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Streszczenie

Celem artykutu jest zaprezentowanie autorskiego narz¢dzia pomiaru elementéw konstytu-
ujgcych model biznesowy na podstawie metody wskaznikowej. W artykule przedstawiono zbiér
wskaznikéw umozliwiajgcych ocene stopnia wplywu poszczegélnych czynnikéw na przychody ze
sprzedazy, stopnia waznosci cech/elementéw charakteryzujacych oferte dla konicowych nabyweéw,
skali podejmowania dziatai w tancuchu dostaw, stopnia waznoséci zasobdw/kompetencji oraz
skali dziatai na rzecz wlascicieli organizacji. Empiryczna weryfikacja wskaznikéw analitycznych
zostata opracowana na podstawie wywiadéw bezposrednich przeprowadzonych z przedstawi-
cielami wyzszego kierownictwa spétdzielni mleczarskich z Polski Potudniowo-Wschodnie;j.
Wyniki badanh pokazaty, ze w najwickszym stopniu model biznesowy analizowanych spétdzielni
mleczarskich determinujg w ramach czynnikéw wplywajacych na przychody ze sprzedazy
- specjalizacja produkeji, w ramach wartoéci dla klienta — opakowanie, w ramach faicucha
warto$ci - logistyka zaopatrzenia, w ramach zasobdw/kompetencji — sfera zarzgdzania jakoécia,
a w ramach dziatan na rzecz wlascicieli — zaspokajanie potrzeb ekonomicznych.

Stowa kluczowe: model biznesowy, analiza wskaznikowa
Kody klasyfikacji JEL: M 10, C80
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1. Wprowadzenie

Model biznesowy zostal wskazany w analizie czynnikowej opracowanej przez
M. Romanowska i S. Wincha jako jeden z wazniejszych obszaréw budowania trwa-
tej odpornosci na kryzys. Jednakze w wyniku przeprowadzonych przez ten zesp6t
badan okazalo si¢, ze modele biznesowe byty raczej staba niz mocna strona duzych
przedsigbiorstw!, co oznacza, Ze organizacjom potrzebny jest sposéb weryfikacji
i oceny elementéw tworzacych model biznesowy pod katem wprowadzenia ewen-
tualnych zmian zmierzajacych do odnowienia i uatrakcyjnienia modeli bizneso-
wych?. Koncepcja modelu biznesowego oferuje bowiem menedzerom spéjny sposdb
rozwazenia swoich mozliwo$ci w niepewnym, szybko zmieniajacym si¢ i nieprze-
widywalnym otoczeniu. W przeciwienstwie do tradycyjnych zalozen, coraz wig-
cej nowych modeli biznesowych jest wykonalnych i mozliwych do wdrozenia niz
kiedykolwiek wczesniej, co stwarza niespotykane dotad mozliwosci dla wspét-
czesnych organizacji’. W zwiazku z powyzszym zasadne stato si¢ opracowanie
metody wskaznikowej pomiaru elementéw konstytuujacych model biznesowy,
gdyz modele biznesowe moga by¢é wykorzystywane jako narzedzie analityczne dla
opisu dziatalnosci organizacji*.

Celem artykutu jest zaprezentowanie narz¢dzia pomiaru elementéw konstytu-
ujacych model biznesowy na podstawie metody wskaznikowej. W pierwszej czesci
artykutu zostanie przedstawiony zestaw wskaznikéw pozwalajgcych na analize kaz-
dego z elementéw modelu biznesowego, a w drugiej cz¢s$ci — ukazana empiryczna
weryfikacja zatozen teoretycznych.

1" M. Romanowska, S. Winch, Najwazniejsze determinanty odpornosci przedsighiorstw na kryzys,

w: Przedsigbiorstwo odporne na kryzys, red. M. Romanowska, W. Mierzejewska, Oficyna a Wolters
Kluwer business, Warszawa 2016, s. 214.

2 Ibidem, s. 215.

3 R.G. McGrath, Business Models: A Discovery Driven Approach, ,Long Range Planning” 2010, 43,
s. 247.

4 0. Mikeld, V. Pirhonen, The Business Model as a Tool of Improving Value Creation in Complex
Private Service System — Case: Value Network of Electric Mobility, XXI International RESER Confer-
ence ,Productivity of Services Nextgen - Beyond Output / Input proceedings”, RESER, Hamburg,
Germany, 7-9 September 2011, s. 3.
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2. Elementy konstytuujace model biznesowy

Model biznesowy jest przyktadem pojecia, ktére nie posiada jednej, jednoznacznej
definicji. W literaturze mozna znalez¢ bardzo duzg liczbe definicji, ktére zdecydo-
wanie réznig si¢ od siebie’. Wiele watpliwoséci wywotuje réwniez brak jednoznacz-
nos$ci w identyfikacji elementéw konstytuujacych model biznesowy, bowiem autorzy
w bardzo odmienny sposéb podchodzg do tego zagadnienia®. Zdecydowana wigk-
sz0$¢ definicji koncentruje si¢ na kilku zasadniczych elementach, do ktérych naleza:
strumienie przychodéw / dochody / polityka cenowa / Zrédla zysku / przechwyty-
wanie warto$ci / zwickszanie wartoséci przedsiecbiorstwa, propozycja / tworzenie
wartosci, zasoby / aktywa, sie¢ / tancuch wartoéci, procesy / czynnoséci / dzialania,
klient / rynek docelowy, zdolnoéci / kompetencje / umiejetnosci / mozliwosci / wie-
dza, produkty / ustugi (oferta)’.

Przykladowo, J. Hedman i T. Kalling proponujg nast¢pujace, powigzane ze sobg
elementy modelu biznesu: klientéw, konkurentéw, oferte, dziatalnoé¢ i organizacje,
zasoby i dostawcéw®. Model biznesowy zdaniem K. Obtéja obejmuje trzy gléwne ele-
menty: dominujacg przewage konkurencyjna (naturalna, relacyjna, systemu obstugi,
barier wejscia), gtéwne zasoby i umiejetnosci przedsi¢biorstwa oraz konfiguracje
tancucha wartosci®. Model biznesowy wedtug B. Nogalskiego zawiera opis warto-
$ci oferowanej klientom, podstawowych zasobdéw, dziatan oraz relacji z partnerami,
ktore stuza tworzeniu tej wartoséci oraz zapewniajg przedsi¢biorstwu konkuren-
cyjnosc®. Model biznesowy zaproponowany przez A. Osterwaldera i Y. Pigneura
zostal zbudowany z dziewigciu elementéw tworzacych cztery obszary dziatalnosci

5> L Konieczna, Model biznesowy — kwestia definicji i komponentéw, ,Zarzadzanie strategiczne Quo

Vadis, Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczoécii Zarzgdzania” 2013, t. 23, (2),
red. R. Krupski, s. 273.

6 Ibidem, s. 276.

7 I Konieczna, Model biznesowy spétdzielni a model biznesowy przedsigbiorstw o innej formie orga-

nizacyjno-prawnej. Réznice, odrebnosé czynnikéw sukceséw, Difin, Warszawa 2015, s. 18.

8 J. Hedman, T. Kalling, The business model concept: theoretical underpinnings and empirical illus-
trations, ,European Journal of Information Systems” 2003, 12, s. 52.

9 K. Obldj, Tworzywo skutecznych strategii. Na styku starych i nowych regut konkurowania, PWE,
‘Warszawa 2002, s. 98-100.

