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Streszczenie

CEL NAUKOWY: Celem artykutu jest identyfikacja wplywu pandemii
COVID-19 na modele biznesu przedsigbiorstw sektora MSP w Polsce.

PROBLEMIMETODY BADAWCZE: Problemem badawczym jest analiza
zmian w modelach biznesu przedsigbiorstw sektora MSP w Polsce w zwiagzku
z pandemig COVID-19. Zastosowana w artykule koncepcja badawcza opierata
sie na studiach literaturowych dotyczacych istoty modeli biznesu i wptywie
kryzysow na ich ksztatt oraz badaniach jakosciowych, przy wykorzystaniu me-
tody studium przypadku, pozwalajacych zdiagnozowac¢ zmiany w elementach
modeli biznesu dokonanych pod wptywem pandemii COVID-19.

PROCES WYWODU: W pierwszej czesci rozwazan przedstawiono istote mo-
delu biznesu i elementy go strukturyzujace wedtug réznych koncepcji. Nastepnie
zaprezentowano wyniki badan dotyczace zmian w elementach modeli biznesu
zgodnie ze strukturg Business Model Canvas. Uzyskane wyniki pozwolily na
okreslenie sposobéw reagowania na kryzys wywolany pandemia COVID-19
oraz ocene elastycznosci dostosowawczej badanych przedsiebiorstw.

Sugerowane cytowanie: Szarucki, M., Noga, G.,iKosch, O. (2Q21). Wptyw
pandemii COVID-19 na modele biznesu przedsiebiorstw sektora MSP w Polsce.
Horyzonty Polityki, 12(40), 95-114. DOI: 10.35765/HP.2136.
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WYNIKI ANALIZY NAUKOWE]: Zmiany w elementach modeli biznesu
badanych przedsiebiorstw miaty charakter zaréwno ilosciowy, jak i jakosciowy.
Ilos¢ i glebokos¢ wprowadzanych zmian w duzej mierze zalezata do sektora,
w ktérym prowadzito dziatalno$¢ przedsiebiorstwo. Najwiecej zmian przed-
sigbiorstwa dokonaty w elementach: segmenty klientéw, struktura przycho-
dow, partnerzy przedsiebiorstwa. Modyfikacje modeli biznesu miaty charakter
selektywny.

WNIOSKI,INNOWACJE,REKOMEND A C]JE: Przedsigbiorstwa sektora
MSP nie dziatajac w skali poréwnywalnej do duzych przedsiebiorstw, czesé
zmian w swoich modelach biznesu wprowadzity nie jako skutek strategii dtu-
gofalowej, lecz w reakcji na biezaca potrzebe. Wprowadzane zmiany czesto nie
byty spdjne, co jest koniecznym warunkiem uzyskania efektu synergii pomiedzy
poszczegblnymi elementami.

SEOWA KLUCZOWE:
model biznesu, przedsigbiorstwa sektora MSP,
pandemia COVID-19, elastycznos¢ przedsigbiorstw

Abstract

IMPACT OF COVID-19 PANDEMIC ON CHANGES IN
BUSINESS MODELS OF SMALL AND MEDIUM-SIZED
ENTERPRISES IN POLAND

RESEARCH OBJECTIVE: The purpose of this paper is to identify the di-
rection of change in the business models of SME enterprises in the wake of the
COVID-19 pandemic.

THE RESEARCH PROBLEM AND METHODS: The research problem
is the analysis of changes in business models of SME enterprises in Poland in
connection with the COVID-19 pandemic. The research concept applied in the
article was based on literature studies on the essence of business models and
the impact of crises on their shape; qualitative research, using the Case study
method, and allowing to diagnose changes in the elements of business models
made in connection with the COVID-19 pandemic.

THE PROCESS OF ARGUMENTATION: The first part of the discussion
presents the essence of the business model and the elements structuring it ac-
cording to different concepts. Then the results of the research on changes in the
elements of business models according to the Business Model Canvas structure
were presented. The results made it possible to determine the ways of respond-
ing to the crisis caused by the COVID-19 pandemic and to assess the adaptive
flexibility of the studied enterprises.
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RESEARCH RESULTS: Changes in elements of the business models of the
enterprises under study were of both quantitative and qualitative nature.
The amount and depth of changes largely depended on the sector in which the
company operated. Most changes were made in the following elements: cus-
tomer segments, revenue structure, enterprise partners. Modifications of business
model areas were selective.

CONCLUSIONS, INNOVATIONS, AND RECOMMENDATIONS:
Enterprises from the SME sector, not operating on a scale comparable to large
enterprises, introduced some changes in their business models not as a result of
a long-term strategy but in response to a current need. The introduced changes
were often not coherent, which is a necessary condition for obtaining synergy
effect between particular elements.

KEYWORDS:
business model; SMEs; COVID-19 pandemic; enterprise
flexibility

1. WSTEP

Pojawienie si¢ pandemii COVID-19 bylo ogromnym zaskoczeniem
dla wszystkich. Okazato si¢, Ze mimo szeregu narzedzi do rozpo-
znawania i analizy ryzyka, zaawansowanych systemow monitoringu
otoczenia nie udato si¢ przewidzie¢ zagrozenia, ktore stato sie przy-
czyna globalnego kryzysu.

