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DYNAMIKA MODELI BIZNESU 

Streszczenie: Celem artykułu jest przybliżenie wewnętrznych elementów determinujących 
funkcjonowanie współczesnych organizacji, dlatego że to właśnie one zmieniają się w spo-
sób nieliniowy, dostarczając nowe wartości dotychczasowym klientom, jak również tworząc 
nowe wyzwania dla konkurencji. Zdaniem autorki przyczyną „turbulencji otoczenia” jest za-
tem zmienność wewnętrznych elementów w funkcjonowaniu organizacji, które to elementy 
generują „turbulencję otoczenia”. W związku z tym uwaga została skupiona na określeniu 
kluczowych punktów skupienia modeli biznesu, ich dynamicznych imperatywów, a także na-
rzędzi wspomagających skuteczną aplikację przyjętego wzoru postępowania. Artykuł powstał 
na podstawie badań literatury przedmiotu i rozważań natury teoretycznej. Podjęto w nim pró-
bę dekonstrukcji znaczenia pewnych kategorii pojęciowych, które współcześnie zbyt często 
lokowane są w otoczeniu organizacji, a nie w jej granicach. 

Słowa kluczowe: model biznesu, dynamiczne zdolności, heurystyka. 

DOI: 10.15611/noz.2014.1.07

1. Wstęp

Zarządzanie strategiczne jest procesem ukierunkowanym na wskazywanie głównych 
dróg funkcjonowania organizacji, które strukturyzują sposoby dostosowywania się 
organizacji do zmian otoczenia. Zatem słowo klucz to otoczenie. Otoczenie determi-
nuje sposób funkcjonowania współczesnych organizacji. Ale czym w rzeczywistości 
jest otoczenie? Jest zbiorem podmiotów publicznych i prywatnych, które funkcjo-
nują w środowisku organizacji X i pozostają z nią w relacjach przyczynowo-skutko-
wych. Są to inne organizacje publiczne i prywatne czy osoby prywatne. Organizacja 
X jest zatem elementem otoczenia innej organizacji, np. Y, która pozostaje w podob-
nych relacjach z podmiotami otoczenia jak organizacja Y. Czy nie jest zatem tauto-
logiczne postrzeganie zmian organizacji przez wzrost turbulencji, niepewności i ry-
zyka oraz nieciągłości jej otoczenia? Wszystkie te wyróżniki dotyczą zmian, które 
zachodzą wewnątrz współczesnych organizacji. Jeśli w zbiorze pewnych elementów 
każdy z nich zmienia się z różną wartością, kierunkiem i zwrotem, to ich środowisko 
jest równie zmienne. Niekoniecznie jednak w formie wypadkowych ich wektorów. 

Celem artykułu jest podkreślenie dynamicznej zmiany wnętrz współczesnych 
organizacji jako determinanty turbulencji otoczenia. W związku z tym priorytetowe 
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Dynamika modeli biznesu  91

stało się wskazanie endogenicznych elementów przedsiębiorstwa, warunkujących 
skuteczność przyjętego modelu biznesu (sposobów budowania potencjału i mecha-
nizmów kształtowania dynamicznych zdolności), a następnie próba zoperacjonalizo-
wania metodyki dynamicznego zarządzania w modelach biznesu. 

Artykuł powstał na podstawie rozważań natury teoretycznej, a droga poszukiwań 
opiera się na metodzie dedukcji, dopuszczającej myślenie a priori, bez konieczności 
doświadczenia [Niemczyk 2011, s. 21]. 