10 B. Nogalski, Rozwazania o modelach biznesowych przedsigbiorstw jako ciekawym poznawczo
kierunku badan problematyki zarzgdzania strategicznego, ,Zarzadzanie strategiczne. Problemy, kie-
runki badan, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczoéci i Zarzadzania” 2009,

red. R. Krupski, s. 45.
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biznesowej: segmenty klientéw, propozycja wartosci, kanaly, relacje z klientami,
strumienie przychoddéw, kluczowe zasoby, kluczowe dziatania, kluczowi partnerzy,
struktura kosztéw'. Zdaniem M. W. Johnsona, C.M. Christensena i H. Kagermanna
model biznesowy sktada si¢ z czterech powiazanych ze soba elementéw: propozy-
cji wartosci dla klientow, formuly zyskéw, kluczowych zasobdw i kluczowych pro-
cesow'. Trzy rodzaje komponentéw modeli biznesowych wskazali takze B. Demil
i X. Lecocq: zasoby i kompetencje, struktura organizacyjna, obejmujaca tancuch
wartosci i sie¢ wartosci, propozycja warto$ci dla klientow". Jak podaje ]. Brzozka',
elementami modelu sa:

o warto$¢ oferowana klientom przez firme,

o segment rynku, do ktdérego firma kieruje t¢ wartos¢,

« zakres oferty produktéw,

o polityka cenowa,

o 7zrodia przychodow,

« niezbe¢dne dziatania, zwigzane z udostepnieniem oferowanej wartosci,

« mozliwosci organizacyjne, stwarzajace podstawe dziatalnosci.

B. de Witi R. Meyer pisza o systemie biznesowym, ktéry jest kompozycja trzech
elementéw: zasobéw (wkladu), dziatan (przetwarzania) oraz oferowanych produk-
tow i ustug (produkt koncowy), stuzacych wytwarzaniu wartosci dla klientéw'.
A. Slywotzky D. Morrison i B. Edelman postrzegaja model biznesowy przez jego
cztery komponenty: wybér klienta, przechwytywanie wartosci, kontrole strategiczna
oraz zakres dzialania'®. G. Hamel proponuje struktur¢ modelu biznesowego opie-
rajacy si¢ na czterech najwazniejszych elementach bazowej strategii: strategicznych
zasobach, facznosci i relacji z klientami, sieci wartosci”. C. Baden-Fuller przedsta-
wil natomiast nast¢pujace komponenty modelu biznesu: identyfikowanie klientéw,

11 A. Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli biznesowych. Podrgcznik wizjonera, Wydawnictwo
Helion, Gliwice, 2012s. 20-21.

12 M.W. Johnson, C. Christensen, H. Kagermann, Reinventing your business model, ,Harvard Busi-
ness Review” 2008, 86(12), s. 3-4.

13 B. Demil, X. Lecocq, Business model evolution: In search of dynamic consistency, ,Long Range
Planning” 2010, 43, s. 231.

14 T Brzdzka, Model biznesowy — wspétczesna forma modelu organizacyjnego zarzgdzania przedsig-
biorstwem, ,Organizacja i Zarzadzanie” 2009, 2, s. 12-13.

15 B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 112.

16 A, Slywotzky, D. Morrison, B. Edelman, Strefa zysku, PWE, Warszawa 2000, s. 28.

17 G. Hamel, Leading the revolution, Harvard Business School Press, 2002, s. 73.
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angazowanie klientéw, monetyzacje¢ (kiedy i jak rosng zyski), fanicuch wartosci
i powigzania w jego ramach'.

3. Wskazniki analityczne elementéw tworzacych
model biznesowy organizacji

Narzedzia pomiaru w postaci wskaznikéw zostaty opracowane na podstawie
definicji autorki artykutu: ,,Model biznesowy jest to opis elementéw tworzacych
wartos¢, zaréwno z perspektywy samej organizacji, jak i jej klientéw. Zawiera on
identyfikacje, na podstawie tancucha wartosci, Zrodet pochodzenia przychodéw
oraz okresla sposéb tworzenia warto$ci na podstawie unikatowej kombinacji zaso-
béw/kompetenciji, jakie posiada dana organizacja. Celem modelu biznesowego jest
uzyskanie takich warunkéw prowadzenia dziatalnosci, aby méc zaspokoié potrzeby
wlascicieli i dziata¢ w ich interesie™®. Opierajac si¢ na przytoczonej definicji, mozna
model biznesowy przedstawi¢ w formie graficznej (rysunek 1).

Opracowana metoda wskaznikowa pozwala na analize¢ i oceng skonsolidowanych
grup elementéw tworzacych model biznesowy. Odpowiednio dobrany zestaw wskaz-
nikéw analitycznych pozwala na oceng takich elementéw modelu biznesowego, jak
czynniki wptywajace na przychody ze sprzedazy (por. tabela 1), wartos¢ dla klienta
(por. tabela 2), tancuch wartosci (por. tabela 3), zasoby/kompetencje (por. tabela 4)
i dziatania na rzecz wlascicieli organizacji (por. tabela 5). Pojemno$¢ wskaznikéw
analitycznych jest duza, gdyz pozwalaja one na oceng:

« stopnia wplywu poszczegdlnych czynnikéw na przychody ze sprzedazy,

 stopnia waznosci cech/elementéw charakteryzujacych oferte dla koncowych
nabywcéw,

« skali podejmowania dziatan w fancuchu dostaw,

« stopnia waznosci zasobéw/kompetencji,

« skali dzialan na rzecz wtadcicieli organizacji.

Im wyzsza jest warto$¢ danego wskaznika, tym w wigkszym stopniu dana skta-
dowa determinuje poszczegdlne elementy modelu biznesowego.

18 Ch. Baden-Fuller, V. Mangematin, Business models: A challenging agenda, ,Strategic Organisa-
tion” 2013, 11(4), . 420.
19 1. Konieczna, Model biznesowy spétdzielni. .., op.cit., Difin, Warszawa 2015, s. 31.
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Rysunek 1. Graficzne ujecie modelu biznesowego

MODEL BIZNESOWY

Czynniki wplywajace na
przychody ze sprzedazy

Wartos¢ dla klienta

tancuch wartosci

Zasoby/kompetencje

Dziatania narzecz
wihascicieli

Zrédto: 1. Konieczna, Model realizacji celéw strategicznych a model biznesowy organizacji, ,,Przeglad Organiza-
cji” 2017, 4, s. 14.

Wskazniki analityczne dotyczace czynnikéw wplywajacych na przychody ze
sprzedazy — stanowigce pierwszg grupe¢ wskaznikéw — mozna przedstawi¢ w ogdl-
nej postaci za pomocg wzoru:

gdzie:

W, — wskaznik czynnika wptywajacego na przychody ze sprzedazy,

M - $rednia liczba wskazan lub liczba wskazan danego czynnika,

n - liczba jednostek, ktére braly udziat w badaniu,

przy czym: ze $rednia liczbg wskazan mamy do czynienia w przypadku wskazni-
kéw, na ktére sklada si¢ kilka elementéw (w przypadku zaproponowanej metody
sg to: wskaznik silnej marki, wskaZznik skali dziatania, wskaZznik lidera rynku oraz
wskaznik dziatan w niszy rynkowej). W celu obliczenia $redniej dodaje si¢ liczbe
wskazan poszczegdlnych elementéw sktadowych danego czynnika, a nastepnie uzys-
kana sume dzieli si¢ przez liczb¢ jednostek, ktére dokonaty tych wskazan.
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Wskaznik W moze przyjmowaé wartosci od 0 do 1, przy czym im wyzszy jest

wskaznik, czyli W — 1, tym w wigkszym stopniu dany czynnik wptywa na przy-

chody ze sprzedazy.

Szczegdtowy podziat wskaznikéw czynnikéw wptywajacych na przychody ze

sprzedazy zostat przedstawiony w tabeli 1.