Kryzys z jednej strony jest zjawiskiem patologicznym oznacza-
jacym chorobowy stan gospodarki, z drugiej — normalnym, wyzwa-
lajacym sity postepu ekonomicznego (Gide, 1891, s. 15-20). Sytuacje
kryzysowe sa zawsze okresem, w ktérym dochodzi do wielu zmian.
Czesc¢ przedsigbiorstw upada, inne rozwijaja sie. Pandemia COVID-19
i ograniczenia, do ktérych doprowadzila, staty sie¢ wyzwaniem dla
przedsigbiorstw, ktore chcac przetrwac i dalej sie rozwija¢, musiaty
podjac¢ prébe dostosowania swoich modeli biznesu do nowych wa-
runkow. Szczegdlnie interesujace jest ustalenie, jak poradzity sobie
z dostosowaniem przedsigbiorstwa z sektora matych i srednich przed-
siebiorstw (MSP), ktére zazwyczaj nie prowadza zdywersyfikowanej
dziatalnosci i czesto posiadajg niewielkie zasoby finansowe.

Celem gtownym artykutu bylo zbadanie wplywu pandemii
COVID-19 na modele biznesu przedsiebiorstw sektora MSP w Polsce.
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Podjete badania o charakterze eksploracyjnym miaty na celu po
pierwsze — okreslenie zakresu zmian w stosowanych modelach biz-
nesu. Po drugie, ustalenie sposobu reagowania matych i srednich
przedsigbiorstw w Polsce na sytuacje kryzysowa wywotana pande-
mig COVID-19 oraz wskazanie czynnikow, ktére pomogtly firmom
w wykorzystaniu potencjatu zmian, jaki przyniost kryzys. W arty-
kule wskazano roéwniez kierunki zmian w modelach biznesu matych
i srednich przedsiebiorstw, ktdre sa juz nieodwracalne.

2.METODY I NARZEDZIA BADAWCZE

Rygor metodologiczny zaleca stosowanie metod badawczych, ktore
pozwola osiagnac zatozone cele badania (Gibbert et al., 2008). Do
rozwigzania postawionego problemu badawczego wykorzystano
kilka metod badawczych.

W celu zaprezentowania istoty modeli biznesu, wptywu kryzy-
sow na funkcjonowanie przedsigebiorstw oraz wyjasnienia, jaka role
odgrywa elastycznos$¢ dostosowawcza w reakcji na kryzys, wyko-
rzystano analize literatury, raportoéw oraz danych GUS. Wskazany
obszar teorii stanowil soczewke, ktora pozwolita wyznaczy¢ ramy
badawcze dla omawianego problemu.

Do zidentyfikowania zmian w modelach biznesu wykorzystano
metode studium przypadku. J. Walton (1992, s. 129) wskazuje, ze
metoda ta jest dostarczycielem najlepszych teorii. D. Cooper oraz
W. Morgan (2008) uwazaja, ze pozwala zrozumie¢, co robig po-
szczegOlne podmioty, rozwiazujac konkretne problemy. Uwaza sie,
ze ta metoda jest odpowiednia dla zrozumienia rozwoju zjawisk
w pewnym kontekscie (Yin, 2009, s. 18). Ramy dla przygotowane-
go wywiadu wyznaczyta koncepcja Business Model Canvas (BMC)
(Osterwalder, 2004).

Projekt badawczy realizowano w okresie 10 lipca — 10 wrze$nia
2020 r. i termin ten nie byt przypadkowy, gdyz przypadal na okres
stopniowego tagodzenia obostrzen w przestrzeni spotecznej i gospo-
darczej, po pierwszej fazie rozwoju epidemii COVID-19 w Polsce.
Od potowy marca 2020 r. wigkszo$¢ przedsiebiorstw doswiadczyta
negatywnego wpltywu wprowadzonych przez rzad srodkéw an-
tykryzysowych hamujacych dziatalno$¢ gospodarcza. Wywiady
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przeprowadzono z wtascicielami albo z kadra zarzadzajaca. Pytano
o kazdy z dziewigciu elementéw BMC. Kluczowe byto ustalenie, czy
w poszczegolnych elementach dokonano zmian i jaki miaty charak-
ter (ilosciowe, jakosciowe). Udato sie¢ uzyskac informacje dotyczace
zaréwno podobienstw, jak i réznic migedzy przypadkami. Badaniami
objeto dziewig¢ przedsigbiorstw. Ze wzgledu na srodki dystanso-
wania spofecznego wywiady zostaly przeprowadzone przez telefon
i cyfrowe narzedzia komunikacyjne Skype, Zoom. Wywiady byly
nagrywane za zgoda respondentow i trwaty srednio 45 min.

