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Wstęp

Dostosowanie współczesnych organizacji do niespotykanej wcześniej złożoności i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie − do nieprzewidywalności zachodzących w nim 
zjawisk, wymaga od funkcjonujących przedsiębiorstw ciągłej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemów zarządzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzeń strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjnej.  

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuły lokują się w następujących 
obszarach: modeli biznesowych, sieci międzyorganizacyjnych, systemów zarządza-
nia, orientacji procesowej i zarządzania projektami. Rozważania autorów osadzone 
są w kontekście paradoksów i antynomii − wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rządzania.

Poszczególne artykuły są oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujących wynikach badań empirycznych, a tym samym  
nie tylko ukazują wielowymiarową naturę współczesnych organizacji i złożoność 
problematyki zarządzania w erze paradoksów, ale również zachęcają do dyskusji. 
Autorzy wskazują na nowe kierunki badań i inspirują do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badań i poglądy mają również wymiar aplikacyjny, ich lektura 
może bowiem ułatwić  przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie się w „dżun-
gli teorii zarządzania”. 

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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ZMIENNOŚĆ MODELI BIZNESU 
POLSKICH PRZEDSIĘBIORSTW STOSUJĄCYCH 
OUTSOURCING – WYNIKI BADAŃ*

VOLATILITY OF BUSINESS MODELS 
OF POLISH COMPANIES USING OUTSOURCING – 
RESEARCH RESULTS
DOI: 10.15611/pn.2016.421.09
JEL classification: L14, L24

Streszczenie: Celem artykułu jest prezentacja wyników badań empirycznych dotyczących 
zmienności elementów modeli biznesu polskich przedsiębiorstw stosujących jedną z naj-
popularniejszych metod zarządzania w Polsce, jaką jest outsourcing. Za podstawę do roz-
ważań przyjęto ideę modelu biznesu w kształcie zaproponowanym przez A. Osterwaldera, 
uzupełnioną o autorską koncepcję oceny zmian ilościowych oraz jakościowych dokonywa-
nych w modelu biznesowym. Artykuł, oprócz wstępu oraz podsumowania, składa się z trzech 
głównych części. W pierwszej z nich omówiono pokrótce metodykę badań oraz dokonano 
charakterystyki próby badawczej. W części drugiej przedstawiono przyjętą na potrzeby badań 
koncepcję oceny zmian modelu biznesu oraz przedstawiono wyniki badań dotyczące zmien-
ności czynników ilościowych. Część trzecia zawiera analizę zmian jakościowych dokonywa-
nych w modelach biznesu badanych przedsiębiorstw.

Słowa kluczowe: model biznesu, outsourcing, Osterwalder, zmiana, zarządzanie zmianą.

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 został sfinansowany ze środków Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie 
decyzji numer DEC-2013/09/D/HS4/00583.
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1. Wstęp

Ewolucja modeli biznesowych jest naturalnym zjawiskiem; przedsiębiorstwa doko-
nują ich modyfikacji w odpowiedzi na różnorodne czynniki, zarówno zewnętrzne 
(mające swoje źródło w otoczeniu bliższym i dalszym), jak i wewnętrzne (np. inno-
wacje produktowe). Z kolei outsourcing, jedna z najczęściej spotykanych w polskich 
przedsiębiorstwach metod zarządzania [Kłos 2009; Nogalski i in. 2012], wydaje się 
również istotnym narzędziem modyfikacji modelu biznesowego [Drzewiecki 2013; 
Drzewiecki 2014]. Outsourcing na obecnym etapie rozwoju tej metody (określanym 
niekiedy jako „trzecia fala outsourcingu” [Nogalski i in. 2012, s. 117]) jest bowiem 
nie tylko odpowiedzią na szereg zjawisk zachodzących w otoczeniu współcześnie 
działających przedsiębiorstw, takich jak: wirtualizacja, globalizacja czy swoboda 
przepływu kapitału [Drzewiecki 2013, s. 45]. Stosowanie outsourcingu wymaga 
także podjęcia wielu decyzji dotyczących m.in. trzech elementów modelu bizneso-
wego: kluczowych zasobów, partnerów oraz działań1. Wybór formy outsourcingu 
będzie zatem rzutować na kształt modelu biznesu w danym przypadku; jednocze-
śnie, decyzje strategiczne podejmowane w odniesieniu do poszczególnych elemen-
tów modelu biznesu będą skutkować przyjęciem określonych rozwiązań w obszarze 
outsourcingu. 

