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Streszczenie

W artykule wskazano koncepcje modelu biznesu jako wartosciowego podejscia do
zarzadzania we wspotczesnych warunkach biznesu. Zwrdcono jednak uwage na duza
dynamike zmian modeli biznesu skutkujaca trudnosciami w ich identyfikowaniu i bada-
niu. W konsekwencji zaproponowano wykorzystanie koncepcji organizacji wirtualnej
do identyfikacji metamodelu biznesu zawierajgcego preferencje decydentow firm. Me-
tamodel biznesu wykorzystany moze by¢ do tworzenia poszczeg6lnych modeli biznesu
odpowiadajacych biezagcym warunkom i podejmowanym aktywnosciom.

Stowa kluczowe: wirtualizacja biznesu, model biznesu, metamodel biznesu.

Wprowadzenie

Technologie informacyjne i komunikacyjne, upowszechniajacy sie paradyg-
mat sieciowy w zarzadzaniu oraz nasilajgca sie wirtualizacja biznesu i towarzyszgce
im innowacje organizacyjne stanowig istotne zazebiajgce sie i wzajemnie warunku-
jace trendy wptywajace na ksztatt i warunki wspotczesnego Srodowiska biznesu.
Zjednej strony zmiany te wymagajg cigglej aktualizacji w obszarze organizacji
i zarzadzania firmami. Z drugiej strony powstanie wirtualnej przestrzeni rynkowej
sprzyja zmianom organizacyjnym i tworzeniu catkowicie nowych form dziatania
przedsiebiorstw (Czaplewski 2007, s. 7).

Szczegdlne wyzwania wydajg sie sta¢ przed zarzadzaniem strategicznym. Jako
odpowiedZ na rysujaca sie sytuacje jawi sie koncepcja modelu biznesu. W tym
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kontekscie jako cel artykutu przyjeto wskazanie koncepcji modelu biznesu jako
ciekawego i warto$ciowego podejscia do zarzadzania we wspdtczesnych warun-
kach. Zwrdcono jednak uwage na trudnosci z identyfikacja i badaniem modeli biz-
nesu ze wzgledu na duzg dynamike ich zmian. W konsekwencji wysunieto propo-
zycje wykorzystania koncepcji organizacji wirtualnej do identyfikacji charaktery-
styki metamodelu biznesu obrazujacego preferencje i wartosci, jakimi kierujg sie
decydenci firm. Na jego podstawie tworzonych moze by¢ wiele spojnych za sobg
modeli biznesu dostosowanych do biezagcych aktywnosci podejmowanych, w tym
takze jednoczesnie, w réznych sieciach zaleznos$ci biznesowych.

1. Wirtualizacja biznesu awyzwania dla zarzgdzania

Warunki $rodowiska biznesu tworzone sg w duzej mierze za sprawg rozwoju,
dyfuzji i absorpcji nowoczesnych technologii komunikacyjnych i informacyjnych
(ICT) przez szeroko rozumiany biznes. Srodowisko to przechodzi cichg rewolucje -
reorganizacje wedlug regut paradygmatu sieciowego, a powstajace organizacje
sieciowe w coraz wiekszym stopniu ulegajg wirtualizacji2 - dzieki nowoczesnej
technologii coraz wieksza liczba elementow i aktywnosci ulega transformacji ze
sfery materialnej do wirtualnej (Brzozowski 2006, s. 123). Zasoby za$, ktorym
mozna nada¢ wymiar wirtualny - przechowywaé, przesyfac i przetwarzac je cyfro-
WO - tracg ceche przynaleznosci do okreslonego miejsca i nosnika, uwalniajg sie od
swoich fizycznych ograniczen, stajg sie wszechobecne, niezalezne od przestrzeni,
rozumianej jako odlegtos¢ geograficzna, niezalezne od hierarchii, rozumianej jako
odlegtos¢ organizacyjna, i czasu, rozumianego jako odlegto$¢ chronometryczna.
Pocigga to za sobg sposobno$é restrukturyzacji organizacji, zmiany ich misji i pro-
cedur. Ludzie, materiaty i produkty stajg sie bardziej mobilni, informacje przesyta-
ne sg w sieciach komputerowych szybciej i z wiekszg intensywnoscig (Parikowska
2003, s. 487; 1998, s. 55). Wirtualizacja przyczynia si¢ do rozproszenia zaréwno
wspotpracy, jak i ryzyka dziatalnosci oraz statego pozyskiwania kluczowych kom-
petencji i dostepu do wymaganych zasobdw. Konsekwencjg powyzszego jest staty
wzrost dynamiki i nieprzewidywalnosci warunkdéw funkcjonowania firm, od ktd-
rych oczekuje sie ciggtego reagowania na turbulencje otoczenia i dostosowywania