W celu okreslenia zrddet elastycznosci dostosowawczej przed-
sigbiorstw wykorzystano analize SWOT. Analiza zostata wykonana
na podstawie informacji uzyskanych w trakcie wywiadéw z bada-
nymi przedsigbiorstwami. Interpretacja silnych i stabych stron bada-
nych przedsigbiorstw pozwolila wskaza¢ czynniki, ktore odegraty
szczegoblna role w podejmowaniu innowacyjnych dziatan w zakresie
ksztaltowania modeli biznesu przedsiebiorstw MSP w Polsce.

3.PROCES WYWODU

3.1. Istota modeli biznesu

Pojecie ,model biznesu” pojawito si¢ w latach szes$¢dziesigtych XX
wieku, ale zyskato na znaczeniu w latach dziewiecdziesiatych XX w.,
wraz z upowszechnieniem Internetu, rozwojem nowych branz
i technologii.

Model biznesu odnosi si¢ do sposobu prowadzenia biznesu przez
przedsiebiorstwo (Gilbert et al., 2003; Kim & Chan, 2005). Peter Weil
i Thomas W. Malone (2005) traktuja model biznesu jako opis tego,
co przedsigbiorstwo robi i jak to robi, aby na tym zarobi¢. Prawi-
dtowo skonstruowany model powinien wskazywac, w jaki sposéb
przedsiebiorstwo tworzy wartos¢ dla klienta oraz okresla¢ zakres
wspolpracy z partnerami, takimi jak klienci czy dostawcy (Baden-
Fuller & Mangematin, 2013; Frishammar & Parida, 2019). Wazna role
w modelu biznesu odgrywaja zasoby, gdyz to przy ich uzyciu gene-
rowana jest wartos¢ zaréwno dla klientéw, jak i organizacji (Afuah,
2004; DaSilva & Trkman, 2014). Niepowtarzalna kombinacja zasobow
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i umiejetnosci sprawia, ze model biznesu danego przedsigbiorstwa
moze by¢ trudny do nasladowania (Basile & Faraci, 2015).

W literaturze przedmiotu struktura modelu biznesu jest prezen-
towana réznorodnie (Horowitz, 1996; Timmers, 1998; Donath, 1999;
Markides, 1999; Chesbrough & Rosenbaum, 2000; Osterwalder, Pig-
neur & Tucci, 2005; Johnson, Christensen & Kagermann, 2008; Demil
& Lecocq, 2010). Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wigkszosc¢ z propozycji
nie byla weryfikowana empirycznie. Stanowity one najczesciej jedy-
nie teoretyczne rozwazania na temat elementdw strukturalizujacych
model biznesu.

Jednym z najpopularniejszych podejs¢ do zagadnienia modeli bizne-
su jest opracowana przez A. Osterwaldera (2004) koncepcja Business Mo-
del Canvas. Model w tej koncepcji oparty jest na dziewieciu elementach:
1) segmentacja klientow, 2) propozycja wartosci, 3) kanaly dystrybudji,
4) relagje z klientami, 5) struktura przychodéw, 6) kluczowe zasoby,
7) kluczowe czynnosci, 8) kluczowi partnerzy, 9) struktura kosztow.
Ceniony jest on z uwagi na swoja kompleksowo$¢ i zalecany do anali-
zy funkcjonowania réznorodnych przedsiebiorstw (Frick & Ali, 2013;
Ojasalo & Ojasalo, 2018; Ruiz-Ramirez et al., 2019; Urban et al., 2018).
Elementy w BMC pozostaja we wzajemnych relacjach (Zott & Amit,
2010), stad zmiana decyzji dotyczacej jednego elementu moze wywotac
lawine zmian w calym modelu (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010).
Narzedzie BMC umozliwia sprowadzenie biznesu do jego najwazniej-
szych elementéw zarowno na etapie kreacji nowego przedsiewziecia,
jak i w przypadku juz funkcjonujacego podmiotu gospodarczego.

3.2. Kryzys wywolany pandemig COVID-19
jako przestanka zmian w modelach biznesu

Przedsigbiorstwa potrzebuja modeli biznesu, ktére zapewnia im
sprawne funkcjonowanie i rozwdj oraz dadza mozliwosci wyroz-
nienia sie i osiagniecia trwalej przewagi konkurencyjnej. Postrzeganie
modelu biznesu jako trwatego konstruktu wydaje si¢ matlo realne
z uwagi na zmiennos$¢, nieprzewidywalnos¢, niepewnos$¢ otoczenia
(Johnson et al., 2008; Wirtz et al., 2007, 2010).

Przedsiebiorstwa radza sobie z tym problemem w dwojaki sposob:
poprzez adaptacje modelu biznesu do zmieniajacych sie¢ warunkow
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(McGrath, 2010; Teece, 2010) albo poprzez tworzenie innowacyjnych
modeli biznesu (Amit & Zott, 2012; Casadesus-Masanell & Zhu, 2013;
Johnson et al., 2008; Moszoro & Gadomska-Lila, 2013). Adaptacja
modelu biznesu wymaga stopniowego i ciagtego udoskonalania oraz
dostosowywania go do otoczenia (Demil & Lecocq, 2010). Tworzenie
modeli innowacyjnych jest efektem nie tylko obserwagji trendéw, ale
przede wszystkim procesem kreacji nowych idei i rozwigzan.

