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Wstep

Obserwowane ciagte i dynamiczne zmiany otoczenia, postep technologiczny, ewolucja
branz i sektoréw oraz zréznicowanie preferencji konsumentow wymuszajg wzrost poziomu
innowacyjnosci 1 profesjonalizacji w zarzadzaniu, efektem czego tradycyjne modele
zarzadcze wzbogacone sg o element zarzadzania strategicznego: model biznesu. Niniejsza
rozprawa poswigcona jest identyfikacji zmian w strukturze modeli biznesu szkoét tanca pod
wpltywem  determinantéw  egzogenicznych i endogenicznych! ze szczegblnym
uwzglednieniem ograniczen epidemicznych. Na czas obowigzywania obostrzen zajecia w
formie stacjonarnej zostaly catkowicie zawieszone, za§ w walce o utrzymanie si¢ na rynku
niektore z przedsiebiorstw przeniosty obszary prowadzonej przez siebie dziatalnosci do
Internetu, poszerzajac swoja dotychczasowa oferte o zdalng forme prowadzenia zaje¢. Po
zdjeciu restrykcji cze$¢ ludzi, w obawie przed zakazeniem wirusem, nadal unikata
angazowania si¢ w zycie spoteczne, co negatywnie odbito si¢ na kondycji finansowe;j
przedsigbiorstw. Rozwigzaniem tego problemu w istocie moze by¢ zmiana modelu biznesu
ukierunkowana na wykorzystanie technologii cyfrowych, ktore stuzy¢ beda $wiadczeniu
ustug zaje¢ prowadzonych w zdalnej formie (np. jako poszerzenie tradycyjnej oferty z uwagi
na wybuch pandemii Covid-19) oraz beda obecne w innych procesach zachodzacych w
przedsigbiorstwie tworzac nowe wartosci.

Podje¢ta problematyka ma zarowno wymiar teoretyczny, jak i praktyczny. Z perspektywy
nauk o zarzadzaniu praca wpisuje si¢ w rozwoj badan nad modelami biznesu, ich struktura
oraz zdolno$ciag adaptacji w warunkach dynamicznych zmian otoczenia. W rozprawie
przedstawiono ewolucje koncepcji Przemystu (1.0 — 6.0), ze szczegdlnym uwzglednieniem
wizji Przedsigbiorstwa 5.0, stawiajac pytanie, jak powinny by¢ ksztaltowane modele biznesu
zgodnie z jej zatozeniami.

Wiedza naukowa na temat modeli biznesu w przedsigbiorstwach §wiadczacych ustugi
zwigzane ze sportem i rekreacja ruchowa (w tym tafcem) nie jest wyczerpanym tematem, w
rzeczywistos§ci w naukowych bazach danych nie ma indeksowanych publikacji z tego
obszaru. Zidentyfikowana luka badawcza jest tym bardziej interesujaca, iz w kontekscie
nastepstw zwigzanych z ograniczeniami epidemiologicznymi model biznesu omawianych

przedsigbiorstw ewoluowat. Druga zidentyfikowang luka jest obszar zwigzany z koncepcja

I Jozef Szabtowski, red., Zarzqdzanie innowacjami: teoria i praktyka (Wyzsza Szkota Finansoéw i
Zarzadzania w Biatymstoku, 2006), 329.



Przedsigbiorstwa 5.0. Do$wiadczenia kryzysu pandemicznego i kryzysu wywolanego wojna
w Ukrainie pokazuja, ze modele biznesu musza uwzglednia¢ aspekt odpornosci. W
literaturze przedmiotu pojawity si¢ propozycje zréwnowazonych modeli biznesu,
akcentujace kwestie proekologiczne 1 prospoteczne, ale nadal brakuje ujecia, ktore

integrowatoby te elementy z wymiarem odpornosciowym.

Celem gloéwnym rozprawy jest identyfikacja zmian w modelach biznesu szkét tanca
stymulowanych ograniczeniami epidemicznymi.

