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DYNAMIKA MODELI BIZNESU

Streszczenie: Celem artykutu jest przyblizenie wewngtrznych elementéw determinujacych
funkcjonowanie wspolczesnych organizacji, dlatego ze to wlasnie one zmieniaja si¢ w spo-
sob nieliniowy, dostarczajac nowe wartosci dotychczasowym klientom, jak rowniez tworzac
nowe wyzwania dla konkurencji. Zdaniem autorki przyczyna ,,turbulencji otoczenia” jest za-
tem zmienno$¢ wewnetrznych elementéw w funkcjonowaniu organizacji, ktore to elementy
generuja ,,turbulencj¢ otoczenia”. W zwigzku z tym uwaga zostata skupiona na okresleniu
kluczowych punktow skupienia modeli biznesu, ich dynamicznych imperatywow, a takze na-
rzedzi wspomagajacych skuteczng aplikacje przyjetego wzoru postepowania. Artykut powstat
na podstawie badan literatury przedmiotu i rozwazan natury teoretycznej. Podjgto w nim pro-
be¢ dekonstrukceji znaczenia pewnych kategorii pojeciowych, ktore wspotczesnie zbyt czesto
lokowane sg w otoczeniu organizacji, a nie w jej granicach.

Stowa kluczowe: model biznesu, dynamiczne zdolnosci, heurystyka.
DOI: 10.15611/n02.2014.1.07

1. Wstep

Zarzadzanie strategiczne jest procesem ukierunkowanym na wskazywanie gtéwnych
drog funkcjonowania organizacji, ktore strukturyzujg sposoby dostosowywania si¢
organizacji do zmian otoczenia. Zatem slowo klucz to otoczenie. Otoczenie determi-
nuje sposob funkcjonowania wspotczesnych organizacji. Ale czym w rzeczywistosci
jest otoczenie? Jest zbiorem podmiotow publicznych i prywatnych, ktore funkcjo-
nujg w srodowisku organizacji X i pozostaja z nig w relacjach przyczynowo-skutko-
wych. Sg to inne organizacje publiczne i prywatne czy osoby prywatne. Organizacja
X jest zatem elementem otoczenia innej organizacji, np. Y, ktora pozostaje w podob-
nych relacjach z podmiotami otoczenia jak organizacja Y. Czy nie jest zatem tauto-
logiczne postrzeganie zmian organizacji przez wzrost turbulencji, niepewnosci i ry-
zyka oraz niecigglosci jej otoczenia? Wszystkie te wyrdzniki dotycza zmian, ktore
zachodza wewnatrz wspotczesnych organizacji. Jesli w zbiorze pewnych elementow
kazdy z nich zmienia si¢ z r6zng warto$cig, kierunkiem i zwrotem, to ich srodowisko
jest rownie zmienne. Niekoniecznie jednak w formie wypadkowych ich wektorow.
Celem artykutu jest podkreslenie dynamicznej zmiany wnetrz wspotczesnych
organizacji jako determinanty turbulencji otoczenia. W zwigzku z tym priorytetowe
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stato si¢ wskazanie endogenicznych elementéw przedsigbiorstwa, warunkujacych
skutecznos¢ przyjetego modelu biznesu (sposobéw budowania potencjatu i mecha-
nizmow ksztattowania dynamicznych zdolnosci), a nastgpnie proba zoperacjonalizo-
wania metodyki dynamicznego zarzadzania w modelach biznesu.

Artykut powstat na podstawie rozwazan natury teoretycznej, a droga poszukiwan
opiera si¢ na metodzie dedukcji, dopuszczajacej myslenie a priori, bez koniecznosci
doswiadczenia [Niemczyk 2011, s. 21].

