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1. Wstep

Rosnaca turbulencja wspélczesnego otoczenia powoduje coraz szybsze i trud-
niej przewidywalne zmiany zachodzace w kluczowych dla dzialalnosci kazdego
przedsigbiorstwa obszarach: potrzebach klientéw, strukturze rynku, kluczowych
czynnikach sukcesu, stosowanych technologiach produkcyjnych i informacyjnych.
Przedsigbiorstwa coraz czeSciej musza rekonfigurowac swoje zasoby i redefinio-
wac posiadane kompetencje w obliczu nowych, niespotykanych dotychczas szans
lub zagrozen. W zwiazku ze zwigkszajaca sie konkurencja, powszechng globaliza-
¢ja, rozwojem nowych technik komunikacyjnych i rosnaca swoboda przeptywu
kapitaléw wspdlczesne organizacje gospodarcze s3 zmuszone nie tylko do kre-
atywnos$ci w obszarze innowacji o charakterze produktowym, technologicznym
czy organizacyjnym, ale réwniez do coraz szybszego i efektywniejszego organizo-
wania zasobow i kompetencji w praktyce prowadzonej dzialalnosci. Odzwiercie-
dleniem tych wspélczesnych wymagar moze by¢ koncepcja modelu biznesowego
zakladajgca elastyczne i innowacyjne podejscie do zagadnien kluczowych dla
zarzadzania strategicznego, jak Zrédla i rodzaje przewagi konkurencyjnej, zasoby i
kompetencje oraz ich wzajemna konfiguracja.

Celem artykutlu jest wskazanie przykiadu efektywnego zastosowania modelu
biznesowego Dyrygenta w warunkach kompresji czasu. W pracy zostata wykorzy-
stana klasyfikacja modeli biznesowych zaproponowana przez K. Obloja, a przed-
miotem egzemplifikagji jest przedsigbiorstwo, ktérego funkcjonowanie oparte jest
na modelu biznesowym Dyrygenta.

2. Cechy modelu biznesowego Dyrygenta
a zjawisko kompresji czasu

K. Obléj proponuje spojrze¢ na model biznesu przez pryzmat trzech kiuczo-
wych, jego zdaniem, kwestii [Obldj 2002, s. 97]:
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przedmiotu dzialalnosci organizagji (co organizacja bedzie robic?),

podstawowych zasobéw i kompetencji organizacji,

e konfiguracji zasobéw i kompetencji w praktyce codziennego dzialania.

Cecha charakterystyczng wspélczesnej gospodarki jest ciggla zmiana larficucha
wartosci [Obléj 2002, s. 134-135], zwlaszcza w warunkach rosnacej turbulencji
otoczenia!. Model biznesu moze by¢ postrzegany jako odpowiedZ na koniecznos¢
dostosowania organizacji gospodarczej do zmian w konfiguracji elementéw laricu-
cha wartosci. Z tego wiasnie punktu widzenia Obl6j rozréznia trzy rodzaje modeli
biznesowych [Obléj 2002, s. 135-155]:
¢ model Operatora,

e model Integratora,
¢ model DyrygentaZ

Cechy tych trzech modeli z punktu widzenia istotnych dla zarzadzania kryte-
ridw zaprezentowano w tab. 13

Tabela 1. Rodzaje modeli biznesowych

Rodzaj modelu biznesowego

Kryterium
Integrator Dyrygent Operator
Konfiguracja laricucha
%. ) integracja dekonstrukcja dezintegracja
wartosci
3 wszechstronnoéé

Zak - lizaci wszechstronnos¢ . <cist lizaci
akres specjalizagji ograniczona przez Scista specjalizagja

peq 9 dzialania 8 P Peq 9

wydzielenia

Obszar umiejetnosci, na
ktérych koncentruje sie
firma

metody i techniki
zarzadzania procesami
podstawowymi

i pomocniczymi

zarzadzanie relacjami

wysoce specjalistyczna
wiedza w wybranym
obszarze

Charakter kluczowych
umiejetnosci

umijejetnoéci o charak-
terze systemowym
(scisle ze sobg powia-
zane) oraz trudno

dostepne w otoczeniu

umiejetnosci o charak-
terze autonomicznym
oraz szeroko dostep-
nym (powszechnym)

umiejetnosci specy-
ficzne dla danej firmy,
ograniczone pod
wzgledem funkcjonal-
nym