W ramach celu gléwnego sformutowano cele szczegdtowe, ktore objety:

- analize¢ definicji, komponentéw i klasyfikacji modeli biznesu, z uwzglednieniem ich
relacji ze strategia, koncepcja wartosci oraz narzgdziami projektowania,

- analiz¢ definicji i faz rozwoju cyfryzacji,

- ukazanie istoty ewolucji Przemystu 1.0 — 6.0 w kontekscie cyfryzacji,

- charakterystyke technologii cyfrowych z uwzglednieniem technologii
intensyfikujacych,

- ocene wptywu pandemii COVID-19 na transformacj¢ cyfrowa przedsigbiorstw,

- charakterystyke rynku ustug tanecznych w Polsce w ujeciu popytowym i podazowym,

- okreslenie determinantéw wptywajacych na wybor szkoty tanca,

- okre$lenie znaczenia marketingu cyfrowego w procesie pozyskiwania i utrzymywania
klientow wraz z ustaleniem preferowanych przez klientow kanalow dotarcia i form
przekazu,

- analiz¢ doswiadczen klientow szkot tanca w perspektywie trzech wyodrebnionych
okresow (przed-pandemicznym, pandemicznym, post-pandemicznym), z uwzglgednieniem
czynnikdw motywujacych i barier uczestnictwa, poziomu zaangazowania oraz oceny jakos$ci
swiadczonych ustug,

- ocen¢ trwatosci wdrozonych w okresie pandemii rozwigzan po zniesieniu restrykcji
epidemicznych,

- identyfikacj¢ zmian w modelach biznesu szkot tanca stymulowanych ograniczeniami
epidemicznymi, ze szczegblnym uwzglednieniem zmian w ofercie, dzialaniach
marketingowych, relacjach z klientami, organizacji pracy i kondycji finansowej przed
pandemig, w trakcie pandemii oraz po jej zakonczeniu,

- rozpoznanie, w jakim stopniu praktyki szkol tanca wpisuja si¢ w koncepcje

zrbwnowazonego i odpornego rozwoju przedsiebiorstw,



- sformutowanie wnioskéw dotyczacych koncepcji zréwnowazonego i odpornego

modelu biznesu zgodnie z wizja Przedsigbiorstwa 5.0.

Na potrzeby rozprawy przyjeto hipotezy badawcze zaktadajace, ze:

H1. Pandemia COVID-19 istotnie przyspieszyla cyfryzacje w szkolach tanca,
wymuszajac zmiany w ofercie, marketingu 1 organizacji pracy.

H2. Wigkszo$¢ dziatan adaptacyjnych miata charakter reaktywny i dorazny, a ich
trwalo$¢ po zniesieniu restrykcji byta ograniczona.

H3. Zachowania uczestnikow zaje¢ tanecznych w okresie pandemii roznity si¢ istotnie
od wzorcow przed-pandemicznych.

H4. Modele biznesu szkot tanca w ograniczonym stopniu wpisujg si¢ w koncepcje

zrbwnowazonego 1 odpornego rozwoju przedsiebiorstw.

Struktura rozprawy zostala podporzadkowana realizacji wyzej przedstawionych celow.
W rozdziale pierwszym opisano genez¢ 1 rozwdj definicji pojecia modelu biznesu,
uwzgledniono klasyfikacje modeli oraz narzedzia ich projektowania. W rozdziale drugim
omowiono funkcjonowanie przedsigbiorstw w przestrzeni cyfrowej w dwoch wymiarach:
po pierwsze zaprezentowano istote i rozwoj cyfryzacji — od definicji 1 faz rozwoju, poprzez
ewolucje Przemystu 1.0-6.0, az po technologie cyfrowe wykorzystywane w dziatalno$ci
przedsigbiorstw; po drugie ukazano wplyw pandemii COVID-19 jako czynnika
przyspieszajacego transformacj¢ cyfrowa 1 wymuszajagcego dynamiczng adaptacje
organizacji. Rozdzial trzeci koncentruje si¢ na charakterystyce rynku przedsiebiorstw
oferujacych kursy tanca w Polsce, analizujac zarowno stron¢ popytowa, jak i podazowa. W
rozdziale czwartym omoéwiono zrownowazone modele biznesu oraz uzasadniono potrzebe
ich rozszerzenia o aspekt odpornosci (resilience). W rozdziale piatym opisano badania
wlasne — ilosciowe 1 jakosciowe — dotyczace funkcjonowania szkot tanca w okresie przed-