W tym kontekście nasuwają się pytania dotyczące zmiany modelu biznesowego: 
z jaką częstotliwością i w jakim zakresie modyfikowane są poszczególne elementy 
modelu biznesowego? Czy zmiany jakościowe oraz ilościowe są ze sobą powiąza-
ne? Zagadnienia dotyczące związków między outsourcingiem a kształtem modelu 
biznesu znalazły odzwierciedlenie w tematyce badań empirycznych zrealizowanych 
przez autora, a niniejsze opracowanie ma na celu prezentację wyników tych badań 
w części dotyczącej stopnia zmienności elementów modeli biznesu polskich przed-
siębiorstw stosujących outsourcing. 

2. Charakterystyka próby badawczej oraz metodyka badań 

Narzędziem badawczym wykorzystanym w trakcie badań był kwestionariusz an-
kiety. Celem zapewnienia jak największej liczebności próby do kontaktu z respon-
dentami wykorzystane zostały cztery kanały komunikacji: poczta tradycyjna (3,6% 
przypadków), poczta elektroniczna (2,5%), kontakt bezpośredni (9,6%) oraz kontakt 
telefoniczny (84,3%)2. Próba badawcza objęła ostatecznie 281 przypadków i miała 
charakter celowy. Przyjęto trzy kryteria doboru próby: 

1 Wspomniane elementy są określane przez A. Osterwaldera jako te, które mają wpływ głównie na 
wydajność przedsiębiorstwa; tworzą one według tej koncepcji lewą część schematu modelu bizneso-
wego [Osterwalder, Pigneur 2013, s. 53].

2 Kontakt telefoniczny odbywał się z wykorzystaniem metody CATI, czyli Computer-Assisted 
Telephone Interview. Kwestionariusz został zapisany w formie elektronicznej przy użyciu specjalisty-
cznego oprogramowania ułatwiającego prowadzenie rozmowy, przy czym układ oraz treść pytań po-
zostały niezmienione w stosunku do kwestionariusza przekazywanego innymi kanałami.
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• pochodzenie kapitału: badaniem zostały objęte przedsiębiorstwa polskie3; 
• badano przedsiębiorstwa stosujące outsourcing;
• wielkość zatrudnienia: badano przedsiębiorstwa zatrudniające co najmniej dzie-

sięciu pracowników4.

Tabela 1. Charakterystyka próby badawczej w przekroju wybranych cech jakościowych

Forma organizacyjno-prawna prowadzonej 
działalności

Wielkość 
przedsiębiorstwa Suma (%)

małe średnie duże

Przedsiębiorstwo państwowe 1 2 7 10 (3,6%)

Spółka akcyjna 3 5 19 27 (9,6%)

Spółka cywilna 21 50 13 84 (29,9%)

Spółka jawna 12 9 4 25 (8,9%)

Spółka komandytowa 0 0 1 1 (0,3%)

Spółka z ograniczoną odpowiedzialnością 22 20 24 66 (23,5%)
Zakład osoby fizycznej, prowadzącej działalność 
gospodarczą 44 23 1 68 (24,2%)

Suma 103 109 69 281

Obszar działalności

Działa tylko na rynku krajowym 66 72 30 168 (59,8%)

W głównej mierze działa na rynkach zagranicznych 2 3 5 10 (3,6%)

W głównej mierze działa na rynku krajowym 35 34 34 103 (36,6%)

Stopień dywersyfikacji

Firma prowadzi działalność w jednym sektorze (branży) 53 52 21 126 (44,8%)
Firma prowadzi działalność w kilku sektorach (branżach) 
spokrewnionych ze sobą 45 53 31 129 (45,9%)

Firma prowadzi działalność w kilku sektorach (branżach) 
niespokrewnionych ze sobą 4 3 7 14 (5%)

Firma prowadzi działalność w kilkunastu sektorach 
(branżach) 1 1 10 12 (4,3%)

Źródło: opracowanie własne.