2. Punkty skupienia modeli biznesu

W literaturze tematu przyjmuje sie, iz termin ,,model biznesu” po raz pierwszy po-
jawit si¢ w roku 1957 w artykule R. Bellmana (Rand Corporation), C.E. Clarka
i D. G. Malcolma (firma konsultingowa Booz, Allen & Hamilton), oraz C.J. Crafta
i F.M. Riciardiego (Amercian Management Association) [ Gotebiowski, Dudzik, Le-
wandowska, Witek-Hajduk 2008, s. 15]. Cho¢ w tym ujeciu raczej nie mozna uznac
tych autoréw za tworcow tego pojecia. Ich publikacja bowiem pt. On the Construc-
tion of a Multi-Stage, Multi-Person Business Game [Bellman i in. 1957, s. 469-505]
traktuje raczej o zastosowaniu modeli matematycznych w procesach decyzyjnych,
aplikowanych w trakcie gry biznesowej, wykorzystywanej do celow szkoleniowych
przez American Management Association. W trakcie gry sa identyfikowane gtoéwne
kierunki dziatalnosci organizacji, ktére mozna uznaniowo okresli¢ mianem stoso-
wanego ,,modelu biznesu”, natomiast nie ma tam bezposredniego nakierowania na
te definicj¢. Sformutowanie to pojawia si¢ w 1960 r. w tytule publikacji G.M. Jone-
sa, ale sam artykut dotyczy wymiaréw zarzgdzania w ujeciu raczej endogenicznych
zmian kultury biznesu: atmosfery i entuzjazmu we wdrazaniu innowacji, anatomii
przywodztwa i kreacji lideréw oraz innych uwarunkowan procesu podejmowania
decyzji. Nie ma natomiast mowy o wspolczesnym rozumieniu tej kategorii, ktora
wedtug K. Obtoja jest pewnym spdjnym, powtarzalnym, tworzacym warto$¢ (trwata
przewagg), trudnym do imitacji sposobem postgpowania organizacji. Model bizne-
su powinien odpowiada¢ na trzy kluczowe pytania: a) co organizacja bgdzie robic,
b) jakie sg jej podstawowe zasoby oraz kompetencje i ¢) w jaki sposob sg one skon-
figurowane w codziennym dziataniu firmy [Obldj 2002, s. 97-98]. Jest to zatem
pewien model, ktory sumuje architekture i logike biznesu [Velu, Stiles 2013, s. 443].

W podobny sposob definiuja te kategorie B. de Wit i R. Meyer, wedlug ktorych
jest to okreslona, unikatowa kompozycja zasobow, stanowigca podstawe ksztalttowa-
nia produktow/ustug koncowych. Uktad ten powinien generowaé ponadprzecigtng
wartos¢ dla klientow, w sposéb wyrdzniajacy si¢ od konkurencji, we wszystkich
elementach tancucha wartosci [Wit, Meyer 2007, s. 147-148]. Jest to zatem przyjety
przez firme¢ sposob postepowania, ktory powoduje, ze jest ona bardziej atrakcyjna
dla odbiorcéw niz konkurencja. Przynajmniej czasowo.

Kategoria ,,modelu biznesu” jest pojeciem bardzo szerokim i w zalezno$ci od
strategicznych wyborow firm miejsca uwagi takze sg rézne (tab. 1).



Tabela 1. Wybrane punkty skupienia kategorii ,,model biznesu”

Autor

Znaczenie

Timmers
(1998)

e-biznes

Hamel
(2000)

strategia

Afuah i Tucci
(2001)

e-biznes

Amit i Zott
(2001)

e-biznes

Weill i Vitale
(2001)

e-biznes

Dubosson-Torbay
iin. (2002)

e-biznes

Magretta
(2002)

strategia

Rayport
i Jaworski
(2002)

e-biznes

Van Der
Vorst i in.
_(2002)

e-biznes/
SCM*

Hoque
(2002)

techno-
logia

Ches-
brough
12003).

strate-
gia

Hedman
i Kalling
IS#* i stra-
tegia

Wartos'é sieci
(dostawcy)

X

X

X

X

X

X

X

Khen01 cel.
rynek, skala)

X

=

X

X

Zasoby, majatek

X

<

X

X

‘Warto$¢ oferty

X

Zdolnosci, kom-
petencje

Procesy, ak-
tywnosci

ko

Dochodowos¢
ceny

KRR R

SRR R i I

Konkurencja

Koszty

>

Wyjécia Z pro-

Prze 1 W,
prodlljﬂ(ytov)\,r
ustug

Strategia

Relaqe z klien-
tami

Kreowanie
wartosci

Kultura organi-
zacyjna

Misja

Zyski

Okazje

Otoczenie

Reputacja

<

Zarzadzanie

Innowacje
produktowe

Trwatos$¢

X

* Supply chain management — zarzadzanie tancuchem dostaw.