Kryzys nalezy potraktowac jako czynnik, ktéry zmienia warun-
ki funkcjonowania, a tym samym wptywa na koniecznos¢ dokona-
nia zmian w modelach biznesu (Archibugi et al., 2013; Grove, 1996;
Reynolds & Seeger, 2005). Ch. Hermann (1963) zdefiniowat kryzys
jako zdarzenie zaskakujace, ograniczajace czas na opracowanie od-
powiedzi i zagrozenie dla priorytetowych celéw. Z kolei R. Oldcorn
(1996, s. 237) okresla kryzys jako wynik nieplanowanych zdarzen
zaklocajacych lub zagrazajacych normalnemu funkcjonowaniu firmy.

Na poziomie makrospotecznym (poziom globalny, gospodar-
ka narodowa) mowi sie o kryzysie gospodarczym. Kryzys niesie
szereg dotkliwych dla gospodarek i jej sktadowych konsekwencji
ekonomicznych oraz spotecznych. Nie tylko niszczy potencjat go-
spodarczy i eliminuje stabe podmioty, ale burzy wiele elementow
i warto$ci wspdttworzacych rzeczywistos¢ spoteczno-gospodarcza.
Stan taki zagraza przetrwaniu firmy, realizadji jej celéw, ogranicza
czas potrzebny na podjecie dziatan zaradczych, stwarzajac w ten
sposob warunki silnej presji (Hermann, 1963). Oprocz duzego ry-
zyka, ktore kryzys przynosi, staje si¢ on roéwniez szansa na rozwdj
(Weerd-Nederhof, 2007; Chisholm-Burns, 2010).

Obecny kryzys wywotany jest pandemia COVID-19, ogtoszona 11
marca 2020 roku. W wyniku lockdownu w pierwszej fazie pandemii
wiele przedsiebiorstw z sektora ustug czy produkcji przestato istnie¢
(del Rio-Chanona et al., 2020). Czas trwania utrudnien byt jednym
z kluczowych elementow wplywajacych negatywnie na funkcjono-
wanie przedsiebiorstw (Bartik et al., 2020).

Przedsiebiorstwa nalezace do sektora matych i srednich przed-
sigbiorstw, ktore stanowia gro gospodarek narodowych (Aga et al.,
2015), posrednio lub bezposrednio doswiadczyty negatywnego wpty-
wu tzw. szokow wywolanych pandemia COVID-19 (PARP, 2020).
Dane GUS (GUS, 2020b) wskazuja, ze w Polsce w II kwartale 2020
roku odnotowano o jedna trzecia (31,8%) mniej zarejestrowanych
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podmiotéw gospodarczych niz w analogicznym okresie ubieglego
roku oraz o 19,8% wiegcej upadtosci podmiotow gospodarczych niz
w tym samym okresie ubieglego roku. Oznacza to, ze wraz z pan-
demia COVID-19 ujawnity sie niepokojace trendy: spadek przyrostu
nowych przedsigbiorstw oraz wzrost liczby likwidowanych firm.
Mozna zatem stwierdzi¢, ze COVID-19 negatywnie wptynat na sy-
tuacje gospodarcza oraz warunki do prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej w Polsce.

Warto szczegdtowo zbadad, jakich zmian dokonywano w poszcze-
golnych elementach modeli biznesu, w zwigzku z pandemia i wyni-
kajacymi z niej ograniczeniami, zaréwno w wymiarze ilosciowym,
jak ijakosciowym. Elementy modeli biznesu musza by¢ wewnetrznie
dopasowane i spojne (Ritter & Lettl, 2018), nalezy zatem zwracac
uwagge, czy w wyniku zmian modele nadal zachowuja te podstawowe
cechy.

Funkcjonujaca w zmiennym otoczeniu organizacja powinna by¢
przygotowana na nieoczekiwane, trudne do przewidzenia sytuacje,
co wigze si¢ z tworzeniem warunkow sprzyjajacych podejmowaniu
szybkich zmian. W celu wskazania zrddet elastycznosci badanych
przedsigbiorstw, ktore stanowily o aktywnej ich postawie wobec
kryzysu, sporzadzono analize SWOT.

4. WYNIKI ANALIZY ZMIAN W ELEMENTACH BMC
BADANYCH PRZEDSIEBIORSTW SEKTORA MSP

Przedsiebiorstwa biorace udzial w badaniu prezentujq zréznicowane
profile dzialalnosci: sprzedaz artykutéw chemii gospodarczej (A1),
ustugi gastronomiczne w zakresie kuchni wiloskiej (A2), sprzedaz
elementéw ztacznych (A3), produkcja i sprzedaz ubranek dla dzie-
ci (A4), sprzedaz odziezy (A5, A7), sprzedaz kawy (A6), sprzedaz
sprzetu oraz odziezy dla skate’ow (A8) najem krétkoterminowy
i dlugoterminowy apartamentéw w Krakowie (A9).

