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Streszczenie

Artykut przedstawia problematyke zastosowania podejscia scenariuszowego do projek-
towania modeli biznesu w sektorach kreatywnych. Sektory kreatywne ze wzgledu na swoj
dynamiczny charakter pozwalajg na wykorzystanie wielu rozwigzan opartych na réznych
scenariuszach.

W artykule przedstawiono mozliwosci zastosowania dorobku podejécia scenariuszo-
wego zarzadzania strategicznego w procesie projektowania i modyfikacji modeli biznesu.
Wskazano zalety, ale takze ograniczenia zastosowania podejScia scenariuszowego w kon-
tekscie specyfiki sektoréw kreatywnych. W czesci praktycznej sprobowano wskazaé kilka
mozliwych scenariuszy dla wybranej gatezi dziatalnosci w sektorze kreatywnym.
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1. Wstep

Modele biznesu jako koncepcja przynalezna nauce o zarzadzaniu zagoScity
juz na dobre zaro6wno w literaturze przedmiotu jak i praktyce biznesu. Szczegdlnie
problematyka modeli biznesu ma znaczenie w nowoczesnych przestrzeniach pro-
wadzenia biznesu. Do takich nalezy sektor kreatywny (ang. creative industries).
Kluczowe miejsce modelu biznesu w tym sektorze wynika z wiodacej roli nowo-
czesnych technologii wptywajacych na ksztatt (najczgsciej skracanie) tancucha
warto$ci. W aspekcie koncepcji modeli biznesu rozwijane sg rdézne nurty w tym
zakresie, migdzy innymi: podej$cie konfiguracyjne (Shafer, Smith i Linder, 2005),
podejscie ontologiczne Osterwalder, 2004), podejscie innowacyjne (Chesbrough,
2010), podejscie oparte na zysku (Slywotzky, Morrison i Andelman, 1997). Wktad
takze wnoszg polscy autorzy: podejscie wynikajace z konstrukeji tancucha warto-
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$ci Obtgj, 2002), rola harmonii w ksztattowaniu modeli biznesu (Nogalski, 2008)
strukturyzacja modelu biznesowego (Nogalski, 2009), spojnos¢ modelu biznesu
(Falencikowski, 2013), kreacja wartos$ci przedsigbiorstwa za posrednictwem mode-
lu biznesu (Jabtonski, 2013), modele zrownowazonego biznesu (Jabtonski, 2013),
skalowalno$¢ modeli biznesu w $rodowisku sieciowym (Jablonski, 2015) i inne. Nie
ulega watpliwosci, ze jest to szeroki nurt nadawczy, ktorego dynamika rozwoju jesz-
cze si¢ nie zatrzymata, mimo juz bardzo szerokiej penetracji tego tematu w litera-
turze. Obecnie nadchodzi okres eksploracji naukowej modeli biznesu w kontekscie
uwarunkowan branzowych. Wszystkie te koncepcje stuzg rozwojowi ujecia episte-
mologicznego koncepcji modeli biznesu. Nie ulega watpliwosci fakt, ze wigkszos¢
przedstawionych prac badawczych wskazuje potrzebe utylitarnego podejscia do od-
krywania atrybutow modeli biznesu ale takze do ich ulepszania lub odnajdywania
nowych formut prowadzenia biznesu. Wynika to takze z mozliwosci jakie stwarza
postep naukowy i technologiczny. Dynamika dziatan w sektorach opartych na no-
wych technologiach zmuszaja menadzerow do wysScigu o wartos¢ znajdujaca si¢
na rynku poprzez wykorzystanie waloréw tkwigcych w strukturze modeli biznesu.
Preferowane sg rozwigzania elastyczne i zwinne, ktore sprzyjaja szybkim rekonfi-
guracjom modeli biznesu. Stad zasadne jest w procesie projektowania elastycznych
modeli biznesu stosowac takie pojgcia jak: podejécie scenariuszowe, behawioryzm,
zmienno$¢, dynamika zarzadzania, a takze sieciowo$¢ wspotczesnej gospodarki.
Artykut skupia si¢ na przedstawieniu problemu projektowania i modyfikacji modeli
biznesu (sektorow) przemystow kreatywnych w kontekscie zastosowania podejscia
scenariuszowego jako jednej z alternatyw poszukiwania cech decydujacych o ela-
stycznosci modeli biznesu. Wskazano kluczowe zasady zastosowania podejscia sce-
nariuszowego w kontekscie projektowania i modyfikacji modeli biznesu sektorow
kreatywnych traktujac ten sektor w pewnym sensie jako specyficzny sektor z punktu
widzenia waznosci koncepcji modelu biznesu w aspekcie egzystencji w tym sekto-
rze. Zastosowano podejscie scenariuszowe jako podejscie sprzyjajace elastycznosci
w procesie projektowania i modernizacji modeli biznesu w trakcie ich projektowania
i uzytkowania w sektorze kreatywnym.