Pozadany zakres spra-
wowanej kontroli

$cista kontrola

koordynagja (kontrak-
ty, niekiedy alianse)

ograniczona kontrola
(wspdlpraca)

Pozadany zakres wspdl-
pracy

ograniczona wspétpra-
ca z dostawcami
(partnerami)

Scista wspdlpraca z
dostawcami (partne-
rami biznesowymi)

scista wspétpraca z
odbiorcami (klientami)

Zrédlo: [Drzewiecki 2005].

! Wiecej o turbulengji otoczenia m.in. w: [Krupski 2005].

2 W niniejszej pracy skupiono si¢ na wskazaniu cech typowych dla modelu Dyrygenta. Dokladniejsze
oméwienie pozostatych rodzajéow modeli biznesowych mozna znalez¢ m.in. w: [Drzewiecki 2005].

3 Cechy modeli zostaly oméwione przede wszystkim w $wietle antynomii: integracja — dezintegra-
Gja i wszechstronnosc¢ dzialania - specjalizacja.
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Model biznesowy Dyrygenta zaklada dekonstrukeje lancucha wartosci. Przed-
siebiorstwo (najczesciej w drodze outsourcingu) koncentruje sie tutaj na realizagji
w ramach struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa tych funkcji (proceséw), w
ktérych wykorzystywane beda tzw. kluczowe kompetencje organizacji [Prahalad,
Hamel 1990, s. 80-82]. Podstawg tworzenia wartosci w tym modelu jest umiejetne
laczenie wiasnych kluczowych kompetencji i zasobéw z kompetencjami i zasobami
innych firm. Przedsiebiorstwo nie traci tym samym kontroli nad wydzielonymi
elementami laricucha wartosci; jej narzedziem natomiast — zamiast hierarchii - staje
sie kontrakt lub alians. Niezbedne staja si¢ zatem umiejetnos¢ zarzadzania relacja-
mi z partnerami biznesowymi (ktére opierajg si¢ zwykle na Scistej wspélpracy,
zakladajac czesto np. wspdlny podzial korzysci i ponoszenie ryzyka prowadzonej
dziatalnosci) oraz koordynacja dzialan partneréw w czasie i przestrzeni.

Jak pokazuje przyklad firmy omawianej w nastepnym punkcie niniejszej
pracy, zastosowanie modelu biznesowego Dyrygenta moze by¢ skutecznym spo-
sobem na poradzenie sobie z problemem tzw. kompresji czasowej (tine compression
disecononties). Polega ona na ,niemoznosci przyspieszenia procesu akumulagji
zasobdw, co sprawia, ze gromadzenie i rozwijanie wigkszosci zasobéw wymaga
ma ogol stosunkowo dlugiego czasu” [Krupski 2003, s. 139]. ,,Dotyczy to zwlasz-
cza zasobéw niematerialnych, takich jak reputacja, dobre kontakty z dostawcami,
projakosciowa kultura organizacyjna czy specjalistyczna wiedza pracownikéw”
[Gluszek 2004, s. 41]. Wedlug H. Wagnera natomiast zjawisko kompresji czasu
wystepuje w sytuacji, gdy przedsiebiorstwa (przedsiebiorcy) — w wyniku pres;ji
czasowej zwigzanej z koniecznoscig np. szybkiej realizacji przedsiewziecia, projek-
tu — uzyskuja nizsze stopy zwrotu na danej inwestycji zwiazanej z danym projek-
tem, niz w sytuacji braku tego typu presji [Wagner 2004, s. 450]. Przedsiebiorstwo
stosujace w praktyce dzialalnosci gospodarczej model biznesowy Dyrygenta moze
nie tylko szybciej (niz np. za pomoca Integratora czy Operatora), ale réwniez
efektywnie] (mniejszym kosztem) pozyska¢ zasoby umiejscowione w szeroko
rozumianym otoczeniu.