2. Punkty skupienia modeli biznesu 

W literaturze tematu przyjmuje się, iż termin „model biznesu” po raz pierwszy po-
jawił się 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) [Gołebiowski, Dudzik, Le-
wandowska, Witek-Hajduk 2008, s. 15]. Choć w tym ujęciu raczej nie można uznać 
tych autorów za twórców tego pojęcia. 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 celów szkoleniowych 
przez American Management Association. W trakcie gry są identyfikowane główne 
kierunki działalności organizacji, które można uznaniowo określić mianem stoso-
wanego „modelu biznesu”, natomiast nie ma tam bezpośredniego nakierowania na 
tę definicję. Sformułowanie to pojawia się w 1960 r. w tytule publikacji G.M. Jone-
sa, ale sam artykuł dotyczy wymiarów zarządzania w ujęciu raczej endogenicznych 
zmian kultury biznesu: atmosfery i entuzjazmu we wdrażaniu innowacji, anatomii 
przywództwa i kreacji liderów oraz innych uwarunkowań procesu podejmowania 
decyzji. Nie ma natomiast mowy o współczesnym rozumieniu tej kategorii, która 
według K. Obłoja jest pewnym spójnym, powtarzalnym, tworzącym wartość (trwałą 
przewagę), trudnym do imitacji sposobem postępowania organizacji. Model bizne-
su powinien odpowiadać na trzy kluczowe pytania: a) co organizacja będzie robić,  
b) jakie są jej podstawowe zasoby oraz kompetencje i c) w jaki sposób są one skon-
figurowane w codziennym działaniu firmy [Obłój 2002, s. 97-98]. Jest to zatem 
pewien model, który sumuje architekturę i logikę biznesu [Velu, Stiles 2013, s. 443].

W podobny sposób definiują tę kategorię B. de Wit i R. Meyer, według których 
jest to określona, unikatowa kompozycja zasobów, stanowiąca podstawę kształtowa-
nia produktów/usług końcowych. Układ ten powinien generować ponadprzeciętną 
wartość dla klientów, w sposób wyróżniający się od konkurencji, we wszystkich 
elementach łańcucha wartości [Wit, Meyer 2007, s. 147-148]. Jest to zatem przyjęty 
przez firmę sposób postępowania, który powoduje, że jest ona bardziej atrakcyjna 
dla odbiorców niż konkurencja. Przynajmniej czasowo. 

Kategoria „modelu biznesu” jest pojęciem bardzo szerokim i w zależności od 
strategicznych wyborów firm miejsca uwagi także są różne (tab. 1).
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Autor Timmers
(1998)

Hamel
(2000)

Afuah i Tucci
(2001)

Amit i Zott
(2001)

Weill i Vitale
(2001)

Dubosson-Torbay 
i in. (2002)

Magretta
(2002)

Rayport 
i Jaworski 

(2002)

Van Der 
Vorst i in. 
(2002)

Hoque 
(2002)

Ches-
brough
(2003)

Hedman 
i Kalling 
(2003)

Znaczenie e-biznes strategia e-biznes e-biznes e-biznes e-biznes strategia e-biznes e-biznes/
SCM*

techno-
logia 

strate-
gia

IS** i stra-
tegia

Wartość sieci 
(dostawcy) X  X X X X X X X
Klienci (cel, 
rynek, skala) X X X X X X X
Zasoby, majątek X X X X X X
Wartość oferty X X X X X X
Zdolności, kom-
petencje X X X X X
Procesy, ak-
tywności X X X X X
Dochodowość 
/ceny X X X X  X
Konkurencja X X X
Koszty X X X
Wyjścia z pro-
cesów X X X
Przepływy 
produktów/
usług

X X X

Strategia X X X
Relacje z klien-
tami X X
Kreowanie 
wartości X
Kultura organi-
zacyjna X
Misja X
Zyski X X
Okazje X
Otoczenie X
Reputacja X
Zarządzanie X
Innowacje 
produktowe X
Trwałość X

Tabela 1. Wybrane punkty skupienia kategorii „model biznesu” 

* Supply chain management – zarządzanie łańcuchem dostaw.
** Information systems – systemy informatyczne. 
Źródło: opracowanie na podstawie [Shafer, Smith, Linder 2005, s. 201]. 
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Dynamika modeli biznesu  93

Po 2003 r. można zauważyć tendencję do analizowania czynników determinu-
jących innowacyjność modeli biznesowych [Jean-François 2013; Casadesus-Masa-
nell, Zhu 2012; Chesbrough 2006], wyjątkową wartość przyjętego modelu oraz in-
nych czynników: w układzie branżowym [Konde 2009; Reuver, Bouwman, Haaker 
2009], geograficznym [Ahamed 2013] i rodzajowym [Dahan i in. 2010]. 