2. Sektor kreatywny jako przestrzen do egzystencji efektywnych
modeli biznesu przedsigbiorstw

Sektor kreatywny (ang. creative industry) jest obecnie bardzo perspektywicz-
nym kierunkiem prowadzenia biznesu. W zakresie aktywnos$ci w tym sektorze do-
minuja mate i §rednie przedsigbiorstwa. Jest to wazne z punktu widzenia dynamicz-
nego poszukiwania innowacyjnych i atrakcyjnych dla potencjalnych uzytkownikéw
formul dostawy warto$ci. Wiodaca role w zwiazku z tym maja uzytkowane w tym
sektorze modele biznesu. W zwiazku ze zlozono$cig wynikajaca z zakresu dziatal-
nosci w sektorze kreatywnym jest on definiowany w rézny sposéb. Pojecie creative
industries jak i cultural industries rozwijato si¢ od poczatku lat 90. ubiegtego wieku.
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Prekursorami tego nurtu sa: Garnham, Nicholas (1990); (O’Connor 1999; Towse

2000; Garnham, Nicholas (2001), Cunningham 2001; Flew 2002; Hesmondhalgh

(2002/2007); Garnham, Nicholas (2005); Caust 2003; O’Connor, Justin (2004);

Hesmondhalgh & Pratt 2005). Horkheimer i Adorno (2002). W szerokim ujeciu

sector kreatywny odnosi si¢ do produkowanej przemystowo i komercyjnej transmi-

sji rozrywki, filmu, publikacji, nagran muzycznych — w odrdznieniu od dotowanej

»sztuki”, wizualnych i artystycznych, muzeoéw i galerii. Wickszo$¢ definicji sektora

kreatywnego jest opartych na kombinacji pigciu gtdéwnych kryteriow: kreatywnosc,

wlasno$¢ intelektualna, symboliczne znaczenie, warto$¢ uzytkowa i metody produk-
cji (Galloway i Dunlop, 2007). UNESCO definiuje sektor kreatywny jako te branze,
ktore tacza tworzenie, produkcje i wprowadzanie do obrotu produktow, ktore sg nie-
materialne i zwigzane z kulturg. Tresci te sg zazwyczaj chronione prawem autorskim
1 moga przybierac¢ forme¢ towarow lub ustug. Jedna z szerszych definicji wskazuje, ze
sektory kreatywne to cykle kreacji, produkcji i dystrybucji dobr i ustug, ktore uzy-
waja kreatywnosci 1 kapitatu intelektualnego jako podstawowego naktadu. Tworza
zestaw dziatan opartych na wiedzy, skoncentrowanych, ale nieograniczonych do
sztuki, potencjalnie generujacych przychody z handlu i praw wlasnosci intelektual-
nej. Obejmujg produkty namacalne i nienamacalne, artystyczne ustugi zawierajace
kreatywng tres¢, warto$¢ ekonomiczng i cele marketingowe (UNCTAD, 2008). Do
tego sektora zalicza sig takie dziedziny biznesu jak: gry komputerowe, dziedzictwo,
upowszechnianie kultury, nowe media, technologie¢ otoczenia, ICT w kontekscie po-
wigzanych przedsigbiorstw (Kossen, van de Poel i Reymen, 2010). Roznice w defini-
cjach i zakresie definiowania sektora kreatywnego zwigzane sg z trzema kwestiami:

1) skalg dziatan (wielkos¢ produkcji) — czgs¢ firm sektora kreatywnego zajmuje si¢
produkcja lub rozpowszechnianiem na skalg masowa (filmy, gry video, audycje
radiowe i telewizyjne, wydawnictwa), czg$¢ za$ prowadzi dziatalnos$¢ o charak-
terze artystycznym/ r¢kodzielniczym a produkty tej dziatalnosci s konsumowa-
ne w okreslonym czasie i w okreslonym miejscu (np. wydarzenia artystyczne);

2) ,,warto$cig dodang” (charakter produktu, wktad intelektualny) — w przypadku
,warto$ci dodanej” wedle niektérych definicji, np. handel antykami czy tury-
styka kulturalna nie mieszcza si¢ w kategorii dziatan kreatywnych, gdyz nie sa
nowg jakos$cig chroniong prawami autorskimi (wlasnos¢ intelektualna);

3) warunkami ekonomicznymi prowadzonej dziatalnosci — kwestia klasyfikowania
przedsiebiorstw ze wzgledu na warunki ekonomiczne funkcjonowania to trzecia
sporna kwestia, ktora jest w pewnym sensie funkcja kryteriow i wyborow pode;j-
$cia do dwoch pierwszych.

Czgs$¢ przedsigbiorstw dziata otrzymujgc wsparcie z réznych zrodet, czgsc
za$ dziata na zasadach rynkowych (ECORYS, 2009). W oparciu o analiz¢ literatury
przedmiotu w kontekscie polskiej klasyfikacji dziatalnosci gospodarczej do zakresu
aktywnos$ci w obszarze sektorow kreatywnych zaliczy¢ mozna generalnie sztuke,
media, design, architektur¢ oraz reklamg.
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Ze wzgledu na dynamike rozwoju nowoczesnych technologii wynikajacych
czesto z potrzeby zwigzanej ze skracajacym si¢ ciggle cyklem Zycia szczeg6lnie
w sektorach kreatywnych wida¢ wrecz rewolucyjne zmiany wynikajace ze zmian ja-
kie wprowadzaja nowe technologie do stosowanych przez firmy tego sektora modeli
biznesu. Dlatego tez szybkie przechodzenie z jednego modelu biznesu do innego
lub wewnetrzne modyfikacje w jego strukturze dynamizujg i zapewniajg trwatos¢
poddanych wysokiemu ryzyku dziatalno$ci, w tym wymagajacym obszarze gospo-
darki. Tutaj zauwaza si¢ dynamiczny postep, jesli chodzi o wprowadzanie na rynek
nowych propozycji modeli biznesu, gtéwnie opartych na wykorzystaniu nowocze-
snych technologii.