2 Na potrzeby niniejszych rozwazan przyjeto rozumiec organizacje sieciowe jako zbioro-

wosci niezaleznych firm wspétpracujacych przy realizacji wspdlnego celu, organizacje wirtualne
jako specjalna, bardziej rozwinieta forme wspdtpracy w znacznym stopniu opartg na ICT, 0 wyz-
szej dynamice rekonfiguracji, rozproszeniu i tymczasowosci, natomiast wirtualizacje jako proces
przyjmowania zasad wirtualnego organizowania i gotowosci do udziatu w organizacjach wirtual-
nych, co czyni ja stopniowalng, a wigc poszczegllne firmy cechujg sig réznym  stopniem,
auwzgledniajac jej wymiary - takze zakresem wirtualnosci. Szersze rozwazania dotyczace zmian
w zarzadzaniu, organizacji sieciowych i wirtualnych znalezé mozna we wczesniejszych publika-
cjach autora, np.: (Kuczera 2013, s. 101-120).
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sie do zmieniajgcych sie warunkow. Ponadto w gospodarce wyraznie zarysowuje
sie tendencja do kreowania nowych wartosci poprzez innowacyjno$¢ produktow
i ustug w sferze technologii. Rynek stawia coraz to nowe wyzwania, odpowiedZ na
nie skfania do wypracowywania i wprowadzania odpowiednich strategii (Kotylak
2013, s. 715). Wymusza to aktualizacje podejscia do zarzadzania, w szczeg6lnosci
strategicznego.

Tradycyjne myslenie strategiczne opiera sie na planowaniu, co wiecej, w diu-
giej perspektywie. Planowanie per se odnosi sie do przysztosci, a tym samym do jej
przewidywania (prognozowania) - antycypowanych przysztych standw rzeczy.
Prognozowanie za$ we wspotczesnych, ztozonych i wysoko dynamicznych warun-
kach obarczone jest wysokim ryzykiem btedu, prognozy natomiast cechujg sie sto-
sunkowo niewielkga trafnoscig. Potwierdzeniem niniejszego problemu jest chociaz-
by pojawienie sie takich pojec¢ i koncepcji, jak np. zarzadzanie (strategie) dyna-
miczne czy scenariuszowe, bedgcych prdéba radzenia sobie z niesatysfakcjonujaca
wiarygodnoscig prognoz i budowanych w oparciu o nie planow. Coraz czesciej
strategie odnoszg sie do krotszych horyzontéw czasowych, a i ich zawartos¢ traci na
szczegOtowosci - jednoznaczne mierniki zastepowane sg fragmentarycznymi dekla-
racjami (Radomska 2013, s. 42).

W opinii H. Mintzberga planowanie strategiczne jawi sie jako wspotczesny
oksymoron zestawiajacy strategie opierajacg sie na interakcjach, uczeniu sie, dysku-
towaniu, kreatywnosci, ol$nieniu itp., bedacg miekkim procesem, z planowaniem
prébujacym ten proces sformalizowaé, co juz przy pierwszych prébach prowadzi do
jego utraty (Mintzberg 2003, s. 10). Oczywiscie nie oznacza to, iz nalezy porzucié
wszelkie planowanie, jest ono niezbedne i przyczynia¢ sie powinno do osiggania
sukcesu podejmowanych dziatai, nie moze ono jednak, w warunkach trudnosci
z prognozowaniem, ogranicza¢ swobody i elastycznosci dostosowywania dziatan do
zmieniajacego sie otoczenia, a takze, wydawac sie moze, rosnacej roli intuicji i kre-
atywnosci. Strategie, na ktorych opierajg sie dziatania decydentow firm, szczegdlnie
mikro, matych i $rednich, nabierajg charakteru inkrementalnego - powstajg w trakcie
dziatania w oparciu o sygnaty ptynace z otoczenia organizacji. Strategie takie stajg sie
procesem i efektem ciggtego uczenia sie zardwno organizacji, jak i otoczenia, i in-
krementalnego zajmowania najlepszych pozycji. Uczenie to, zgodnie z podejsciem
behawioralnym, nie jest jednak zwigzane z refleksyjnym zwiekszaniem przez mene-
dzeréw zasobow wiedzy, a dotyczy raczej przyswajania skutecznych reakcji na bodz-
ce plynace z otoczenia (Niemczyk 2006, s. 203). Tym samym wypracowywane sg
pewne wzorce - modele zachowar.