3 Pojęciem „polskie przedsiębiorstwo” określano podmioty gospodarcze, których dominującymi 
(większościowymi) właścicielami są, w przypadku osób fizycznych, obywatele Polski, w przypadku 
osób prawnych – przedsiębiorstwa z dominującym kapitałem polskim, Skarb Państwa lub polskie jed-
nostki samorządu terytorialnego. 

4 Przyjęcie ostatniego kryterium wynikało z założenia, iż problemy decyzyjne dotyczące zastoso-
wania outsourcingu oraz wyboru jego formy zyskują na znaczeniu wraz ze wzrostem przedsiębiorstwa; 
jednocześnie zwiększa się spektrum możliwych do wykorzystania form outsourcingu i jego bardziej 
zaawansowanych form (podział kosztów i korzyści, wspólne inwestycje itp.). 
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Charakterystykę próby w przekroju trzech wybranych cech jakościowych (for-
ma organizacyjno-prawna, zakres dywersyfikacji oraz obszar działalności) przedsta-
wia tabela 1.

Niemal jedną trzecią próby stanowiły spółki cywilne, po ok. jednej czwartej – spół-
ki z o.o. oraz zakłady osoby fizycznej prowadzącej działalność gospodarczą. Mniej 
więcej co dziesiąty podmiot wchodzący w skład próby był zorganizowany w formie 
spółki akcyjnej; łącznie, spółki kapitałowe odpowiadają za jedną trzecią przypadków. 
Większość podmiotów tworzących próbę badawczą (niemal 60%) prowadzi działal-
ność tylko na rynku krajowym, ponad jedna trzecia – głównie na rodzimym rynku. 
Poziom dywersyfikacji badanych podmiotów należy uznać za niski: ponad 90% firm 
prowadzi działalność w jednej branży lub kilku branżach spokrewnionych ze sobą. 

W badaniu uwzględnione zostały dwie grupy czynników zmienności modelu biz-
nesowego: ilościowe oraz jakościowe; ich przegląd zawarto w tabeli 25. W pytaniu 
dotyczącym czynników ilościowych respondenci mieli wskazać na stopień zmiany 
każdego z siedemnastu wyróżnionych czynników w skali od –5 („znaczne zmniejsze-
nie, ograniczenie ilości, redukcja”) do 5 („znaczne zwiększenie”), przy czym w kwe-
stionariuszu uwzględniono wartość neutralną 0 (brak zmiany danego czynnika). 

Tabela 2. Czynniki zmian ilościowych oraz jakościowych modelu biznesowego

Składnik 
modelu 

biznesowegoa)
Czynniki zmian ilościowych Czynniki zmian jakościowych

1 2 3
Segmenty 
klientów

• liczba obsługiwanych 
segmentów/grup klientów

• zmiany mające na celu dotarcie do 
większej liczby klientów w ramach obecnie 
obsługiwanego segmentu (segmentów) 
klientów

• zmiana sposobu definiowania kluczowego 
klienta

• działania zmierzające do ograniczania 
liczby najmniej rentownych klientów

Propozycja 
wartości

• liczba produktów/
świadczonych usług

• liczba usług posprzedażnych 
świadczonych przez 
przedsiębiorstwo

• obszary działalności 
(rynki, branże, w których 
przedsiębiorstwo prowadzi 
działalność)

• wysokość cen produktów/usług

• doskonalenie istniejących produktów/usług
• doskonalenie usług posprzedażnych 

świadczonych przez firmę
• doskonalenie umiejętności rozwiązywania 

problemów klienta

5 Opis wybranej koncepcji czynników zmienności modelu biznesowego autor przedstawił  
w: [Drzewiecki 2015].
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1 2 3
Kanały • liczba kanałów sprzedaży/

dystrybucji
• liczba kanałów obsługi 

posprzedażnej

• doskonalenie sposobów dostarczania 
produktu/usługi klientowi (kanałów 
dystrybucji)