** Information systems — systemy informatyczne.
Zrédlo: opracowanie na podstawie [Shafer, Smith, Linder 2005, s. 201].
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Po 2003 r. mozna zauwazy¢ tendencj¢ do analizowania czynnikow determinu-
jacych innowacyjno$¢ modeli biznesowych [Jean-Frangois 2013; Casadesus-Masa-
nell, Zhu 2012; Chesbrough 2006], wyjatkowg warto$¢ przyjetego modelu oraz in-
nych czynnikéw: w uktadzie branzowym [Konde 2009; Reuver, Bouwman, Haaker
2009], geograficznym [Ahamed 2013] i rodzajowym [Dahan i in. 2010].

Z czgstotliwoscei badan nad modelami biznesu wynika, ze sieci relacji w triadzie
dostawcy — firma — odbiorcy przyciagaja najwigksza uwage zarowno teoretykow,
jak 1 praktykow. Celnie to wyjasnit D.J. Teece: ,,rozwdj sytuacji w gospodarce $wia-
towej zmienit tradycyjng rownowage pomigdzy dostawcami i odbiorcami. Nowe
technologie komunikacyjne i informatyczne, tworzenie miedzynarodowych syste-
moéw otwartego handlu oznaczaja znacznie wigcej opcji wyboru dla konsumentow,
ktorzy maja bardziej wyrafinowane potrzeby niz w przesztosci. Rozwigzaniem sg
modele biznesowe, skoncentrowane na kliencie, zwlaszcza kiedy technologia umoz-
liwia znaczne obnizenie kosztéw i szybszy przeptyw informacji” [2010, s. 172].

3. Imperatywy modeli biznesu

Pozostajac w nurcie rozwazan D.J. Teece’a, warto podkresli¢, iz model biznesu jest
pomystem na biznes [2010, s. 173], ktory wedtug A.K. Kozminskiego jest znacznie
prostszy i tatwiejszy od formalnej strategii i planu strategicznego [2005, s. 123].
Moze on by¢ jednak podstawa do ich opracowania ze wzgledu na bardziej ogolny
charakter niz strategia biznesowa. Sprze¢zenie strategii z modelem biznesu jest klu-
czowe dla ochrony przewagi konkurencyjnej [Teece, 2010, s. 180], a realizacja sa-
mego modelu moze by¢ ,,droga na skroty” [Kozminski 2005, s. 123]. Kosztowna, ale
elastyczng pod warunkiem dopasowania jej do rzeczywistych potrzeb konsumentow.

Solidng podstawa budowy modeli biznesu moga by¢ imperatywy koncepcji ,,0r-
ganizacji budujacej potencjal”', do ktorych mozna zaliczy¢ [Miller, Eisenstat, Foote
2002, s. 37-54]: asymetri¢ pomi¢dzy organizacjg i otoczeniem, kreowanie konfigu-
racji zdolnosci oraz wykorzystywanie okazji rynkowych dzigki posiadanym zdolno-
Sciom.

Pierwszy imperatyw zwigzany jest z dynamicznym procesem poszukiwania dys-
proporcji pomiedzy organizacja i jej otoczeniem, w tym przede wszystkim konku-
rencja. Asymetrie te to przede wszystkim zasoby, ktore wyrdzniajg firme na rynku
i ktorych zdobycie jest zbyt kosztowne, zwlaszcza w krotkim okresie [Kozminski
2005, s. 124]. To umiejetnosci, wiedza, procesy, relacje, indywidualne wlasciwosci
organizacji, patenty, rzadkie zrodta surowcoéw, wyrdzniajace ja od innych [Miller,
Eisenstat, Foote 2002, s. 41]. Zrodta asymetrii moga mie¢ miejsce zardbwno we wne-
trzu, jak i otoczeniu organizacji (tab. 2), warto podkresli¢ jednak, ze sg one indywi-
dualne dla kazdej z nich.

