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Zagadnienia zmiany strategii organizacji sq dosy¢ czesto poruszane
w opracowaniach naukowych z dziedziny nauk o zarzadzaniu. Nieod-
lacznym elementem wymuszajacym zmiany na poziomie strategii przed-
sigbiorstw jest utrata atrybutdw konkurencyjnosci przedsigbiorstw [Stan-
kiewicz, 2002, s. 90; Adamkiewicz-DriwHo, 2010, s. 217-221]. Wspodtczesnie
coraz wigeksza role w tworzeniu przewagi konkurencyjnej organizacji
gospodarczych nabiera koncepcja modelu biznesu [Falencikowski, 2013,
s. 48-50]. Relacja strategii organizacji i modelu biznesu nie jest jednoznacz-
nie okreslona (np. spdjnos¢ wg T. Falencikowskiego lub integralnos¢ wg
M. Jabtonskiego). O. Gassmann, K. Frankenberg, M. Csik, prezentujac
55 modeli biznesu, wskazuja na dwie kluczowe cechy. Sa to: innowacyjnos¢
oraz zarzadzanie zmiang [Gassmann i inni, 2017].

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie i przenalizowanie rodza-
jow zmiany strategicznej (skokowa vs. ptynna) nazywanej przez B. Meyera
i R. De Wita odnowa strategiczna w kontekscie zmiany modelu biznesu.
W tekscie przeanalizowano zmiane modelu biznesu firmy TIM SA, trak-
tujac ja jako przyklad odnowy strategicznej tego przedsigbiorstwa.

1. Zmiana strategiczna — analiza perspektyw

W literaturze przedmiotu zmiany w organizacji stanowia immanentna
ceche wspolczesnych przedsigbiorstw. Griffin wyrdznit cztery obszary
zmian w organizacji. Naleza do nich [Griffin, 2000, s. 402]:

— strategia,

— struktura i projekt organizacji,
technika i operacje,
ludzie.

Kazdy z przedstawionych obszaréw ma wplyw na organizacje. Nato-
miast to zmiana strategii z racji swojej wagi w funkcjonowaniu organizacji
wydaje sie mie¢ najwigkszy wptyw na jej przyszle funkcjonowanie.
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Jak wskazywal B. Haus, zmiany nalezy przygotowywac z wyprzedze-
niem, aby w jak najmniejszym stopniu wprowadzenie zmiany zaktocato
dotychczasowe funkcjonowanie przedsigbiorstwa [Haus, 2002, s. 139].
W ujeciu teoretycznym antycypowanie przysztosci wydaje sie wiec pew-
nym antidotum na permanentnie zmieniajace si¢ otoczenie organizacji.
W praktyce okazuje sig, iz ztozono$¢ samych organizacji i otoczenia,
w ktérym funkcjonujq obecnie i bede funkcjonowacé w przysztosci przed-
sigbiorstwa, determinuje konieczno$¢ wprowadzania zmian, do ktérych
nie zawsze sa przygotowane. Z perspektywy bycia przygotowanym do
zmiany lub bycia zaskoczonym przez zmiane mozna wyrdzni¢ rozne
formy wystepowania zmiany organizacyjnej [Machaczka, 1998, s. 26].
W literaturze z zakresu strategii organizacji przedstawiono zestawienie
zmiany strategicznej wedtug dwoch przenikajacych kryteriéw. Sa to: tempo
(szybkos$¢) zmiany oraz zakres zmiany okreslajacy jej radykalizm (biorac
pod uwage dotychczasowy model prowadzenia biznesu) [Balogun, Hope
Hailey, 2008, s. 20-24; Johnson i inni, 2014, s. 483]. Wedtug kryterium
szybkosci wprowadzania zmiany mozna wyroéznic¢ dwie skrajne sytuacje:
zmiana wprowadzana powoli (plynnie) lub zmiana wprowadzana szybko
(skokowo). Kryterium zakresu zmiany mozna opisac przez kolejne dwie
skrajne sytuacje, mianowicie dostosowywanie modelu biznesu czy jego
procesOw (restrukturyzacja) oraz radykalna zmiane modelu biznesu i/lub
proceséw (np. gleboka restrukturyzacja czy koncepcja reengineeringu).
W tablicy 1 przedstawiono cztery skrajne sytuacje definiujace zmiane stra-
tegiczng wedtug kryterium szybkosci wprowadzania zmiany i stopnia jej
radykalizmu.

Tablica 1. Rodzaje zmiany strategicznej ze wzgledu na zakres i nature zmiany

Zakres zmiany
Dostosowanie .
o Transformacja
(reorganizacja) .
. procesow
procesow
- Stopniowa / Adaptacja Ewolucja
Natura zmiany plynna
(szybkos¢) ,Big bang” / Przebudowa / . Rewoludja
skokowa przemodelowanie

Zrédto: [Johnson i inni, 2014, s. 483].