Na podstawie przeprowadzonych wywiadéw zidentyfikowano
sposoby reagowania badanych przedsiebiorstw na kryzys wywotany
pandemia COVID-19 (zob. tabela 1).
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Tabela 1. Zbiorcze zestawienie zmian w modelach biznesu badanych

przedsigbiorstw
Czy przedsiebiorstwo dokonato zmian?
Elementy BMC .
Tak Nie
Struktura klientow Al, A2, A4, A5, A6, A7, A8, A9 A3
Propozycja wartosci Al, A2, A8, A9 A3, A4, A5, A6, A7
Kanaty dystrybugji Al, A2, A4, A5, A6, A7, A8 A3, A9
Relacje z klientami Al, A2, A3, A4 A5, A6, A7, A8, A9
Struktura przychodéow  Al, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A8, A9
Kluczowe zasoby Al, A2, A3, A4, A5, A7, A8 A6, A9
Obszary dziatania Al, A2, A3, A4, A5, A7, A8 A6, A9
Kluczowi partnerzy Al, A2, A3, A4, A5, A7, A9 A8
Struktura kosztow Al, A2, A3, A5, A7, A8, A9 A4, A5

Zr6dto: badania whasne (n=9).

W zakresie pierwszego elementu BMC —segment klientdw,
wiekszos¢ przedsigebiorstw odnotowata zmiany (zob. tabela 1). Byto
to zmniejszenie liczby obstugiwanych segmentow, zmiany sposobu
definiowania kluczowego klienta, zmiany majace na celu dotarcie do
wiekszej liczby klientéw w ramach obecnie obstugiwanego segmen-
tu lub dziatania zmierzajace do ograniczenia najmniej rentownych
klientéw. Jedynym przedsigbiorstwem, ktore nie odnotowato zmia-
ny w strukturze klientéw, byla firma A3. Jej dziatalnos¢ opiera sig
na transakcjach B2B, a odbiorcami sa hurtownie z branzy meblowe;j,
ktorych kryzys w tej pierwszej fazie nie dotknat. Przedsigbiorstwo
Al jest jedynym w badanej grupie, ktére odnotowato zwiekszenie
liczby klientow. Jak podkreslat jeden z wtascicieli, nowy segment
pojawit si¢ jedynie w fazie lockdownu. Potwierdzaja to rowniez wy-
niki innych badan o jedynie tymczasowych zmianach w celu wyko-
rzystania okazji w czasie pandemii COVID-19 (Kraus et al., 2020).
Przedsigbiorstwa, ktore swoja oferte kierowaty do turystow (A6, A8,
A8, A9), rowniez odczuly zmiane w analizowanym elemencie. Jak
podaje GUS (GUS, 2020a) w marcu 2020 roku liczba turystow korzy-
stajacych z noclegow byta o ok. 65% nizsza w poréwnaniu z marcem
ub. roku. Najwigksze zmiany w elemencie segment klientow zaszly
w przedsigbiorstwie A2 (branza gastronomiczna — restauracja), tu-
taj redefiniowano kluczowego klienta, ktorym w czasie pandemii
zostaly cate rodziny pozostajace w domu i obstuga tego segmentu
stala si¢ priorytetem.
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Elementdrugi—-propozycja wartos$ci —zmienial si¢ stosun-
kowo rzadko w badanych przedsigbiorstwach (zob. tabela 1). Pig¢
firm nie wprowadzito Zadnej zmiany w analizowanym elemencie.
W badanej grupie przedsiebiorstw wyrdznia si¢ zmiana w propozycji
wartosci A2 — restauracji, ktora oprocz klasycznej formy dziatan do-
stosowawczych w postaci dowozu positkdw klientowi, wprowadzita
do swojej oferty rowniez pewne innowacyjne propozycje, ktére byly
odpowiedzia na potrzeby i oczekiwania klientow w czasie lockdownu:
oferta abonamentowa positkow dla calej rodziny (niedrogie, zdrowe
obiady), warsztaty kulinarne online dla dzieci w weekendy, wytraw-
ne kolacje tematyczne z dowozem do klienta w weekendy. Dodatko-
wo firmy wprowadzaty zmiany w cenach produktéw: rabaty, upusty.

Siedem z dziewieciu przedsiebiorstw dokonalo zmian w trzecim
elemencie— kanatach dystrybucji (zob. tabela1). Analizowane
przedsigebiorstwa juz wczesniej korzystaty z handlu w sieci, posiadaty
w tym zakresie pewna infrastrukture. W czasie lockdownu przenio-
sty ciezar sprzedazy wlasnie na te kanaty. Trzeba tez zaznaczy¢, ze
przejscie na tryb online nie wiazato si¢ z duzymi kosztami. Raporty
roznych instytucji badawczych podkreslaja, ze mate i srednie firmy
w Polsce sprawnie przeszly na sprzedaz online (Krajowy Rejestr
Dtugow, 2020). Analiza zmian w kanatach dystrybucji prowadzi do
wniosku, ze w okresie pandemii wiele firm przekonato sig, jak wazna
jest dywersyfikacja kanatéw dystrybucji. Najbardziej skutki kryzysu
odczuty te podmioty, ktére nie stawiaty na réznorodne rozwiazania
w tym zakresie i skupiaty sie wylacznie na jednym polu.