Z częstotliwości badań nad modelami biznesu wynika, że sieci relacji w triadzie 
dostawcy – firma – odbiorcy przyciągają największą uwagę zarówno teoretyków, 
jak i praktyków. Celnie to wyjaśnił D.J. Teece: „rozwój sytuacji w gospodarce świa-
towej zmienił tradycyjną równowagę pomiędzy dostawcami i odbiorcami. Nowe 
technologie komunikacyjne i informatyczne, tworzenie międzynarodowych syste-
mów otwartego handlu oznaczają znacznie więcej opcji wyboru dla konsumentów, 
którzy mają bardziej wyrafinowane potrzeby niż w przeszłości. Rozwiązaniem są 
modele biznesowe, skoncentrowane na kliencie, zwłaszcza kiedy technologia umoż-
liwia znaczne obniżenie kosztów i szybszy przepływ informacji” [2010, s. 172].

3. Imperatywy modeli biznesu 

Pozostając w nurcie rozważań D.J. Teece’a, warto podkreślić, iż model biznesu jest 
pomysłem na biznes [2010, s. 173], który według A.K. Koźmińskiego jest znacznie 
prostszy i łatwiejszy od formalnej strategii i planu strategicznego [2005, s. 123]. 
Może on być jednak podstawą do ich opracowania ze względu na bardziej ogólny 
charakter niż strategia biznesowa. Sprzężenie strategii z modelem biznesu jest klu-
czowe dla ochrony przewagi konkurencyjnej [Teece, 2010, s. 180], a realizacja sa-
mego modelu może być „drogą na skróty” [Koźmiński 2005, s. 123]. Kosztowną, ale 
elastyczną pod warunkiem dopasowania jej do rzeczywistych potrzeb konsumentów. 

Solidną podstawą budowy modeli biznesu mogą być imperatywy koncepcji „or-
ganizacji budującej potencjał”1, do których można zaliczyć [Miller, Eisenstat, Foote 

2002, s. 37-54]: asymetrię pomiędzy organizacją i otoczeniem, kreowanie konfigu-
racji zdolności oraz wykorzystywanie okazji rynkowych dzięki posiadanym zdolno-
ściom. 

Pierwszy imperatyw związany jest z dynamicznym procesem poszukiwania dys-
proporcji pomiędzy organizacją i jej otoczeniem, w tym przede wszystkim konku-
rencją. Asymetrie te to przede wszystkim zasoby, które wyróżniają firmę na rynku 
i których zdobycie jest zbyt kosztowne, zwłaszcza w krótkim okresie [Koźmiński 
2005, s. 124]. To umiejętności, wiedza, procesy, relacje, indywidualne właściwości 
organizacji, patenty, rzadkie źródła surowców, wyróżniające ją od innych [Miller, 
Eisenstat, Foote 2002, s. 41]. Źródła asymetrii mogą mieć miejsce zarówno we wnę-
trzu, jak i otoczeniu organizacji (tab. 2), warto podkreślić jednak, że są one indywi-
dualne dla każdej z nich. 

1 Capability creating organization – za: [Koźmiński, 2005, s. 123].
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Tabela 2. Sposoby budowy potencjału organizacji 

Pytania: Sposób poszukiwania informacji:
Jakie są różnice pomiędzy firmą a jej 
konkurencją, w szczególności w produk-
tach /usługach?
Który rodzaj klientów jest bardziej 
skłonny wybrać produkt firmy niż 
konkurencji?
Która wartość jest najbardziej pożądana?

Porównanie różnych wymiarów produktów końcowych/
usług: atrakcyjność wizualna, funkcjonalność, usługi, 
ceny, reputacja, gwarancje, jakość. Istotne mogą być 
także: skala i zakres działalności oraz stosowane roz-
wiązania logistyczne.