Ponizej przedstawiono charakterystyke poszczegdlnych rodzajow
zmiany strategiczne;j:

1. Rewolucja — nastepuje szybko, zmiana ma charakter gleboki, wraz

ze zmiang kultury organizacyjnej. Jest procesem skokowym. Ten
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rodzaj zmiany moze wigzac si¢ z wprowadzeniem nowego modelu
biznesu. Zmiana ma charakter nieodwracalny.

2. Ewolugja — nastepuje wolno i jest procesem ciaglym. Podobnie jak
w rewolugji gleboko$¢ (radykalizm) zmiany jest znaczna, co moze
oznaczad, iz zmiana takze ma charakter nieodwracalny.

3. Adaptacja - podobnie jak ewolucja nastepuje wolno, zmiana ma cha-
rakter odwracalny. Ewentualna zmiana modelu biznesu nastepuje
stopniowo, nie , rujnujac” dotychczasowych procesow.

4. Rekonstrukcja — odtworzenie, zmiana nagta; podobnie jak w przy-
padku adaptacji mamy do czynienia z delikatna (jesli chodzi o pro-
cesy) korekta modelu biznesu. Zmiana ta traktowana jest raczej
jako szybka rekonstrukcja tego, co w miare dobrze funkcjonuje, ale
zracji problemdéw wymaga btyskawicznej modyfikacji organizacyjnej
1 procesowe;j.

W dalszej czesci analizy perspektyw zmiany strategicznej, ze wzgledu
na trudnos¢ wynikajaca z jej wielowymiarowosci, przyjeto zatozenie prze-
prowadzenia analizy ze wzgledu na jeden wymiar. Jedna z najczesciej
badanych perspektyw strategii organizacji jest ptaszczyzna radykalizmu
zmiany ze wzgledu na wizje rozwoju organizacji. W skrajnych sytuacjach
wizja, a zatem zmiana, moze przyjmowac wartos¢ zmiany skokowej lub
stopniowej [De Wit, Mayer, 2007, s. 138]. Analiza zestawienia perspektywy
odnowy sokowej i ptynnej zaproponowane przez De Wita i Mayer pokazuje
dwie skrajne sytuacje w poszczegolnych obszarach analizy. Mianowicie
zmiana pltynna vs zmiana skokowa. W tablicy 2 przedstawiono charak-
terystyke podziatu zmiany strategicznej przedstawionej przez autoréw
Syntezy strategii.

Tablica 2. Pordwnanie perspektywy odnowy skokowej i odnowy plynne;j

Perspektywa odnowy

Perspektywa odnowy

Wyszczegoélnienie skokowej piynne]
Punkt nacisku Rewolucja kosztem Ewolugja kosztem
ewolucji rewolucji
Odnowa strategiczna | Burzycielska innowacja/ | Nieprzerwane
jako transformacja usprawnienie

Proces odnowy
strategicznej

Twoércza destrukcja

Ograniczona adaptacja

Skala zmiany

Radykalna, wszechstronna
i forsowna

Umiarkowana,
fragmentaryczna
i spokojna

Tempo zmiany

Gwaltowne i rwane

Wolne i jednostajne

Trwata odnowa
wymaga

Natychmiastowego
zerwania z przesztoscig

Ustawicznego uczenia si¢
i elastycznosci
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Wyszczegdlnienie Perspektywa oc.lnowy Perspektywa qdnowy
skokowej plynnej
Reakcja na wstrzasy |Terapia szokowa Ciagla adaptacja

w otoczeniu

Spojrzenie na kryzys
organizacyjny

Pod duzym cisnieniem
nastepuje przejscie
ze stanu statego w ciekly

W niskiej temperaturze
wszystko zamarza

Dtugookresowa

Okres stabilizacji na

Trwaly stan przejsciowy

zmiane z okresami
zamieszania

dynamika odnowy

Dtugookresowy
schemat odnowy

Zrédto: [De Wit, Mayer, 2007, s. 138].

Przerywana réwnowaga Stopniowy rozwoj

Punkt nacisku okre$la zasadnicze podejscie do sposobu przeprowadza-
nia zmiany strategicznej. Kazda ze skrajnych sytuacji skutkuje réoznymi
konsekwencjami organizacyjnymi i rynkowymi.