Od planowania i zarzadzania o charakterze strategicznym oczekiwa¢ nalezy
zarysowywania i ograniczonej formalizacji pomystow, wyznaczania kierunkdw
i 0golnych ram podejmowanych aktywnosci oraz zdecydowanej akceptacji, a wrecz
nastawienia sie na cigglg ewolucje, nie zas, jak miato to miejsce w ujeciu tradycyj-
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nym, imperatywu realizacji Scistych i formalnych zalecen planu powigzanych
z szeregiem wskaznikéw i miernikéw jego wykonania.

2. Koncepcja modelu biznesu

W odniesieniu do zasygnalizowanych dylematéw ciekawym zagadnieniem
wydaje sig, zdobywajacy coraz wiekszg popularnosé, model biznesu, ktory w opinii
B. Nogalskiego stanowi wspo6lny mianownik warunkéw kryzysu (turbulentnosci)
towarzyszacym wspoétczesnym przedsiebiorstwom oraz zasad i sposobow funkcjono-
wania w takich okolicznosciach, a jednoczesnie konkretyzuje wiele mglistych tresci
nadawanych dotychczas pojeciu strategii (Nogalski 2009, s. 34-37). W Polsce jednak
tendencja do rozwoju poprzez innowacje w zakresie modeli biznesu nie jest zbyt
powszechna, zmiany w tym obszarze wprowadza nieco ponad jedna pigta firm. Pozo-
state postrzegajg dziatalno$¢ innowacyjng przez pryzmat dziatbw R&D - wprowa-
dzanie nowych technologii i projektdow (Stokalski 2009, s. 164).

J. Schumpeter, uwazany za prekursora pojecia innowacji, rozumiejacy je jako
pierwsze zastosowanie nowych idei naukowych w praktyce, w tym udoskonalania
metod lub organizacji wytwarzania, zdobywania nowych zrodet zaopatrzenia czy
wytworzenia nowych rynkéw, zwraca uwage, iz dzisiejsza konkurencja dotyczy
,»(...) nowych towaréw, nowej technologii, nowych zrédet podazy, nowych typow
organizacji (...), i uderza nie w marze zysku i w wielko$¢ produkcji istniejacych
firm, lecz w same ich podstawy i samg ich egzystencje” (Schumpeter 1995, s. 104).
Zbiezne stanowisko prezentujg praktycy gospodarowania, B. Gates uwaza wrecz, ze
.»(...) dzisiejsza konkurencja nie istnieje miedzy produktami, lecz miedzy modelami
biznesu, a najnowsze i najbardziej niebezpieczne modele sg tam . gdzie$ w Sieci”
(Grudzewski, Hejduk 2002, s. 38). Znacznie wazniejsze od innowacji produkto-
wych czy procesowych, kluczowe dla przetrwania i rozwoju firm stajg sie wiec
innowacje dotyczace catych modeli biznesu i jedynie one zapewni¢ mogg staty
rozwdj (Amit, Zott 2012). Szczeg6lnie ze w przypadku organizacji sieciowych
nowa lub zreorganizowana sie¢ oznacza dostep do nowych kluczowych kompeten-
cji oraz innych zasobdéw, ktére wnoszg pozyskani cztonkowie sieci (por. Choréb
2012, s. 370-377). Nowe kompetencje i zasoby skutkujg czesto nowymi sposobami
wytwarzania/Swiadczenia produktéw/ustug i/lub nowymi produktami/ustugami.