Tabela 1. Wskazniki czynnikéw wplywajacych na przychody ze sprzedazy

Nazwa wskaznika

Metoda kalkulacji

Tres¢ wskaznika

Wskaznik silnej marki

drednia liczba wskazan dotyczacych marki,
sprzedazy produktéw flagowych i oferowania
asortymentu kolejnych produktéw nawiazujacych
do przeboju rynkowego, silnej marki

liczba jednostek, ktére braty udziat w badaniu

stopien wplywu silnej
marki na przychody ze
sprzedazy

Wskaznik skali
dziatania

drednia liczba wskazan dotyczacych korzysci duzej
skali dziatania i skali transakgji

liczba jednostek, ktére braty udziat w badaniu

stopien wplywu skali
dziafania na przychody
ze sprzedazy

Wskaznik lidera rynku

drednia liczba wskazan dotyczacych przywoédztwa
na skale lokalna i duzego udziatu w rynku

liczba jednostek, ktére braty udziat w badaniu

stopien wplywu bycia
liderem na rynku
na przychody ze sprzedazy

Wskaznik dziatan
w niszy rynkowej

$rednia liczba wskazan dotyczacych oferowania
produktéw dostosowanych do specyficznych
oczekiwan klientéw, w tym oferowanych
na indywidualne zaméwienie, oraz przywdédztwa
w niszy rynkowej

liczba jednostek, ktére braty udziat w badaniu

stopien wplywu dziatan
W niszy rynkowej
na przychody ze sprzedazy

Wskaznik specjalizadji
produkgji

liczba wskazan dotyczacych specjalizacji produkji

liczba jednostek, ktére braty udziat w badaniu

stopient wplywu
specjalizacji produkgji
na przychody ze sprzedazy

Wskaznik
rozszerzania
asortymentu

liczba wskazan dotyczacych rozszerzenia
asortymentu produktéw grupie lojalnych nabywcéw

liczba jednostek, ktére braty udziat w badaniu

stopient wplywu
rozszerzania asortymentu
na przychody ze sprzedazy

Wskaznik przewagi
czasowej

liczba wskazan dotyczacych przewagi czasu

liczba jednostek, ktére braty udziat w badaniu

stopien wplywu przewagi
czasu na przychody ze
sprzedazy

Wskaznik
koncentracji

na wybranych
dziataniach w ramach
tancucha wartosci

liczba wskazan dotyczacych koncentracji na
wybranych dziataniach w ramach taricucha wartosci

liczba jednostek, ktére braty udziat w badaniu

stopien wplywu
koncentracji na wybranych
dziafaniach w ramach
tancucha wartosci

na przychody ze sprzedazy

Wskaznik kosztow
dziatalnosci

liczba wskazan dotyczacych niskich kosztéw
dziatalnosci

liczba jednostek, ktére braty udziat w badaniu

stopien wplywu niskich
kosztéw dziatalnosci
na przychody ze sprzedazy

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Druga grupe, czyli wskazniki wartosci dla klienta, ktére pozwalaja na ocene stop-
nia wazno$ci cech/elementéw oferty branych pod uwage przez koncowych nabyw-
céw, mozna przedstawi¢ w nastepujacej postaci:

gdzie:

W, - wskaznik wartosci dla klienta,

M - $rednia wartosci cech/elementéw oferty,

m — maksymalna warto$¢ przyjetej skali Likerta, przy czym maksymalna warto$é
oznacza najlepsza mozliwa oceng,

przy czym: érednia wartosci cech/elementéw oferty obliczana jest na podstawie $red-
niej oceny waznosci cech/elementéw oferty dla odbiorcéw koncowych w poszczegél-
nych obszarach, ktéra dokonywana jest przy uzyciu skali Likerta. W celu obliczenia
$redniej wartos$ci dodaje si¢ warto$¢ oceny poszczegélnych elementéw sktadowych
z danego obszaru, a nast¢pnie uzyskana sume dzieli si¢ przez liczbe elementéw
sktadowych.

Wskaznik moze przyjmowac wartosci od 0 do 1, przy czym im wyzszg warto$¢
bedzie miat wskaznik, czyli W — 1, tym wazniejsze sg dane cechy/elementy oferty
przy wyborze oferty dokonywanej przez koncowych nabywcéow.

Szczegblowy podzial wskaznikéw wartosci dla klienta zostal przedstawiony
w tabeli 2.

Tabela 2. Wskazniki wartosci dla klienta

NaZ)N? Metoda kalkulacji Tred¢ wskaznika
wskaznika
Wskaznik $rednia wartosci cech/elementéw oferty okreslajacych stopien waznosci cech/
waznosci odpowiednio skfadniki produktu, naturalnos¢ produktu, elementéw produktu
produktu ekologiczno$¢ produktu, zdrowotnos¢ produktu, wartosé przy wyborze oferty przez
odzywcza, szerokos¢ asortymentu, zréznicowanie produktu | kofcowych nabywcéw
(dyferencjacje) oraz specjalizacje produkgcji
maksymalna warto$¢ przyjetej skali Likerta
Wskaznik $rednia wartosci cech/elementéw oferty okreslajacych stopief waznosci cech/
waznosci odpowiednio stopient nowoczesnosci produktu, tj. jego elementéw innowacji
innowacji innowacyjnos¢, zgodnos¢ z trendami mody, czestsze niz przy wyborze oferty przez
konkurenci wprowadzanie nowych produktéw na rynek, koncowych nabywcéw
czestsze niz konkurenci modernizowanie produktéw,
wyréznianie produktéw wobec produktéw konkurentéw
maksymalna warto$¢ przyjetej skali Likerta
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NaZ,W? Metoda kalkulacji Tres¢ wskaznika
wskaznika
Wskaznik drednia wartosci cech/elementéw oferty okreslajacych stopien waznosci cech/
waznosci odpowiednio cechy uzytkowe i wzornictwo opakowania elementéw opakowania
opakowania maksymalna wartos¢ przyjetej skali Likerta przy wyborze oferty przez
koncowych nabywcéw
Wskaznik drednia wartosci cech/elementéw oferty okreslajacych stopien waznosci cech/
waznosci odpowiednio indywidualizacje oferty, cene produktu, zakres | elementéw marketingu
marketingu ustug przed-, okoto- i posprzedaznych, cene ustug przed-, sprzedazy przy wyborze
sprzedazy okoto- i posprzedaznych, warunki pfatnosci, kredytowanie oferty przez koncowych
zakupdw, specjalne warunki sprzedazy (rabaty), ceny nabywcéw
promocyjne, ceny nowosci, reklame, programy lojalnosciowe,
promocje konsumencka, public relations, publicity, dostepnos¢
informacji o ofercie/produktach
maksymalna wartos¢ przyjetej skali Likerta
Wskaznik $rednia wartosci cech/elementéw oferty okreslajacych stopien waznosci cech/
waznosci odpowiednio réznicowanie sposobu dystrybucji, zapewnienie | elementéw dystrybugji
dystrybucji tatwego dostepu do produktu na rynku, zapewnienie przy wyborze oferty przez
dogodnego czasu nabycia produktu, zapewnienie koricowych nabywcéw
dogodnego miejsca nabycia produktu, mozliwos¢ zakupu
produktéw przez Internet, czas dostawy produktu,
terminowos¢ dostaw, czestotliwos¢ dostaw, elastycznosé
dostaw pod wzgledem czasu, wielkosci, asortymentu
i sposobu dostawy, niezawodnos¢ dostaw pod wzgledem
czasu, ilosci i jakosci dostarczanych produktéw, kompletnos¢
dostaw — zgodnos¢ dostawy z zaméwieniem oraz mozliwos¢
szybkiego komunikowania sie nabywcy z oferentem
maksymalna wartos¢ przyjetej skali Likerta
Wskaznik $rednia wartosci cech/elementéw oferty okreslajacych stopien waznosci cech/
waznosci odpowiednio wytwarzanie produktéw na podstawie elementéw badan
badan wykorzystywania wynikéw badan rynkowych odnoszacych | irozwoju przy wyborze
irozwoju sie do potrzeb i oczekiwar konsumentdw, motywéw oferty przez koncowych
podejmowania decyzji o zakupie, trendéw rynkowych nabywcow
i struktury rynku, utrzymywanie kontaktéw z klientami
(odbiorcami) w fazie kreowania (powstawania) koncepcji
produktu, utrzymywanie kontaktéw z klientami w fazie
realizacji koncepcji produktu oraz szybkie reagowanie
na sygnaty klientéw dotyczace prezentowanej oferty
maksymalna wartos¢ przyjetej skali Likerta
Wskaznik drednia wartosci cech/elementéw oferty okreslajacych stopien waznosci cech/
waznosci odpowiednio jakos¢ ustug przed-, okoto- i posprzedaznych, | elementéw jakosci przy
jakosci renoma marki przedsiebiorstwa, renoma marki produktu, wyborze oferty przez