I tak odnowa burzycielska raczej znaczaco redefiniuje model biznesu.
Czesto stworzenie nowego modelu biznesu wiaze si¢ z destrukcja poprzed-
niego. Zmiana ma bardzo dynamiczny przebieg. Od pracownikéw oczekuje
sie natychmiastowego dostosowywania sie do nowych zadan i procesow,
poniewaz radykalizm zmiany dotyczy catej organizacji. Ewentualny kry-
zys probuje sie zazegnac poprzez podejscie , kto nie jest z nami jest prze-
ciwko nam”. W diuzszej perspektywie czasowej mozna zaobserwowac
okresy uspokojenia i proby stabilizacji funkcjonowania przedsigbiorstwa
w nowym modelu biznesu.

W innej sytuacji odnowa ktadzie nacisk na ewolucje i permanentne
usprawnienie (np. stosowanie continuous improvement). Model biznesu
stopniowo ewoluuje —jest dopasowywany do obserwowanych zmian ryn-
kowych. Skala i zakres zmiany w poczatkowej fazie sg niewielkie. Podejscie
to wymaga statego uczenia si¢ organizacji do bycia w cigglej zmianie orga-
nizacyjnej. Permanentna adaptacja jako element organizacyjny przenika
do kultury organizacyjnej. Wystepujace opory neutralizuje si¢ poprzez
uczenie i dyskusje o zmianie. Organizacja jest nastawiona na spokojny
ciagly rozwd;.

Niezaleznie od tego, czy zmiana ma bardziej skokowy czy ewolucyjny
charakter, odnowa strategiczna moze mie¢ charakter przedsigbiorczy,
adaptacyjny oraz planowy [Mintzberg, 1998, s. 87].
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2. Model biznesu a zmiana strategiczna

Pojecie modelu biznesu bezposrednio taczy sie z pojeciem strategii
organizacji [Gotebiowski i inni, 2008] i w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu
nalezy je klasyfikowa¢ w obszarze zarzadzania strategicznego.

Zespot autorow T. Gotebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska,
M.Witek-Hajduk zaproponowali klasyfikacje modeli biznesu wg podziatu
na: modele uniwersalne, modele e-biznesu oraz modele branzowe. W litera-
turze najliczniej reprezentowane sa modele uniwersalne i modele e-biznesu
[Gotebiowski i inni, 2008, s. 16]. Nastepnie w syntetyczny sposob przed-
stawiono zestawienie autorow ze wzgledu na problematyke podejmo-
wang w ramach prac dotyczacych modeli biznesu. I tak sposrdd szesciu
zebranych problemow trzy wyrdzniaja si¢ zdecydowanie i byly poruszane
niemalze we wszystkich pracach. Sa to: definicja modeli biznesu, klasyfi-
kacja modeli biznesu oraz problem konstytuujacy modele biznesu [tamzZe,
s. 18]. W zestawieniu z 2008 r. tylko dwoch na dwudziestu pieciu autoréw
poruszyto problematyke narzedzi projektowania, problem relacji miedzy
komponentami czy problem analizy wskaznikéw oceny modeli biznesu
[tamze, s. 18].

Z kolei M. Jabtonski (na podstawie analizy literatury) podkresla nie pie¢
a trzy trendy w kierunkach badan nad modelami biznesu. Sa to [Jablonski,
2017, s. 15]:

1. Badanie modeli biznesu jako koncepcja, konstrukcja w sposdb ogdlny

opisujaca sposob tworzenia wartosci dla klienta.

2. Badanie modeli biznesu jako koncepcja biznesu — sposob zarabiania

pieniedzy.

3. Badanie modeli biznesu w ujeciu konkretnych podmiotéow gospo-

darczych — analiza case study.

Analizujac najczesciej poruszana problematyke badawczg w obszarze
badan modeli biznesu, w zasadzie mozna zauwazy¢, iz wszystkie prezen-
towane podejscia sa spdjne i si¢ nie wykluczaja a raczej uzupetniaja. Warto
podkresli¢, iz kryteriow analiz modeli biznesu moze by¢ zdecydowanie
wiecej. Wydaje sig, iz pewna ograniczonos¢ tego zbioru mozna oszacowac,
wykorzystujac koncepcje analizy interesariuszy jako gornej granicy obszaru
kierunku badar nad modelami biznesu ze wzgledu na kryterium podziatu.

M. Jabtonski zwrécit uwage na role modelu biznesu w kontekscie kreagji
wartosci na rynku kapitatowym [Jabtonski, 2013, s. 14]. Na roznorodnos¢
podejs¢ dotyczaca reladji strategii organizacji a modelu biznesu zwracat
uwage B. Nogalski [2009, s. 586].

Proby syntezy definicji pojecia model biznesu podjat sie T. Falencikow-
ski. Autor ten zebrat i przedstawil chronologicznie 66 tresci definicji oraz
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sktadnikow modelu biznesu wedtug poszczegdlnych autorow [Falenci-
kowski, 2013, s. 23-34].