• doskonalenie sposobu oraz kanałów obsługi 
posprzedażnej

Relacje 
z klientami

• kanały komunikacji z klientami • doskonalenie sposobu obsługi klienta
• optymalizacja, doskonalenie narzędzi 

marketingowych
• zmiana sposobów budowania oraz 

utrzymywania relacji z klientami
Strumienie 
przychodów

• liczba źródeł przychodów
• liczba sposobów (form) 

płatności za produkty/usługi

• brak

Kluczowe 
zasoby

• liczba zasobów ludzkich
• liczba zasobów finansowych
• liczba zasobów rzeczowych

• pozyskanie pracowników o nowych, 
niespotykanych wcześniej 
w przedsiębiorstwie, kompetencjach

• pozyskanie pracowników o kompetencjach 
rzadko spotykanych na rynku pracy 

• pozyskanie nowej technologii
Kluczowe 
działania

• liczba realizowanych 
działań kluczowych dla 
procesu tworzenia przez 
przedsiębiorstwo wartości

• procesy/funkcje realizowane 
przez przedsiębiorstwo

• wprowadzanie działań kluczowych 
dla procesu tworzenia wartości, które 
nie były dotychczas realizowane 
w przedsiębiorstwie

• doskonalenie sposobu realizacji procesów/
funkcji

Kluczowi 
partnerzy

• liczba kluczowych partnerów • zmiana kryteriów oceny kluczowego 
partnera

• zmiana rodzaju zasobów pozyskiwanych od 
kluczowego partnera

Struktura 
kosztów

• liczba pozycji kosztów • działania zmierzające do optymalizacji 
kosztów

a) Szczegółowe uzasadnienie przyjęcia koncepcji modelu biznesowego wg A. Osterwaldera jako 
podstawy oceny stopnia zmienności modelu biznesu znaleźć można w: [Drzewiecki 2015]. Dokład-
ne omówienie poszczególnych elementów modelu biznesowego patrz: [Osterwalder i in. 2005, s. 18; 
Osterwalder, Pigneur 2013, s. 20-45].

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Drzewiecki 2015].

W odniesieniu do czynników jakościowych zadane zostały dwa pytania. Pierw-
sze z nich dotyczyło częstotliwości, z jaką modyfikowany był każdy z czynników 
w skali od 0 do 5, przy czym odpowiedź „0” oznaczała „nigdy”, odpowiedź „5” – 
„bardzo często”. Pytanie drugie, również z sześciostopniową skalą ocen, miało na 
celu określenie zakresu zmian poszczególnych czynników jakościowych; zaznacze-

Tabela 2, cd.
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nie oceny „0” oznaczało „zmiany o kosmetycznym charakterze, bez istotnego wpły-
wu na kształt modelu biznesowego oraz działalność firmy”, odpowiedź „5” – „zmia-
ny fundamentalne, rewolucyjne dla firmy”.

3. Czynniki zmian ilościowych w modelach biznesu 
badanych przedsiębiorstw

Tabela 3 przedstawia wskazania respondentów dotyczące zmian ilościowych doko-
nywanych w poszczególnych obszarach modelu biznesu.

Tabela 3. Czynniki zmian ilościowych w modelach biznesu badanych przedsiębiorstw 

Element 
modelu 

biznesowego
Czynnik zmiany ilościowej modelu biznesu

Odsetek wskazań (%)b)

od –5 
do –3

od –2 
do –1 0 od 1 

do 2
od 3 
do 5

Segmenty 
klientów

liczba obsługiwanych segmentów/grup klientów 0,4 5,7 21,7 48,4 23,8

Propozycja 
wartości

ilość produktów/świadczonych usług 1,4 1,8 24,9 49,5 22,4

ilość usług posprzedażnych świadczonych przez 
przedsiębiorstwo 0,0 1,4 40,2 41,3 17,1

obszary działalności (rynki, branże, w których 
przedsiębiorstwo prowadzi działalność) 2,8 1,8 28,8 41,6 24,9

