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Wstep

Dostosowanie wspolczesnych organizacji do niespotykanej wczesniej ztozonosci i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie — do nieprzewidywalnosci zachodzacych w nim
zjawisk, wymaga od funkcjonujacych przedsiebiorstw ciggtej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemow zarzadzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzen strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuty lokuja si¢ w nastgpujacych
obszarach: modeli biznesowych, sieci mi¢dzyorganizacyjnych, systemow zarzadza-
nia, orientacji procesowej i zarzadzania projektami. Rozwazania autorow osadzone
sg w konteks$cie paradoksoéw i antynomii — wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rzadzania.

Poszczegolne artykuly sa oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujgcych wynikach badan empirycznych, a tym samym
nie tylko ukazujg wielowymiarowg natur¢ wspolczesnych organizacji i ztozonos¢
problematyki zarzadzania w erze paradoksow, ale rowniez zachecaja do dyskusji.
Autorzy wskazuja na nowe kierunki badan i inspirujg do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badan i poglady maja rowniez wymiar aplikacyjny, ich lektura
moze bowiem utatwi¢ przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie si¢ w ,,dzun-
gli teorii zarzgdzania”.

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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Streszczenie: Celem artykutu jest prezentacja wynikow badan empirycznych dotyczacych
zmiennosci elementow modeli biznesu polskich przedsigbiorstw stosujacych jedna z naj-
popularniejszych metod zarzadzania w Polsce, jaka jest outsourcing. Za podstawe¢ do roz-
wazan przyjeto ide¢ modelu biznesu w ksztalcie zaproponowanym przez A. Osterwaldera,
uzupeliong o autorska koncepcje oceny zmian iloSciowych oraz jakosciowych dokonywa-
nych w modelu biznesowym. Artykut, oprocz wstepu oraz podsumowania, sktada si¢ z trzech
glownych czesci. W pierwszej z nich omoéwiono pokrotce metodyke badan oraz dokonano
charakterystyki proby badawczej. W czesci drugiej przedstawiono przyjeta na potrzeby badan
koncepcje¢ oceny zmian modelu biznesu oraz przedstawiono wyniki badan dotyczace zmien-
nos$ci czynnikow ilosciowych. Czg$¢ trzecia zawiera analiz¢ zmian jako$ciowych dokonywa-
nych w modelach biznesu badanych przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: model biznesu, outsourcing, Osterwalder, zmiana, zarzadzanie zmiang.

Summary: The aim of the paper is to present the results of empirical research on the variabil-
ity of business models of Polish companies which use outsourcing. The study adopts the idea
of the business model as proposed by A. Osterwalder, supplemented with an original approach
for assessing both the quantitative and qualitative changes made to the business model. The
article, apart from the introduction and summary, is made up of three main parts. In the first
one, research methodology and characteristics of the study sample are briefly discussed. In
the second part, author's approach for assessing the business model changes as well as the
results of research on the variability of quantitative factors are presented. The third main part
of the article contains an analysis of qualitative changes made to the business models of the
surveyed enterprises.

Keywords: business model, outsourcing, Osterwalder, change, change management.

" Projekt zostat sfinansowany ze srodkow Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie
decyzji numer DEC-2013/09/D/HS4/00583.
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1. Wstep

Ewolucja modeli biznesowych jest naturalnym zjawiskiem; przedsiebiorstwa doko-
nuja ich modyfikacji w odpowiedzi na réznorodne czynniki, zaro6wno zewngtrzne
(majace swoje zrodlo w otoczeniu blizszym i dalszym), jak i wewnetrzne (np. inno-
wacje produktowe). Z kolei outsourcing, jedna z najczesciej spotykanych w polskich
przedsigbiorstwach metod zarzadzania [Ktos 2009; Nogalski i in. 2012], wydaje si¢
réwniez istotnym narzedziem modyfikacji modelu biznesowego [Drzewiecki 2013;
Drzewiecki 2014]. Outsourcing na obecnym etapie rozwoju tej metody (okreslanym
niekiedy jako ,.trzecia fala outsourcingu” [Nogalski i in. 2012, s. 117]) jest bowiem
nie tylko odpowiedzig na szereg zjawisk zachodzacych w otoczeniu wspolczesnie
dziatajacych przedsiebiorstw, takich jak: wirtualizacja, globalizacja czy swoboda
przepltywu kapitatu [Drzewiecki 2013, s. 45]. Stosowanie outsourcingu wymaga
takze podjecia wielu decyzji dotyczacych m.in. trzech elementow modelu bizneso-
wego: kluczowych zasobow, partneréw oraz dziatan'. Wybor formy outsourcingu
bedzie zatem rzutowaé na ksztatt modelu biznesu w danym przypadku; jednocze-
$nie, decyzje strategiczne podejmowane w odniesieniu do poszczeg6lnych elemen-
tow modelu biznesu beda skutkowac przyjeciem okreslonych rozwigzan w obszarze
outsourcingu.