Pandemia przyczynila si¢ do zmian w kolejnym elemencie BMC -
komunikacji z klientami (zob. tabela 1). Firmy rozwinety
nowe sposoby komunikowania si¢ z klientami (np. media spotecz-
nosciowe). Obowiazujace w okresie pandemii zasady dystansowania
fizycznego znacznie przyspieszyly wdrazanie ptatnosci zblizenio-
wych, a takze bezkontaktowych metod zakupéw. Ta zmiana wydaje
sie trwata, gdyz konsumenci deklaruja, Ze po kryzysie nadal beda
korzystac¢ z kas samoobstugowych oraz e-handlu.

Jezeli chodzi o kolejny element —strukture przychodoéw,
to wszystkie z badanych firm wskazaly na zmiany (zob. tabela 1).
Siedem przedsiebiorstw ujawnilo spadek liczby zrédet przychodow.
Potwierdza to ogdlne tendencje w gospodarce, ktdre pokazuja, ze naj-
wiekszy spadek przychoddéw odnotowaly mikrofirmy. W tej grupie
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niemal potowa doswiadczyta spadku przychodow o ponad 50%
w drugim kwartale roku 2020 (PWC, 2020). Oprdcz spadkéw przy-
choddéw bardzo waznym problemem, wskazywanym w wywiadach,
byly op6znienia w ptatnosciach od klientow. Nalezy odnotowac, ze
banki zaostrzyly swoja polityke kredytowa, wbrew oczekiwaniom
klientéw, i skupily sie gldwnie na kredytowaniu dotychczasowych
klientéw (Kulinska-Sadtocha et al., 2020). Przedsiebiorstwa podkre-
$laty znaczenie programow pomocowych. Zwrocono réwniez uwage
na wystepujace zatory platnicze: renegocjacja umow, wydtuzanie
terminow ptatnosci. W przypadku firm A1l oraz A3 zmiany wiazaty
sie ze zwigkszeniem przychodéw. Wynikato to gléwnie ze zwigkszo-
nego zainteresowania oferowanymi produktami. Trudno prognozo-
wag, czy te stany beda mialy szanse si¢ utrzymac.

Kluczowe zasoby, kolejny element BMC, byl zmieniany
w siedmiu przedsigbiorstwach (zob. tabela 1). Analizowane firmy
w zwigzku z pandemig nie zwolnity zadnego pracownika. Pojawity
si¢ przejSciowe problemy z ich dostepnoscig, wynikajace z koniecz-
nosci zajecia sie dzie¢mi, czesciowo ten problem rozwigzywato prze-
chodzenie na prace zdalna. Potwierdza to ogdlna sytuacje w gospo-
darce, identyfikowana réwniez w innych krajach (Collins et al., 2020).
Przedsigbiorcy opierali si¢ na zatoZeniu, Ze wspdlnie z pracownikami
przetrwaja kryzys (Kraus et al., 2020). Zaangazowanie, aby utrzymac
miejsca pracy, moze pomoc firmom w przezwyciezaniu konfliktow
pracowniczych w przysztosci (Gomez-Mejia et al., 2011).

Obszarkluczowe dzialania zmienil si¢ w badanym okresie
u wszystkich badanych przedsigbiorstw (zob. tabela 1). Koniecznie
nalezy zaznaczy¢, ze ten element zmienit si¢ gtéwnie na skutek dzia-
fart dostosowujacych funkcjonowanie firmy do nowych warunkéow
i rezimu sanitarnego. Przedsigbiorstwa byly zmuszone w bardzo
krotkim czasie przestawic sposob funkcjonowania swojej firmy. Ko-
niecznoscia byto zorganizowanie pracy w systemie zdalnym. Waz-
nym zadaniem bylo réwniez obstugiwanie systemow internetowych.
Przedsiebiorstwa planujace inwestycje wstrzymaty sie z ich realizacja.
Wszystkie badane przedsigbiorstwa wprowadzity nowe procedury
zwigzane z przyjmowaniem dostaw, wykonywaniem pracy.

W elemencie kluczowi partnerzy osiem z badanych firm
odnotowato zmiany. Pandemia zaktocita tancuchy dostaw. M. Go-
lan i in. (2020) na podstawie badan stwierdzili, ze krytycznym
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zakléceniem spowodowanym przez COVID-19 jest wiasnie degra-
dacja lub wrecz zniszczenie tancuchéw dostaw — w szczegolnosci
dla tych, ktérzy maja miedzynarodowe wezly. Pandemia i problemy
z dostawami wskazuja na koniecznos$¢ zmiany w modelach biznesu
podejscia do zrodet zaopatrzenia i poszukiwanie dostawcow bliskich
geograficznie i nawigzywanie z nimi $cistej wspotpracy.