2. Uwarunkowania podejscia scenariuszowego
w zarzadzaniu strategicznym

Podejscie scenariuszowe ma dlugg historie, jesli chodzi o zarzadzanie strate-
giczne. Poczatki tego podejscia sg datowane na lata 50. ubiegltego wieku, a potrzeba
ich rozwoju wynikata z potrzeb militarnych. Pierwsze zatlozenia tego podejscia roz-
wijaty sie w Stanach Zjednoczonych. Definiowanie mozliwych scenariuszy zdarzen
w swych zatozeniach oparte jest na logice intuicyjnej. Przede wszystkim pozwala
ono poznaé jego opcje strategiczne. Na podstawie jego wynikow, menedzerowie
moga wyznaczy¢ globalng strategi¢ rozwoju, obejmujaca dtugi horyzont czasowy.
W wyniku planowania scenariuszowego mozna wi¢c zdecydowac o zmianie obstu-
giwanych rynkéw geograficznych, scharakteryzowac przyszla atrakcyjnos$¢ segmen-
tow odbiorcéw, oceni¢ mozliwos¢ dywersyfikacji dzialalnos$ci, czy zweryfikowaé
oferowane spektrum ustug. Planowanie scenariuszowe zawsze ma na celu wylo-
nienie strategii i testowanie zawigzanych z nig cech organizacji, wzgledem wielu
wyobrazen otoczenia biznesowego. Jest inspirowane pragnieniem lepszego roz-
winigcia umiejetnosci kontrolowania i rozumienia tego, co dzieje si¢ w otoczeniu
biznesowym. Gtéwnym celem jest ujawnienie w otoczeniu takich zdarzen, ktore
moglyby ztamac, odwrocic istniejgce tendencje (Olszynska, 2011). W naukach o za-
rzadzaniu M. Porter definiuje scenariusz jako wyodrgbnione, wewnetrznie zgodne
poglady na przyszty obraz §wiata, ktore mozna tak dobra¢, by obja¢ prawdopodobny
zakres mozliwych wynikéw (Porter, 1998). Metody scenariuszowe jak napisaty G.
Gierszewska i M. Romanowska zaliczane sg do metod analizy zmian ,,nieciggtych”.
Zmiana nieciggla oznacza przeskok miedzy przeszloscig a terazniejszoscia oraz
miedzy terazniejszoscig a przysztoscig. Autorki te definiujg cztery zasadnicze grupy
metod scenariuszowych, a mianowicie: scenariusze mozliwych zdarzen, scenariusze
symulacyjne, scenariusze standw otoczenia oraz scenariusze procesOw w otoczeniu.
Scenariusze mozna odnosi¢ do nast¢pujacych obszarow: sfera ekonomiczna, sfera
technologiczna, sfera spoteczna, sfera regulacyjno-prawna, sfera migdzynarodowa,
sfera polityczna, sfera demograficzna (Gierszewska i Romanowska, 2007). Tabela 1
przedstawia charakterystyke owych metod.
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Tabela 1. Charakterystyka metod scenariuszowych w zarzadzaniu strategicznym

Rodzaj metody

Lp. . .
scenariuszowej

Kroétka charakterystyka

Sa oparte na logice intuicyjnej. Ich istotg jest tworzenie

list wydarzen mozliwych w przyszto$ci, waznych dla or-
Scenariusze ganizacji, wyprzedzajace identyfikowanie przyczyn tych
mozliwych zdarzen | wydarzen, mozliwych kierunkéw ewolucji, sity i charakteru
oddziatywan na organizacj¢ oraz okreslanie zdolno$ci orga-
nizacji do dostosowywania si¢ do tych zjawisk.

Scenariusze Stuza dokonywaniu wyprzedzajacej oceny wartosci po-
2 szczegblnych wyborow strategicznych organizacji zaleznie

symulacyjne . ; .
Y Y od oddziatywania otoczenia.
Scenariusze standéw otoczenia majg w zatozeniu charakter
jakosciowy. Oznacza to, ze oceny potencjalnej sity wptywu
poszczegolnych proceséw wystepujacych w otoczeniu na
. organizacj¢ oraz szacowanie prawdopodobienstwa wysta-
Scenariusze £ Ie p P Wysta

3 . . pienia tych proceséw w okreslonej przysztosci dokonuje
stanOw otoczenia . S . . .
si¢ na podstawie wiedzy tworcow scenariusza. Wiedza ta
obejmuje zaréwno procesy trudno mierzalne i niemierzalne,
jak i takie, ktore mozna przedstawi¢ za pomoca okreslonych
trendow w sposob matematyczny.

Jest ona rozwinigciem i uszczegdtowieniem metody sce-
nariuszy stanow otoczenia. Zatozeniem jest definiowanie
proceséw kluczowych oraz wielowymiarowa analiza ich
potencjalnych zmian.

Scenariusze
4 | procesow
w otoczeniu

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Gierszewska A., Romanowska M. (2007) Analiza
strategiczna przedsigbiorstwa. Warszawa: PWE, s. 70-91.