pandemicznym, pandemicznym 1 post-pandemicznym.
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Rozdzial 1

Koncepcja modelu biznesu

1.1. Pojecie modelu biznesu — geneza, definicje i komponenty

Rozdziat 1.1. zawiera opis genezy pojecia modelu biznesu, przeglad definicji obecnych
w literaturze oraz ich podzial na ujgcia szerokie 1 waskie. Na podstawie przegladu definicji
wyodrebniono komponenty w ukladzie chronologicznym 1 komponentowym oraz
opracowano map¢ wspotwystepowania, map¢ gestosci 1 mape ciepta (klasteryzacja

komponentow).

1.1.1. Geneza definicji modelu biznesu

Omowienie definicji pojecia ,,modelu biznesu” utatwi wyjasnienie dwoch pojec
sktadowych: model i biznes. Termin ,,model” powszechnie rozumiany jest jako wzor,
wedtug ktorego co$ jest wykonywane, jako typ, konstrukcja badz opis wskazujacy dziatanie
czegos$, jego cechy oraz zalezno$ci. Pojgcie to ma charakter interdyscyplinarny. W
prakseologii oraz w teorii organizacji model ujmuje te cechy rzeczywistosci (istniejace lub
projektowane jej fragmenty), ktére sg istotne dla celow poznawczych badz praktycznych,
zwigzanych z relacjami behawioralnymi, instytucjonalnymi i technicznymi.>? W ekonomii
model oznacza analiz¢ majaca na celu zrozumienie 1 wyjasnienie kluczowych elementow
systemu gospodarczego, na podstawie ktorych mozliwe jest formulowanie prognoz
gospodarczych.’ W cybernetyce mianem tym okresla si¢ wzglednie odosobniony, mozliwie
nieskomplikowany uktad, dziatajacy analogicznie do oryginatu, ktéorym przyktadowo moze
byé istota zywa, maszyna badz organizacja.* Z kolei zgodnie z propozycja T.
Gotebiowskiego, T. M. Dudzik, M. Lewandowskiej 1 M. Witek-Hajduk pojecie model w
kontekscie funkcjonowania przedsigbiorstwa nalezy rozumie¢ jako podstawowe zatozenia
prowadzenia dzialalno$ci, logike¢ dziatania, a konkretnie wzorzec dzialania okre$lajacy
sposoby postepowania, dobor podstawowych zasobdw, zakres 1 charakter relacji

wewnetrznych 1 zewnetrznych oraz gtowne zwigzki przyczynowo-skutkowe zachodzace

2 Tadeusz Pszczotowski, Mala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji (Zaktad Narodowy im.
Ossolinskich, 1978), 119-20.

3 David W. Pearce, red., The MIT Dictionary of Modern Economics, 4th wyd. (The MIT Press, 1992), 281.

4 Sherman Roy Krupp, Pattern in Organization Analysis: A Critical Examination (Chilton Book Division,
1961), 54.
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miedzy skladnikami modelu.’ Budowanie modeli odbywa si¢ w réznorodny sposob i stuzy
réznorodnym celom, np. modele budowane w mniejszej skali umozliwiajg sprawdzenie i
ocene konstrukcji badz estetyki, natomiast modele matematyczne sg tworzone po to, aby
sprawdzi¢ wptyw zmiennych badz symulowa¢ zachowania systeméw gospodarczych. Cele
modeli s3 r6znorodne, stuza do opisu i zrozumienia dziatania, identyfikacji i kategoryzacji
a takze eksperymentowania i uczenia sie.°