' Capability creating organization — za: [Kozminski, 2005, s. 123].
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Tabela 2. Sposoby budowy potencjatu organizacji

Pytania: Sposob poszukiwania informacji:
Jakie sg roznice pomiedzy firma a jej Poréwnanie roznych wymiaréw produktow koncowych/
konkurencja, w szczegdlnosci w produk- | ustug: atrakcyjno$¢ wizualna, funkcjonalnosé, ustugi,
tach /ustugach? ceny, reputacja, gwarancje, jakosc. Istotne moga by¢
Ktory rodzaj klientéw jest bardziej takze: skala i zakres dzialalno$ci oraz stosowane roz-
sktonny wybra¢ produkt firmy niz wigzania logistyczne.

konkurencji?
Ktora warto$¢ jest najbardziej pozadana?

Ktore zasoby i zdolno$ci generuja prze- | Zasoby: patenty, unikatowi dostawcy i kanaty dystry-
wage firmy — gdzie sg umiejscowione? bucji, talenty, oparte na wiedzy: unikatowe informacje

Ktore asymetrie pomiedzy firma 1 jej o klientach, segmentach i technologiach, oparte na
konkurencja moga stanowi¢ istotne relacjach: partnerskich, aliansach, wigziach z klientami.
zrodto przewagi? Umiejetnosci: projektowania procesow i produktow,

rozwoju produktow, sposobow integracji tancucha
warto$ci, marketingu i obstugi klienta, projektowania

organizacji.
Ktore zasoby i umiejetnosci moga Analiza zasobow i umiejetnosci: ich zrodet, genezy,
by¢ najtrudniejsze do eliminacji przez wymiaréw i dostepnosci.

konkurencje?

Ktore zasoby i umiejetnosci sa w chwili | Analiza stopnia rownowagi zasobow i umiejetnosci,
obecnej najwazniejsze, aby w przyszto- | okreslenie, ktore z nich sa motorem wzrostu i zy-

Sci generowaé przewagge konkurencyjng? | skownos$ci, podstawg innych zasobow i umiejetnosei,
podstawa 1 dzwignig procesu wykorzystywania okazji
rynkowych.

Zrodto: [Miller, Eisenstat, Foote 2002, s. 44].

Drugi imperatyw dotyczy kreowania zespotu zdolnosci, ktory w ztozonej wigzce
jest duzo trudniejszy do imitacji niz pojedynczo. Funkcjonujac jako zwarty system,
wykorzystuje infrastrukture projektowa, by w czasie cigglym by¢ podtrzymywanym,
odnawianym i rozwijanym. Procesy te odbywaja si¢ cyklicznie, a pomiedzy tymi
elementami zachodzg silne relacje przyczynowo-skutkowe. Tabela 3 prezentuje
konkretne juz narzedzia ksztattowania konfiguracji zdolno$ci.

Istotnym wnioskiem z analizy czynnikéw modelowania konfiguracji dynamicz-
nych zdolnosci jest fakt, iz oprocz akcentu potozonego na aktywne wykorzystywa-
nie okazji, warunkiem koniecznym nie jest utrzymywanie kosztownych redundancji
zasobdw. Wystarczy by¢ w posiadaniu takiej konfiguracji dynamicznych zdolnosci,
ktore umozliwig ich szybkie pozyskanie w momencie pojawienia si¢ okazji. Wnio-
sek ten stanowi trzeci i ostatni imperatyw organizacji budujacej potencjal.

Imperatywy modeli biznesu wigza si¢ jednak z pewnymi dylematami, ktore A.K.
Kozminski sprowadza do trzech gtownych, a mianowicie [2005, s. 126]:

1. dylematu wyboru pomiedzy refleksja a dziataniem, czyli od identyfikacji
pewnej asymetrii zdolnosci do ich aplikacji.
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Tabela 3. Mechanizmy ksztattowania konfiguracji dynamicznych zdolnosci (KDZ)

zji i1ich $wiadome
kreowanie

pSonZthl(;]\;e Przywodztwo Kultura i warto$ci t{xﬁiﬁjﬁg Systemy i polityki
Utrwala- ksztattowanie nastawienie na nacisk na zaanga- | systemy informa-
nie KDZ strategii organizacji | kolektywizm; zowanie strategicz- | cyjne i planowania
wewnatrz | w kontekscie KDZ | wspdlne podkresla- | nych jednostek nastawione na
organizacji | poprzez nagrody nie roli dynamicz- | biznesu do kre- $ledzenie rozwoju
poprzez: i okreslone prio- nych zasobow owania i dziele- dynamicznych
rytety: motywo- i umiejgtnoscei oraz | nia si¢ wiedza; umiejetnoscei i za-
wanie zachowan budowania wiedzy | wielofunkcyjne sobow jednostek,
determinujacych i dzielenia sig¢ zespoty koordynuja | produktow w kon-
konfigurowanie wiedzg pomigdzy budowanie umie- tekscie konkurencji;
dynamicznych jednostkami jetnosci i nastgpnie | systemy HR nasta-
zdolnosci ich dynamiczna wione na promocj¢
konfiguracje; i nagradzanie
najwyzsze kierow- | dziatalno$ci w tym
nictwo nadzoruje obszarze; systemy
dlugoterminowy wiedzy kodyfikuja
rozwdj okreslo- wlasne informa-
nych umiejg¢tnosci | cje, opierajac si¢
na technologiach,
klientach itd.
Rozwoj budowanie kluczo- | nieformalne sieci aktywnosci grup programy szko-
KDZ wych kompetencji | relacji pomigdzy strategicznych leniowe; systemy
poprzez: w formie nadbu- pracownikami jednostek bizne- informacyjne,
dowy istniejacych | organizacji sowych i strate- wspomagajace
i pozyskiwania gicznych alianséw, | proces organizacyj-
nowych dynamicz- ktore generuja nego uczenia
nych umiejetnosci wiedzg¢ oraz buduja
i zasobow relacje z lokalnymi
spoteczno$ciami
Ksztat- faczenie dynamicz- | budowanie kultury | dopasowanie ist- HR, planowanie,
towanie nych zdolnosci przedsigbiorczej, niejacych zdolnosci | systemy moty-
KDZ przez lideréw z ka- | dopingujacej mene- | do segmentow wacyjne kreujace
w celu tegoriami produk- | dzeréw do poszuki- | rynku, tak by jed- | zasoby, ktére moga
wykorzy- | towo-rynkowymi, | wania takich okazji, | nostki miaty szanse | by¢ tatwo pozyski-
stywania identyfikujac w ten | w ktorych mozna zidentyfikowaé wane w momencie
okazji ryn- | sposob wiazke / wykorzysta¢ dyna- | ewentualne okazje; | pojawienia si¢
kowych sekwencj¢ okazji miczne zdolnos$ci nastawienie na okazji
poprzez: wychwytanie oka-

Zrodto: [Miller, Eisenstat, Foote 2002, s. 46].
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ii. dylematu wyboru pomigdzy réznorodnoscia a koncentracja, czyli od duzego
ryzyka po maksymalne jego obnizenie.

iii. dylematu wyboru pomigdzy mozliwo$ciami a okazjami, czyli pomi¢dzy
rozsadna, racjonalng oceng zestawu zdolnosci, ktérymi firma dysponuje, a szybkim,
czesto nieprzemyslanym, dziataniem.

Korzystajac z metodyki zaproponowanej przez Y. Allairego i M.E. Firsirotu,
mozna podja¢ probe skorelowania imperatywow organizacji budujacej potencjat
z metoda technokratyczna, polityczng oraz strukturalng, proponujac jednak zupehnie
inny niz autorzy zestaw dynamicznych narzedzi radzenia sobie z powstatymi dyle-
matami.