Scenariusze w kontekscie strategii moga wyznacza¢ prognozowane zwroty
postepowania w zalezno$ci od zmian zachodzacych w otoczeniu lub intencji me-
nadzeréw. W przypadku modeli biznesu zmiany moga mie¢ glebszy charakter i obej-
mowac w niektorych przypadkach catkowita przebudowe fundamentalnych zatozen
na bazie, ktorych opiera si¢ biznes. Relacje zachodzace miedzy podejsciem scena-
riuszowym, scenariuszami, metodami scenariuszowymi i planowaniem scenariuszy
sa nastepujace: podejscie scenariuszowe jest formga strategicznego podejscia do pla-
nowania realizacji celoéw dhugoterminowych. Opiera si¢ na identyfikacji potencjal-
nych scenariuszy kierunkéw rozwoju przedsiebiorstw. Przedsigbiorstwo stosujace
podejscie scenariuszowe rozpatruje swoje dziatania przez pryzmat mozliwych do
zastosowania w danej sytuacji rynkowej scenariuszy odpowiedzialnych za poziom
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jego elastycznosci. Scenariusze stanowia pewne mozliwe do zastosowania wybo-
ry strategiczne jakie moze zastosowac przedsigbiorstwo zaleznie od oddziatywania
otoczenia. Metody scenariuszowe stuza do przewidywania réznego rodzaju zda-
rzen, ktore moga wystapi¢ w zmieniajacym si¢ otoczeniu wobec przedsigbiorstwa.
Sprawiaja, ze przedsiebiorstwu tatwiej si¢ przygotowac¢ na nadchodzace w otoczeniu
biznesowym zmiany. Planowanie scenariuszy z kolei jest procesem analitycznym,
ktory angazuje wyobrazni¢ w celu identyfikacji zmian zachodzacych w srodowisku
biznesowym. Planowanie scenariuszy pozwala skierowa¢ swoje dziatania na obsza-
ry stanowigce szanse biznesowe i mozliwosci generowania strumienia przychodow
w ramach potencjalnych alternatyw strategicznych.

W procesie formutowania scenariuszy kluczowa rolg odgrywa przygotowywa-
nie prognoz. Prognoza to sad charakteryzujacy si¢ nastgpujacymi wtasciwosciami:
— jest sformutowany z wykorzystaniem dorobku nauki,

— odnosi si¢ do okreslonej przysztosci,

— jest weryfikowany empirycznie, tzn. jest sformulowany precyzyjnie 1 mozliwy
do sprawdzenia,

— jest niepewny, ale akceptowalny (Sobczyk, 2008).

Wyodrgbnia si¢ dwa rodzaje metod prognozowania, a mianowicie metody
ilosciowe oraz jakosciowe. Metody ilosciowe, gdzie zrodtem wiedzy sg dane staty-
styczne, to metody oparte na formalnym modelu prognostycznym zbudowanym na
podstawie danych dotyczacych ksztattowania si¢ wartosci zmiennej prognozowanej
1 wartosci zmiennych objasniajacych w przesztosci. Metody jakosciowe to meto-
dy, ktorych zrodlem wiedzy sg sady, opinie pojedynczych ekspertéw lub grup eks-
pertow. Uzywane przez ekspertéw modele prognostyczne sg modelami myslowymi
moga, lecz nie musza opierac¢ si¢ na danych dotyczacych ksztaltowania si¢ wartosci
zmiennej prognozowanej i zmiennych objasniajagcych w przesziosci (Daszynska-
Zygadto, 2015). Prognozy maja kluczowe znaczenie w zakresie projektowania
1 wykorzystania réznych modeli planowania scenariuszowego. W ramach rozwoju
problematyki scenariuszy powstawaty i nadal powstajg rozne modele planowania
scenariuszowego. W tabeli 2 przedstawiono wybrane charakterystyki modeli plano-
wania scenariuszowego.

We wspoélczesnym turbulentnym otoczeniu potrzeba weryfikacji roznych sce-
nariuszy dzialania jest fundamentem odpowiedzialnym za zdolno$¢ do przetrwania
1 rozwoju przedsigbiorstw. Model jako obszar definiujacy zasady dostawy wartosci
dla klientow ma w tym zakresie znaczenie kluczowe. Zaprezentowane zatozenia
strategiczne oraz metody scenariuszowe powinny by¢ stosowane nie tylko do strate-
gii przedsiebiorstw, ale w szczegdlnosci do dynamizowania potencjatu sukcesu firm,
jakim jest model biznesu. Poniewaz w ostatnich latach problematyka modeli biznesu
dominuje w zakresie badan naukowych zwigzanych z zarzadzaniem strategicznym,
to nie moze w tym zakresie zosta¢ pominigte zastosowanie metod scenariuszowych.
W literaturze przedmiotu temat zastosowania podejscia scenariuszy do koncepcji
modeli biznesu jest juz zauwazalny.
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Tabela 2. Charakterystyka wybranych modeli planowania scenariuszowego

Rodzaj modelu
Lp. planowania Krétka charakterystyka
scenariuszowego

Model jest oparty na koncepcji podejscia intuicyjnego (intuiti-
ve logic), W modelu tym uznaje si¢, ze przysztos¢ z definicji
jest niepewna. Wynika z tego pig¢ racjonalnych dziatan, ktore
powinno podjaé przedsiebiorstwo:
1 i:ggfﬁ:g Research | | analiza réznych kierunkdéw rozwoju sytuacji w otoczeniu,
* rozwazenie wielu wariantéw strategii,
* wybor strategii dzialania,
* ciggta kontrola sytuacji w otoczeniu,
* strategiczna adaptacja do zmian.