wysokość cen produktów/usług 3,9 12,1 23,5 39,5 21,0

Kanały liczba kanałów sprzedaży/dystrybucji 1,1 3,2 25,3 44,1 26,3

liczba kanałów obsługi posprzedażnej 2,1 1,1 43,1 38,8 14,9

Relacje 
z klientami

kanały komunikacji z klientami 1,1 0,4 23,5 44,1 31,0

Strumienie 
przychodów

liczba źródeł przychodów 1,8 1,8 31,7 45,9 18,9

liczba sposobów (form) płatności za produkty/
usługi 0,4 0,4 43,8 37,7 17,8

Kluczowe 
zasoby

liczba zasobów ludzkich 0,4 6,4 21,0 39,9 32,4

liczba zasobów finansowych 3,2 0,7 27,4 44,8 23,8

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

Kluczowe 
działania

liczba realizowanych działań kluczowych dla 
procesu tworzenia przez przedsiębiorstwo wartości 0,0 1,8 37,4 43,4 17,4

procesy/funkcje realizowane przez przedsiębiorstwo 0,0 0,4 27,8 56,2 15,7

Kluczowi 
partnerzy

liczba kluczowych partnerów 0,0 1,4 32,0 51,2 15,3

Struktura 
kosztów

liczba pozycji kosztów 2,5 12,5 21,7 55,5 7,8

b) Czcionką pogrubioną wyróżniono wartości najwyższe, kursywą – najniższe. Analogicznie w ta-
belach 5 i 7. 

Źródło: opracowanie własne.
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Badane przedsiębiorstwa w przeważającej mierze rozbudowywały (rozszerzały) 
swoje modele biznesowe, co świadczy o ich umiarkowanym wzroście; dominowały 
bowiem wskazania mieszczące się w przedziale od 0 do 2, przy czym najniższy od-
setek wskazań mieszczący się w tym przedziale wyniósł 60,5% dla zasobów rzeczo-
wych, najwyższy (84%) dla czynnika „procesy/funkcje realizowane przez przedsię-
biorstwo”. Zwrócić również należy uwagę na wysoki odsetek wskazań odpowiedzi 
„brak zmiany” (choć była to odpowiedź dominująca w przypadku zaledwie dwóch 
czynników); jego wartości mieściły się w przedziale: od ok. 1/5 wskazań (liczba 
obsługiwanych segmentów, liczba zasobów ludzkich i rzeczowych) do niespełna po-
łowy (kanały obsługi posprzedażnej, formy płatności za produkty/usługi). 

Odnośnie do zmian ilościowych w zakresie poszczególnych elementów modeli 
biznesu badanych przedsiębiorstw w największym stopniu modyfikowane były: seg-
menty klientów, relacje z klientami oraz kluczowe zasoby. Najmniej istotne zmiany 
o charakterze ilościowym zaobserwowano w obszarze: propozycji wartości, kana-
łów oraz strumieni przychodów.

4. Wyniki badań dotyczące zmian jakościowych dokonywanych 
w modelach biznesu badanych przedsiębiorstw 

Jak wspomniano w punkcie 2, analiza czynników zmiany jakościowej uwzględniła 
dwa jej aspekty: częstotliwość oraz zakres. Dane dotyczące częstotliwości zmian 
poszczególnych czynników przedstawia tabela 4.

Tabela 4. Częstotliwość zmian czynników zmiany jakościowej modeli biznesu badanych 
przedsiębiorstw 

Element 
modelu 
biznesu

Czynnik zmiany jakościowej
Częstotliwość zmian –  
odsetek wskazań (%)

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

Segmenty 
klientów

zmiany mające na celu dotarcie do 
większej liczby klientów w ramach obecnie 
obsługiwanego segmentu (segmentów) 
klientów 8,9 20,6 32,7 26,0 9,3 2,5
zmiana sposobu definiowania kluczowego 
klienta 30,6 27,4 29,5 10,0 2,5 0,0
działania zmierzające do ograniczania liczby 
najmniej rentownych klientów 26,0 25,6 32,0 12,5 3,2 0,7