Koncepcja modeli biznesu, stosunkowo mioda i ewoluujaca, jest niejedno-
znaczna i skupia w sobie rdzne punkty widzenia i aspekty. W literaturze funkcjonu-
je wiele préb zamkniecia w ramy stowne, czym jest model biznesu. Lektura defini-
cji i interpretacji tej koncepcji pozwala zauwazy¢ znaczne rdéznice w pojmowaniu
tego pojecia (przyktadowe zestawienie definicji modelu biznesu znalez¢ mozna np.
w: Jabtoriski 2014, s. 24-27). M. Duczkowska-Piasecka wyrdznia trzy grupy auto-
réw zajmujacych sie tym zagadnieniem. Pierwsza grupa podejmuje proby zdefi-
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niowania tego pojecia, przy czym autorzy ci stojg na stanowisku, ze kazdy rozumie
przez nie inne tresci, grupa druga stara sie okresli¢ konstrukcje modelu biznesu,
trzecia za$ skupia sie na kryteriach wyodrebniania poszczeg6lnych modeli (Ducz-
kowska-Piasecka 2012, s. 57-58).

Definicje modeli biznesu czesto odwotuja sie do zaleznosci sieciowych oraz
koniecznosci uwzgledniania ciggtych zmian, jak ma to miejsce np. w propozycji
S. Voelpel et al.: ,,model biznesu to koncepcja rdzennych wartosci oferowanych
klientom oraz konfiguracja sieci dostarczania wartosci sktadajgca sie z wiasnych
strategicznych zdolnosci oraz innych warto$ci w tej sieci i nieustanne dazenie firmy
do zmiany i zaspokojenia celow interesariuszy” (Voelpel et al. 2005).

3. Metamodel biznesu

Paradygmat sieciowy otwierajacy droge do powszechnej wspétpracy i wirtu-
alizacja tamigca ograniczenia przestrzenne i czasowe tej wspotpracy skutkujg jed-
noczesnym wchodzeniem firm do wielu sieci zaleznosci i mozliwoscig petnienia
w nich réznorodnych rol, przy czym angazowanie sie moze mie¢ charakter
(wzglednie) staty lub tymczasowy, tak jak same sieci mogg by¢ (wzglednie) state,
jak i powstawac na potrzeby konkretnych krotkotrwatych przedsiewzieé. Powoduje
to, iz firmy muszg stale modyfikowa¢ swoje modele biznesu oraz tworzy¢ nowe,
atakze realizowa¢ w jednym czasie wiele réznych modeli. Odnotowa¢ nalezy tak-
ze, iz wspoétczesnym biznesem rzadza, podsycane przez ICT oraz globalng otwar-
tos¢, dwie potezne sity: innowacja i imitacja. Innowacyjne i atrakcyjne modele
biznesu podlegajg imitacji, tracac swoja niepowtarzalnos¢ i atrakcyjnosé, co jeszcze
bardziej wzmaga tempo zmian i poszukiwania kolejnych innowacji w modelach
biznesu, ktére ponownie podlegajg imitacji. Tym samym sg one nietrwate, a ich
analiza i modelowanie znacznie utrudnione.

Skoro zagadnienie modelu biznesu jest, zdaniem autora, dos$¢ silnie skorelo-
wane z postepujaca wirtualizacja, wydaje sig, iz do ich analizy wykorzysta¢ mozna
koncepcje organizacji wirtualnej. Takze w odniesieniu do koncepcji organizacji
wirtualnej istniejg rézne interpretacje, z ktorych na potrzeby dalszych rozwazan
zaproponowane jest podejscie A. Mowshowitza uwazanego za tworce pojecia orga-
nizacji wirtualnej3. Sporg popularno$¢ w zarzadzaniu zdobyly paradygmaty
A. Mowshowitza dotyczgce koncepcji organizacji wirtualnej oraz wynikajace z nich

3 Pierwszy zarys wspolczesnego spojrzenia na organizacje wirtualng odnalezé mozna
w publikacjach O. Williamsona (1975) dotyczacych m.in. wykorzystania teorii kosztow transak-
cyjnych oraz zaleznosci pomiedzy innowacjami organizacyjnymi a technologicznymi, sam termin
pojawit sie jednak po raz pierwszy dekade pdzniej w publikacji Mowshowitza (1986, s. 335-404).
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konsekwencje strukturalne4, wsrod ktérych wymienia sie: 1) modularno$¢ i hetero-
geniczno$¢, 2) tymczasowos$¢ i luzne relacje sieciowe, 3) zaufanie oraz 4) ICT
wspierajace organizacje wirtualna.