4. Metodyka rozwiazywania dylematow modeli biznesu

Uogolniajac, nalezy stwierdzi¢, ze wspomniane dylematy dotycza asymetrii pomig-
dzy tym, co zostatlo w organizacji zaplanowane, a tym, co dzieje si¢ w rzeczywisto-
$ci. Cytujac Y. Allaire i M.E. Firsirotu: ,,istotne, jesli chodzi o strategi¢, wydaje sig,
ze wydarzenia drwig sobie stale z hipotez, przewidywan i najlepiej przygotowanych
scenariuszy oraz uniewazniaja najlepiej przygotowane plany. Zdarza si¢ czgsto, ze
w planach przedsigbiorstw nie pojawiaja si¢ nawet najwazniejsze decyzje i dziata-
nia” [2000, s. 321]. Wspotczesni menedzerowie dochodzg zatem do wniosku, ze
istota procesu planowania nie jest plan, ale sam proces, dzigki ktoremu poprawia si¢
ich samopoczucie i ro$nie wiara, ze by¢ moze ich wysitki nie p6jda na marne? (sic!)
[Allaire, Firsirotu 2000, s. 321]. Sposobem zmiany tej do$¢ paradoksalnej sytuacji
jest wykorzystanie metody technokratycznej, politycznej i strukturalne;.

Metoda technokratyczna wykorzystuje techniki prognozowania do przewidywa-
nia zmian w ujeciu zarowno ilosciowym, jak jakosciowym. Jest to pelen zestaw
narzedzi, ktorych stosowanie nie przynosi jednak oczekiwanych skutkow, na co
wskazujg egzemplifikacje praktyczne. Sg to techniki prognozowania technologicz-
nego, symulacje, modele przedsigbiorstw, procedury monitorowania srodowiskowe-
go 1 badania rynkowe. To takze techniki oparte na metodach heurystycznych, cho¢
przez autoréw sprowadzone jedynie do metody delfickiej i scenariuszowej [Allaire,
Firsirotu 2000, s. 323-345].

Metoda polityczna, zgodnie ze swojg nazwa, polega gtdéwnie na ksztattowaniu
i kontroli przysztosci firmy przez wptywanie na os$rodki polityczne, odpowiedzial-
ne za ksztatltowanie otoczenia spoteczno-politycznego, kontekstu technologicznego
i rynkow oraz konkurencji [Allaire, Firsirotu 2000, s. 34-359]. Bardziej interesujacy
wydzwigk, z punktu widzenia planowania strategicznego, ma ogoélna definicja tej

2Podczas badan empirycznych przeprowadzonych w latach 2010-2012 ustalono réwniez, Ze stra-
tegia, oprocz wskazywania ogolnych kierunkow rozwojowych firmy, jest takze: a) informacja dla in-
teresariuszy oraz b) istotnym narzedziem motywowania pracownikow. Szerzej ten temat opisano w:
[Sus 2013, s. 50-53].
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metody, a mianowicie ,,jest to metoda, zgodnie z ktéra menedzerowie wyzszego
szczebla kreujg lub kontrolujg przysztos¢ swych firm w drodze podporzadkowa-
nia lub eliminacji zrodet niepewno$ci”. Mylaca na jej podstawie moze by¢ nazwa
metody, jednakze szczegdtowy opis rozwiewa wszelkie watpliwosci. Abstrahujac
od etycznego wymiaru tej metody, nalezy sprawdzi¢, czy kreowanie uktadéw po-
litycznych i lobbowanie swoich racji na najwyzszych szczeblach politycznych to
narzedzia, z ktérych moga skorzysta¢ wszystkie organizacje? Jest to raczej watpliwe.

Ostatnig z metod jest metoda strukturalna, ktorej istota koncentruje si¢ na uela-
stycznieniu organizacji i uodpornieniu jej na niepewny charakter zmian. Gtéwnie
w wyniku zastosowania mechanizmow opartych na przedsigbiorczosci i innowacyj-
nosci oraz dzigki koncentracji na kluczowych kompetencjach.

Metody te poniekad rozwigzujg problemy wynikajace z imperatywow dyna-
micznego modelu biznesu, zwlaszcza dzigki ich rozszerzeniu o wspolczesnie aktual-
ne i skuteczne techniki (tab. 4).