Propozycja 
wartości

doskonalenie istniejących produktów/usług 6,4 23,5 39,5 23,1 5,7 1,8
doskonalenie usług posprzedażnych 
świadczonych przez firmę 24,9 23,1 27,8 20,3 3,6 0,4
doskonalenie umiejętności rozwiązywania 
problemów klienta 6,8 22,8 37,4 22,8 8,5 1,8
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1 2 3 4 5 6 7 8

Kanały doskonalenie sposobów dostarczania 
produktu/usługi klientowi (kanałów 
dystrybucji) 18,9 20,6 31,3 23,1 5,0 1,1

doskonalenie sposobu oraz kanałów obsługi 
posprzedażnej 25,6 28,5 21,7 19,6 4,6 0,0

Relacje 
z klientami

doskonalenie sposobu obsługi klienta 9,3 20,3 23,8 29,2 14,9 2,5

optymalizacja, doskonalenie narzędzi 
marketingowych 15,3 20,3 18,1 31,7 12,5 2,1

zmiana sposobów budowania oraz 
utrzymywania relacji z klientami 17,4 17,1 28,5 23,5 12,5 1,1

Kluczowe 
zasoby

pozyskanie pracowników o nowych, 
niespotykanych wcześniej 
w przedsiębiorstwie, kompetencjach 23,1 26,3 28,8 14,9 6,0 0,7

pozyskanie pracowników o kompetencjach 
rzadko spotykanych na rynku pracy 28,5 23,1 30,6 11,0 6,4 0,4

pozyskanie nowej technologii 24,9 17,1 21,7 21,0 12,5 2,8

Kluczowe 
działania

wprowadzanie działań kluczowych dla 
procesu tworzenia wartości, które nie były 
dotychczas realizowane w przedsiębiorstwie 24,9 26,7 30,2 13,9 3,9 0,4

doskonalenie sposobu realizacji procesów/ 
funkcji 15,7 28,8 28,5 20,3 4,3 2,5

Kluczowi 
partnerzy

zmiana kryteriów oceny kluczowego partnera 31,7 27,0 28,5 9,3 3,2 0,4

zmiana rodzaju zasobów pozyskiwanych od 
kluczowego partnera 30,2 28,8 29,9 7,1 3,2 0,7

Struktura 
kosztów

działania zmierzające do optymalizacji 
kosztów 4,6 23,5 28,1 27,8 11,4 4,6

Źródło: opracowanie własne.

Przedstawione w powyższej tabeli czynniki zmian jakościowych zostały w dalszej 
kolejności zagregowane tak, by uzyskać odpowiedź na pytanie dotyczące zmian po-
szczególnych elementów modelu biznesowego. Efekt tej agregacji ukazuje tabela 5.

Do najczęściej modyfikowanych elementów modelu biznesu zaliczyć należy: 
relacje z klientem, koszty oraz propozycję wartości. Wyniki badań wskazują na 
świadomość znaczenia wśród menedżerów centralnego elementu modelu biznesu 
w koncepcji A. Osterwaldera, jakim jest propozycja wartości. Wykorzystanie przez 
badane przedsiębiorstwa outsourcingu tłumaczy również nastawienie na działania 
zmierzające do ograniczania kosztów. Choć badanym przedsiębiorstwom w więk-
szości nie udało się zmniejszyć liczby pozycji kosztów (patrz punkt 3), stosunkowo 
często podejmowały one działania zmierzające do ich optymalizacji. Badane przed-
siębiorstwa kładły również nacisk na budowanie relacji z klientem, co, ponownie,
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Tabela 5. Częstotliwość zmian jakościowych elementów modelu biznesowego badanych 
przedsiębiorstw

Zakres 
wskazań

Segmenty 
klientów

Propozycja 
wartości Kanały Relacje 

z klientem
Kluczowe 

zasoby
Kluczowe 
działania

Kluczowi 
partnerzy Koszty

<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%
<2;3) 33,5% 31,7% 29,5% 26,7% 29,9% 34,2% 27,4% 28,1%
<3;4) 8,2% 17,8% 14,2% 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%

Źródło: opracowanie własne.

zgodne jest z założeniem modelu biznesowego wg koncepcji autorstwa A. Osterwal-
dera (relacje z klientem postrzegane jako kluczowy element dostarczania na rynek 
propozycji wartości przedsiębiorstwa). 