jakos¢ — posiadane certyfikaty, wyréznienia uzyskane
na targach i wystawach oraz w plebiscytach i konkursach,
referencje wydawane przez organizacje konsumenckie,
instytucje badawcze dziatajace na zlecenie tych organizacji
albo przez niezaleznych ekspertéw, certyfikaty i deklaracje
producenta, dotyczace tych wiasciwosci wyrobu, ktérych
konsument nie jest w stanie zbadac i oceni¢ samodzielnie

maksymalna wartos¢ przyjetej skali Likerta

koncowych nabywcéw

Zrédto: opracowanie wlasne.
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W trzeciej grupie, obejmujacej wskazniki fancucha wartosci, pozwalajace oce-
ni¢ skale podejmowania dziatan w tancuchu dostaw w réznych obszarach, mozna
zastosowa¢ nastepujacg ogdlna postaé wzoru:

gdzie:

W, - wskaznik taricucha wartoéci,

M - $rednia liczba wskazan lub liczba wskazan danego czynnika,

n - liczba jednostek, ktére braly udziat w badaniu,

przy czym: ze $rednig liczbg wskazan mamy do czynienia w przypadku wskaznikow,
na ktore sklada si¢ kilka elementéw (w przypadku zaproponowanej metody sa to:
wskaznik logistyki zaopatrzenia, wskaznik logistyki produkecji, wskaznik logistyki
dystrybucji, wskaznik badan i rozwoju oraz wskaznik marketingu). W celu obli-
czenia $redniej dodaje si¢ liczbe wskazan poszczegdlnych elementéw sktadowych
danego czynnika, a nast¢gpnie uzyskana sume dzieli si¢ przez liczbe jednostek, ktére
dokonaly tych wskazan.

Wskaznik W, moze przyjmowac wartosci od 0 do 1, przy czym im wyzszy jest
wskaznik, czyli W— 1, tym w wiekszym stopniu podejmowane sg dziatania w danym
obszarze w ramach tancucha wartosci.

Szczegdlowy podziat wskaznikow tancucha wartosci zostat przedstawiony
w tabeli 3.

Tabela 3. Wskazniki Yaiicucha wartosci

Nazwa wskaznika Metoda kalkulacji Tres¢ wskaznika
Wskaznik logistyki drednia liczba wskazan dotyczacych odpowiednio skala podejmowania
zaopatrzenia pozyskiwania podstawowych surowcdw do produkgji, dziatan w taricuchu

transportu zakupionych surowcéw do produkgji do zaktadu | dostaw w obszarze
produkcyjnego, magazynowania zakupionych surowcéw do | logistyki
produkcji w obszarze logistyki zaopatrzenia zaopatrzenia

liczba jednostek, ktdre braty udziat w badaniu

Wskaznik logistyki drednia liczba wskazan dotyczacych odpowiednio skala podejmowania
produkgji wytwarzania materiatéw — sktadnikéw produktu, dziatan w taficuchu
wytwarzania waznych komponentéw produktu, produkcji dostaw w obszarze

produktu finalnego, pakowania produktu finalnego, realizacji | logistyki produkcji
petnego procesu technologicznego, co-manufacturingu,
co-operatingu w obszarze logistyki produkcji

liczba jednostek, ktére braty udziat w badaniu
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Nazwa wskaznika

Metoda kalkulagji

Tres¢ wskaznika

Wskaznik logistyki
dystrybucji

drednia liczba wskazan dotyczacych odpowiednio
magazynowania produktéw finalnych, kompletowania
asortymentu, co-packingu, sprzedazy koricowym nabywcom,
kompletacji dostawy produktéw finalnych, transportu
produktéw finalnych w obszarze logistyki dystrybucji

liczba jednostek, ktére braty udziat w badaniu

skala podejmowania
dziatan w taricuchu
dostaw w obszarze
logistyki dystrybucji

Wskaznik badan
irozwoju

drednia liczba wskazan dotyczacych odpowiednio technologii
wytwarzania, komponowania produktu, konfigurowania
systemow, rozwiazan, w sktad ktérych wchodza produkty

przedsiebiorstwa lub dostawcéw w obszarze badar i rozwoju

liczba jednostek, ktére braty udziat w badaniu

stopien kontroli
operacji w fancuchu
dostaw w obszarze
badan i rozwoju

Wskaznik
marketingu

$rednia liczba wskazan dotyczacych opakowania,
projektowania, wzornictwa opakowar, $wiadczenia
ustug okoto- i posprzedaznych, badan rynku, promocji
ireklamy adresowanej do poszczegélnych grup klientéw,
monitorowania poziomu obstugi klienta w obszarze
marketingu

liczba jednostek, ktére braty udziat w badaniu

skala podejmowania
dziafan w tancuchu
dostaw w obszarze
marketingu

Wskaznik ustug

liczba wskazan dotyczacych ustug finansowych

skala podejmowania

licencjonowania

finansowych liczba jednostek, ktére braty udziat w badaniu dziatart wtaricuchu
dostaw w obszarze
ustug finansowych

Wskaznik liczba wskazan dotyczacych licencjonowania m.in. skala podejmowania

produktéw, znakéw towarowych

liczba jednostek, ktére braty udziat w badaniu

dziatan w taricuchu
dostaw w obszarze
licencjonowania
produktéw, znakéw
towarowych itp.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Czwarta grupa obejmuje wskazniki zasobéw i kompetencji organizacji i pracow-

nikéw, ktére pozwalaja ocenié stopien waznosci zasobéw/kompetencji. W ogdlnej

postaci wskazniki zasobéw/kompetencji mozna przedstawi¢ nastepujaco:

gdzie:

W_— wskaznik zasobéw/kompetencji,

M - $rednia wartosci zasobéw/kompetencii,
m — maksymalna warto$¢ przyjetej skali Likerta, przy czym maksymalna warto$é
oznacza najlepsza mozliwg oceng,
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przy czym: $rednia wartoséci zasobéw/kompetencji obliczana jest na podstawie
$redniej oceny waznosci zasobéw/kompetencji z punktu widzenia konkurencyjno-
$ci w poszczegdlnych obszarach, ktéra dokonywana jest przy uzyciu skali Likerta.
W celu obliczenia $redniej warto$ci dodaje si¢ warto$¢ oceny poszczegélnych ele-
mentéw sktadowych z danego obszaru, a nastgpnie uzyskana sume dzieli si¢ przez
liczbe elementéw sktadowych.

Wskaznik moze przyjmowac wartosci od 0 do 1, przy czym im wyzszg warto$¢
bedzie miat wskaznik, czyli W — 1, tym wazniejsze sa dane zasoby/kompetencje
z punktu widzenia konkurencyjnosci.