Które zasoby i zdolności generują prze-
wagę firmy – gdzie są umiejscowione?
Które asymetrie pomiędzy firmą i jej 
konkurencją mogą stanowić istotne 
źródło przewagi?

Zasoby: patenty, unikatowi dostawcy i kanały dystry-
bucji, talenty, oparte na wiedzy: unikatowe informacje 
o klientach, segmentach i technologiach, oparte na 
relacjach: partnerskich, aliansach, więziach z klientami.
Umiejętności: projektowania procesów i produktów, 
rozwoju produktów, sposobów integracji łańcucha 
wartości, marketingu i obsługi klienta, projektowania 
organizacji.

Które zasoby i umiejętności mogą 
być najtrudniejsze do eliminacji przez 
konkurencję?

Analiza zasobów i umiejętności: ich źródeł, genezy, 
wymiarów i dostępności. 

Które zasoby i umiejętności są w chwili 
obecnej najważniejsze, aby w przyszło-
ści generować przewagę konkurencyjną?

Analiza stopnia równowagi zasobów i umiejętności, 
określenie, które z nich są motorem wzrostu i zy-
skowności, podstawą innych zasobów i umiejętności, 
podstawą i dźwignią procesu wykorzystywania okazji 
rynkowych. 

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

Drugi imperatyw dotyczy kreowania zespołu zdolności, który w złożonej wiązce 
jest dużo trudniejszy do imitacji niż pojedynczo. Funkcjonując jako zwarty system, 
wykorzystuje infrastrukturę projektową, by w czasie ciągłym być podtrzymywanym, 
odnawianym i rozwijanym. Procesy te odbywają się cyklicznie, a pomiędzy tymi 
elementami zachodzą silne relacje przyczynowo-skutkowe. Tabela 3 prezentuje 
konkretne już narzędzia kształtowania konfiguracji zdolności. 

Istotnym wnioskiem z analizy czynników modelowania konfiguracji dynamicz-
nych zdolności jest fakt, iż oprócz akcentu położonego na aktywne wykorzystywa-
nie okazji, warunkiem koniecznym nie jest utrzymywanie kosztownych redundancji 
zasobów. Wystarczy być w posiadaniu takiej konfiguracji dynamicznych zdolności, 
które umożliwią ich szybkie pozyskanie w momencie pojawienia się okazji. Wnio-
sek ten stanowi trzeci i ostatni imperatyw organizacji budującej potencjał. 

Imperatywy modeli biznesu wiążą się jednak z pewnymi dylematami, które A.K. 
Koźmiński sprowadza do trzech głównych, a mianowicie [2005, s. 126]:

i. dylematu wyboru pomiędzy refleksją a działaniem, czyli od identyfikacji 
pewnej asymetrii zdolności do ich aplikacji.
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Dynamika modeli biznesu  95

Tabela 3. Mechanizmy kształtowania konfiguracji dynamicznych zdolności (KDZ)

Źródło: [Miller, Eisenstat, Foote 2002, s. 46].

Czynniki 
projektowe Przywództwo Kultura i wartości Mechanizmy  

strukturalne Systemy i polityki

Utrwala-
nie KDZ 
wewnątrz 
organizacji 
poprzez:

kształtowanie 
strategii organizacji 
w kontekście KDZ 
poprzez nagrody 
i określone prio-
rytety: motywo-
wanie zachowań 
determinujących 
konfigurowanie 
dynamicznych 
zdolności 

nastawienie na 
kolektywizm; 
wspólne podkreśla-
nie roli dynamicz-
nych zasobów 
i umiejętności oraz 
budowania wiedzy 
i dzielenia się 
wiedzą pomiędzy 
jednostkami

nacisk na zaanga-
żowanie strategicz-
nych jednostek 
biznesu do kre-
owania i dziele-
nia się wiedzą; 
wielofunkcyjne 
zespoły koordynują 
budowanie umie-
jętności i następnie 
ich dynamiczną 
konfigurację; 
najwyższe kierow-
nictwo nadzoruje 
długoterminowy 
rozwój określo-
nych umiejętności

systemy informa-
cyjne i planowania 
nastawione na 
śledzenie rozwoju 
dynamicznych 
umiejętności i za-
sobów jednostek, 
produktów w kon-
tekście konkurencji; 
systemy HR nasta-
wione na promocję 
i nagradzanie 
działalności w tym 
obszarze; systemy 
wiedzy kodyfikują 
własne informa-
cje, opierając się 
na technologiach, 
klientach itd. 