Z kolei M. Jabtonski, opisujac modele biznesu, przedstawia wybrane
atrybuty modeli biznesu poruszane przez autoréw w literaturze przed-
miotu. Autor ten prezentuje szes¢ nastepujacych cech modeli biznesu: spoj-
nos¢, integralnosé, skalowalnos¢, trwatosé, elastycznosc i innowacyjnoscé
[Jabtonski, 2017, s. 14]. Autor zwrdcit takze szczegdlng uwage na problem
,labilnosci modeli biznesu”. Zmiennos¢ modelu biznesu podobnie jak
podejscie do strategii moze by¢ takze rozpatrywane z perspektywy szyb-
kosci zmiany, np. zmiana ptynna vs. skokowa.

A. Osterwalder definiuje model biznesu jako racjonalne kreowanie,
wytwarzanie i dostarczanie wartosci dla klienta [Osterwalder, Pigneur,
2010, s. 14]. Model biznesu wedtug szwajcarskich badaczy mozna opisac
w czterech wymiarach: kto (kto jest i bedzie naszym klientem)?; co (co
stanowi oferowang warto$¢ dla klienta)?; jak (jak wyglada tancuch warto-
$ci)? —dlaczego (dlaczego zarabiamy, jak powstaje zysk)? [Gassmann i inni,
2017, s. 18]. Autorzy ci, przedstawiajac 55 modeli biznesu, zwracajg uwage
na dwie kluczowe cechy modelu biznesu. Sa to innowacyjnos¢ i zmiennosc
modelu biznesu. Na nieustanna potrzebe zmiany modelu biznesu w kon-
tekscie innowacyjnosci zwraca uwage takze K. Kennedy', ktora podkreslata
role zmiany modelu biznesu. Twierdzita, Ze jesli przedsigbiorstwo stale
posiada ten sam model biznesu, rozwiazuje ten sam problem, a wszystko
sig¢ zmienia, to model biznesu przestaje by¢ konkurencyjny?. Aby by¢ inno-
wacyjnym, trzeba ciagle si¢ zmieniac.

E. Staiiczyk-Hugiet, wskazujac na ewolucyjny charakter odnowy stra-
tegicznej, uwaza, iz zmiana strategiczna sama w sobie jest elementem
adaptacji organizacji do kontekstu, w ktérym funkcjonuje [Stariczyk-
-Hugiet, 2015, s. 44]. Z kolei zmiana kontekstu strategicznego przedsie-
biorstwa wprowadza nieréwnowage w modelu kto?, co?, jak?, dlaczego?
Tym samym zmiana strategii i zmiana modelu biznesu sa $ciSle ze soba
powiazane. A zatem oznacza to, iz zmiana strategiczna jest konsekwencja
dopasowania organizacji do zmieniajacych si¢ uwarunkowan, w ktérych
ta organizacja funkcjonuje (rozwigzuje problemy/potrzeby swoich klien-
tow). Z drugiej strony impulsem do zmiany strategii organizacji moze
by¢ jej wnetrze reprezentowane przez kadre zarzadzajaca. De facto zrédto
zmiany strategicznej okresla perspektywe patrzenia na strategie organiza-
qji. I tak odnowa strategiczna moze by¢ realizowana w oparciu o czynniki

! Wiecej: zob. wystapienie K. Kennedy przez MIT Engine: [http://businessinsider.com.pl/
strategie/impact-17/innowacyjnosc-w-biznesie-okiem-kathleen-kennedy-z-mit/jkvcjk1].

2 Poréwnaj z koncepcja tworzenia wartosci modelu biznesu zaproponowang przez
A. Osterwaldera i Y. Pigneur [2010, s. 17-41].
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zewnetrzne — gdzie zmiana strategiczna jest konsekwencja dopasowywania
przedsiebiorstwa do zmieniajacego sie otoczenia i w ten sposdb poszu-
kiwania Zrodet przewagi konkurencyjnej (podejscie outside-in). Wedlug
alternatywnego podejscia mamy do czynienia z sytuacja, w ktorej odnowa
strategiczna moze by¢ realizowana wedle przeciwnego podejscia, czyli
zmiana strategiczna jest konsekwencja konfiguracji i wykorzystania zaso-
boéw przedsigbiorstwa w celu oddzialywania na jego otoczenie konku-
rencyjne (podejscie inside-out). W ten sposob, poprzez przemodelowanie
organizacji, mozna tworzy¢ przewage konkurencyjna bazujaca na unika-
towych walorach nowego modelu biznesu oddziatujacego na otoczenie
konkurencyjne [Banaszyk, Cyfert, 2007].