Szczegdtowy podzial wskaznikéw zasobdw/kompetencji zostat przedstawiony

w tabeli 4.

Tabela 4. Wskazniki zasobéw/kompetencji

Nazyvfa Metoda kalkulacji Tres¢ wskaznika
wskaznika
Wskaznik $rednia wartosci zasobéw/kompetencji okreslajacych odpowiednio stopien
dziatalnosci posiadanie wiasnych komdrek B+R, wysokos¢ budzetu na dziatalnos¢ | waznosci
badawczo- B+R, nowoczesnos¢ wyposazenia technicznego komérek B+R, wiedze | zasobéw/
-rozwojowej kadr zatrudnionych w dziatalnosci B+R, wspdtprace z instytucjami kompetengji
naukowymi i/lub naukowo-badawczymi, zdoInoé¢ do kreowania w sferze
nowych produktéw, zdolnos¢ do kreowania nowych technologii, dziatalnosci
zdolnos¢ do przewidywania zmian techniki i technologii oraz stopienn | badawczo-
informatyzacji prac B+R -rozwojowej
maksymalna warto$¢ przyjetej skali Likerta
Wskaznik d$rednia wartosci zasobéw/kompetencji okreslajacych odpowiednio stopien
produkgji stan parku maszynowego, elastycznos¢ parku maszynowego, waznosci
nowoczesno$¢ stosowanych technologii, zakres integracji pionowej zasobdéw/
czynnosci produkcyjnych, poziom automatyzacji i robotyzacji kompetencdji
proceséw produkcyjnych, mozliwosci rozwoju mocy produkeyjnych, | w sferze
wiedze i zdolnosci kierownikéw produkgji, kulture techniczng produkgji
pracownikéw, stopien informatyzacji proceséw produkcyjnych
maksymalna warto$¢ przyjetej skali Likerta
Wskaznik $rednia wartosci zasobéw/kompetencji okreslajacych odpowiednio stopien
zarzadzania posiadane systemy zapewniania jakosci, posiadane certyfikaty jakosci | waznosci
jakoscia produktéw, stosowanie ,filozofii” kompleksowego zarzadzania zasobdéw/
przez jakos¢ (TQM), stosowane systemy motywacji do wysokiej kompetencdji
jakosci wykonania, stosowane systemy doskonalenia jakosci w sferze
proceséw i produktéw, Swiadomos¢ ,projakosciowq” pracownikéw, zarzadzania
stopien zaangazowania naczelnego kierownictwa w realizacje jakoscia
programéw zapewnienia wysokiej jakosci, wiedze i zdolnosci kadr
odpowiedzialnych za doskonalenie i kontrole jakosci, stopien
informatyzacji stosowanych systeméw zarzadzania jakoscia
maksymalna warto$¢ przyjetej skali Likerta
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dostaw, stopien informatyzacji dziatalnosci logistycznej

maksymalna wartos¢ przyjetej skali Likerta

NaZ,W? Metoda kalkulacji Tres¢ wskaznika
wskaznika

Wskaznik $rednia wartosci zasobédw/kompetencji okreslajacych odpowiednio stopien

logistyki dostep do Zrédet zaopatrzenia, dogodnos¢ lokalizacji pod wzgledem | waznosci

zaopatrzenia 7rédet zaopatrzenia, znajomos¢ aktualnej sytuacji na rynkach zasobdéw/
zaopatrzenia, zdolnos¢ do przewidywania zmian na rynkach kompetencji
zaopatrzenia, wiedze i zdolnosci kadr logistycznych, sposoby w sferze

powiazania z dostawcami, zakres integracji wstecz, skale optymalizacji | logistyki

zaopatrzenia

skfonnos¢ pracownikéw do podnoszenia kwalifikacji, lojalnos¢
pracownikéw wobec przedsiebiorstwa, zaufanie pracownikéw do
zarzadu przedsiebiorstwa, znajomos¢ strategii przedsiebiorstwa przez
pracownikdw, orientacje na wyniki, sktonnos¢ do rywalizacji, istnienie
»ducha wspéipracy”, szacunek dla klienta i jego potrzeb, wiare
w sukces, znajomos¢ jezykéw obcych przez pracownikéw

maksymalna wartos¢ przyjetej skali Likerta

Wskaznik $rednia wartosci zasobéw/kompetencji okreslajacych odpowiednio stopien
marketingu zdolnos¢ do zintegrowanego stosowania instrumentéw marketingu- | waznosci
mix, znajomos¢ aktualnej sytuacji na obstugiwanych rynkach, zdoInos¢ | zasobéw/
do prognozowania zmian na obstugiwanych rynkach, znajomos¢ kompetencji
konkurentéw i stosowanych przez nich instrumentéw konkurowania, | w sferze
zdolnos¢ do przewidywania zachowan konkurentéw, znajomos¢ marketingu
potrzeb, preferencji i zachowan klientéw, zdolnos¢ do przewidywania
przysztych potrzeb, preferencji i zachowan klientéw, mozliwos¢
wywierania wplywu przez marketing na ksztattowanie produktéw,
wiedze, doswiadczenie i zdolnosci kadr zarzadzajacych dziatalnoscia
marketingowa, wiedze, doswiadczenie i zdolnosci kadr zarzadzajacych
dystrybucja, wiedze, doswiadczenie i zdolnosci personelu sprzedazy,
wiedze, doswiadczenie i zdolnosci pracownikéw odpowiedzialnych
za promocje, wiedze, doswiadczenie i zdolnosci kadr zarzadzajacych
produktem, stopien informatyzacji dziatalnosci marketingowej
maksymalna wartos¢ przyjetej skali Likerta
Wskaznik $rednia wartosci zasobéw/kompetencji okreslajacych odpowiednio stopien
finanséw potencjat finansowy przedsiebiorstw, udziat technicznego kosztu waznosci
wytworzenia w kosztach catkowitych, poziom jednostkowych zasobdw/
kosztéw catkowitych, poziom jednostkowych kosztéw statych, poziom | kompetencji
jednostkowych kosztéw pracy, mozliwos¢ finansowania rozwoju w sferze
z funduszy wiasnych, dostep do zewnetrznych Zrédet finansowania, finanséw
mozliwosci windykacji naleznosci, zdolnosci w zakresie planowania
przychodéw i kosztéw, stosowane systemy rachunkowosci zarzadcze),
wiedze i zdoInosci stuzb finansowo-ksiegowych
maksymalna wartos¢ przyjetej skali Likerta
Wskaznik $rednia wartosci zasobéw/kompetencji okreslajacych odpowiednio stopien
zatrudnienia poziom wyksztatcenia pracownikéw, stosowane systemy motywacji waznosci
pracownikéw, stosowane systemy rekrutagji i selekcji pracownikéw, zasoboéw/
stosowane systemy szkolen, wydajnos¢ pracy, innowacyjnos¢ kompetengji
i kreatywnos¢ pracownikdéw, otwarto$¢ pracownikédw na zmiany, w sferze

zatrudnienia
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cd. tab. 4
Nazwa = = o
L Metoda kalkulacji Tres¢ wskaznika
wskaznika
Wskaznik $rednia wartosci zasobéw/kompetencji okreslajacych odpowiednio stopien
organizadji wielkos¢ przedsiebiorstwa, zdolnosci przywdédcze kadr kierowniczych, | waznosci
i zarzadzania klarownos¢ (przejrzystos¢, zrozumiatosd) struktury organizacyjnej, zasobdéw/
posiadang strategie rozwoju, zdolnosci w zakresie formutowania kompetencji
strategii, zdolnosci w zakresie wdrazania strategii, zdolnosci w zakresie | w sferze
komunikowania tresci strategii pracownikom, zdoInos¢ do koncentracji | organizacji