Rozwój 
KDZ 
poprzez: 

budowanie kluczo-
wych kompetencji 
w formie nadbu-
dowy istniejących 
i pozyskiwania 
nowych dynamicz-
nych umiejętności 
i zasobów

nieformalne sieci 
relacji pomiędzy 
pracownikami 
organizacji

aktywności grup 
strategicznych 
jednostek bizne-
sowych i strate-
gicznych aliansów, 
które generują 
wiedzę oraz budują 
relacje z lokalnymi 
społecznościami

programy szko-
leniowe; systemy 
informacyjne, 
wspomagające 
proces organizacyj-
nego uczenia

Kształ-
towanie 
KDZ 
w celu 
wykorzy-
stywania 
okazji ryn-
kowych 
poprzez:

łączenie dynamicz-
nych zdolności 
przez liderów z ka-
tegoriami produk-
towo-rynkowymi, 
identyfikując w ten 
sposób wiązkę / 
sekwencję okazji

budowanie kultury 
przedsiębiorczej, 
dopingującej mene-
dżerów do poszuki-
wania takich okazji, 
w których można 
wykorzystać dyna-
miczne zdolności

dopasowanie ist-
niejących zdolności 
do segmentów 
rynku, tak by jed-
nostki miały szanse 
zidentyfikować 
ewentualne okazje; 
nastawienie na 
wychwytanie oka-
zji i ich świadome 
kreowanie

HR, planowanie, 
systemy moty-
wacyjne kreujące 
zasoby, które mogą 
być łatwo pozyski-
wane w momencie 
pojawienia się 
okazji
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ii. dylematu wyboru pomiędzy różnorodnością a koncentracją, czyli od dużego 
ryzyka po maksymalne jego obniżenie.

iii. dylematu wyboru pomiędzy możliwościami a okazjami, czyli pomiędzy 
rozsądną, racjonalną oceną zestawu zdolności, którymi firma dysponuje, a szybkim, 
często nieprzemyślanym, działaniem. 

Korzystając z metodyki zaproponowanej przez Y. Allairego i M.E. Firsirotu, 
można podjąć próbę skorelowania imperatywów organizacji budującej potencjał 
z metodą technokratyczną, polityczną oraz strukturalną, proponując jednak zupełnie 
inny niż autorzy zestaw dynamicznych narzędzi radzenia sobie z powstałymi dyle-
matami. 

4. Metodyka rozwiązywania dylematów modeli biznesu 

Uogólniając, należy stwierdzić, że wspomniane dylematy dotyczą asymetrii pomię-
dzy tym, co zostało w organizacji zaplanowane, a tym, co dzieje się w rzeczywisto-
ści. Cytując Y. Allaire i M.E. Firsirotu: „istotne, jeśli chodzi o strategię, wydaje się, 
że wydarzenia drwią sobie stale z hipotez, przewidywań i najlepiej przygotowanych 
scenariuszy oraz unieważniają najlepiej przygotowane plany. Zdarza się często, że 
w planach przedsiębiorstw nie pojawiają się nawet najważniejsze decyzje i działa-
nia” [2000, s. 321]. Współcześni menedżerowie dochodzą zatem do wniosku, że 
istotą procesu planowania nie jest plan, ale sam proces, dzięki któremu poprawia się 
ich samopoczucie i rośnie wiara, że być może ich wysiłki nie pójdą na marne2 (sic!) 
[Allaire, Firsirotu 2000, s. 321]. Sposobem zmiany tej dość paradoksalnej sytuacji 
jest wykorzystanie metody technokratycznej, politycznej i strukturalnej. 