Tabela 4. Operacjonalizacja dynamicznego zarzadzania w modelach biznesu

drugi: kreowanie pierwszy: poszukiwanie trzeci: posiadanie takiej
zespotu zdolnosci, ktory | dysproporcji pomigdzy konfiguracji dynamicznych
Impera- | w wigzce jest duzo organizacjg i jej otoczeniem, | zdolnosci, ktére umozli-
tyw trudniejszy do imitacji | w tym przede wszystkim wig szybkie pozyskanie
niz pojedynczo konkurencja niezbe¢dnych zasoboéw do

wykorzystania okazji

polityczna (zgodnie z jej
Metoda | technokratyczna 0g6Ing definicjg, bez kon- | strukturalna
tekstu politycznego)

heurystyki: rézne opcje realne, w formie crowdsourcing, wykorzy-
odmiany metodyczne przede wszystkim zmiany stanie ,,madrosci thumu”
burzy mézgoéw, metoda | myslenia organizacji, przy- | jako: a) zrodta informacji
morfologiczna, synek- | jecia nowej filozofii zarza- | o produktach/ustugach, b)
tyczna, tablice pomy- dzania, opartej na wycenie o0 organizacji, jej wizerunku
Techniki | stow, bionika i inne; pojawiajacych si¢ okazji i percepcji przez osoby
innowacje: otwarte, W czasie rzeczywistym w jej Srodowisku, c) ksztat-
zaklocajace, wartosci (w tej formie — rowniez towania relacji z lokalnymi
jako aparat analityczny), ale | spoteczno$ciami, i w tym
takze jako wspomaganie ujeciu jako element strategii
strukturalne organizacji CSR

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Dynamiczny zwrot ku heurystycznym metodom rozwigzywania problemow
jest zauwazalny zarowno w literaturze tematu, jak i w praktyce wspotczesnych
organizacji. Ponownie znaczenia nabierajg kreatywnos$¢ i intuicja, ktére wspo-
magajg innowacyjne i przedsigbiorcze procesy zarzadcze. Sg to rowniez niekwe-
stionowane endogeniczne determinanty dynamiki zmian modeli biznesu, czym
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innym jest bowiem strategia btekitnego oceanu, jesli nie takim wtasnie modelem?
Wyjscie poza istniejace schematy my$lowe narzuca konieczno$¢ aplikacji heury-
styk i dostrzezenia lub wykreowania okazji w otoczeniu. To z kolei powoduje,
ze dotychczasowe procesy planistyczne faktycznie staja si¢ praktykowaniem, za-
pewniajacym menedzerom lepszy nastrdj, ale nie realnie osiagnigte cele. I tu do
glosu dochodzi teoria opcji realnych, oparta, w encyklopedycznym skrécie, na
identyfikacji, w czasie rzeczywistym, pewnej wigzki mozliwych do podjecia akcji
strategicznych. Rezygnacja ze stosowania klasycznych narzedzi planistycznych
moze powodowac trudnosci (zné6w wynikajace z konieczno$ci zmiany przyjetych
schematéw myslowych, a takze oporu wobec zmian), ale symultaniczne stosowa-
nie tych dwéch metodyk moze je zminimalizowa¢. Endogeniczng kwintesencja
dynamiki modeli biznesow jest aplikacja narzedzia opartego na ,,madro$ci thumu”,
czyli crowdsourcingu.

5. Whnioski koncowe

W artykule podjeto probe przyblizenia i generalizacji wewnetrznych czynnikow wa-
runkujacych funkcjonowanie i sukces modeli biznesu. Celowo nie nawigzano do
klasyki literatury autorstwa A.J. Slywotzky’ego, D.J. Morrisona i B. Andelmana,
pragnac zaakcentowac imperatyw ich dynamiki, w kontekscie mozliwych do wyko-
rzystania narzedzi zarzadzania strategicznego.

Wspomniany juz D.J. Teece pisat: ,,rownowaga i perfekcyjna konkurencja sg ka-
rykaturami prawdziwego $wiata”. Nie istnieje zlota reguta na to, jak osiagnac sukces
organizacyjny i rownowage pomiedzy elementami systemu. Wracajac do wstgpnych
zatozen, nalezy stwierdzié¢, ze asymetria zachodzaca w relacjach migdzy organizacja
X 1 jej otoczeniem jest warunkiem gospodarki rynkowej, a jednoczesnie determi-
nantg turbulencji srodowiska tejze organizacji. Czy zatem cecha ta ma charakter ne-
gatywny? Moze zatem nalezaloby przesta¢ argumentowa¢ zmiany zachodzace we-
wnatrz wspotczesnych organizacji przez pryzmat rosngcej niepewnosci i zmiennosci
otoczenia? Zwlaszcza, jesli sg one skutkiem przeobrazen endogenicznych.