Model opiera si¢ na cyklu dziatan obejmujacych nastepujace
zagadnienia:
Global Business | orlentagja - skuplenl?’(wywmdy i kwestie podstawowe), .
2 * czuwanie — przezorno$¢ (wczesne sygnaty, system ostrzegania),
Network (GBN) . . . . .
* dziatanie — zrozumienie (konsekwencje, opcje), synteza —
weryfikacja (struktura scenariuszy, tre$¢ scenariuszy),
* eksploracja — dynamika niepewnos¢, pewnos¢)

Nazwa utworzona od pierwszych liter stow (tracking, analy-
sing, imaging, deciding, acting). Model TAIDA pokazuje
wyraznie miejsce scenariuszy zarowno w procesie planowania,
3 | TAIDA jak i procesie zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem.
Scenariusze sg tu narzedziem poszukiwania rozwigzan, oceny
wariantow strategii oraz podstawa ksztattowania systemu mo-
nitoringu.

Planowanie scenariuszowe polega na systematycznym wy-
korzystaniu analizy prospektywnej w procesie formutowania
4 | Godeta strategii. Rozpoczyna si¢ zdefiniowaniem problemu badaw-
czego oraz opisem otoczenia. Zidentyfikowane zmienne sg
nastgpnie badane pod katem wzajemnych powigzan.

Otoczenie przedsigbiorstwa jest dynamicznym i ztozonym sys-
temem, w ktorym wzajemne oddzialywanie czynnikow staje

Scenario ., . S : . . .
sie zrodtem niepewnosci. Ciggle zmiany i rosngca nieprzewi-
Management L. . . . .. .
5 International dywalno$¢ powoduja, ze podejmowanie decyzji strategicznych
(SeMI) na podstawie jednej projekcji przysztosci staje si¢ ryzykowne.

Przez systematyczna analiz¢ i zestawianie wielu projekcji row-
noczesnie scenariusze pozwalajg dostrzec w przysztosci szanse.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: Cabata P. (2012) Planowanie scenariuszowe w za-
rzadzaniu bezpieczenstwem strategicznym przedsigbiorstwa. Krakow: Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, s. 36—49.

Quarterly Journal — No 4/2016 (19)



56 Marek Jabtonski

Podejscie to badal migdzy innymi H. Bouwman w zakresie modeli biznesu
posrednikow ubezpieczeniowych. Twierdza oni, ze scenariusze mogg by¢ najlepie;j
wykorzystane w sytuacjach, w ktorych istnieje wysoki poziom niepewnosci, a mene-
dzerowie wyczuwaja zmieniajacy si¢ Swiat, ale nie sa pewni, w ktorym kierunku zo-
stanie skierowany trend. Scenariusze zwigkszajg zdolnos¢ do przewidywania przy-
sztych wydarzen, ktére moga wplynac na ich strategi¢ biznesowa i modele biznesu.
Strategie coraz czesciej s opisywane w kontekscie atrybutow i jezyka adekwatnego
do modeli biznesu (Bouwman, 2005). Z kolei Grienitz, Schmidt i Ley (2009) przed-
stawili problemy wdrazania podej$cia scenariuszowego dla modeli biznesu firm
motoryzacyjnych. Wskazali oni kilka potencjalnych scenariuszy odnoszacych si¢
do atrybutéw modeli biznesu OEM (Original Equipment Manufacturer). Z kolei
O. Braet i P. Ballon (2007) przedstawili zastosowanie podej$cia scenariuszowego do
procesu projektowania modeli biznesu. Wida¢ zatem, ze podejscie scenariuszowe
stanowi interesujaca przestrzen badawcza w odniesieniu do koncepcji modeli biz-
nesu. W przypadku sektora kreatywnego poszukiwanie alternatywnych scenariuszy
wzgledem ich modeli biznesu bedzie bardziej zasadne niz w tradycyjnych sektorach,
gdyz zmiany w tym obszarze gospodarki napgdzane przez nowinki technologiczne
zmuszajg menadzerow do bardzo szybkich i elastycznych zmian w obrebie uzyt-
kowanego modelu biznesu, a nierzadko nawet drastycznych przeskokow z jednego
modelu biznesu na inny.

