu-
towanie kluczowych czynnikéw sukcesu, pozwalajacych na wyprowadzenie mode-
lu proceséw organizacji, po drugie, projektowanie modelu relacji organizacji z oto-
czeniem, determinujacego uktad proceséw na poziomie zerowym, po trzecie, defi-
niowanie miernikow strategicznych, transponowanych na mierniki procesow.
Podejmowane préby integracji strategii rozwoju z modelem organizacji zorien-
towanej na procesy, ze wzgledu na duza dowolnosci dziatan w konstruowaniu stra-
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tegii, czesto koncza si¢ niepowodzeniem. Taki stan rzeczy implikuje pytanie o
koncepcje i techniki zarzadzania strategicznego, ktérych implementacja pozwolita-
by na podniesienie efektywnosci organizacji zorientowanej na procesy.

Celem artykutu jest oméwienie mozliwosci wykorzystania koncepcji modelu
biznesu w projektowaniu organizacji zorientowanej na procesy. Punktem wyjscia
w artykule uczyniono charakterystyke istoty i architektury modelu biznesu, co w
dalszej czesci pozwolito na wyprowadzenie generalnych konkluzji, odnoszacych
si¢ do szans i zagrozen wynikajacych z zastosowania modelu biznesu w projekto-
waniu organizacji zorientowanej na procesy.

2. Istota modelu biznesu

Model biznesu okresla logikg powiazan powstajacych pomigdzy zasobami, bgda-
cymi w dyspozycji organizacji, a dziataniami kreujacymi wartos¢ dla szeroko ro-
zumianych klientéw. Fisken i Rutherford [2002], definiujac nature modelu biznesu,
przyjmuja, ze okresla on sposob, w jaki organizacja generuje przychody z prowa-
dzonej dziatalnosci i zawiera odniesienia do struktury tancucha wartosci zaréwno
na poziomie konkretnego przedsiebiorstwa, jak i branzy. Szersza definicje modelu
biznesu zawiera propozycja sformutowana przez Shafera [2005, s. 204], wskazuja-
ca na dynamiczny aspekt koncepcji, zaktadajaca, iz model biznesu opisuje logike
rdzennego biznesu organizacji oraz wyboréw strategicznych, pozwalajacych na
kreowanie i utrzymanie wartosci w sieci relacji. Definicja modelu biznesu zapro-
ponowana przez Afuaha [2004, s. 9], taczac procesowy i funkcjonalny wymiar
funkcjonowania organizacji, zaktada, iz model biznesu jest zbiorem decyzji po-
dejmowanych przez uczestnikdéw organizacji, sposobow i termindw realizacji tych-
ze decyzji oraz ze okresla optymalne sposoby wykorzystania zasob6w pozwalajace
na kreowanie wyjatkowej wartosci dla klienta.

Staba strona koncepcji modelu biznesu jest to, co paradoksalnie stanowi takze
jego mocna strone — nadmierna koncentracja na dziatalnosci biznesowej oraz pomi-
janie systemowej i operacyjnej warstwy funkcjonowania organizacji. Wdrozenie
koncepcji modelu biznesu do praktyki funkcjonowania konkretnej organizacji wy-
maga zatem uzupetnienia go zaréwno o komponenty zarzadcze, jak i realizacyjne.

3. Architektura modelu biznesu

Davenport, Leipold i Voelpel [2006, s. 172-173], konstruujac generyczny uktad mo-

delu biznesu, wskazuja, ze powinien on zawiera¢ odniesienia do czterech obszaréw:

— klientdw w poszczegdlnych segmentach rynku,

— propozycji wartosci dla klientdw,

— konfiguracji sieci tworzenia wartosci,

— umiejetnosci przywddczych, pozwalajacych na zapewnienie zrownowazenia
celow i oczekiwan interesariuszy.
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Chesbrough i Rosenbloom [2002, s. 2], uzupetniajac definicj¢ modelu biznesu,
zgodnie z ktora stanowi on probe znalezienia swoistego rodzaju kompromisu po-
migdzy technicznym i ekonomicznym wymiarem funkcjonowania organizacji,
wskazuja na szes¢ komponentdw architektury modelu biznesu:

1) okreslenie propozycji wartosci dla klientéw, mozliwej do wytworzenia przy
wykorzystaniu posiadanej technologii,

2) identyfikacje segmentu rynkowego, w ktérym dziata organizacja i dla ktore-
go wytwarzane produkty sa atrakcyjne,

3) definicje struktury tancucha wartosci, w ktérym firma uczestniczy i w ra-
mach ktdrego tworzy i dostarcza wartosc,

4) szacowana strukture kosztéw i potencjat przychodéw, zwiazane z wytwa-
rzaniem i dostarczaniem produktow,

5) opis pozycji organizacji w sieci tworzenia wartosci, poprzez okreslenie do-
stawcow, odbiorcow oraz potencjalnych konkurentdw,

6) sformutowanie strategii konkurencyjnej, dzigki ktorej organizacja zamierza
zdoby¢ przewagg na rynku.

Rajala, Westerlund [2007, s. 119] dowodza, ze opisywane w literaturze przed-
miotu koncepcje modelu biznesu, pomimo istotnych réznic wynikajacych z od-
miennych zatozen odnoszacych sie do definiowania elementéw sktadowych archi-
tektury, posiadaja trzy wspo6ine komponenty:

— propozycje wartosci oferowana dla klienta,

— definicje zasobow i umiejetnosci potrzebnych do rozwoju i wdrozenia modelu
biznesu,

— okreslenie przychodowych i kosztowych aspektow dziatalnosci organizacji.

Jedna z najbardziej spojnych koncepcji modelu biznesu zawiera propozycja
sformutowana przez Osterwaldera [2004], opierajaca Si¢ na zatozeniu podobnym
do przyjetego w koncepcji Balanced Scorecard [Kaplan, Norton 1992], zgodnie z
ktérym strategie funkcjonowania organizacji opisa¢ mozna, odwotujac si¢ do czte-
rech obszarow — rozwoju, oferty, klienta i finanséw. R6znica pomigdzy podejsciem
zaproponowanym przez Osterwaldera a Balanced Scorecard sprowadza sie do apli-
kacyjnej warstwy modelu. Podczas gdy w koncepcji Balanced Scorecard zaktada
si¢ konieczno$¢ okreslenia inicjatyw strategicznych — konkretnych dziatan, pozwa-
lajacych na osiaganie zaktadanych celdw strategicznych, w modelu biznesu obsza-
ry poszukiwania zrodet przewagi konkurencyjnej sa predefiniowane. Ponadto, o ile
w modelu biznesu punktem wyijscia jest okreslenie domeny dziatalnosci, o tyle w
Balanced Scorecard budowa strategii rozpoczyna sie od zdefiniowania zasobéw
niezbe¢dnych do realizacji misji i wizji.

Osterwalder [2004] proponuje analizowa¢ model biznesu organizacji poprzez
pryzmat dziewieciu sktadowych 1) domeny dziatalnosci, 2) propozycji wartosci,
3) kanatdéw dystrybucji, 4) relacji z klientami, 5) strumieni przychodéw, 6) klu-
czowych zasobdw, 7) kluczowych dziatan, 8) kluczowych partneréw, 9) struktury
kosztéw (rys. 1).
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Rys. 1. Koncepcja modelu biznesu

Zrédto: [Osterwalder 2004].

Domena dzialalnosci. Definiujac domene dziatalnosci, poszukuje si¢ odpo-
wiedzi na dwa kluczowe pytania. Pierwsze pytanie ma charakter generalny i zwia-
zane jest ze wskazaniem klientow, wzglednie grup klientow, dla ktorych kreowana
jest wartos¢é. Drugie pytanie jest pytaniem uszczegdtawiajacym i odnosi sie¢ do
wskazania kluczowych domen biznesu, na ktorych organizacja powinna skoncen-
trowac swoja uwage.