W tym konteks$cie nasuwaja si¢ pytania dotyczace zmiany modelu biznesowego:
z jaka czestotliwo$cig 1 w jakim zakresie modyfikowane sg poszczegolne elementy
modelu biznesowego? Czy zmiany jako$ciowe oraz ilo$ciowe sg ze sobg powigza-
ne? Zagadnienia dotyczace zwiazkow migdzy outsourcingiem a ksztattem modelu
biznesu znalazty odzwierciedlenie w tematyce badan empirycznych zrealizowanych
przez autora, a niniejsze opracowanie ma na celu prezentacj¢ wynikéw tych badan
w czesci dotyczacej stopnia zmiennosci elementow modeli biznesu polskich przed-
sigbiorstw stosujacych outsourcing.

2. Charakterystyka proby badawczej oraz metodyka badan

Narzegdziem badawczym wykorzystanym w trakcie badan byt kwestionariusz an-
kiety. Celem zapewnienia jak najwigkszej liczebnosci proby do kontaktu z respon-
dentami wykorzystane zostaty cztery kanaty komunikacji: poczta tradycyjna (3,6%
przypadkow), poczta elektroniczna (2,5%), kontakt bezposredni (9,6%) oraz kontakt
telefoniczny (84,3%)>. Proba badawcza objela ostatecznie 281 przypadkow i miata
charakter celowy. Przyjeto trzy kryteria doboru préby:

' Wspomniane elementy sg okre$lane przez A. Osterwaldera jako te, ktore maja wplyw gtéwnie na
wydajno$¢ przedsigcbiorstwa; tworza one wedlug tej koncepcji lewa czgé¢ schematu modelu bizneso-
wego [Osterwalder, Pigneur 2013, s. 53].

2 Kontakt telefoniczny odbywat sie z wykorzystaniem metody CATI, czyli Computer-Assisted
Telephone Interview. Kwestionariusz zostat zapisany w formie elektronicznej przy uzyciu specjalisty-
cznego oprogramowania ulatwiajacego prowadzenie rozmowy, przy czym uktad oraz tre$¢ pytan po-
zostaly niezmienione w stosunku do kwestionariusza przekazywanego innymi kanatami.
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Jakub Drzewiecki

* pochodzenie kapitatu: badaniem zostaty objete przedsiebiorstwa polskie®;
* badano przedsigbiorstwa stosujgce outsourcing;
* wielkos$¢ zatrudnienia: badano przedsigbiorstwa zatrudniajgce co najmniej dzie-

sieciu pracownikow*.

Tabela 1. Charakterystyka proby badawczej w przekroju wybranych cech jakosciowych

Wielkos¢
Forma organizacyjjno-prfvKna prowadzonej przedsiebiorstwa Suma (%)
dzialalnoSci
male | Srednie | duze
Przedsigbiorstwo panstwowe 1 2 7 10 (3,6%)
Spoétka akcyjna 3 5 19 27 (9,6%)
Spotka cywilna 21 50 13 {84 (29,9%)
Spoétka jawna 12 4 125(8,9%)
Spoétka komandytowa 0 1 1(0,3%)
Spoétka z ograniczona odpowiedzialno$cia 22 20 24 |66 (23,5%)
gggz((il ;scozl;;y fizycznej, prowadzacej dziatalnos¢ 44 23 1|68 (24.2%)
Suma 103 109 69 [281
Obszar dzialalnosci
Dziata tylko na rynku krajowym 66 72 30 [ 168(59,8%)
W gléwnej mierze dziata na rynkach zagranicznych 2 3 5 |10 (3,6%)
W gléwnej mierze dziata na rynku krajowym 35 34 34 103 (36,6%)
Stopien dywersyfikacji

Firma prowadzi dziatalno$¢ w jednym sektorze (branzy) 53 52 21 126 (44,8%)
fgznﬁfe;xgzijzih die;l:;lér;os’é w kilku sektorach (branzach) 45 53 31 129 (45.9%)
E ii:; gg:vviidozril )iz}iazlzl:ss;’: w kilku sektorach (branzach) 4 3 7 14 (5%)
f;gllllz; E[:Crl(i;)vadzi dziatalno$¢ w kilkunastu sektorach | | 10 12 (43%)

Zrbdto: opracowanie wilasne.