3. Opis przypadku

W 1993 r. rzad Wielkiej Brytanii podjgl decyzje o zorganizowaniu Loterii
Narodowej (w drodze rozporzadzenia , National Lottery Act”). Idea przy$wiecaja-
ca realizagji tego typu przedsiewziecia wigzala sie z pozyskaniem na szerokg skale
$rodkéw finansowych, ktére mialy by¢ przeznaczone na liczne cele spoleczne
(gléwnie ochrone zdrowia, srodowiska oraz wspieranie edukacji). W celu zapew-
nienia wysokiej efektywnosci ekonomicznej przedsiewziecia* zdecydowano si¢ na
powierzenie w drodze przetargu zadania zarzadzania loterig prywatnej spéice.

Organizacja Loterii Narodowej i przekazanie wylacznego prawa do jej obslugi
prywatmemu operatorowi byto w Wielkiej Brytanii wydarzeniem bez precedensu.
Po pierwsze, potencjalny zwyciezca przetargu na obsluge loterii nie mégt skorzy-

1 Co znalazlo wyraz m.in. w zapisie, iz na pokrycie kosztéw i zyski przedsigbiorstwa mialo by¢
przekazywane maksymalnie 5% przychodow.
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sta¢ z doswiadczen innych, podobnych firm dzialajagcych na rodzimym rynku,
poniewaz firm takich po prostu nie bylo. Po drugie, sytuacja wymagata dos¢
znacznych zasobéw o charakterze materialnym (specjalne kasy, infrastruktura
komputerowa, komunikacyjna) oraz niematerialnym (wiedza i umiejetnosci doty-
czgce wielu dziedzin - IT, sieci, finanséw, marketingu, dystrybugji, sektora gier
losowych itp.). Po trzecie, czas na rozpoczecie przedsigwzigcia byl znacznie ogra-
niczony, zwlaszcza gdy uwzgledni sie potrzebe zgromadzenia zasobéw niezbed-
nych do realizacji oraz zakres analiz stuzacych podjeciu decyzji o szczegélach
oferowanego produktu (preferencje klientéw, rozmieszczenie punktéw sprzedazy
itp.). Po czwarte, przedsiewzigcie wymagalo stworzenia rozlegtego systemu dys-
trybugji, bez ktérego nie mozna bylo zapewni¢ wysokiego wolumenu sprzedazy
produktu (co wynika z jego specyfiki). Po piagte wreszcie, licencja na prowadzenie
loterii przyznawana byla na stosunkowo krétki okres siedmiu lat, co dodatkowo
komplikowato sprawe w kwestii np. zwrotu z potencjalnie wysokich przeciez
inwestycji finansowych.

Przedsigbiorstwo musialo zatem poradzi¢ sobie z wystepujacym zjawiskiem
kompresji czasu, czyli szybko pozyskac zasoby o wysokiej jakosci po jak najniz-
szym koszcie, bez koniecznosci przeznaczania olbrzymich $rodkéw na rozwdj
infrastruktury.

Walke o licencje na obstuge loterii wygrata firma Camelot Group plc. Firma
zostala utworzona w formie konsorcjum, w sklad ktérego wchodzito pigciu akcjo-
nariuszy [Baden-Fuller, Targett, Hunt 2000, s. 291-292]:
¢ Cadbury-Schweppes (22,5% udzialéw) — firma z sektora spozywczego (przede

wszystkim produkgja stodyczy i napojéw), dysponujaca rozlegla siecig dystry-

bugji (w Wielkiej Brytanii gléwnie poprzez lanicuch High Street Shops),

e GTec (22,5% udzialéw) — przedsiebiorstwo zajmujace si¢ tworzeniem opro-
gramowania (gléwnie dla sektora Business2Business),

e dela Rue Group (22,5% udzialéw) — przedsigbiorstwo z sektora papierniczego
i wydawniczego, specjalizujgce si¢ w druku banknotéw (ponad 150 walut),
czekéw, weksli itp. oraz produkgji kas fiskalnych i dedykowanego im opro-
gramowania,

e Racal Electronics (22,5% udzialéw) - spdlka specjalizujaca si¢ w komplekso-
wych rozwigzaniach telekomunikacyjnych,

e ICL (obecnie ICL-Fujitsu, 10% udzialéw) - przedsigbiorstwo produkujace
szeroki asortyment sprzetu komputerowego®.