Siedem z dziewieciu badanych przedsigbiorstw wskazato na
zmianywstrukturze kosztdw, ostatnim elemencie BMC. Nowe
realia wplynetly na ponoszenie przez przedsigbiorstwa wyzszych
kosztéw na zapewnienie bezpieczenstwa sanitarnego pracownikow
i klientow, zorganizowanie pracy zdalnej oraz bezpieczenstwa cy-
frowego, w zwiazku z prowadzeniem wielu proceséw ustugowych
przez Internet. Wyzszy udziat w strukturze kosztow maja rowniez
koszty zakupu, co powiazane jest ze wzrostem cen i wyzsza inflacja.
Badanym przedsigbiorcom udato si¢ réwniez wynegocjowac obnizki
czynszOow, zwlaszcza w pierwszym okresie pandemii.

Zmiany w elementach Bussines Model Canvas mialy charakter za-
rowno ilosciowy, jak i jakosciowy. Ilos¢ i gleboko$¢ wprowadzanych
zmian w duzej mierze zalezata od sektora, w ktérym prowadzito
dziatalnos¢ przedsigebiorstwo. Najwiecej zmian przedsigbiorstwa
dokonaty w elementach: segmenty klientéw, struktura przychodoéw,
partnerzy przedsigbiorstwa. Modyfikacje mialy charakter selektyw-
ny. Zmieniano wybrane elementy, niedbajac o ich zwigzek z pozo-
stalymi i obnizajac tym samym korzysci z wprowadzanych zmian.

5. WYNIKI ANALIZY IDENTYFIKUJACE] CZYNNIKI
KSZTAETUJACE ELASTYCZNOSC DOSTOSOWAWCZA
W BADANYCH PRZEDSIEBIORSTW

W zachowaniu badanych firm mozna wskazad trzy sposoby reago-
wania na pandemie.

I sposob reagowania — biernos¢ — opisujacy zachowania,
majace za zadanie dostosowac przedsiebiorstwo do nowych wymo-
gow i przeczekac ten trudny czas (zwlaszcza w okresie lockdownu).
Dziataniom towarzyszy niepewnos¢ i strach, jak bedzie ksztaltowa-
ta si¢ przyszios$¢. Firmy majg nadzieje, ze jest to stan przejsciowy
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i trwaja w oczekiwaniu na mozliwos¢ powrotu do sposobu funkcjo-
nowania przed pandemia.

II sposdb reagowania — adaptacja — przedsiebiorstwa —
po okresie szoku wywolanego nagta koniecznoscia wprowadzenia
wielu zmian dostosowawczych — starajq si¢ odnalez¢ w nowej rze-
czywisto$ci. Analizuja wprowadzone rozwiazania, biorac pod uwage
ich efektywnos¢. Podejmuja dziatania majace na celu doskonalenie
wprowadzonych zmian lub rezygnacje z nich, jesli oceniono je jako
nieefektywne. Przedsiebiorstwa testujg nowe rozwigzania i czes¢
znich planujq utrzymac po zakoniczeniu kryzysu. Przyktadami moga
by¢: rozszerzenie kanatow dystrybucji, przeniesienie komunikacji
z klientem réwniez do sfery online czy praca zdalna.

IIT sposdb reagowania —innowacyjnos¢ - przedsigbiorstwa
decyduja sie na wprowadzenie nowych rozwiazan, ktére wynikaja
z obserwagji postaw konsumentéw, kanatow dystrybugji, sieci do-
stawcow. Na ich podstawie wprowadzajg innowacje — cz¢sciowe lub
catosciowe modyfikacje produktéw, poszukujg nowych nisz rynko-
wych, nowych mozliwosci wykorzystania zasobow.

W celu ustalenia zrddet elastycznosci dostosowawczej badanych
przedsiebiorstw przeprowadzono analize SWOT dla dziewigciu ba-
danych przedsigbiorstw. Interpretacja uzyskanych wynikéw pozwo-
lita wskazac nastepujace czynniki, ktore decydowaty o elastycznosci
dostosowawczej badanych przedsigbiorstw:

® Zasoby przedsiebiorstwa (np. w przypadku restauracji posia-

danie wlasnego lokalu). Szczegolne znaczenie w trakcie trwania
kryzysu mialy zasoby finansowe i zasoby niematerialne.

* Przywodztwo — przeprowadzone wywiady wykazaty, ze w przy-

padku matych przedsigbiorstw elastyczno$¢ dziatania wynika
w duzym stopniu z postawy przywddcy. Potwierdza to obser-
wacje innych badaczy (Achtenhagen et al.,, 2013; Demil & Lecocgq,
2010; Dunford et al., 2010). W czasie kryzysu przywodca musi
wziac na siebie odpowiedzialnos¢ i ryzyko zwigzane z dokony-
wanymi zmianami. Cechy jego osobowosci rzutuja na sposob
prowadzenia firmy, na kontakty z pracownikami i relacje z oto-
czeniem. Dynamizm i zaangazowanie w dziataniu wtasciciela
czesto zapewnia dynamizm w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa.