3 Pojeciem ,,polskie przedsiebiorstwo” okreslano podmioty gospodarcze, ktorych dominujgcymi
(wigkszosciowymi) wiascicielami sa, w przypadku osob fizycznych, obywatele Polski, w przypadku
0s0b prawnych — przedsigbiorstwa z dominujacym kapitalem polskim, Skarb Panstwa lub polskie jed-

nostki samorzadu terytorialnego.

4 Przyjecie ostatniego kryterium wynikato z zatozenia, iz problemy decyzyjne dotyczace zastoso-
wania outsourcingu oraz wyboru jego formy zyskuja na znaczeniu wraz ze wzrostem przedsigbiorstwa;
jednoczesnie zwigksza si¢ spektrum mozliwych do wykorzystania form outsourcingu i jego bardziej
zaawansowanych form (podzial kosztow i korzysci, wspolne inwestycje itp.).
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Charakterystyke proby w przekroju trzech wybranych cech jakosciowych (for-
ma organizacyjno-prawna, zakres dywersyfikacji oraz obszar dziatalnos$ci) przedsta-
wia tabela 1.

Niemal jedna trzecig proby stanowily spotki cywilne, po ok. jednej czwartej — spot-
ki z o.0. oraz zaklady osoby fizycznej prowadzacej dzialalno$¢ gospodarcza. Mnigj
wigcej co dziesigty podmiot wchodzacy w sklad proby byt zorganizowany w formie
spotki akcyjnej; tacznie, spotki kapitatowe odpowiadajg za jedng trzecig przypadkow.
Wigkszo$¢ podmiotow tworzacych probg badawcza (niemal 60%) prowadzi dziatal-
nos$¢ tylko na rynku krajowym, ponad jedna trzecia — gtdéwnie na rodzimym rynku.
Poziom dywersyfikacji badanych podmiotéw nalezy uzna¢ za niski: ponad 90% firm
prowadzi dziatalno$¢ w jednej branzy lub kilku branzach spokrewnionych ze soba.

W badaniu uwzglednione zostaly dwie grupy czynnikow zmiennosci modelu biz-
nesowego: ilosciowe oraz jakosciowe; ich przeglad zawarto w tabeli 2°. W pytaniu
dotyczacym czynnikow iloSciowych respondenci mieli wskaza¢ na stopien zmiany
kazdego z siedemnastu wyrdznionych czynnikow w skali od —5 (,,znaczne zmniejsze-
nie, ograniczenie ilosci, redukcja”) do 5 (,,znaczne zwigkszenie™), przy czym w kwe-
stionariuszu uwzgledniono warto$¢ neutralng 0 (brak zmiany danego czynnika).

Tabela 2. Czynniki zmian ilo§ciowych oraz jako$ciowych modelu biznesowego

Sktadnik
modelu Czynniki zmian ilo§ciowych Czynniki zmian jako$ciowych
biznesowego®
1 2 3
Segmenty * liczba obstugiwanych + zmiany majace na celu dotarcie do
klientow segmentow/grup klientow wigkszej liczby klientow w ramach obecnie
obstugiwanego segmentu (segmentow)
klientow
* zmiana sposobu definiowania kluczowego
klienta
* dzialania zmierzajace do ograniczania
liczby najmniej rentownych klientow
Propozycja * liczba produktow/  doskonalenie istniejacych produktow/ustug
warto$ci $wiadczonych ustug  doskonalenie ustug posprzedaznych
* liczba ustug posprzedaznych $wiadczonych przez firme
$wiadczonych przez * doskonalenie umiej¢tnosci rozwigzywania
przedsigbiorstwo problemoéw klienta
+ obszary dziatalnosci
(rynki, branze, w ktorych
przedsigbiorstwo prowadzi
dziatalno$¢)
*  wysokos¢ cen produktow/ustug

5 Opis wybranej koncepcji czynnikow zmienno$ci modelu biznesowego autor przedstawit
w: [Drzewiecki 2015].
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Tabela 2, cd.
1 2 3