Podobnie widzi to B. Nogalski, ktory zwraca uwage na strategiczng
koniecznos¢ zmiany w przedsigbiorstwie. Autor ten w opracowaniu przed-
stawia ,modele reakcji na zmiane” w kontekscie tworzenia modeli biznesu.
I tak opisuje cztery rodzaje przedsigbiorstw: bierne, reaktywne, proak-
tywne i aktywne [Nogalski, 2009]. Autor zwraca uwagg, iz podziat ten jest
naturalng konsekwencja posiadanych przez przedsigbiorstwa zasobow
i umiejetnosci ich wykorzystania przez menedzeréow. W tablicy 3 pod-
jeto probe zestawienia owych czterech typow organizacji ze wzgledu na
ich aktywnos$¢ w obszarze nastawienia do zmiany strategicznej i modelu
biznesu.

Tablica 3. Podejscie przedsiebiorstw do zmiany modelu biznesu i strategii
ze wzgledu na jej postrzeganie

Przedsiebiorstwo
Bierne Reaktywne | Proaktywne Aktywne
Myslenie Nie wiedze Widze Widze szanse, |Kreuje szanse,
0 zmianie szans, nie szanse, ale podazam za przeprowa-
strategicznej |probuje, bo sie | boje sie trendami, dzam zmiany

boje zmiany  |zmiany, osta- | ktdre pojawiaja
tecznie prze- |sie na rynku

prowadzam
zmiane
Dostrzega- Nie, albo zbyt |Tak, ale zbyt |Tak, Tak,
nie zjawisk | pdzno pozno antycypacja antycypacja
zewnetrznych przysztosci, przysztosci
regularnie
monitoruje

otoczenie
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Przedsigbiorstwo
Bierne Reaktywne | Proaktywne Aktywne
Reakcja Nie/Tak: Tak: Tak: lider Nie/Tak:
na zmiany zmiana wymuszona |zmiany, lider zmiany,
w otoczeniu |wymuszona |przez dopasowuje  |ksztaltuje
przez otoczenie sie do zmian |otoczenie
otoczenie w otoczenia
Zmiana Nie Tak: powoli |Tak: lider Tak: lider
modelu zmian zmian
biznesu
Podejscie do |Outside-In Outside-In | Outside-In Inside-out
strategii
Dostep do Poszukiwanie |Poszukiwa- |Aktywnie Posiada
zasobow zasobow nie zasobéw | poszukuje zasoby,
i dostosowanie |i dostoso- zasobow dzieki ktérym
do konkurengji | wanie do wprowadza
konkurencji zmiany
Efekt reakcji |Utrata konku- |Utrzymanie |Utrzymanie Tworzenie
na zmiang rencyjnosci przewagi przewagi nowej
konkurencyj- | konkurencyjnej | przewagi
nej konkurencyjnej
— ucieczka do
przodu

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Nogalski, 2009].

Za podejscie do zmiany strategicznej odpowiadaja gldéwnie menedzero-
wie (wlasciciele), ktorzy bazujac na swoim doswiadczeniu, umiejetnosciach
percepcyjnych i zarzadczych, a przede wszystkim dostepnych zasobach,
podejmuja decyzje dotyczace zmiany strategii czy zmiany modelu biznesu.

3. Zmiana modelu biznesu w ujeciu praktycznym

Przedmiotem analizy jest przedsigbiorstwo TIM SA z siedziba we Wro-
clawiu. Na podstawie wywiadu z jednym z menedzerow regionalnych
TIM SA oraz analizy materiatow informacyjnych opublikowanych przez
firme (w tym wideokonferencji prezesa firmy’) dokonano analizy zmiany,
jaka przeprowadzita organizacja. Dotyczylo to skokowej zmiany modelu
biznesu. Prezes firmy w zdecydowany sposob wielokrotnie przedstawiat
jego nastawienie do zmiany, w ktorej ktadto nacisk na rewolucje. Przed
zmiang modelu biznesu wyniki firmy byly mocno skorelowane z dynamika
rynku budowlanego w Polsce. Kiedy rynek budowlany rost, rozwijala si¢
takze TIM SA, opierajac swoja dziatalnos¢ na tradycyjnym modelu biznesu.