Trzy najrzadziej modyfikowane elementy modeli biznesu badanych przedsię-
biorstw to: segmenty klientów, kluczowe zasoby oraz kluczowi partnerzy. Obecność 
w pierwszej trójce elementu pierwszego wynika zapewne ze stosunkowo niskiego 
stopnia dywersyfikacji badanych podmiotów gospodarczych (patrz tab. 1). Stwier-
dzona wcześniej tendencja do częstszej modyfikacji propozycji wartości nie pociąga 
za sobą zatem istotnych zmian w obszarze segmentów klientów; potwierdzają to 
również odpowiedzi na pytanie dotyczące zmian ilościowych w tym obszarze. Bada-
ne przedsiębiorstwa rzadko wprowadzały zmiany w obszarze kluczowych zasobów 
oraz partnerów, co może wynikać ze sposobu, w jaki stosują one outsourcing (dłu-
gotrwała współpraca z partnerami outsourcingu, bazowanie na ich doświadczeniu, 
wykorzystanie ekonomii skali partnerów itp.). 

Jak wspomniano wcześniej, pytaniu dotyczącemu częstotliwości zmian jako-
ściowych towarzyszyło pytanie o zakres tych zmian. Odpowiedzi na to pytanie ze-
brano w tabeli 6.

Analogicznie również dla pytania dotyczącego zakresu zmian czynników jako-
ściowych dokonano agregacji, tak by uzyskać dane na temat zmienności elementów 
modeli biznesowych badanych przedsiębiorstw (tab. 7). 

Lektura wyników zebranych w tabeli 7 pozwala na stwierdzenie zbieżności od-
powiedzi na pytanie dotyczące zakresu zmian jakościowych z pytaniem odnoszą-
cym się do ich częstotliwości. Analogicznie, elementami modyfikowanymi w naj-
większym stopniu są: relacje z klientem, propozycja wartości oraz koszty. Również 
elementy modelu biznesowego, które były modyfikowane najrzadziej, były mody-
fikowane w najmniejszym stopniu6. Badane przedsiębiorstwa unikały jednocześnie 
zmian radykalnych, o charakterze rewolucyjnym, o czym świadczy niski odsetek

6 Brak w artykule analizy i opisu korelacji między zmiennymi wynika z ograniczenia objętości 
niniejszego opracowania.
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Tabela 6. Zakres zmian jakościowych w modelach biznesu badanych przedsiębiorstw 

Element 
modelu 
biznesu

Czynnik zmiany jakościowej modelu 
biznesu

Zakres zmiany – odsetek wskazań (%)

0 1 2 3 4 5

Segmenty 
klientów

zmiany mające na celu dotarcie do 
większej liczby klientów w ramach obecnie 
obsługiwanego segmentu (segmentów) 
klientów 9,3 20,3 38,1 18,5 12,1 1,8
zmiana sposobu definiowania kluczowego 
klienta 31,0 27,8 28,1 10,7 2,5 0,0
działania zmierzające do ograniczania liczby 
najmniej rentownych klientów 26,0 28,5 31,3 10,3 2,8 1,1

Propozycja 
wartości

doskonalenie istniejących produktów/usług 7,1 26,3 39,5 21,0 4,6 1,4
doskonalenie usług posprzedażnych 
świadczonych przez firmę 23,1 24,9 25,3 19,9 4,3 2,5
doskonalenie umiejętności rozwiązywania 
problemów klienta 7,8 26,7 28,5 29,2 6,8 1,1

Kanały doskonalenie sposobów dostarczania 
produktu/usługi klientowi (kanałów 
dystrybucji) 16,7 21,4 30,6 25,3 5,3 0,7
doskonalenie sposobu oraz kanałów obsługi 
posprzedażnej 27,0 28,1 21,0 19,2 3,9 0,7