Kanaly * liczba kanalow sprzedazy/ * doskonalenie sposobéw dostarczania

dystrybucji produktu/ustugi klientowi (kanatow
* liczba kanatéw obshugi dystrybucji)
posprzedaznej  doskonalenie sposobu oraz kanatéow obstugi
posprzedaznej
Relacje » kanaly komunikacji z klientami | ¢ doskonalenie sposobu obstugi klienta

z klientami

optymalizacja, doskonalenie narzgdzi
marketingowych

zmiana sposobow budowania oraz
utrzymywania relacji z klientami

Strumienie * liczba zrodet przychodow * brak
przychodow * liczba sposobow (form)
ptatnosci za produkty/ustugi
Kluczowe * liczba zasobow ludzkich * pozyskanie pracownikow o nowych,
zasoby * liczba zasobow finansowych niespotykanych wczesniej
* liczba zasobow rzeczowych w przedsigbiorstwie, kompetencjach
* pozyskanie pracownikow o kompetencjach
rzadko spotykanych na rynku pracy
* pozyskanie nowej technologii
Kluczowe * liczba realizowanych * wprowadzanie dziatan kluczowych
dziatania dziatan kluczowych dla dla procesu tworzenia warto$ci, ktore
procesu tworzenia przez nie byly dotychczas realizowane
przedsigbiorstwo wartosci w przedsigbiorstwie
» procesy/funkcje realizowane |+ doskonalenie sposobu realizacji procesow/
przez przedsigbiorstwo funkcji
Kluczowi * liczba kluczowych partnerow | zmiana kryteriow oceny kluczowego
partnerzy partnera
* zmiana rodzaju zasobow pozyskiwanych od
kluczowego partnera
Struktura * liczba pozycji kosztow * dzialania zmierzajace do optymalizacji
kosztow kosztow

v Szczegdtowe uzasadnienie przyjecia koncepcji modelu biznesowego wg A. Osterwaldera jako
podstawy oceny stopnia zmienno$ci modelu biznesu znalez¢ mozna w: [Drzewiecki 2015]. Doktad-
ne omdwienie poszczegdlnych elementow modelu biznesowego patrz: [Osterwalder i in. 2005, s. 18;
Osterwalder, Pigneur 2013, s. 20-45].

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Drzewiecki 2015].

W odniesieniu do czynnikéw jakosciowych zadane zostaly dwa pytania. Pierw-
sze z nich dotyczylo czestotliwosci, z jaka modyfikowany byt kazdy z czynnikow
w skali od 0 do 5, przy czym odpowiedz ,,0” oznaczata ,,nigdy”, odpowiedz ,,5” —
,bardzo czesto”. Pytanie drugie, rowniez z sze$ciostopniowa skala ocen, miato na
celu okres$lenie zakresu zmian poszczegolnych czynnikow jakosciowych; zaznacze-
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nie oceny ,,0” oznaczalo ,,zmiany o kosmetycznym charakterze, bez istotnego wpty-
wu na ksztatt modelu biznesowego oraz dziatalnos¢ firmy”, odpowiedz ,,5” —,,zmia-
ny fundamentalne, rewolucyjne dla firmy”.

3. Czynniki zmian iloSciowych w modelach biznesu
badanych przedsi¢biorstw

Tabela 3 przedstawia wskazania respondentéw dotyczace zmian ilosciowych doko-
nywanych w poszczegdlnych obszarach modelu biznesu.

Tabela 3. Czynniki zmian ilo§ciowych w modelach biznesu badanych przedsigbiorstw

Element Odsetek wskazaf (%)

. modelu Czynnik zmiany ilo§ciowej modelu biznesu od-5 | od 2 0 od 1 od3

biznesowego do-3 | do-1 do2 | dos

Segmenty liczba obstugiwanych segmentéw/grup klientow 04 57 | 217 | 484 | 238
klientow ’ ’ ’ ’ ’

Propozycja ilo$¢ produktéw/$§wiadczonych ustug 1.4 1,8 | 249 | 49,5 | 224

wartosei ilo$¢ ustug posprzedaznych §wiadczonych przez 0.0 14 | 402 | 413 171
przedsiebiorstwo ’ ’ i ’ ’

obszary dziatalnosci (rynki, branze, w ktorych 28 18 | 288 | 416 | 249
przedsigbiorstwo prowadzi dziatalnos¢) ’ ’ ’ ’ ’

wysoko$¢ cen produktow/ustug 39 12,1 23,5 39,5 21,0

Kanaty liczba kanatow sprzedazy/dystrybucji 1,1 32 25,3 44,1 26,3

liczba kanatow obstugi posprzedaznej 2,1 1,1 43,1 388 | 14,9

Relacje kanaty komunikacji z klientami 1 04 | 235 441 31.0
z klientami ’ ’ ’ ’ ’