3. Podejscie scenariuszowe a specyfika sektora kreatywnego

Podejscie scenariuszowe wywodzi si¢ ze szkoty planistycznej. To plan dzia-
fania adekwatny dla danego scenariusza wyznacza kierunek aktywnos$ci przedsie-
biorstwa. W przypadku sieciowych modeli biznesu, ktorych specyfika odpowiada
dziatalno$ci w sektorze kreatywnym planowanie scenariuszowe podlega pewnej
komplikacji. Wynika¢ ona moze z tego, ze cz¢$¢ zasobow na bazie ktérych opiera si¢
sieciowy model biznesu, znajduje si¢ poza firma, a wrecz inne podmioty i1 ich stra-
tegie uzalezniaja uzycie owych zasobow w ramach uzytkowanego modelu biznesu.
Redundancja zasobdw z pewnos$cig zwigksza elastyczno$¢ wykorzystania scenariu-
szy w ramach podejsécia sieciowego. Ksztatltowanie sieciowego modelu biznesu jest
procesem. Najpierw pojedyncze przedsigbiorstwa ksztattuja swoje modele biznesu.
Stanowig one odrebnie dziatajace byty niezainteresowane szerszg wspdlpracg z in-
nymi przedsiebiorstwami. Kolejnym etapem jest poszukiwanie ptaszczyzn koope-
racji poprzez rozne formy inicjacji wspolpracy. Trzecim etapem dojrzewania mo-
delu biznesu do spelnienia atrybutow modelu sieciowego jest zawieranie celowych
umdéw o wspotpracy w formie takich rozwigzan, jak na przyktad alianse majace
charakter wzglednie trwaty. Ostatnim etapem ksztattowania sieciowego modelu biz-
nesu bedzie integracja ksztattujacych go komponentow tworzacych system. Wtedy
tez konfiguracja sieciowego modelu biznesu bedzie musiata by¢ w catosci lub cze-
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$ci spojna z rozwigzaniami innego modelu biznesu gdyz egzystencja jednego moze
warunkowa¢ egzystencje drugiego i odwrotnie (Jabtonski i Jabtonski, 2013). Aby
w pelni wykorzysta¢ orientacje sieciowa w ksztalttowaniu modelu biznesu, wyspe-
cyfikowane problemy z poszczego6lnymi sktadnikami konstytuujacymi tenze model,
powinny zosta¢ potraktowane w sposob catosciowy, tzn. poszczegodlne zmienione
sktadniki, powinny zosta¢ potaczone migdzy sobg okreslonymi relacjami (Olinski,
2015). W przypadku planowania scenariuszowego relacje w sieci beda zalezne za-
tem od uzgodnien z aktorami, ktorzy maja wptyw na zmiany eksploatowanego mo-
delu biznesu. Proces ten wigc powaznie si¢ komplikuje co nie uwidacznia si¢ w pro-
cesie samego formutowania scenariuszy ale ich praktycznego wdrazania. Wdrozenie
metod scenariuszowych w przypadku tak pojmowanych sieciowych modeli biznesu
wyznacza nowy i interesujacy kierunek badan naukowych, z ktérym warto si¢ zmie-
rzy¢ probujac w jakims stopniu okietzna¢ wptyw dynamiki zmian otoczenia bizne-
sowego na efektywno$¢ i trwatos$¢ sieciowych modeli biznesu. W zakresie sektora
kreatywnego w wielu przypadkach poprzez zmiany modeli biznesu zmieniajg si¢
cate branze. Dotyczy to przyktadowo rynku mediéw. W tym kontekscie zauwazalne
jest skracanie tancuchow wartosci wzgledem standardowego porterowskiego pode;j-
scia (Porter, 2013). Wtedy tez siec jest zbiorem tworzacych okreslong warto$¢ dla
nabywcy powigzan, technologii i produktow powstatych ze skroconych tancuchow
wartosci. Przyktadem jest proces wydawania ptyt z zastosowaniem dystrybucji za
posrednictwem Internetu z pominigciem tradycyjnego procesu produkcji, marketin-
gu i dystrybucji. Do modeli biznesu adekwatnych dla sektora kreatywnego zaliczy¢
mozna takie modele biznesu jak: Crowdfunding/ Crowdsourcing, Innovation labs,
creative hubs, coworking spaces, Streaming, Self-Publishing and Printing on de-
mand, Gamification, P2P Peer to Peer Models. Wszystkie te modele w sferze funk-
cjonalnej opieraja si¢ na technologiach najczgséciej zwigzanych z ICT. Modele te albo
opieraja si¢ na wiodacej roli technologii albo na wigziach wynikajacych z relacji
spotecznych. W wielu przypadkach takze 1acza oba te nurty. Sieciowe srodowisko
tych modeli wyznacza nowe i kreatywne potrzeby tworzenia tworczych rozwigzan
chrakteryzujacych si¢ wyjatkowa wartoscig dla odbiorcow. Podejscie scenariuszowe
w sektorze kreatywnym dzigki nowoczesnym technologiom nabiera nowego charak-
teru. Technologie otwieraja nowe mozliwo$ci zastosowania scenariuszy odnosza-
cych si¢ do modeli biznesu. Dostawa wartosci dzigki mozliwosciom technicznym
moze by¢ realizowana za posrednictwem nawet kilku sposobow, co ma znaczacy
wplyw na poziom elastyczno$ci modelu biznesu. Poniewaz szczegdlnie w sekto-
rach kreatywnych model biznesu ogrywa rol¢ kluczowg to mozliwosci zastosowania
kilku scenariuszy odnoszacych si¢ do sposobu dostawy wartosci zwigksza szanse
przetrwania przedsiebiorstwa, ale takze penetracji nowych potencjalnych grup od-
biorcow wartosci.
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4. Projektowanie modeli biznesu w oparciu o podejscie
scenariuszowe w sektorze kreatywnym

Projektowanie modeli biznesu moze by¢ realizowane z zastosowaniem podej-
$cia scenariuszowego. Moze dotyczy¢ szczegdlowych zmian w zakresie poszczego6l-
nych komponentéw modelu biznesu lub integracji nawet kilku spdjnych rozwigzan
dajacych si¢ scharakteryzowac jako model biznesu. Projektowanie modelu bizne-
su moze odnosi¢ si¢ do poszukiwania optymalnej konfiguracji komponentow, jak
i struktury tancucha wartosci (rys. 1).