Identyfikacja preferencji decydentéw firm w wymienionych czterech wymia-
rach okresla ramy wyznaczajace og6lne reguty funkcjonowania. Pierwszy z wymia-
row pozwoli wskazaé, w jak szerokim zakresie firma chce realizowac proces produk-
cji/Swiadczenia ustug, w jakim natomiast nastawiona jest na gteboka specjalizacje
i w konsekwencji wspotprace z innymi wyspecjalizowanymi podmiotami. Wymiar
drugi okresla sktonno$¢ do wchodzenia w tymczasowe ukfady relacyjne z nowymi
partnerami mogacymi zaoferowa wartosciowe zasoby badz tez zachowawczo$¢
i opieranie dziatalno$ci na ograniczonej liczbie znanych i sprawdzonych partnerdw.
Kolejny wymiar okre$la nastawienie do partneréw biznesowych, zardwno odnosnie
do wiasnej wiarygodnosci, jak i sktonnosci do zaufania. Ostatni z wymiarow definiu-
je, jakajest che¢ i gotowos¢ absorpcji i wykorzystywania nowoczesnych technologii,
a na ile silne przywigzanie do zachowan i rozwigzan tradycyjnych. Rézne kombinacje
wskazan w poszczegdlnych wymiarach, ktdre ponadto rozbite (doprecyzowane) moga
by¢ na podwymiary, tworzg indywidualne charakterystyki poszczegdélnych firm, sta-
nowigce odbicie subiektywnych preferencji ich decydentdw. Z jednej strony spo-
dziewac sie mozna podmiotow zachowawczych, stronigcych od wchodzenia w sieci
zaleznosci, o wysokim stopniu wewnetrznej integracji pionowej, oczekujgcych wyso-
kiej formalizacji wspotpracy i o niewielkim wykorzystaniu ICT, z drugiej - firm gle-
boko wyspecjalizowanych, poszukujacych okazji rynkowych i mozliwosci szybkiego
ich zaspokojenia w drodze tymczasowej, a dzieki ICT rozproszonej wspétpracy opar-
tej raczej na zaufaniu niz szczeg6towych kontraktach. Mozliwe jest takze wiele in-
nych charakterystyk, stanowigcych, jak mozna to ustysze¢ o modelach biznesu, nie-
powtarzalne DNA przedsiebiorstw.

Majac na uwadze wskazang powyzej mozliwos¢ realizacji jednoczesnie wielu
modeli biznesu w roznych sieciach zaleznosci, a takze wysoka dynamike ich zmian,
wydaje sie, iz trafnym i mozliwym do zaakceptowania przez zwolennikéw roznych
,0brazéw” koncepcji modelu biznesu ujeciem moze by¢ potraktowanie preferencji,
sktonnosci i wartosci wyznawanych przez decydentéw firm, a identyfikowanych
poprzez wymiary wirtualnosci i tworzacych ramy funkcjonowania firmy, jako me-
tamodel biznesu, stanowigcy ogo6lng orientacje biznesowa firmy. Otwiera to droge
do tworzenia i modyfikowania wielu modeli biznesu jako reakcji na zachodzgce
zmiany warunk6w gospodarowania oraz nadarzajace sie okazje rynkowe. Modele te
stanowig swego rodzaju doprecyzowanie metamodelu z uwzglednieniem konkret-
nych celéw i warunkow, dlajakich powstaja.