Strumienie liczba zrodet przychodow 1,8 1,8 31,7 459 18,9

przychodéw liczba sposobow (form) platno$ci za produkty/ 0.4 0.4 438 377 178
ustugi ’ ’ i ’ ’

Kluczowe liczba zasobow ludzkich 0,4 64 | 21,0 | 399 | 324

zasoby liczba zasobow finansowych 32 0,7 27,4 44.8 23,8

liczba zasobow rzeczowych 2,5 8,5 17,8 42,7 28,5

Kluczowe liczba realizowanych dziatan kluczowych dla 0.0 18 37.4 43.4 17.4
dziatania procesu tworzenia przez przedsigbiorstwo wartosci ’ ’ ’ ’ ’

procesy/funkcje realizowane przez przedsigbiorstwo | 0,0 04 | 278 56,2 15,7

Kluczowi liczba kluczowych partnerow 0.0 14 1.0 510 153
partnerzy ’ ’ ’ ’ !

Struktura liczba pozycji kosztow 25 125 217 55.5 78
kosztow ’ i ’ ’ ’

® Czcionka pogrubiong wyr6zniono warto$ci najwyzsze, kursywa — najnizsze. Analogicznie w ta-
belach 51 7.

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Badane przedsiebiorstwa w przewazajacej mierze rozbudowywaty (rozszerzaty)
swoje modele biznesowe, co $wiadczy o ich umiarkowanym wzroscie; dominowaty
bowiem wskazania mieszczace si¢ w przedziale od 0 do 2, przy czym najnizszy od-
setek wskazan mieszczacy si¢ w tym przedziale wyniost 60,5% dla zasobow rzeczo-
wych, najwyzszy (84%) dla czynnika ,,procesy/funkcje realizowane przez przedsig-
biorstwo”. Zwrdci¢ rowniez nalezy uwage na wysoki odsetek wskazan odpowiedzi
,,brak zmiany” (cho¢ byta to odpowiedz dominujaca w przypadku zaledwie dwoch
czynnikow); jego warto$ci miescity si¢ w przedziale: od ok. 1/5 wskazan (liczba
obstugiwanych segmentow, liczba zasobow ludzkich i rzeczowych) do niespetna po-
towy (kanaly obstugi posprzedaznej, formy ptatnosci za produkty/ustugi).

Odnosnie do zmian ilosciowych w zakresie poszczegdlnych elementéw modeli
biznesu badanych przedsigbiorstw w najwigkszym stopniu modyfikowane byty: seg-
menty klientoéw, relacje z klientami oraz kluczowe zasoby. Najmniej istotne zmiany
o charakterze ilosciowym zaobserwowano w obszarze: propozycji wartosci, kana-
16w oraz strumieni przychodow.

4. Wyniki badan dotyczace zmian jakosciowych dokonywanych
w modelach biznesu badanych przedsi¢biorstw

Jak wspomniano w punkcie 2, analiza czynnikéw zmiany jakosciowej uwzglednita
dwa jej aspekty: czestotliwos$¢ oraz zakres. Dane dotyczace czgstotliwosci zmian
poszczegblnych czynnikow przedstawia tabela 4.

Tabela 4. Czgstotliwo$¢ zmian czynnikéw zmiany jakosciowej modeli biznesu badanych
przedsigbiorstw

Element Czgstotliwo$¢ zmian —

modelu Czynnik zmiany jako$ciowej odsetek wskazafi (%)

biznesu 0 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 6 7 8

Segmenty |zmiany majace na celu dotarcie do
klientow wigkszej liczby klientow w ramach obecnie
obstugiwanego segmentu (segmentow)

klientow 89 20,6 32,7260 93 | 2,5
zmiana sposobu definiowania kluczowego

klienta 30,6 | 27,4 129,5(10,0| 2,5 | 0,0
dziatania zmierzajace do ograniczania liczby

najmniej rentownych klientow 26,0 | 256 | 32,0 | 12,5 3,2 | 0,7

Propozycja | doskonalenie istniejacych produktow/ustug 6,4 [23,5(395(23,1| 57 | 1,8
warto$ci

doskonalenie ustug posprzedaznych
Swiadczonych przez firme 24,9 23,1 |27,81203| 3,6 | 04