dziatan na strategii przedsiebiorstwa, znajomos¢ zrédet przewag
konkurencyjnych konkurentéw, zdolnosci w zakresie monitoringu
otoczenia miedzynarodowego, zdolnos¢ do prowadzenia monitoringu
pozostatych elementéw makrootoczenia przedsiebiorstwa, zakres
umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa, sprawno$¢ zarzadzania
operacyjnego, zakres stosowania zintegrowanych informatycznych
systemdéw wspomagania zarzadzania, stosowanie grupowych
sposobdw rozwigzywania probleméw, stopieni formalizacji dziatan,
sprawnos$¢ wewnetrznego systemu przeptywu informacji, zdoInosci
w zakresie integrowania poszczegdlnych dziatan i funkcji w sprawne
systemy i procesy, zdolnosci w zakresie stosowania nowoczesnych
metod podejmowania decyzji, stosowane systemy motywacji
kadry kierowniczej, zdolno$¢ do podejmowania ryzyka, wiedze,
doswiadczenie i zdolnosci menedzerskie kadr kierowniczych,
zdolnosci w zakresie zarzadzania wiedza, znajomos¢ jezykéw obcych
wsréd kadry kierowniczej, stosunki miedzyludzkie determinujace
klimat pracy, wspdtprace z instytucjami naukowo-badawczymi
specjalizujacymi sie w zakresie organizagji i zarzadzania

maksymalna warto$¢ przyjetej skali Likerta

i zarzadzania

do uczenia sie, szybko$¢ przystosowywania sie do zmian rynkowych,
sktonnos¢ do aktywnej rywalizacji (nieunikanie konkurencji),

znajomo$¢ regulacji prawnych, dogodnos¢ lokalizacji pod wzgledem
lokalnych norm prawnych i ekonomicznych warunkéw dziatania,
zdolnos¢ do tworzenia przyjaznych firmie relagji nieformalnych

z osrodkami decyzyjnymi w otoczeniu, zdolno$¢ do tworzenia lobby
wspierajacego dziatania przedsiebiorstwa, wiasng siec sklepéw, centra
dystrybucji, udziat w aliansach strategicznych

maksymalna warto$¢ przyjetej skali Likerta

Wskaznik $rednia wartosci zasobéw/kompetencji okreslajacych odpowiednio stopien
ogolnych wiarygodnos¢ przedsiebiorstwa, kulture organizacyjna waznosci
zasobéw przedsiebiorstwa, skumulowang wiedze (patenty, tajemnice zasobdéw/
handlowe, bazy danych itp.), zdoInos¢ przedsiebiorstwa do kompetencji
zatrzymywania klientéw, posiadanie lojalnych klientéw, renome marki | w sferze
przedsiebiorstwa, renome marki produktu, zdolnos¢ przedsiebiorstwa | ogdlnych
zasobéw

Zr6dto: opracowanie whasne.

Ostatnig, pigta grupe¢ stanowia wskazniki dziatan na rzecz wlascicieli organi-
zacji, pozwalajace oceni¢ stopien dzialan podejmowanych na rzecz wihascicieli za

pomocg wzoru w ogolnej postaci:
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gdzie:

M
W, =—
n

W, — wskaznik dziatania na rzecz whadcicieli organizacji,

M - liczba wskazan danego dziatania,

n — liczba jednostek, ktére braty udziat w badaniu.

Wskaznik W, moze przyjmowac wartosci od 0 do 1, przy czym im wyzszy jest

wskaznik, czyli W — 1, tym w wiekszym stopniu podejmowane sg dziatania na rzecz

wlascicieli.

Szczegdtowy podziat wskaznikéw dziatan na rzecz wascicieli organizacji zostat

przedstawiony w tabeli 5.

Tabela 5. Wskazniki dzialan na rzecz wlascicieli organizacji

Nazwa wskaznika

Metoda kalkulacji

Tre$¢ wskaznika

Wskaznik potrzeb
ekonomicznych

liczba wskazan dotyczacych zaspokajania potrzeb
ekonomicznych

liczba jednostek, ktére braty udziat w badaniu

stopien zaspokajania
potrzeb ekonomicznych

Wskaznik
Swiadczenia ustug

liczba wskazan dotyczacych oferowania korzystniejszych
warunkéw Swiadczenia ustug wiascicielom organizacji

liczba jednostek, ktére braty udziat w badaniu

stopien oferowania
korzystniejszych
warunkéw $wiadczenia
ustug whascicielom
organizacji

Wskaznik
efektywnosci
gospodarowania

liczba wskazan dotyczacych wptywania na efektywnos¢
gospodarowania wiasciciela organizacji

liczba jednostek, ktére braty udziat w badaniu

stopieft wplywu

na efektywnos¢
gospodarowania
wiasciciela organizacji

Wskaznik cen zbytu

liczba wskazan dotyczacych oferowania wyzszych cen
zbytu dla wiascicieli-producentéw

liczba jednostek, ktére braty udziat w badaniu

stopien oferowania
wyzszych cen zbytu dla
wiascicieli-producentéw

Wskaznik cen
zaopatrzenia

liczba wskazan dotyczacych oferowania nizszych cen
zaopatrzenia

liczba jednostek, ktére braty udziat w badaniu

stopien oferowania
nizszych cen
zaopatrzenia

Wskaznik potrzeb
gospodarczych

liczba wskazan dotyczacych zaspokajania potrzeb
gospodarczych

liczba jednostek, ktére braty udziat w badaniu

stopien zaspokajania
potrzeb gospodarczych

Wskaznik potrzeb
spotecznych

liczba wskazan dotyczacych zaspokajania potrzeb
spotecznych

liczba jednostek, ktére braty udziat w badaniu

stopien zaspokajania
potrzeb spotecznych

Wskaznik potrzeb
kulturalnych

liczba wskazan dotyczacych zaspokajania potrzeb
kulturalnych

liczba jednostek, ktére braty udziat w badaniu

stopien zaspokajania
potrzeb kulturalnych
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cd. tab. 5
Nazwa wskaznika Metoda kalkulacji Tres¢ wskaznika

Wskaznik potrzeb liczba wskazan dotyczacych zaspokajania potrzeb stopien zaspokajania

edukacyjnych edukacyjnych potrzeb edukacyjnych
liczba jednostek, ktére braty udziat w badaniu

Wskaznik potrzeb liczba wskazan dotyczacych zaspokajania potrzeb stopien zaspokajania

socjalnych socjalnych potrzeb socjalnych
liczba jednostek, ktére braty udziat w badaniu

Wskaznik potrzeb liczba wskazan dotyczacych zaspokajania potrzeb stopien zaspokajania

mieszkaniowych mieszkaniowych potrzeb
liczba jednostek, ktére braty udziat w badaniu mieszkaniowych

Zr6dto: opracowanie whasne.

4. Wskazniki analityczne elementéw tworzacych model
biznesowy - wyniki badan spotdzielni mleczarskich

Empiryczna weryfikacja wskaznikéw analitycznych elementéw konstytuujacych
model biznesowy zostata opracowana na podstawie wynikéw wywiadéw bezpo-
$rednich, przeprowadzonych z przedstawicielami wyzszego kierownictwa spét-
dzielni mleczarskich za pomocg kwestionariusza wywiadu. Badanie obejmowato
swoim zasi¢giem spoldzielnie z sekcji 10.5 PKD z wojewddztw Polski Potudniowo-
-Wschodniej, tj. $wigtokrzyskiego, lubelskiego, podkarpackiego, matopolskiego i $lg-
skiego. Do badania zostali zaproszeni przedstawiciele wszystkich spétdzielni, ale ze
wzgledu na sktonnosé¢ spotdzielni do uczestnictwa w badaniu ostatecznie przeba-
dano 20 spétdzielni, czyli ponad 33% populacji. Respondenci w ramach wywiadu
bezposredniego udzielali odpowiedzi na pytania ustrukturalizowane, ktére doty-
czyly poszczegélnych elementéw sktadowych modelu biznesowego, tj. czynnikéw
wplywajacych na przychody ze sprzedazy, wartosci dla klienta, fanicucha wartosci,
zasobow/kompetencji oraz dzialan na rzecz wladcicieli. Kwestionariusz wywiadu
zawieral réwniez pytania cz¢$ciowo ustrukturalizowane zadawane respondentowi
w przypadku, gdy zadna z przedstawionych alternatywnych odpowiedzi nie odno-
sita si¢ jego zdaniem do spotdzielni, ktérej byt przedstawicielem.