Podejscia
do projektowania
modelu biznesu

¢

(horyzontalne) (wertykalne)
Poziome bazujace na Pionowe bazujace
zalozeniach fancucha na konfiguracji
wartosci (integrator, komponentow
operator, dyrygent, inne)

Pionowo — Poziome .
Scenariusze

S1

o=
! S2

i e A e Bl ”

Rys. 1. Podejscia do projektowania modelu biznesu

Zrédlo: Opracowanie whasne
Zaprezentowano podejscie zintegrowane, w ktorym mozliwe jest zastosowa-

nie ujecia horyzontalnego, wertykalnego oraz mieszanego. Dodatkowym czynni-
kiem projektowania modeli biznesu jest poszukiwanie w ramach tych obszaréw po-
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tencjalnych scenariuszy odnoszacych si¢ do strumienia przychodéw stanowigcych
kluczowa determinante modelu biznesu. Zmiany moga odnosi¢ si¢ do poszukiwania
unikatowej konfiguracji komponentow jak i tancucha wartosci. Scenariusze powsta-
ja w wyniku projektowania optymalnej konfiguracji modelu biznesu obejmujace;j
strukture tancucha warto$ci oraz komponentow.

Modele biznesu podobnie jak strategia przedsiebiorstwa moga by¢ wigc roz-
wijane z zastosowaniem roznych scenariuszy. W przypadku modeli biznesu scena-
riusze polegajg na zdefiniowaniu kilku wariantow, z ktorych jeden lub kilka najlep-
szych zostaja w danej sytuacji rynkowej wybrane i wdrozone. Podejscie scenariu-
szowe mozna zastosowac juz na etapie projektowania modelu biznesu co wymaga
dokonania szerszych analiz juz na poczatku wdrazania nowego przedsigwzigcia
biznesowego. W sytuacji gdy model biznesu stanowi juz osadzony w realiach przed-
sigbiorstwa wzorzec dziatania, mozliwe jest ulepszanie go za pomocg ré6znych sce-
nariuszo6w, co w niektorych sytuacjach pozwoli unikngé sytuacji niedostosowania
modelu biznesu do warunkéw zmiennego otoczenia biznesowego. W konsekwencji
przedsigbiorstwo stale realizuje proces restrukturyzacji w odniesieniu do modelu
biznesu w sposob behawioralny z zastosowaniem potencjalnych scenariuszy wyzna-
czajacych najbardziej efektywne sposoby przechwytywania wartosci z rynku. Istotg
podejscia scenariuszowego w procesie projektowania i modyfikacji modeli bizne-
su jest to, ze przedsigbiorstwo moze budowac konfiguracje modelu biznesu oraz
tancuch warto$ci z uwzglednieniem zastosowania kilku scenariuszy. Jesli zostanie
przyjety za czynnik dominujgcy strumien przychodow wowczas warianty platno-
sci w segmencie klientow stanowig scenariusze strategiczne. Scenariusze stymuluja
powstawanie optymalnej konfiguracji modelu biznesu. W tej sytuacji jeden lub kil-
ka scenariuszy odzwierciedlajagcych warianty ptatnosci moga kreowac optymalng
struktur¢ modelu biznesu.

W przypadku sektora kreatywnego na zastosowanie scenariuszy bedzie mia-
to wptyw zastosowanie nowoczesnych technologii skracajacych tancuch wartosci.
Scenariusze modeli biznesu moga opiera¢ si¢ na zmianach w zakresie sposobu do-
starczania propozycji wartosci. W kontekscie rozpatrywania modeli biznesu sekto-
ra kreatywnego przyjeto za scenariusz alternatywny sposob dostawy wartosci dla
odbiorcy zwigzany $cisle z procesem generowania przychodow. Scenariusze beda
ksztattowaé struktur¢ modelu biznesu. Nalezy zaznaczy¢, ze sama technologia do-
stawy wartosci dla klienta nie jest jednoznaczna z modelem biznesu. Scenariusz
jest jednym z wybranych sposobow dostawy wartosci w ramach eksploatowanego
modelu biznesu odpowiedzialnym za strumien przychodow.

W tabeli 3 przedstawiono matryce przyktadowych scenariuszy modeli bizne-
su sektora kreatywnego (ustuga udostepniania sztuki filmowej).
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Tabela 3. Przyktadowe scenariusze modeli biznesu $§wiadczenia ustug ze sfery kul-
tury — udostepnianie sztuki filmowe;j

Cztery scenariusze modelu biznesu
Sprzedaz Subs cja w systemie dostgpu .
ustug pole- elektgl}i?czjnego }(Iio zasobow ?p Pay Per.Use W systemie dostgpu
gajacychna | filmowych elektronicznego
udostgpnia- - -
niu sztuki Hybrydowe $§wiadczenie ustug
filmowej Czyste $wiadczenie ustug taczacych techniki bezposrednie-
— publiczna projekcja filmu, go $wiadczenia ustug (kino) oraz
np. w kinie czasowy elektroniczny dostep do
zasobow filmowych.

Zrodio: Opracowanie wiasne.