doskonalenie umiejetnosci rozwiazywania
problemow klienta 6,8 | 2283741228 8,5 1,8
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1 2 3 4 5 6 7 8
Kanaty doskonalenie sposobow dostarczania
produktu/ustugi klientowi (kanatow
dystrybucji) 18,9 20,6 | 31,3 23,1 | 50 | 1,1
doskonalenie sposobu oraz kanatow obstugi
posprzedazne;j 25,6 28,5 21,7 19,6 | 4,6 | 0,0
Relacje doskonalenie sposobu obstugi klienta 9,3 12031238292 (149 | 2,5
z klientami optymalizacja, doskonalenie narzedzi
marketingowych 1531203 | 18,1 |31,7 | 12,5 2,1
zmiana sposobow budowania oraz
utrzymywania relacji z klientami 17,4 (17,1 | 28,5 | 23,5 | 12,5 | 1,1
Kluczowe | pozyskanie pracownikéw o nowych,
zasoby niespotykanych wcze$niej
w przedsigbiorstwie, kompetencjach 23,1 1263|288 149 | 6,0 | 0,7
pozyskanie pracownikow o kompetencjach
rzadko spotykanych na rynku pracy 28,5 (23,1 30,6 11,0 6,4 | 0,4
pozyskanie nowej technologii 249 [ 17,1 | 21,7 | 21,0 | 12,5 | 2,8
Kluczowe | wprowadzanie dziatan kluczowych dla
dziatania | procesu tworzenia wartosci, ktore nie byty
dotychczas realizowane w przedsi¢biorstwie | 24,9 | 26,7 | 30,2 | 139 | 3,9 | 04
doskonalenie sposobu realizacji procesow/
funkcji 15,7 1 28,8 | 28,5203 | 43 | 2,5
Kluczowi |zmiana kryteriow oceny kluczowego partnera | 31,7 | 27,0 | 28,5 | 93 | 3,2 | 0,4
partnerzy |, yiana rodzaju zasobow pozyskiwanych od
kluczowego partnera 30,2 12881299 7,1 | 32 | 0,7
Struktura | dziatania zmierzajace do optymalizacji
kosztow kosztow 4,6 |23,5|28,1 27,8 11,4]| 4,6

Zrodto: opracowanie wlasne.

Przedstawione w powyzszej tabeli czynniki zmian jako$ciowych zostaty w dalszej
kolejnosci zagregowane tak, by uzyska¢ odpowiedz na pytanie dotyczace zmian po-
szczegdlnych elementéw modelu biznesowego. Efekt tej agregacii ukazuje tabela 5.

Do najczgsciej modyfikowanych elementéw modelu biznesu zaliczy¢ nalezy:
relacje z klientem, koszty oraz propozycje wartosci. Wyniki badan wskazuja na
swiadomo$¢ znaczenia wsrod menedzerow centralnego elementu modelu biznesu
w koncepcji A. Osterwaldera, jakim jest propozycja wartosci. Wykorzystanie przez
badane przedsigbiorstwa outsourcingu tlumaczy rowniez nastawienie na dziatania
zmierzajace do ograniczania kosztow. Cho¢ badanym przedsigbiorstwom w wigk-
szosci nie udato si¢ zmniejszy¢ liczby pozycji kosztow (patrz punkt 3), stosunkowo
czesto podejmowaty one dziatania zmierzajace do ich optymalizacji. Badane przed-
siebiorstwa ktadly rowniez nacisk na budowanie relacji z klientem, co, ponownie,
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Tabela 5. Czgstotliwo$¢ zmian jakosciowych elementow modelu biznesowego badanych
przedsigbiorstw

Relacje | Kluczowe | Kluczowe | Kluczowi
zklientem | zasoby | dzialania | partnerzy

Zakres | Segmenty | Propozycja
wskazan | klientow | wartosci

<0;1) 22,8% 13,2% 23,8% 16,7% 28,5% 22,8% 34,2% 4,6%
<1;2) 34,5% 35,2% 28,8% 23,5% 25,6% 29,2% 28,8% | 23,5%

Kanaty Koszty

<2;3) 33,5% 31,7% 29,5% 26,7% 29,9% 34,2% 27,4% | 28,1%
<3;4) 8,2% 17,8% 142% | 24,6% 12,8% 11,0% 6,8% |27,8%
<4;5> 1,1% 2,1% 3,6% 8,5% 3,.2% 2,8% 2,8% |16,0%

Zrodto: opracowanie wilasne.

zgodne jest z zatozeniem modelu biznesowego wg koncepcji autorstwa A. Osterwal-
dera (relacje z klientem postrzegane jako kluczowy element dostarczania na rynek
propozycji warto$ci przedsigbiorstwa).