Metoda technokratyczna wykorzystuje techniki prognozowania do przewidywa-
nia zmian w ujęciu zarówno ilościowym, jak jakościowym. Jest to pełen zestaw 
narzędzi, których stosowanie nie przynosi jednak oczekiwanych skutków, na co 
wskazują egzemplifikacje praktyczne. Są to techniki prognozowania technologicz-
nego, symulacje, modele przedsiębiorstw, procedury monitorowania środowiskowe-
go i badania rynkowe. To także techniki oparte na metodach heurystycznych, choć 
przez autorów sprowadzone jedynie do metody delfickiej i scenariuszowej [Allaire, 
Firsirotu 2000, s. 323-345].

Metoda polityczna, zgodnie ze swoją nazwą, polega głównie na kształtowaniu 
i kontroli przyszłości firmy przez wpływanie na ośrodki polityczne, odpowiedzial-
ne za kształtowanie otoczenia społeczno-politycznego, kontekstu technologicznego 
i rynków oraz konkurencji [Allaire, Firsirotu 2000, s. 34-359]. Bardziej interesujący 
wydźwięk, z punktu widzenia planowania strategicznego, ma ogólna definicja tej 

2 Podczas badań empirycznych przeprowadzonych w latach 2010-2012 ustalono również, że stra-
tegia, oprócz wskazywania ogólnych kierunków rozwojowych firmy, jest także: a) informacją dla in-
teresariuszy oraz b) istotnym narzędziem motywowania pracowników. Szerzej ten temat opisano w: 
[Sus 2013, s. 50-53]. 
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metody, a mianowicie „jest to metoda, zgodnie z którą menedżerowie wyższego 
szczebla kreują lub kontrolują przyszłość swych firm w drodze podporządkowa-
nia lub eliminacji źródeł niepewności”. Myląca na jej podstawie może być nazwa 
metody, jednakże szczegółowy opis rozwiewa wszelkie wątpliwości. Abstrahując 
od etycznego wymiaru tej metody, należy sprawdzić, czy kreowanie układów po-
litycznych i lobbowanie swoich racji na najwyższych szczeblach politycznych to 
narzędzia, z których mogą skorzystać wszystkie organizacje? Jest to raczej wątpliwe. 

Ostatnią z metod jest metoda strukturalna, której istota koncentruje się na uela-
stycznieniu organizacji i uodpornieniu jej na niepewny charakter zmian. Głównie 
w wyniku zastosowania mechanizmów opartych na przedsiębiorczości i innowacyj-
ności oraz dzięki koncentracji na kluczowych kompetencjach.

Metody te poniekąd rozwiązują problemy wynikające z imperatywów dyna-
micznego modelu biznesu, zwłaszcza dzięki ich rozszerzeniu o współcześnie aktual-
ne i skuteczne techniki (tab. 4).

Tabela 4. Operacjonalizacja dynamicznego zarządzania w modelach biznesu

Impera-
tyw

drugi: kreowanie 
zespołu zdolności, który 
w wiązce jest dużo 
trudniejszy do imitacji 
niż pojedynczo

pierwszy: poszukiwanie 
dysproporcji pomiędzy 
organizacją i jej otoczeniem, 
w tym przede wszystkim 
konkurencją

trzeci: posiadanie takiej 
konfiguracji dynamicznych 
zdolności, które umożli-
wią szybkie pozyskanie 
niezbędnych zasobów do 
wykorzystania okazji