Propozycja wartosci. Propozycja wartosci zawiera wskazania dotyczace war-
tosci dostarczanej klientom, potrzeb klientdw zaspokajanych przez organizacje,
pakietow produktow oferowanych poszczegolnym segmentom klientéw oraz pro-
blemow klientdw rozwiazywanych przez organizacjg.

Kanaly dystrybucji. Okreslajac kanaty dystrybucji, definiuje sie preferowane
przez kluczowych klientéw kanaty dystrybucji, a takze kanaty, ktore sa obecnie
wykorzystywane w procesach dostarczania wartosci klientom. Pozwala to na
wskazanie optymalnego modelu kanatéw zaréwno z punktu widzenia ekonomicz-
nej efektywnosci (struktura kosztow), jak i ksztattowania potencjatu rozwoju (ge-
nerowane przychody).

Relacje z klientami. Wskazania dotyczace ksztattowania relacji z klientami
odnosza sie do kategorii relacji preferowanych przez klientéw, kosztéw ponoszo-
nych przez organizacj¢ na ksztattowanie relacji z klientami, poziomu integracji z
klientami w tancuchu kreowania wartosci w branzy.

Strumienie przychodow. Strumienie przychodow okreslaja potencjat finan-
sowy realizowanej przez przedsigbiorstwo dziatalnosci i definiuja wartosé¢, za
ktora klienci sa sktonni ptaci¢ i za jaka ptaca obecnie, preferowane przez klien-
téw sposoby ptatnosci oraz udziat poszczeg6lnych strumieni w ogélnym strumie-
niu przychoddw.
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Kluczowe zasoby. Definiujac kluczowe zasoby, okresla sig, jakie zasoby sa
niezbedne organizacji po to, by mdc wytworzy¢ i dostarczy¢ klientowi unikatowa
propozycje wartosci w taki sposob, aby zapewni¢ optymalna wielkos$¢ strumieni
przychodow.

Kluczowe dzialania. Obszar kluczowych dziatan zawiera wskazania odnosza-
ce sie do procesdéw biznesowych, ktore kreuja najwieksza wartos¢ dodana dla
klientow zewnetrznych i nie moga by¢ poddane outsourcingowi.

Kluczowi partnerzy. Definiujac kluczowych partneréw i tym samym wskazujac
na sie¢ relacji w fancuchu tworzenia wartosci w branzy, okresla sig, ktérych koope-
rantbw mozna uzna¢ za kluczowych partneréw, kluczowe zasoby pozyskiwane od
partneréw, kluczowe dziatania wykonywane przez partner6w na rzecz organizacji.

Struktura kosztéw. Przyjecie zatozenia, iz wszystkie dziatania podejmowane
przez organizacje skutkuja powstaniem kosztdw, oznacza koniecznosé¢ poszukiwa-
nia odpowiedzi na pytania: jakie krytyczne pozycje kosztow pojawiaja Si¢ w mode-
lu biznesu, ktore kluczowe dziatania generuja najwigksze koszty.

4. Koncepcja modelu biznesu
a organizacja zorientowana na procesy

Modelu biznesu nie mozna traktowa¢ w kategoriach alternatywy strategii rozwoju
organizacji. Stanowi on raczej jej dopelnienie, pozwalajace na pelniejsze zrozu-
mienie logiki biznesu organizacji. Niemoznos¢ zastapienia strategii rozwoju mode-
lem biznesu wynika z pewnych ograniczen, zawartych w sposobie konstrukcji mo-
delu biznesu, w ktérym brakuje elementéw zwiazanych z doprecyzowaniem, opo-
miarowaniem czy tez operacjonalizacja cel6w strategicznych.