Warto podkresli¢, iz dynamizm wyrdznikow modeli biznesowych podkreslaja
wydania specjalne $wiatowych periodykow (np. Long Range Planning), co dodat-
kowo $wiadczy o ich istotnosci w $wietle analizowanych kategorii [Achtenhagen,
Melin, Naldi 2013, s. 427-442].

Literatura

Achtenhagen L., Melin L., Naldi L., Dynamics of business models — strategizing, critical capabilities
and activities for sustained value creation, “Long Range Planning” 2013, no. 46.

Ahamed F., China business model: does it improve business environment?, “Middle East Journal of
Business” 2013, no. 8(3).

Allaire Y., Firsirotu M.A., Myslenie strategiczne, PWN, Warszawa 2000.



Dynamika modeli biznesu 99

Bellman R., Clark C.E., Malcolm D.G., Craft C.J., Ricardi F.M., On the construction of a multi-stage,
multi-person business game, “Operations Research” 1957, no. 57(5).

Casadesus-Masanell R., Zhu F., Business model innovation and competitive imitation: The case of
sponsor-based business models, “Strategic Management Journal” 2012, no. (4).

Chesbrough H., Open Business Model: How to Thrive in the New Innovation Landscape, Harvard
Business School Press, Cambridge MA 2006.

Dahan N.M., Doh J.P., Oetzel J., Yaziji M., Corporate-NGO collaboration: Co-creating new business
models for developing markets, “Long Range Planning” 2010, no. 43(2-3).

de Reuver M., Bouwman H., & Haaker, T., Mobile business models: Organizational and financial
design issues that matter, “Electronic Markets” 2009, no. 19(1).

de Wit B., Meyer R., Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007.

Gotebiowski T., Dudzik T.M., Lewandowska M., Witek-Hajduk M., Modele biznesu polskich przedsig-
biorstw, SGH, Warszawa 2008.

Jean-Frangois G., Organizational identity and adoption factor for a business model innovation. The low
cost business model Transavia in Air France (2004-2012), “Revue Frangaise de Gestion” 2013,
no. 39 (236).

Jones G.M., Educators, electrons, and business models: a problem in synthesis, “The Accounting Re-
view” 1960, vol. 35, no. 4.

Konde V., Biotechnology business models: An Indian perspective, “Journal of Commercial Biotechnol-
ogy” 2009, no. 15(3).

Kozminski A.K., Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci, PWN, Warszawa 2005.

Miller D., Eisenstat R., Foote N., Strategy from the inside out: building capability-creating organiza-
tions, “California Management Review” 2002, no. 44(3).

Niemczyk J., Metodologia nauk o zarzqdzaniu, [w:] W. Czakon (red.), Podstawy metodologii badan
w naukach o zarzqdzaniu, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011.

Obtoj K., Tworzywo skutecznych strategii, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002.

Shafer S.M., Smith H.J., Linder J.C., The power of business models, “Business Horizons” 2005, no. 48.

Sus A., The Real Options Approach — As the Modern Philosophy of Strategic Planning — the Results of
Empirical Research, [w:] Management Trends in Theory and Practice, S. Hittmar (ed.), Scientific
Papers, EDIS, University Publishing House, University of Zilina, Zilina 2013.

Teece D.J., Business models, business strategy and innovation, “Long Range Planning” 2010, no. 43.

Velu C., Stiles P., Managing decision-making and cannibalization for parallel business models, “Long
Range Planning” 2013, no. 46(6).

DYNAMICS OF BUSINESS MODELS

Summary: The article focuses on approximating internal factors of the modern organiza-
tions success. Accordingly, the attention has been focused on identifying the key points of
concentrating on business models, distinguishing features and their dynamic imperatives as
well as the tools which implementation may be helpful in the application of effective business
models. The key finding of the considerations is the fact that modern organizations more fre-
quently use solutions in the scope of heuristic methods and techniques for solving problems,
including the complications associated with business models functioning.

Keywords: business model, dynamic capabilities, heuristics.