Trzy najrzadziej modyfikowane elementy modeli biznesu badanych przedsig-
biorstw to: segmenty klientéw, kluczowe zasoby oraz kluczowi partnerzy. Obecnos¢
w pierwszej trojce elementu pierwszego wynika zapewne ze stosunkowo niskiego
stopnia dywersyfikacji badanych podmiotow gospodarczych (patrz tab. 1). Stwier-
dzona wczesniej tendencja do czestszej modyfikacji propozycji wartosci nie pocigga
za sobg zatem istotnych zmian w obszarze segmentow klientdw; potwierdzaja to
rowniez odpowiedzi na pytanie dotyczace zmian ilosciowych w tym obszarze. Bada-
ne przedsi¢biorstwa rzadko wprowadzaly zmiany w obszarze kluczowych zasobow
oraz partnerow, co moze wynikaé¢ ze sposobu, w jaki stosuja one outsourcing (dtu-
gotrwata wspoélpraca z partnerami outsourcingu, bazowanie na ich do$wiadczeniu,
wykorzystanie ekonomii skali partneréw itp.).

Jak wspomniano wczesniej, pytaniu dotyczacemu czestotliwosci zmian jako-
$ciowych towarzyszyto pytanie o zakres tych zmian. Odpowiedzi na to pytanie ze-
brano w tabeli 6.

Analogicznie rowniez dla pytania dotyczacego zakresu zmian czynnikow jako-
sciowych dokonano agregacji, tak by uzyska¢ dane na temat zmienno$ci elementow
modeli biznesowych badanych przedsigbiorstw (tab. 7).

Lektura wynikéw zebranych w tabeli 7 pozwala na stwierdzenie zbieznosci od-
powiedzi na pytanie dotyczace zakresu zmian jako$ciowych z pytaniem odnosza-
cym si¢ do ich czestotliwosci. Analogicznie, elementami modyfikowanymi w naj-
wigkszym stopniu sg: relacje z klientem, propozycja wartosci oraz koszty. Rowniez
elementy modelu biznesowego, ktore byly modyfikowane najrzadziej, byty mody-
fikowane w najmniejszym stopniu®. Badane przedsi¢biorstwa unikaty jednocze$nie
zmian radykalnych, o charakterze rewolucyjnym, o czym $wiadczy niski odsetek

¢ Brak w artykule analizy i opisu korelacji migdzy zmiennymi wynika z ograniczenia objgtosci
niniejszego opracowania.
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Tabela 6. Zakres zmian jako$ciowych w modelach biznesu badanych przedsigbiorstw

];:rllzrél;?lt Czynnik zmiany jako$ciowej modelu Zakres zmiany — odsetek wskazafi (%)
biznesu biznesu 0 1 2 3 4 5
Segmenty | zmiany majace na celu dotarcie do
klientow wigkszej liczby klientow w ramach obecnie
obstugiwanego segmentu (segmentow)
klientow 9,3 | 20,3 | 38,1 | 185] 12,1 | 1,8
zmiana sposobu definiowania kluczowego
klienta 31,0 | 27,8 | 28,1 | 10,7| 2,5 |0,0
dziatania zmierzajace do ograniczania liczby
najmniej rentownych klientow 26,0 | 28,5 | 31,3 | 10,3 2,8 | 1,1
Propozycja | doskonalenie istniejacych produktow/ustug 7,1 | 26,3 | 39,5 | 21,0| 4.6 | 1,4
wartosct doskonalenie ustug posprzedaznych
$wiadczonych przez firme 23,1 | 249 | 253 [ 199| 43 |25
doskonalenie umiejgtno$ci rozwigzywania
problemow klienta 78 | 26,7 | 28,5 1292 6,8 |1,1
Kanaty doskonalenie sposobow dostarczania
produktu/ushugi klientowi (kanatow
dystrybucji) 16,7 | 21,4 | 30,6 | 25,3| 5,3 0,7
doskonalenie sposobu oraz kanalow obstugi
posprzedazne;j 27,0 | 28,1 | 21,0 | 19,2 3,9 0,7
Relacje doskonalenie sposobu obstugi klienta 8,9 | 23,5 | 21,7 | 29,9| 13,5 | 2.5
z klientami optymalizacja, doskonalenie narzgdzi
marketingowych 19,9 | 14,2 | 18,5 | 31,7| 13,5 | 2,1
zmiana sposoboéw budowania oraz
utrzymywania relacji z klientami 18,9 | 149 | 28,5 | 249| 8,5 |43
Kluczowe | pozyskanie pracownikow o nowych,
zasoby niespotykanych wcze$niej
w przedsigbiorstwie, kompetencjach 246 | 249 | 30,2 | 13,5] 6,0 | 0,7
pozyskanie pracownikéw o kompetencjach
rzadko spotykanych na rynku pracy 30,2 | 19,6 | 30,2 | 13,9 5,3 0,7
pozyskanie nowej technologii 24,6 | 17,4 | 21,7 | 23,8] 10,0 | 2,5
Kluczowe | wprowadzanie dziatan kluczowych dla
dziatania | procesu tworzenia wartosci, ktore nie byty
dotychczas realizowane w przedsigbiorstwie | 24,9 | 29,2 | 27,8 | 149| 2,1 | 1,1
doskonalenie sposobu realizacji procesow/
funkcji 17,8 | 26,0 | 33,5 | 17,8| 3.2 | 1,8
Kluczowi |zmiana kryteriéw oceny kluczowego
partnerzy | partnera 33,8 | 24,6 | 30,2 781 2,8 10,7
zmiana rodzaju zasobow pozyskiwanych od
kluczowego partnera 29,5 | 24,9 | 35,6 7,11 2,1 (0,7
Struktura | dzialania zmierzajace do optymalizacji
kosztow kosztow 53| 214 | 33,5 26,3|10,0 | 3,6