Biorac pod uwage wyniki badan®, mozna dokona¢ wyliczenia wskaznikéw czyn-
nikéw wplywajacych na przychody ze sprzedazy na podstawie wzoréw przedsta-

20 Tbidem, s. 121.
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wionych w tabeli 1, a nastgpnie dokonac oceny, ktéry z nich w najwigkszym stopniu
wplywa na przychody ze sprzedazy (tabela 6).

Tabela 6. Wskazniki czynnikéw wplywajacych na przychody ze sprzedazy

Wskaznik Réwnanie Wynik
Wskaznik silnej marki 2&%7 0,13
Wskaznik skali dziatania % 0,45
o T 4,5
Wskaznik lidera rynku 0 0,23
Wskaznik dziatan w niszy rynkowej % 0,10
o v . n
Wskaznik specjalizacji produkcji ) 0,55
2 : 10
Wskaznik rozszerzania asortymentu 5 0,5
S . . 4
Wskaznik przewagi czasowej ) 0,20
Wskaznik koncentracji na wybranych 1 0.05
dziataniach w ramach faricucha wartosci 20 4
Wskaznik kosztéw dziatalnosci 21—0 0,05

Zrédto: opracowanie wlasne.

Uzyskane wyniki wskaznikéw czynnikéw wplywajacych na przychody ze sprze-
dazy (tabela 6) wskazuja, ze najwickszy wplyw na przychody ze sprzedazy ma specja-
lizacja produkcji, a nastepnie rozszerzanie asortymentu i skala dziatania. Najmniejszy
natomiast wptyw na przychody ze sprzedazy wywiera silna marka, koncentracja
na wybranych dziataniach w ramach fancucha wartos$ci oraz koszty dziatalnosci.

Na podstawie wynikéw badan?, w ramach, ktérych respondenci dokonywali
oceny stopnia waznosci cech/elementéw charakteryzujacych oferte dla koncowych
nabywcéw wedlug pigciostopniowej skali Likerta 1-5 (gdzie: 5 — cecha oferty nie-
zwykle wazna, 4 — cecha oferty bardzo wazna, 3 - cecha oferty do$¢ wazna, 2 - cecha
oferty mato wazna, 1 - cecha oferty catkowicie niewazna), obliczono wskazniki war-
tosdci dla klienta, a wyniki przedstawiono w tabeli 7.

21 Tbidem, s. 142.
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Tabela 7. Wskazniki wartosci dla klienta

Wskaznik Réwnanie Wynik
Wskaznik waznosci produktu g 0,800
- o ” 392
Wskaznik waznosci innowacji z 0,784
L L . 4,06
Wskaznik waznosci opakowania z 0,812
- e . . 3,9
WskaZnik waznosci marketingu sprzedazy z 0,780
- _—y . 3,99
WskaZnik waznosci dystrybucji z 0,798
2 s W £ 5 ; 3,98
Wskaznik waznosci badan i rozwoju z 0,796
Wskaznik waznosci jakosci 3’592 0,784

Zr6dto: opracowanie whasne.

7 danych zawartych w tabeli 7 wynika, Ze najwazniejszg cecha/elementem bra-
nym pod uwagge przy wyborze oferty przez konicowych nabywcéw jest opakowanie,
w tym jego cechy uzytkowe i wzornictwo, oraz sam produkt, a w szczegdlnosci jego
sktadniki, naturalnos¢, ekologiczno$é, zdrowotnosé, wartosé odzywceza, szerokosé
asortymentu, zréznicowanie produktu (dyferencjacja) oraz specjalizacja produk-
¢ji. Najmniej wazng zdaniem respondentéw cechag/elementem oferty branym pod
uwagge przez koncowych nabywcéw jest marketing sprzedazy, w tym indywidualiza-
cja oferty, cena produktu, zakres ustug przed-, okolo- i posprzedaznych, cena ustug
przed-, okoto- i posprzedaznych, warunki ptatnosci, kredytowanie zakupéw, spe-
cjalne warunki sprzedazy (rabaty), ceny promocyjne, ceny nowosci, reklama, pro-
gramy lojalnos$ciowe, promocja konsumencka, public relations, publicity i dostepnosé
informacji o ofercie/produktach.

Biorac pod uwage wyniki badan®, mozna wyliczy¢ wskazniki fancucha warto-
$ci na podstawie wzoréw przedstawionych w tabeli 3 i dokonac oceny skali podej-
mowania dziatan w tancuchu dostaw przez spétdzielnie (tabela 8).

22 Tbidem, s. 150-151.
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Tabela 8. Wskazniki laficucha wartosci

Wskaznik Réwnanie Wynik
Wskaznik logistyki zaopatrzenia 12’33 0,72
Wskaznik logistyki produkcji 102’33 0,52
. N " 1,5
Wskaznik logistyki dystrybucji 0 0,58
e - . 13
Wskaznik badan i rozwoju 0 0,65
Wskaznik marketingu 122’(8)3 0,64
2 : 13
Wskaznik ustug finansowych 0 0,65
Wskaznik licencjonowania % 0,45

Zrédto: opracowanie wlasne.

Gdy analizuje si¢ dane zawarte w tabeli 8, wtedy okazuje si¢, Ze w najwigkszym
stopniu w fancuchu dostaw spétdzielnie podejmuja dziatania w obszarze logistyki
zaopatrzenia, a w szczegdlnosci dotyczy to pozyskiwania podstawowych surowcéw
do produkgji, transportu zakupionych surowcéw do produkeji do zaktadu produk-
cyjnego, czy magazynowania zakupionych surowcéw do produkeji. W najmniejszym
stopniu za$ ich dzialania dotycza licencjonowania produktéw, znakéw towarowych itp.

Na podstawie wynikéw badan? dotyczacych zasobéw/kompetencji, w ramach,
ktorych dokonywano oceny ich waznosci z punktu widzenia konkurencyjnosci
wedtug pi¢ciostopniowej skali Likerta 1-5 (gdzie: 5 — niezwykle wazny z punktu
widzenia konkurencyjnosci, 4 — bardzo wazny, 3 — do§¢ wazny, 2 — mato wazny, a 1
- catkowicie niewazny), na podstawie wzoréw przedstawionych w tabeli 4, przepro-
wadzono obliczenia, a wyniki przedstawiono w tabeli 9.