Relacje 
z klientami

doskonalenie sposobu obsługi klienta 8,9 23,5 21,7 29,9 13,5 2,5
optymalizacja, doskonalenie narzędzi 
marketingowych 19,9 14,2 18,5 31,7 13,5 2,1
zmiana sposobów budowania oraz 
utrzymywania relacji z klientami 18,9 14,9 28,5 24,9 8,5 4,3

Kluczowe 
zasoby

pozyskanie pracowników o nowych, 
niespotykanych wcześniej 
w przedsiębiorstwie, kompetencjach 24,6 24,9 30,2 13,5 6,0 0,7
pozyskanie pracowników 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 
działania

wprowadzanie działań kluczowych dla 
procesu tworzenia wartości, które nie były 
dotychczas realizowane w przedsiębiorstwie 24,9 29,2 27,8 14,9 2,1 1,1
doskonalenie sposobu realizacji procesów/
funkcji 17,8 26,0 33,5 17,8 3,2 1,8

Kluczowi 
partnerzy

zmiana kryteriów oceny kluczowego 
partnera 33,8 24,6 30,2 7,8 2,8 0,7
zmiana rodzaju zasobów pozyskiwanych od 
kluczowego partnera 29,5 24,9 35,6 7,1 2,1 0,7

Struktura 
kosztów

działania zmierzające do optymalizacji 
kosztów 5,3 21,4 33,5 26,3 10,0 3,6

Źródło: opracowanie własne.
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Tabela 7. Zakres zmian jakościowych poszczególnych elementów modelu biznesowego badanych 
przedsiębiorstw

Zakres 
wskazań

Segmenty 
klientów

Propozycja 
wartości Kanały Relacje 

z klientem
Kluczowe 

zasoby
Kluczowe 
działania

Kluczowi 
partnerzy Koszty

<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% 15,3% 24,9% 11,7% 10,7% 5,7% 26,3%
<4;5> 1,4% 2,1% 2,5% 8,9% 3,9% 2,1% 2,5% 13,5%

Źródło: opracowanie własne.

wskazań mieszczących się w przedziale od 4 do 5; tylko w przypadku kosztów od-
setek ten przekroczył 10% (13,5%). Świadczyć to może, podobnie jak w przypadku 
częstotliwości zmian jakościowych, o sposobie, w jaki wykorzystywany jest w ba-
danych przedsiębiorstwach outsourcing.

5. Zakończenie

Analiza wyników badań opisanych w niniejszym opracowaniu pozwala na wycią-
gnięcie kilku interesujących wniosków. Po pierwsze, stosowanie outsourcingu nie 
skutkowało ograniczaniem ilościowym w obszarze poszczególnych elementów mo-
delu biznesowego; wręcz przeciwnie, w przypadku wszystkich czynników zmiany 
ilościowej dominowała tendencja do ich rozbudowywania, choć wzrost ten miał 
charakter umiarkowany. Po drugie, występował ścisły związek pomiędzy często-
tliwością zmiany danego elementu a zakresem tejże. Jednocześnie zakres zmian ja-
kościowych był stosunkowo niewielki, co świadczy o jej ewolucyjnym charakterze. 
Wreszcie, wyniki badań potwierdziły znaczenie propozycji wartości jako głównego 
(w ujęciu A. Osterwaldera – centralnego) elementu oraz świadomości jego znacze-
nia dla działalności przedsiębiorstwa wśród zarządzających badanymi przedsiębior-
stwami. 

Opisane wyniki badań wskazują na konieczność dokładniejszej analizy związ-
ków między kształtem modelu biznesowego przedsiębiorstwa stosującego outsour-
cing a sposobem, w jaki ta metoda zarządzania jest stosowana przez polskie przed-
siębiorstwa. Takie, a nie inne, zmiany w modelu biznesu powinny znaleźć bowiem 
odzwierciedlenie w częstotliwości, z jaką stosowany jest outsourcing, jak również 
sposobem jego wykorzystania (formą) w danym przypadku. Interesujące wydaje się 
także zbadanie, jakich modyfikacji w modelach biznesu dokonują polskie przedsię-
biorstwa, które nie stosują outsourcingu. 
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