4 Ze wzgledu na ograniczenia objetosci niniejszej publikacji poglady A Mowshowitza
nie zostang tu szerzej zaprezentowane, moznaje odnalezé m.in. we wczesniejszych pracach auto-
ra, np.: (Kuczera 2014, s. 125-137).
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Oczywiscie w miare uczenia sie wnetrza organizacji, jak ijej otoczenia, prefe-
rencje, sktonnosci i wartosci opisane w metamodelu ulega¢ moga ewolucji, co od-
powiada¢ bedzie zasugerowanemu wczesniej inkrementalnemu procesowi budowy
strategii - strategii rozumianej jako proces przyswajania skutecznych reakcji na
bodzce ptynace z otoczenia.

Przedstawiony tok rozumowania prowadzi do zarysowania dwupoziomowego
obrazu metamodelu i modeli biznesu. Ujecie takie odpowiada nowej formule zarza-
dzania strategicznego zaproponowanej przez T. Davenporta et al.: ,,strategii goto-
wej do zarzadzania wieloma modelami biznesu w celu podtrzymania lub destrukcji
wartosci innowacji we wspotpracujacym przez sie¢ biznesie” (Davenport et al.
2012, s. 25).

Zaproponowane podejscie utatwia¢ moze badanie i identyfikowanie skutecz-
nych zasad (ram) biznesu zwigkszajgcych szanse wygranej w grze rynkowej. O ile
modele biznesu sg stosunkowo nietrwate, podlegajg imitacjom i wymagajg ciggtego
dopasowywania sie do dynamicznych warunkéw lub pojawiajacych sie i zanikaja-
cych okazji rynkowych, o tyle charakterystyki zawarte w metamodelu wydajg sie
stabilniejsze, a przez to mozliwe do uchwycenia. Co wiegcej, identyfikacja metamo-
delu i zestawienie go z wynikami dziatalnosci gospodarczej pozwoli na wskazanie
metamodeli wyrdzniajacych sie, tych, w oparciu o ktére konstruowane sg wygrywa-
jace modele biznesu.

Podsumowanie

Obserwowane, za sprawg ICT oraz konsekwentnego przenoszenia kolejnych
obszaréw biznesu do przestrzeni wirtualnej, zmiany wydajg sie by¢ szczegolnie
warto$ciowe dla mniejszych podmiotéw, ktére dzieki wchodzeniu w sieci zalezno-
Sci i fgczeniu kluczowych kompetencji i innych zasobéw zyskuja nowy potencjat,
zachowujgc jednocze$nie charakterystyczng dla matych firm elastyczno$¢. Firmy te
jednak najczesciej nie sa, z réznych wzgledow, zainteresowane tworzeniem ,,pet-
nowymiarowej” strategii rozwoju. Modele biznesu wydajg sie za$ dla tej klasy firm
ciekawg alternatywa.

Zdaniem autora wysunigta w niniejszym opracowaniu propozycja dotyczaca
spojrzenia na roznorodnie rozumiane, i co istotne, wysoce dynamiczne modele
biznesu przez pryzmat koncepcji organizacji wirtualnej i identyfikowanie metamo-
deli biznesu wyznaczajacych ogdlne reguty zachowan rynkowych firm przyczynié
sie moze do fatwiejszego i czytelniejszego uchwycenia obrazu firm. Co wiecej,
pozwoli¢ moze, poprzez zestawienie metamodeli z pomiarem wynikéw rynkowych
realizujgcych je firm, na wyr6znienie rozwigzan wygrywajacych - pozadanych,
ktore traktowane moga by¢ jako wzorzec do nasladowania. Otwiera to droge do
podazania nurtem wyznaczanym przez sity innowacji i imitacji.
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USE OF THE CONCEPT OF VIRTUAL ORGANIZATION FOR
IDENTIFICATION OF BUSINESS (META)MODEL

Summary

In the paper the concept of a business model is indicated as a valuable approach to
management in the contemporary business conditions. However, the attention has been
paid to the issue of high dynamics of business models resulting in difficulties in their
identification and studying them. As a consequence of the above mentioned conditions
the proposal for using the concept of virtual organization to identify business meta-
model containing preferences of the companies’ decision-makers is put forward. The
business metamodel can be used to create various business models corresponding to the
current conditions and the activities undertaken.

Keywords: business virtualization, business model, business metamodel.
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