Zrbdto: opracowanie wilasne.
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Tabela 7. Zakres zmian jako$ciowych poszczegdlnych elementow modelu biznesowego badanych
przedsigbiorstw

Relacje |Kluczowe | Kluczowe | Kluczowi
zklientem| zasoby | dzialania | partnerzy

Zakres |Segmenty|Propozycja
wskazan | klientow | wartoSci

<0;1) 21,0% 14,9% 21,7% 21,7% 27,8% 21,0% 32,7% 5,3%
<1;2) 36,7% 30,6% 29,2% 16,0% 26,7% 34,2% 30,2% 21,4%
<2;3) 34,9% 36,3% 31,3% 28,5% 29,9% 32,0% 28,8% 33,5%
<3;4) 6,0% | 16,0% 153% | 24,9% 11,7% 10,7% 57% | 26,3%
<4;5> 1,4% 2,1% 2,5% 8,9% 3,9% 2,1% 2,5% | 13,5%

Kanaty Koszty

Zrédto: opracowanie wilasne.

wskazan mieszczacych si¢ w przedziale od 4 do 5; tylko w przypadku kosztow od-
setek ten przekroczyt 10% (13,5%). Swiadczyé to moze, podobnie jak w przypadku
czestotliwosci zmian jakoSciowych, o sposobie, w jaki wykorzystywany jest w ba-
danych przedsiebiorstwach outsourcing.

5. Zakonczenie

Analiza wynikéw badan opisanych w niniejszym opracowaniu pozwala na wycia-
gnigcie kilku interesujacych wnioskow. Po pierwsze, stosowanie outsourcingu nie
skutkowato ograniczaniem ilosciowym w obszarze poszczegdlnych elementoéw mo-
delu biznesowego; wrecz przeciwnie, w przypadku wszystkich czynnikow zmiany
ilosciowej dominowata tendencja do ich rozbudowywania, cho¢ wzrost ten miat
charakter umiarkowany. Po drugie, wystepowatl $cisty zwigzek pomiedzy czesto-
tliwos$cig zmiany danego elementu a zakresem tejze. Jednoczesnie zakres zmian ja-
kosciowych byt stosunkowo niewielki, co §wiadczy o jej ewolucyjnym charakterze.
Wreszcie, wyniki badan potwierdzity znaczenie propozycji wartosci jako gtownego
(W ujeciu A. Osterwaldera — centralnego) elementu oraz $wiadomosci jego znacze-
nia dla dziatalno$ci przedsigbiorstwa wérdd zarzadzajacych badanymi przedsiebior-
stwami.

Opisane wyniki badan wskazuja na konieczno$¢ dokladniejszej analizy zwiaz-
kéw miedzy ksztattem modelu biznesowego przedsigbiorstwa stosujacego outsour-
cing a sposobem, w jaki ta metoda zarzadzania jest stosowana przez polskie przed-
sigbiorstwa. Takie, a nie inne, zmiany w modelu biznesu powinny znalez¢ bowiem
odzwierciedlenie w czestotliwos$ci, z jaka stosowany jest outsourcing, jak roéwniez
sposobem jego wykorzystania (forma) w danym przypadku. Interesujace wydaje si¢
takze zbadanie, jakich modyfikacji w modelach biznesu dokonuja polskie przedsie-
biorstwa, ktore nie stosuja outsourcingu.
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