* Materialy informacyjne firmy TIM SA zob. [, Just in Time Magazyn klientéw TIM SA”,
2017, s. 12-15; https://www.youtube.com/watch?v=yxjd6qKwbsA; https://www.youtube.
com/watch?v=r_KqX0gIZEE; https://www.youtube.com/watch?v=PiQL71BId_g].
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Powstate w roku 1991 przedsigbiorstwo TIM funkcjonowato w Polsce
jako sie¢ hurtowni elektrotechnicznych. Jak wynika z informacji podanych
przez prezesa firmy, po roku 2009 przedsigbiorstwo stracito , wszystkie
owczesne przewagi konkurencyjne”* i zaczelo sie zastanawiaé, w ktora
strone podazad, aby moc sie wyrdznic na rynku oraz , uniezalezni¢” swoje
wyniki od sektora budowlanego, ktory po roku 2008 takze zanotowat
spadek obrotow. W roku 2009 zarzad firmy podjat decyzje dotyczaca
zmiany modelu biznesu z tradycyjnego na nowoczesny. Do roku 2014
sprzedaz byla realizowana w formie tradycyjnej w oparciu o sie¢ 25 biur
regionalnych (sie¢ hurtowni). Rok wczeéniej w roku 2013 uruchomiono
kanat e-commerce z centralnym magazynem. Zmiana polegata na rady-
kalnej reorganizacji sposobu sprzedazy. Mianowicie zamknieto tradycyjna
forme sprzedazy i zastapiono ja sprzedaza realizowana za posrednictwem
e-handlu. Nowy model dziatania diametralnie przeorganizowat funkcjo-
nowanie przedsiebiorstwa. Dotychczasowe biura handlowe przeorganizo-
wano, a w konsekwencji zamknieto sie¢ lokalnych magazyndéw i zastgpiono
jednym centralnym magazynem zlokalizowanym w wojewodztwie dol-
noslaskim. Poczatkowo planowano utrzymac obydwa kanaty sprzedazy.
Niemniej okazato sig, iz ze wzgledu na konkurencje cenowa trudno jest
realizowac wyzsze marze w tradycyjnym modelu przy jednoczesnie niz-
szych cenach modelu e-commerce. Warto wspomnie(, iz podstawa nabycia
kompetencji w zakresie handlu elektronicznego bylo przejecie udziatéw
w niewielkiej firmie narzedzia.pl, ktora byta technologicznym i proceso-
wym start-upem, na bazie ktérego zbudowano e-sklep.

Konsekwencja przyjetej strategii rozwoju przedsigbiorstwa byto wyod-
rebnienie podmiotu zaleznego odpowiedzialnego za operacje logistyczne
magazynu centralnego.

Analizujac zmiane w kategorii rewolucji vs ewolucji, wydaje sie, iz
zmiana miata charakter rewolucyjny z elementami ewolucyjnymi. W ocenie
prezesa (a zarazem udzialowca TIM SA) firma skokowo zmienita model
biznesu.

Organizacja z firmy o stabilnych, przewidywalnych przychodach zmie-
nita si¢ w organizacjg, ktora na koniec roku 2013 uzyskata strate na sprze-
dazy wysokosci 9 mIn zlotych, a rok pdzniej strata wyniosta 25 miIn z1.

W tablicy 4 przedstawiono analize zmiany modelu biznesu ze wzgledu
na perspektywe zmiany sokowej vs. plynnej dla firmy TIM SA (poszcze-
golne perspektywy w wyszczegolnionych obszarach analizy zmiany zazna-
czono kolorem szarym).

* Geneza pomystu zmiany zostata przedstawiona w biuletynie wydawanym przez TIM SA
[,,Just In Time”, 2017, s. 12].
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Zmiana modelu biznesu w zalozeniu nie miata by¢ skokowa a wpro-
wadzana stopniowo. Mianowicie wraz z uruchomieniem sklepu interneto-
wego chciano rownolegle utrzymac sprzedaz w dotychczasowej formule,
czyli za posrednictwem regionalnych biur handlowych. Po kilku miesia-
cach funkcjonowania obydwu kanatéw sprzedazy okazalo sig, iz nie mozna

utrzymac wyzszej marzy w tradycyjnym modelu.

Tablica 4. Analiza perspektywy odnowy strategicznej przedsiebiorstwa na

przykladzie TIM SA
Wyszczegdlnienie Perspektywa oc.lnowy Perspektywa anowy
skokowej plynnej
Punkt nacisku Rewolucja kosztem Ewolucja kosztem
ewolugji rewolugji
Odnowa strategiczna | Burzycielska innowacja / Nieprzerwane
jako transformacja usprawnienie

Proces odnowy
strategicznej

Tworcza destrukcja

Ograniczona adaptacja

Skala zmiany

Radykalna, wszechstronna
i forsowna

Umiarkowana,
fragmentaryczna
i spokojna

Tempo zmiany

Gwaltowne i rwane

Wolne i jednostajne

Trwata odnowa
wymaga

Natychmiastowego
zerwania z przesztoscia

Ustawicznego uczenia si¢
i elastycznosci

Reakcja na wstrzasy
w otoczeniu

Terapia szokowa

Ciagta adaptacja

Spojrzenie na kryzys

Pod duzym ci$nieniem

W niskiej temperaturze

schemat odnowy

organizacyjny nastepuje przejscie ze stanu | wszystko zamarza
stalego w ciekty

Dtugookresowa Okres stabilizacji na zmiane | Trwaly stan przejsciowy

dynamika odnowy |z okresami zamieszania

Dtugookresowy Przerywana réwnowaga Stopniowy rozwdj

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie [De Wit, Mayer, 2007, s. 138].