Uzytecznos¢ modelu biznesu, w dziataniach zwiazanych z projektowaniem or-
ganizacji zorientowanej na procesy, wynika z predefiniowania w modelu biznesu
kluczowych dla sukcesu organizacji sktadowych, ktorych istnienie, w odniesieniu
do strategii, nie jest oczywiste. Proces zarzadzania strategicznego zaktada bowiem
duza dowolno$¢ w sposobie formutowania tresci strategii, co przektada sie na brak
jasno zdefiniowanych wytycznych odnoszacych si¢ do zawartosci konstruktu ,,stra-
tegia”. Owej dowolnosci, ze wzgledu na duze zrdznicowanie organizacji, nie moz-
na postrzega¢ wytacznie w kategoriach ograniczen strategii, jednakze z punktu wi-
dzenia transpozycji zatozen strategicznych na architekturg procesow, zastosowanie
koncepcji modelu biznesu wydaje sie by¢ bardziej zasadne.

Model biznesu wskazuje na optymalny, w okreslonym kontekscie funkcjono-
wania organizacji, sposéb tworzenia wartosci i pozwala tym samym na udzielenie
odpowiedzi na krytyczne, z punktu dziatalnosci biznesowej organizacji, pytania:
kto jest klientem, jakiej wartosci od organizacji klient oczekuje, w jaki sposob war-
tos¢ ta jest mu dostarczana, jakie sa koszty i przychody realizowanej dziatalnosci.
Przyjete w koncepcji modelu biznesu zatozenie o kreowaniu przez organizacjg
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wartosci dla klienta nasuwa analogie do koncepcji Porterowskiego modelu tworze-
nia wartosci dodanej [Porter 1985, s. 37]. Podstawowa réznica pomiedzy modelem
tworzenia wartosci dodanej a modelem biznesu sprowadza si¢ do przedmiotu ana-
lizy. O ile w modelu tancucha wartosci dodanej punkt cigzkosci potozony jest na
procesy — ich identyfikacje i analize, o tyle w modelu biznesu procesy stanowia
tylko jeden z obszaréw analizy, przy czym procesy te opisywane sa na duzym po-
ziomie ogdlnosci, bez definiowania miernikdw, wilascicieli czy tez subprocesow.
Wysoki poziom ogélnosci charakterystyki proceséw w modelu biznesu, z punktu
odniesienia koncepcji organizacji zorientowanej na procesy, mozna uzna¢ za zaletg
modelu biznesu, pozwala on bowiem na bezposrednie osadzenie koncepcji strategii
rozwoju organizacji w architekturze procesow. Owa 0go6Inos¢ modelu biznesu
skutkuje mozliwoscia przetozenia modelu biznesu na zerowy poziom proceséw
(poziom relacji z otoczeniem), prezentujacy poprzez pryzmat wejs¢ i wyjsé relacje
zawiazujace sie pomiedzy organizacja i podmiotami, z ktérymi organizacja koope-
ruje. W klasycznym podejsciu [Rummler, Brache 2000, s. 66-67] na poziomie rela-
cji z otoczeniem definiuje sie: 1) dostawcow i zasoby, ktore sa dostarczane do or-
ganizacji, 2) odbiorcow i ich wymagania, determinujace okreslone sposoby dziatania
organizacji, 3) relacje organizacji z dostawcami i odbiorcami, 4) wyniki kluczowych
megaprocesow, realizowanych w organizacji. Elementy te zdefiniowane sa w mode-
lu biznesu, ktérego zawartos¢ poszerzona jest o dodatkowe sktadowe, takie jak kana-
ty dystrybucji, domena dziatalnosci czy tez przychodowe i kosztowe aspekty funk-
cjonowania organizacji. Za staba strone podejscia, zaktadajacego zastapienie kla-
sycznego poziomu relacji z otoczeniem modelem biznesu, mozna uzna¢ ,,0dejscie”
od czystego modelu proceséw na poziomie zerowym, powiazane z wprowadzeniem
do architektury proceséw elementdéw sktadowych niepowiazanych bezposrednio z
procesami. Natomiast niewatpliwa zaletg jest zapewnienie mozliwosci integracji or-
ganizacji zorientowanej na procesy z zaktadana przez organizacjg strategia rozwoju i
tym samym pokazanie szerszego kontekstu funkcjonowania organizacji.