Oprocz tego w przedsiewzigciu wziely udzial:

* Royal Bank of Scotland (wspélpraca w zakresie finanséw i ubezpieczen),

* Media Contacts (planowanie i zakup mediéw reklamowych oraz konsulting w
zakresie marketingu),

e  British Broadcasting Corporation (BBC).

Dokladniejszy podzial obowigzkéw i kompetencji przedstawia rys. 1.

5 Sklad akcjonariatu spétki ulegt zmianie w latach 2000-2004.
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Rys. 1. Graficzna prezentacja modelu biznesowego przedsig¢biorstwa Camelot Group plc

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Baden-Fuller, Targett, Hunt 2000; Kent-Smith, Thomas
1995; Sleight, Smith, Walker 2002].

Przedsigbiorstwo Camelot bylo odpowiedzialne jedynie za waski zakres
kompetencji: dzialania zwiazane z public relations, zarzadzaniem marka, innowa-
cjami w sferze produktu oraz - co by¢ moze najwazniejsze - z koordynacja dzialan
poszczegdinych partneréw.

Na opisanym powyzej przykladzie stosunkowo latwo mozna zaobserwowac
cechy charakterystyczne modelu biznesowego Dyrygenta. Dekonstrukgja taricucha
warto$ci (widoczna réwniez, co istotne, w obszarze tzw. kluczowych kompeten-
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qji®), skupienie na zarzadzaniu relacjami i na koordynacji dziatart miedzy uczestni-
kami przedsiewziecia, wszechstronno$¢ w obszarze bardzo zréznicowanych
czynnosci i kompetencji oraz nacisk na budowanie relacji i szeroko rozumiang
wymiane wiedzy i do$wiadczen dotyczacych wielu dziedzin - to wszystko obej-
muje omawiany przypadek.

Przedsiebiorstwo Camelot otrzymalo licencje operatora Loterii Narodowej
25 maja 1994 r. Pierwsze losowanie loterii odbylo si¢ juz 19 listopada 1994 r. Zatem w
ciggu niespelna szesciu miesiecy firmie udalo si¢ stworzy¢ od podstaw nowy pro-
dukt, infrastrukture niezbedng do obstugi loterii (kasy, sieci komunikacyjne, sprzet
komputerowy), oprogramowanie. Swiadcza o tym liczne sukcesy rynkowe przed-
sigbiorstwa, jak silna, uznana i rozpoznawana marka oraz doskonale rozwinigta sie¢
dystrybucji. Imponujgce sg réwniez obroty przedsiebiorstwa (najwazniejsze osig-
gniecia Camelot Group plc w wybranych dziedzinach przedstawiono w tab. 2).

Tabela 2. Osiggniecia Camelot Group plc w latach 1994-2005

Obszar dziatalnosci Osiggniecia

Finanse

Tylko 4,5% przychodéw przedsiebiorstwa przeznaczane jest na pokrycie
jego kosztéw, co czyni prowadzong przez nie loteri¢ najbardziej efek-
tywna na $wiecie

*  Rosngca nieprzerwanie od trzech lat roczna sprzedaz na poziomie 5 mld
funtéw (w 2005 r.), co daje jej piata pozycje na $wiatowej liscie tego typu
_przedsiewzigé

Dystrybucja e Siec¢ 26 000 fizycznych punktéw sprzedazy (giéwnie mate i $rednie
sklepy detaliczne)