Metoda technokratyczna
polityczna (zgodnie z jej 
ogólną definicją, bez kon-
tekstu politycznego)

strukturalna

Techniki

heurystyki: różne 
odmiany metodyczne 
burzy mózgów, metoda 
morfologiczna, synek-
tyczna, tablice pomy-
słów, bionika i inne;
innowacje: otwarte, 
zakłócające, wartości

opcje realne, w formie 
przede wszystkim zmiany 
myślenia organizacji, przy-
jęcia nowej filozofii zarzą-
dzania, opartej na wycenie 
pojawiających się okazji 
w czasie rzeczywistym 
(w tej formie – również 
jako aparat analityczny), ale 
także jako wspomaganie 
strukturalne organizacji

crowdsourcing, wykorzy-
stanie „mądrości tłumu” 
jako: a) źródła informacji 
o produktach/usługach, b) 
o organizacji, jej wizerunku 
i percepcji przez osoby 
w jej środowisku, c) kształ-
towania relacji z lokalnymi 
społecznościami, i w tym 
ujęciu jako element strategii 
CSR

Źródło: opracowanie własne. 

Dynamiczny zwrot ku heurystycznym metodom rozwiązywania problemów 
jest zauważalny zarówno w literaturze tematu, jak i w praktyce współczesnych 
organizacji. Ponownie znaczenia nabierają kreatywność i intuicja, które wspo-
magają innowacyjne i przedsiębiorcze procesy zarządcze. Są to również niekwe-
stionowane endogeniczne determinanty dynamiki zmian modeli biznesu, czym 
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innym jest bowiem strategia błękitnego oceanu, jeśli nie takim właśnie modelem? 
Wyjście poza istniejące schematy myślowe narzuca konieczność aplikacji heury-
styk i dostrzeżenia lub wykreowania okazji w otoczeniu. To z kolei powoduje, 
że dotychczasowe procesy planistyczne faktycznie stają się praktykowaniem, za-
pewniającym menedżerom lepszy nastrój, ale nie realnie osiągnięte cele. I tu do 
głosu dochodzi teoria opcji realnych, oparta, w encyklopedycznym skrócie, na 
identyfikacji, w czasie rzeczywistym, pewnej wiązki możliwych do podjęcia akcji 
strategicznych. Rezygnacja ze stosowania klasycznych narzędzi planistycznych 
może powodować trudności (znów wynikające z konieczności zmiany przyjętych 
schematów myślowych, a także oporu wobec zmian), ale symultaniczne stosowa-
nie tych dwóch metodyk może je zminimalizować. Endogeniczną kwintesencją 
dynamiki modeli biznesów jest aplikacja narzędzia opartego na „mądrości tłumu”, 
czyli crowdsourcingu. 

5. Wnioski końcowe 

W artykule podjęto próbę przybliżenia i generalizacji wewnętrznych czynników wa-
runkujących funkcjonowanie i sukces modeli biznesu. Celowo nie nawiązano do 
klasyki literatury autorstwa A.J. Slywotzky’ego, D.J. Morrisona i B. Andelmana, 
pragnąc zaakcentować imperatyw ich dynamiki, w kontekście możliwych do wyko-
rzystania narzędzi zarządzania strategicznego. 

Wspomniany już D.J. Teece pisał: „równowaga i perfekcyjna konkurencja są ka-
rykaturami prawdziwego świata”. Nie istnieje złota reguła na to, jak osiągnąć sukces 
organizacyjny i równowagę pomiędzy elementami systemu. Wracając do wstępnych 
założeń, należy stwierdzić, że asymetria zachodząca w relacjach między organizacją 
X i jej otoczeniem jest warunkiem gospodarki rynkowej, a jednocześnie determi-
nantą turbulencji środowiska tejże organizacji. Czy zatem cecha ta ma charakter ne-
gatywny? Może zatem należałoby przestać argumentować zmiany zachodzące we-
wnątrz współczesnych organizacji przez pryzmat rosnącej niepewności i zmienności 
otoczenia? Zwłaszcza, jeśli są one skutkiem przeobrażeń endogenicznych. 

Warto podkreślić, iż dynamizm wyróżników modeli biznesowych podkreślają 
wydania specjalne światowych periodyków (np. Long Range Planning), co dodat-
kowo świadczy o ich istotności w świetle analizowanych kategorii [Achtenhagen, 
Melin, Naldi 2013, s. 427-442]. 
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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.
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