Firmie nie udalo si¢ utrzymac¢ dwoéch réznych cen (cen internetowych
w kanale e-commerce i wyzszych cen za posrednictwem kanatu trady-
cyjnego). Olbrzymie koszty w poczatkowej fazie wprowadzania nowego
modelu biznesu, przy jednoczesnym wysokich kosztach tradycyjnej dzia-
falnosci, w szybkim tempie doprowadzily do zrestrukturyzowania sieci
sprzedazy i zmiany jej formy funkcjonowania ze sprzedazowej na dorad-
cza. W ocenie zarzadu firmy rezygnacja z oddziatow byta decyzja nie-
odwracalna, w wyniku ktdrej nie byto mozliwosci powrotu do poprzed-
niego modelu biznesu. Przedsiebiorstwo wypowiedziatlo umowy najmu
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lokali, a pozostate sprzedato. Skala zamiany byla olbrzymia i miata rady-
klany i wszechstronny wymiar. Dalszy proces odnowy bardziej przypo-
minat twdrcza destrukcje i budowe nowego modelu bazujacego na w pelni
zautomatyzowanym magazynie centralnym. Tempo zmiany jakkolwiek
rozciagniete w czasie bylo gwattowne. Odnowa strategii w postaci zmiany
modelu biznesu wymagata zerwania z przesztoscig i budowy nowej orga-
nizacji znowymi kompetencjami. Dziato si¢ to przy jednoczesnym uczeniu
i elastycznosci catej organizacji. Analizowana firma przejawiata wszystkie
cechy organizacji aktywnej, ktora na nowo zdefiniowata rynek w swojej
domenie. De facto zastosowata podejscie inside-out. Wykorzystujac obecne
zasoby, materialne i niematerialne, wykreowano model biznesowy, ktory
mial zapewni¢ zdecydowang przewage konkurencyjna oraz mozliwos¢
kreowania nowych modeli biznesu w nowych domenach (stworzenie mar-
ket place). Wedtug menedzeréw TIM SA nie wszyscy wewnatrz organizacji
(a takze konkurencja) wierzyli w powodzenie zmiany modelu biznesu
z tradycyjnego na nowoczesny (e-commerce). W ocenie prezesa firmy
najwiekszy problem stanowito przekonanie szeregu drobnych i $Srednich
klientéw do nowego modelu biznesu. Dotyczylo to przede wszystkim
faktu, iz w starym modelu klient dzwonit, przyjezdzat i odbierat w ciagu
godziny towar. W nowym modelu klient byt zmuszony do mys$lenia
z wyprzedzeniem. Byt ,zmuszony”, aby zamawiac towary za posrednic-
twem urzadzen mobilnych lub komputera on-line. Zaméwiony produkt
byl mu dostarczany nastepnego dnia.

Obecnie, cztery lata od rozpoczecia zmiany modelu biznesu, wydaje
sig, iz opisywana organizacja weszta w faze trwalego stanu przejsciowego
(tab.4). Tym samym wyszla z okresu przerywanej rownowagi i funkcjonuje
w perspektywie stopniowego rozwoju.

Zakonczenie
Firma TIM SA dokonata zasadniczej zmiany modelu biznesu. Poniosta
olbrzymie koszty zmiany. Jak twierdzit prezes, firma w ostatniej dekadzie
(przed wprowadzeniem zmiany) utracita wszystkie swoje przewagi kon-
kurencyjne. Nowy model biznesu umozliwit osiggnigecie nowych przewag
konkurencyjnych. Naleza do nich:
— uniezaleznienie si¢ od koniunktury w sektorze remontowo-budow-
lanym;
— dziesieciokrotne zwigkszenie asortymentu;
— budowa lojalnosci klientéw poprzez wykorzystanie koncepcji CRM
i narzedzi analitycznych personalizagji klientow (stosowanie sprze-
dazy dodanej i krzyzowej (cross an up selling) z wykorzystaniem
informacji z hurtowni danych;
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— mozliwo$é stosowania zamdwien 24 godziny na dobg, 7 dni w tygo-
dniu - klienci maja dostep on-line do pelnego asortymentu wraz
z cena i datg dostarczania;

— kilkukrotne zwigkszenie wolumenu sprzedazy (nieograniczonej

liczba godzin handlowca w bylym biurze handlowym);

— stworzenie sklepu z centralnym magazynem, ktéry w przysztosci

moze by¢ platforma rozwoju modelem typu market place.