¢ Bardzo szeroki zakres wykorzystywanych kanatéw dystrybucji (sklepy,
telefonia stacjonarna i komérkowa, Internet, telewizja kablowa, teletekst,
urzedy pocztowe)

e Ponad 96% populacji Wielkiej Brytanii mieszka lub pracuje w odleglosci
maksymalnie dwéch mil od jednego z punktéw sprzedazy loséw loterii

Marketing ¢  Logo przedsigbiorstwa jest rozpoznawane przez 95% populacji Wielkiej
Brytanii ($wiadectwo olbrzymiej Swiadomosci marki)
e W loterii regulamnie bierze udziat ok. 70% doroslej populagji Wielkiej Brytanii

Cele spoteczne e Przekazanie w analizowanym okresie 18,5 mld funtéw na cele charytatywne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Baden-Fuller, Targett, Hunt 2000; Kent-Smith, Thomas
1995; Sleight, Smith, Walker 2002].

¢ Zgodnie z raportami rocznymi spétki, Camelot stawia przed soba dwa cele o charakterze strate-
gicznym: po pierwsze - ciggle innowacje w zakresie produktéw oferowanych przez firme (tworzenie
nowych rodzajéow gier — np. zdrapki, loterie itp.), po drugie — maksymalizacje dostgpnosci produktéw
firmy za posrednictwem silnie zréznicowanych zrédel dystrybugji, od matych sklepikéw z gazetami
poczawszy, poprzez markety, telefonie stacjonarng i komdérkowa, na Internecie i telewizji kablowej
skoriczywszy. Warto zwrdci¢ uwage, iz Camelot bezposrednio zajmuje sig tylko realizacjg pierwszego
wspomnianego celu strategicznego, za drugi odpowiedzialni s3 juz w wiekszosci partnerzy wspétpra-
cujacy z firmg (Camelot Annual Reports, www.camelotgroup.co.uk).


http://www.camelotgroup.co.uk
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Tak udana realizacja przedsiewziecia bylaby trudna — jesli nie niemozliwa -
bez zastosowania, dopasowanego do wymagajacych warunkéw, modelu bizneso-
wego Dyrygenta. W obszarze konfiguragdji laricucha wartosci zastosowane rozwia-
zanie zdaje si¢ by¢ tutaj rozwigzaniem optymalnym. Istotny jest réwniez inny
aspekt modelu biznesowego, zwigzany z kluczowymi umiejetnoéciami i kompe-
tencjami. Z przedsiebiorstwem wspétpracowali (w ramach aliansu lub kontraktu)
partnerzy renomowani, dysponujacy doskonatymi, jesli nie najwyzszymi kompe-
tencjami w danej branzy. Tym samym kluczowe kompetencje partneréw bizneso-
wych uczestniczacych w przedsiewzieciu mogly zosta¢ efektywnie potgczone po
to, by stworzy¢ nowa wartosé, produkt innowacyjny, generujacy znaczne zyski.

4. Zakonczenie

Zastosowanie modelu biznesowego Dyrygenta wydaje si¢ by¢ optymalnym
wyborem w sytuacji wigzacej sie z koniecznoscia szybkiego oraz efektywnego pozy-
skania i zorganizowania zasobéw w celu wykorzystania pojawiajgcej si¢ szansy
rynkowej. Oméwiony przyktad wskazuje na mozliwos¢ osiggniecia szerokiej gamy
réznorodnych celéw. Oczywiscie skuteczny model w obszarze konfiguracji zasobow
i kompetencji to nie wszystko — do powodzenia przedsiewziecia niezbedny jest
wysoki poziom kompetengji bedacych w posiadaniu partneréw biznesowych firmy
Dyrygenta (tak, jak to mialo miejsce w powyzszym przykladzie).
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THE CONDUCTOR BUSINESS MODEL UNDER TIME
COMPRESSION DISECONOMIES CIRCUMSTANCES
— CASE DESCRIPTION

Summary

The goal of the paper is to describe an example of effective conductor business model application
under time compression diseconomies circumstances. In the paper, an example of a company which
applied this type of business model and succeeded in many areas, was described. Therefore, the
conductor business model may be a good way to cope with time compression diseconomies connected
with the need of quick and effective obtaining various resources.
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