W zaprezentowanym przyktadzie wskazano cztery potencjalne niewyklu-
czajace si¢ scenariusze modelu biznesu $wiadczenia ustug ze sfery ushug kultury
— udostepnianie sztuki filmowej. Z punktu widzenia sposobu dostawy wartosci dla
klientow ushugi te mozna realizowa¢ poprzez subskrypcje filméw wykupowanych
z zastosowaniem formuly ryczattu. Drugi scenariusz opiera si¢ na zatozeniach za-
sady Pay Per Use gdzie klient ptaci za ustuge tylko tyle ile sam wykorzysta (obej-
rzy filmow). Trzeci scenariusz polega na $wiadczeniu ustug bezposrednich poprzez
fizyczne dostarczanie ustugi — np. publiczne odtwarzanie filmoéw w kinie. Czwarty
scenariusz oparty jest na hybrydzie — taczy w sobie $wiadczenie ustug droga cyfrowa
oraz fizyczne $wiadczenie ustug. Stosowna czg¢$¢ ushug udostepniania sztuki filmo-
wej jest $wiadczona za posrednictwem tych obu formut.

Nalezy zaznaczy¢, ze poszukiwanie optymalnego modelu biznesu nie polega
na identyfikacji najlepszego scenariusza lecz posiadaniu opcji wykorzystania nawet
kilku scenariuszy zwigkszajacych mozliwosci generowania przychodow. Poprzez
mozliwos¢ zastosowania kilku scenariuszy zwicksza si¢ poziom elastycznosci mo-
delu biznesu. Elastyczno$¢ modelu biznesu bedzie rosta w kontekscie zabudowa-
nych w jego strukturze scenariuszy. Im wigcej scenariuszy tym wigksza elastycz-
no$¢ modelu biznesu skutkujaca wigkszymi mozliwo$ciami pozyskania strumieni
przychodow, co bedzie miato kluczowe znaczenie dla zastosowanej formuty zysku.

W zaleznosci od sytuacji na rynku ustug udostepniania sztuki filmowej przed-
sigbiorstwo dynamicznie zmienia swoj model biznesu wykorzystujac przedstawione
scenariusze, rozszerzajac docelowe grupy odbiorcow.

5. Podsumowanie

W niniejszym rozdziale dokonano proby wykorzystania podejscia scena-
riuszowego do projektowania elastycznych modeli biznesu sektora kreatywnego.
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W czescei praktycznej artykutu skupiono si¢ na przedstawieniu czterech potencjal-
nych scenariuszy dotyczacych dziatalnosci zwigzanej z dostarczaniem ustug udo-
stepniania sztuki filmowej. Wskazano scenariusze modeli biznesu oparte na trady-
cyjnej projekeji filmow, jak i udostepniania zasobow filmowych w formie subskryp-
cji przy zastosowaniu nowoczesnej technologii. Wskazano takze mozliwosci zasto-
sowania rozwigzan hybrydowych taczacych tradycyjny model biznesu z modelami
czasowego udostepniania ustugi zasobow filmowych. Nalezy takze w kontekscie
oceny podejscia scenariuszowego 1 wyzwan wobec takiego podejscia zaznaczy¢, ze
podescie scenariuszowe szeroko zostato opisane w literaturze przedmiotu i posiada
bardzo ustabilizowang pozycj¢ w tematyce zarzadzania strategicznego. Nie wypra-
cowano jeszcze ugruntowanego stanowiska co do zrozumienia zasad, jakie moga
wystepowaé w przypadku projektowania scenariuszy dla modeli biznesu. Zmiany
scenariuszowe modeli biznesu bowiem sa bardziej glebokie i stanowiace duze wy-
zwanie. Zmiana scenariusza w sferze modelu biznesu jest bardziej ztozona niz wy-
bor innego scenariusza w odniesieniu do strategii. Wynika to ze specyfiki modelu
biznesu gdzie zmieni¢ fundamenty modelu biznesu nie jest tatwo, gdyz zwigzane to
jest czesto z catkowitym przemodelowaniem strumienia generowania przychodow
a co za tym idzie procesow, przebudowa tancucha wartosci, zastosowaniem takich
technik jak outsourcing czy offshoring, nabycia dodatkowych zdolnosci, zastoso-
waniem nowoczesnych technologii, przej$cie z podejscia organizacyjnego mode-
lu biznesu na model technologiczny np. cyfryzacja dziatalnosci z zastosowaniem
Internetu itp. Wskazane czynniki ksztaltuja elastyczno$¢ modeli biznesu sektora kre-
atywnego. Tematyka scenariuszy dla modeli biznesu wzgledem zmiennosci otocze-
nia biznesowego wymaga dalszych przemyslen, badan i analiz. Przedstawione proby
penetracji naukowej tego tematu przyblizaja nieco zrozumienie tej problematyki,
ale z cala pewnoscia nie wyczerpuja go nawet w matym stopniu. Zastosowanie po-
dejscia scenariuszowego w sektorach kreatywnych nabiera szczegolnego znaczenia
w konteks$cie mozliwosci zastosowania technologicznych rozwigzan umozliwiajg-
cych dostaweg warto$ci za posrednictwem nowych rozwigzan innowacyjnych, ktore
znajduja si¢ w sferze testowania. Temat ten wydaje si¢ rozwojowy i zasadny do
dalszych eksploracji naukowych.
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SCENARIO APPROACH IN PROCESS DESIGN AND MODIFICATION
OF BUSINESS MODELS IN CREATIVE INDUSTRY

Abstract

The article presents the issue of the application of scenario approach to design business
models in the creative industries. Creative industries have a dynamic nature which allow the
use of multiple solutions based on a number of scenarios. The article presents the possibility
of applying the scenario approach in the design and modification of business models. It point-
ed out the advantages but also limitations the application of scenario approach in the context
of the specific nature of creative industries. In the practical part was presented some possible
scenarios for the selected activities in the creative industries.
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