Wykorzystanie modelu biznesu, jako zerowego poziomu w architekturze pro-
cesdw organizacji, pozwoli na zwiekszenie poziomu elastycznosci organizacji zo-
rientowanej na procesy w dopasowywaniu sie¢ do zmian zachodzacych w otocze-
niu. Model biznesu jest modelem dynamicznym, wskazujacym na logiczne powia-
zania, powstajace pomigdzy komponentami o strategicznym znaczeniu z punktu
widzenia organizacji. Zmiana ktoregokolwiek z tych komponentow bedzie wymu-
szata koniecznos$¢ przemyslenia dotychczasowej koncepcji prowadzenia biznesu i,
w dalszej kolejnosci, przeprowadzenia analizy celowosci zmian w modelu proce-
sOw na pierwszym i drugim poziomie architektury proceséw.

Uwzglednienie w modelu biznesu przychodowych i kosztowych wymiaréw
funkcjonowania organizacji z jednej strony, 0 czym wspomniano powyzej, skutku-
je ,,odejsciem” od czystego modelu proceséw na poziomie zerowym, z drugiej jed-
nak strony tworzy dodatkowa wartos¢ w procesie analizy celowosci realizacji dzia-
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fan w organizacji. Przeprowadzenie symulacji, uwzgledniajacej generowane w pro-
cesach przychody i koszty moze pozwoli¢ na zwigkszenie trafnosci odpowiedzi na
pytanie o zasadnos¢ outsourcingu wzglednie insourcingu procesow.

Zastosowanie w koncepcji organizacji zorientowanej na procesy modelu bizne-
su zapewnia, poprzez okreslenie szczegétowych charakterystyk produktéw i grup
docelowych klientéw, wyrazne przeprowadzenie podziatu proceséw na procesy za-
rzadcze, biznesowe i wspomagajace oraz, w dalszej kolejnosci, bardziej prawidto-
we zdefiniowanie granic proceséw zardwno w odniesieniu do poziomu makro
(granice organizacja — otoczenie), jak i mikro (granice pomigdzy poszczeg6lnymi
procesami wewnatrz organizacji).

5. Podsumowanie

Przeprowadzone rozwazania wskazuja na zasadnos¢ wykorzystania koncepcji modelu
biznesu w projektowaniu organizacji zorientowanej na procesy. Dokonujac integracji
obu koncepcji, nalezy uwzgledni¢ ograniczenia modelu biznesu, wynikajace z przyje-
tych w konstruowaniu modelu zatozen. Po pierwsze, ze wzgledu na przyjete w modelu
biznesu uproszczenia i narzucony (predefiniowany) uktad elementéw sktadowych mo-
del biznesu moze nie oddawa¢ w pemi logiki funkcjonowania organizacji. Po drugie,
bezposrednie odniesienie do modelu biznesu, nieuwzgledniajace petnego modelu stra-
tegii rozwoju organizacji, moze utrudni¢, a w skrajnych przypadkach uniemozliwi¢ in-
tegracje systemu pomiaru w organizacji. Po trzecie, narzucony ukfad celéw moze
skomplikowac proces transpozycji celdéw strategicznych na procesy.
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USE OF BUSINESS MODEL CONCEPT IN DESIGNING
OF PROCESS ORIENTED ORGANIZATION

Summary: The aim of this paper is to discuss the possibility of using the business model
concept in designing of process oriented organization. The paper starts with a description of
the basic assumptions of the concept of business model and business model architecture.
This helps to derive the general conclusion of strength and weaknesses of implementation of
business model concept in designing of process oriented organization.