* Postawa pracownikéw (brak oporu) —rozmowy z przedsiebior-

cami wskazaly rdwniez na znaczenie postawy pracownikow
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w czasie kryzysu. Dominowata akceptacja dla decyzji kierow-
nictwa i sposobdw ich osiggania. Powolujac sie na R. Mertona
(1968, s. 21-50) i wskazane przez niego piec¢ typow przystosowa-
nia: konformizm, innowagje, rytualizm, bunt, wycofanie nalezy
stwierdzi¢, ze w czasie kryzysu dominujaca postawq pracowni-
kéw jest konformizm, ktdry oznacza niewielkie prawdopodo-
bienstwo wystapienia rozbieznosci miedzy indywidualnymi
oczekiwaniami a rzeczywisto$cia organizacyjna. Mozna zatem
wnioskowag, ze kryzys nie jest czasem, w ktérym pracownicy sie
buntuja, raczej majq poczucie wspolnego losu i przystosowuja
sie do zaproponowanych zmian.

* Niesformalizowana struktura organizacyjna (Morgeson &
Hofmann, 1999): elastyczna, ptaska, zazwyczaj jednoszcze-
blowa. W takich rozwiazaniach nie obserwuje si¢ formalnych
norm organizacyjnych i biurokratycznych procedur. Dzieki
czemu role, stanowiska, zadania, funkcje i zaleznosci z ta-
twoscig moga ulec zmianie, co wspiera wprowadzanie zmian
w przedsigbiorstwie.

¢ Blisko$¢ rynku —w przypadku matych i srednich firm zapewnia
kontakty z uczestnikami otoczenia. Wspodtpraca miedzy matym
przedsiebiorstwem, a jego klientami i dostawcami oparta jest
na osobistych relacjach, wyznaczajacych ich znajomos¢, czesto
daleko wykraczajgca poza formalne kontakty.

6. WNIOSKI WYNIKAJACE Z BADAN

Pomimo pojawiajacych si¢ opinii, ze mate i Srednie przedsigbiorstwa
beda staraty si¢ powroci¢ do stanu réwnowagi sprzed pandemii,
pewne zmiany w modelach biznesu sa najprawdopodobniej state.
Najbardziej popularnym trendem jest cyfryzacja. Pandemia stata
sie sila napedowa, sprzyjajaca integracji rozwigzan cyfrowych w mo-
delach biznesu przedsigbiorstw. Zmiany obejmuja szeroki wachlarz
rozwigzan od stworzenia strony internetowej i kanatéw spoltecz-
nosciowych dla marketingu i sprzedazy po wdrozenie rozwigzan
z zakresu komunikacji w biurze domowym. Klienci beda teraz 1a-
czy¢ zakupy online z zakupami w siedzibach stacjonarnych. Dlatego
bardzo wazne jest kompleksowe wdrozenie zasad, dzigki ktorym
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zardwno e-commerce, jak i sklepy stacjonarne beda mie¢ wlasciwie
zdefiniowane role i beda wspierac osigganie celow firmy.

Poniewaz cyfryzacja znajduje nowe sposoby zastosowania, jest
rowniez uwzgledniana w rozwoju nowej pracy. Niektore trendy to
biuro domowe oraz elastyczne godziny pracy. Warto jednak zwrdcié
uwage, ze nowy sposob pracy bedzie wymagal innych talentéw,
niezaleznie od lokalizacji geograficznej ludzi (Almeida et al., 2020).
Dodatkowo nalezy wzia¢ pod uwage, ze korzystanie z pracy zdal-
nej moze zmniejszy¢ lojalnos¢ organizacyjng i inwestycje w kapitat
ludzki specyficzny dla firmy. Pojawia si¢ tez problem kontroli tak
wykonywanej pracy. Potrzebne sg nowe reguly i zasady wykonywa-
nia pracy w systemie zdalnym.

Kolejne trwate zmiany beda dotyczyly kanatéw dystrybugji.
Pandemia przyspieszyla powszechne korzystanie z technologii cy-
frowych. Do tego nalezy uwzgledni¢ klientow generacji Z, ktorzy
dorastaja w swiecie nowoczesnych technologii. Dla nich wazna jest
mozliwos¢ swobodnej migracji miedzy kanatami, korzystanie z mo-
bilnych urzadzen, swoboda wyboru i spersonalizowana oferta roz-
szerzona o cyfrowe doswiadczenia (Cichosz et al, 2020).

Oparcie na technologii informatycznej powoduje koniecznos¢
wprowadzenia nowych rozwigzan w zakresie bezpieczenstwa za-
sobow informacyjnych. Wydaje si¢ tez, ze kryzys moze prowadzic¢
do trwatego spadku zasiegu globalizacji, co oznacza np. mniejsza
liczbe dostawcow, moze by¢ silg ciagnaca w kierunku wiekszej in-
tegracji pionowej, gdyz konkurencja miedzynarodowa jest mniej
prawdopodobna.

Przedsigbiorstwa w zwigzku z pandemia poddaly modyfikacji
stosowane zasady oraz reguly biznesowe. Zarzadzajacy przedsie-
biorstwami byli zmuszeni przeksztalci¢ swoje modele biznesu, aby
te byly w stanie kreowac¢ wartos¢ w nowych warunkach.

Autorzy wyrazaja nadzieje, ze przedstawione badania zapoczat-
kuja kolejne —ilosciowe, ktore pozwola potwierdzi¢ zidentyfikowane
sposoby zachowania i reagowania na kryzys wywotany pandemia
COVID-19.
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