Dane zamieszczone w tabeli 9 pokazuja, Ze najwyzszym stopniem waznosci zaso-
béw/kompetencji charakteryzuje si¢ sfera zarzadzania jakoécia, a w tym posiadane
systemy zapewniania jakosci, certyfikaty jakosci produktéw, stosowanie , filozofii”
kompleksowego zarzadzania przez jako$¢ (TQM), stosowane systemy motywacji
do wysokiej jakosci wykonania, stosowane systemy doskonalenia jakosci proceséw

23 Tbidem, s. 187.
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i produktow, swiadomos¢ ,,projakos$ciowa” pracownikéw, stopien zaangazowania
naczelnego kierownictwa w realizacj¢ programdéw zapewnienia wysokiej jakosci,
wiedza i zdolnosci kadr odpowiedzialnych za doskonalenie i kontrole jakosci oraz
stopien informatyzacji stosowanych systeméw zarzadzania jakoscia. Najmniej wazne
okazaly si¢ natomiast zasoby/kompetencje obejmujace stere produkeji, a w szczegol-
nosci stan parku maszynowego, elastyczno$¢ parku maszynowego, nowoczesnosé
stosowanych technologii, zakres integracji pionowej czynnosci produkcyjnych,
poziom automatyzacji i robotyzacji proceséw produkcyjnych, mozliwosci rozwoju
mocy produkeyjnych, wiedza i zdolnosci kierownikéw produkeiji, kultura techniczna
pracownikéw i stopien informatyzacji proceséw produkcyjnych.

Tabela 9. Wskazniki zasobéw/kompetencji

Wskaznik Réwnanie Wynik
fdi - . . 4,19
Wskaznik dziatalnosci badawczo-rozwojowej z 0,838
Wskaznik produkcji 3’? / 0,734
- T 4,34
Wskaznik zarzadzania jakoscig = 0,868
L s . 4,16
Wskaznik logistyki zaopatrzenia z 0,832
Wskaznik marketingu 4’512 0,824
Wskaznik finanséw % 0,848
Wskaznik zatrudnienia 3’28 0,796
- S e— . 4,05
Wskaznik organizacji i zarzadzania z 0,810
5 o 2 ” 4,16
Wskaznik ogdlnych zasobdw z 0,832

Zr6dto: opracowanie whasne.

W celu okreslenia skali dzialan na rzecz wlascicieli, na podstawie wynikow
badan®* i wzordéw przedstawionych w tabeli 5 dokonano obliczen, a wyniki zamiesz-
czono w tabeli 10.

24 Tbidem, s. 192.
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Tabela 10. Wskazniki dzialan na rzecz wlascicieli organizacji

Wskaznik Réwnanie Wynik
Wskaznik potrzeb ekonomicznych % 0,75
S : n
Wskaznik $wiadczenia ustug ] 0,55
Wskaznik efektywnosci gospodarowania % 0,10
o 2
Wskaznik cen zbytu % 0,10
e . n
Wskaznik cen zaopatrzenia ) 0,55
2 n
Wskaznik potrzeb gospodarczych ) 0,55
Wskaznik potrzeb spofecznych % 0,35
. 0
Wskaznik potrzeb kulturalnych ] 0
o ; 0
Wskaznik potrzeb edukacyjnych ) 0
e . 0
Wskaznik potrzeb socjalnych ) 0
2 : - 0
Wskaznik potrzeb mieszkaniowych ) 0

Zrédto: opracowanie wlasne.

Przedstawione w tabeli 10 wyniki obliczen dotyczace dzialan na rzecz whascicieli
organizacji pokazuja, ze w najwigkszym stopniu spétdzielnie mleczarskie zaspoka-
jaja potrzeby ekonomiczne wlascicieli, a w ogdle nie zaspokajaja potrzeb kultural-
nych, edukacyjnych, socjalnych i mieszkaniowych.

Reasumujac wyniki badan, nalezy stwierdzi¢, ze w najwigkszym stopniu model
biznesowy analizowanych spétdzielni mleczarskich determinuja:

« wramach czynnikéw wpltywajacych na przychody ze sprzedazy — specjalizacja
produkgciji, a nast¢pnie skala dziatania i rozszerzanie asortymentu,

« wramach wartosci dla klienta - opakowanie, a nastepnie produkt i dystrybucja,

« wramach fancucha wartosci - logistyka zaopatrzenia, a nast¢gpnie badania i roz-
wdj oraz ustugi finansowe,
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« wramach zasobéw/kompetencji — sfera zarzadzania jakoscig, a nastepnie sfera
finansdw,
o wramach dziatan na rzecz wlascicieli - zaspokajanie potrzeb ekonomicznych.

5. Podsumowanie

W dobie kryzysu pojawiaja si¢ znaczne mozliwosci usprawnienia organizacji,
na co w normalnych warunkach nie byloby zgody interesariuszy i wystarczajacej
mobilizacji kierownictwa, a kondycja, w jakiej organizacja wyjdzie z kryzysu, zalezy
miedzy innymi od ksztattu modelu biznesowego®. Prawidtowo skonstruowany model
biznesowy bowiem umozliwia identyfikacj¢ przewagi konkurencyjnej przedsiebior-
stwa. W zwigzku z powyzszym istotna staje si¢ mozliwo$¢ analizy i oceny elementéw
tworzgcych model biznesowy, tak aby mozna bylo w pore dokonaé zmian majacych
na celu odnowienie i uatrakcyjnienie modelu biznesowego, ktéry prowadzitby do
osiggnigcia trwalej przewagi konkurencyjnej. Model biznesowy jest calosciowym
spojrzeniem na organizacj¢, nie jest zatem koncentracja na wybranym jej kompo-
nencie, co oznacza, ze zaproponowane narz¢dzie pomiaru elementéw konstytuujg-
cych model biznesowy w postaci wskaznikéw ma znaczaca warto$¢ informacyjna.
W artykule przedstawiono bowiem zbiér wskaznikéw umozliwiajgcych oceng stop-
nia wpltywu poszczegdlnych czynnikéw na przychody ze sprzedazy, stopnia waz-
nosci cech/elementéw charakteryzujacych oferte dla koncowych nabywcéw, skali
podejmowania dziatan w tanicuchu dostaw, stopnia waznosci zasobéw/kompetencji
oraz skali dzialan na rzecz wlascicieli organizacji. Zaproponowane wskazniki obej-
muja swoim zakresem elementy konstruujace model biznesowy. Zalety i pojemnos¢
informacyjna wskaznikéw pozwala na ich wykorzystanie w praktyce. Swiadomo$¢
wplywu poszczegolnych sktadowych elementéw konstruujacych model biznesowy
na te elementy pozwala dokonywa¢ w pore potrzebnych zmian w modelu bizneso-
wym, tak aby osiagng¢ trwala przewage konkurencyjna, bedaca wynikiem zmian
dokonanych na tej podstawie w strategii organizacji. Dodatkowo przedstawione
wskazniki umozliwiajg poréwnywanie wszelkich informacji oraz badanie zalezno-
$ci migdzy nimi zwlaszcza w organizacjach o zblizonej wielkosci i nalezacych do
tej samej branzy.

25 S. Gregorczyk, Modele biznesowe przedsighiorstw odpornych na kryzys, w: Przedsigbiorstwo
odporne na kryzys, red. M. Romanowska, W. Mierzejewska, Oficyna a Wolters Kluwer business, War-
szawa 2016, s. 89.
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Author's Designed Index Method of Measurement
of Business Model Elements

Summary

This article is aimed to work out the author's designed index method based tool to measure
elements constituting a business model. The article presents a set of indices allowing for the
evaluation of the level of impact of each factor on sales incomes, the level of importance of the
features/elements characterising the offer for the end buyers, the scale of undertaken activities
in the supply chain, the level of importance of assets/competences as well as the scale of activities
in favour of the organisation owners. The empirical verification of analytical indicators was
completed on the basis of direct interviews with representatives of top management of dairy
cooperatives in the south of Poland. The research results prove that the business model in the
analysed dairy cooperatives is determined to the greatest degree within the factors affecting
sales incomes - by production specialisation, within customer values — by packaging, within
supply chain — by supply logistics, within assets/competences — by the quality management
area, and within activities in favour of owners — by the satisfaction of economic needs.

Keywords: business model, index analysis