Przeprowadzona zmiana w ujeciu strategicznym zostata doceniona
i nagrodzona przez kilka prestizowych organizacji, miedzy innymi za
skutecznos¢ przeprowadzenia zmiany modelu biznesowego, a takze za
innowacje w obszarze wdrozenia rozwiazan e-commerce®. Przedstawiona
w punkcie 3 niniejszego opracowania analiza zmiany modelu biznesu
w oparciu o koncepcje paradoksow strategicznych B. De Wita i R. Mayera
pokazuje, iz w praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw menedzerowie
zmiany balansujg pomiedzy poszczegdlnymi aspektami odnowy strate-
gicznej przedsigbiorstwa. Z jednej strony takie aspekty analizy, jak: punkt
nacisku, proces, skala, tempo czy spojrzenie na kryzys organizacji miaty
wszystkie cechy odnowy skokowej. Z drugiej strony, obszary zwigzane
z dtugotrwata dynamika i schematem odnowy modelu biznesu byty cha-
rakterystyczne dla podejscia ewolucyjnego (ptynna odnowa).

Analizujac proces zmiany modelu biznesu wg kryterium inicjacji pro-
cesu zmiany strategicznej (tab. 3), mozna zauwazac, iz TIM SA dostrze-
gato szanse kreowania zmian. Nie czekajac na to, jak zmieni si¢ rynek,
firma pozyskata odpowiednie zasoby i wyznaczyla strategie polegajaca na
zmianie modelu biznesu z tradycyjnego na e-commerce. Przedsigbiorstwo
zamiast dalej dopasowywac sie do otoczenia rynkowego, zdecydowato sie
wptynad na jego zmiane. Strategia zakladala, iz to otoczenie podazy za
zmiang zaproponowang przez TIM SAS. W tym sensie sposdb tworzenia
strategii mozna okresli¢ jako podejscie zasobowe (inside-out). Zachowanie
to jest typowe dla organizacji, ktore wystepuja jako liderzy zmian. Zarzad,
poprzez zaproponowanie nowej strategii rozwoju, antycypowat przysziosc.
Dziatanie to mialo na celu wyrdznienie si¢ na rynku poprzez stworzenie
nowych (niespotykanych wczesniej w tej branzy) atrybutéw przewagi
konkurencyjnej i jednoczesne uniezaleznienie wynikow przedsigebiorstwa
od koniunktury na rynku budowlanym. Bylo to mozliwe poprzez zmianeg
modelu biznesu.

® Miedzy innymi: ,lider zmiany” przyznana przez ICAN Institiut [http://www.timsa.
pl/o-nas/nagrody-i-wyroznienia/, dostep: 30.05.2018].

¢ Najwiekszym z przedstawianych zagrozen w sukcesie nowego modelu biznesu byta
potengjalna utrata klientdw, ktoérzy musieli dopasowac sie do nowego sposobu zamoéwien.
Wedtug opinii prezesa firmy organizacja zdawala sobie sprawe, Ze czes¢ klientéw odejdzie
do konkurengji. Problemem bylo faktyczne oszacowanie struktury tej grupy.
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Streszczenie

W niniejszej pracy zaprezentowano i omdwiono kryteria analizy zmiany stra-
tegicznej z perspektywy radykalnosci przeprowadzonej zmiany na przykladzie
zmiany modelu biznesu firmy TIM SA. W zatozeniu artykutu starano si¢ ukazac
relacje zmiany strategicznej i zmiany modelu biznesu w ujeciu teoretycznym.
W tym celu w pierwszej czesci zaprezentowano perspektywy analizy zmiany
strategicznej. W czesci drugiej zwrécono uwage na kwestie relacji modelu biznesu
i strategii organizacji. W czesci trzeciej przeanalizowano strategiczna perspektywe
zmiane modelu biznesu TIM SA.

Stowa kluczowe
strategia, odnowa strategiczna, model biznesu, podejscie zasobowe

The change of the business model as a strategic change on the example
of TIM SA (Summary)

This paper presents and discusses the criteria for analysis of strategic change
from the radicality perspective of the change on the example of changing the busi-
ness model of TIM SA. The assumption of the article was to show the relation
of strategic change and business model change in the theoretical approach. For this
purpose, the first part presents the perspectives of the strategic change analysis.
The second part focuses on the issue of the relationship between the business
model and organization strategy. The third part analyzes the strategic perspective
of changing the business model of TIM SA
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strategy, strategic renewal, business model, resource approach