Analizujac pojecie ,,modelu biznesu”, nalezy takze wyjasni¢ znaczenie terminu ,,biznes”.
W jezyku potocznym rozumiany bywa on jako interes, przedsi¢biorstwo, przedsigwzigcie
gospodarcze lub prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej. W naukach o zarzadzaniu termin
ten jest doprecyzowany i oznacza prowadzenie szeroko pojetej dziatalnosci gospodarczej,
ukierunkowanej na osiaganie zyskow ze sprzedazy dobr i ustug.’

Pojecie ,,model biznesu” po raz pierwszy zostato uzyte przez R. E. Bellmana, C. E.
Clarka, D. G. Malcolma, C. J. Crafta i F. M. Ricciardiego w artykule z 1957 roku.
Sformutowanie to pojawilo si¢ raz, w tresci publikacji, i odnosito si¢ do utworzenia modelu
matematycznego odzwierciedlajacego zaloZenia gry biznesowej.® Na podstawie kontekstu
mozna przypuszczac, ze autorzy rozumieli model biznesu jako skorygowany na podstawie
symulacji model matematyczny, uwzgledniajacy takze czynniki trudno mierzalne oraz
odzwierciedlajacy realia biznesowe.’ Pierwsza publikacja zawierajaca w tytule okreslenie
»model biznesu” byt artykut G. M. Jonesa z 1960 roku, w ktdérego tresci brak jednak
bezposrednich odniesien do tego terminu. Na tej podstawie mozna przypuszczaé, ze
okreslenia uzyto w zwigzku z gra biznesowg przedstawiong w jednym z fragmentow
publikacji, a konkretnie w kontekscie symulacji realiow biznesowych.!® Pierwsze dwie
publikacje odnoszace si¢ do tego zagadnienia wskazuja zatem, ze poj¢cie ,,modelu biznesu”
rozumiano poczatkowo jako rodzaj symulacji realiow biznesowych, odzwierciedlajacej

procesy w nich zachodzace.

> Tomasz Golgbiowski et al., Modele biznesu polskich przedsiebiorstw (Oficyna Wydawnicza Szkoty
Gtownej Handlowej, 2008), 17.

¢ Matgorzata Bednarczyk et al., red., E-przedsiebiorczosé. Zasady i praktyka (Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, 2019), 87.

7 William G. Nickels, Understanding Business (Times Mirror/Mosby College Publishing, 1987), 98.

8 Richard E. Bellman et al., ,,On the Construction of a Multi-Stage, Multi-Person Business Game”,
Operations Research 5, nr 4 (1957): 469-503, https://doi.org/10.1287/opre.5.4.469.

° Hubert Paul, ,,Modele biznesu i sprawno$¢ wielkoobszarowych przedsicbiorstw rolnych” (PhD Thesis,
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, 2014), 52,
https://www.wbc.poznan.pl/Content/320366/Paul _Hubert doktorat.pdf.

10°G. M. Jones, ,,Educators, Electrons, and Business Models: A Problem in Synthesis”, The Accounting
Review 35, nr 4 (1960): 619-26.
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W latach 90. XX wieku nastgpil wyrazny wzrost zainteresowania przedsi¢gbiorcow,
konsultantéw oraz teoretykOw zarzadzania tematyka modeli biznesu, przy czym (w
nastepstwie trzeciej rewolucji przemystowej) zacz¢to wigzaé je z przedsiebiorstwami z
branzy nowoczesnych technologii informacyjnych.!! O rosnagcym zainteresowaniu badaczy
tematyka modeli biznesu $wiadczy wzrost liczby publikacji poswigconych temu
zagadnieniu,'? co zobrazowano w tabeli 1. Zainteresowanie to nie przektada si¢ jednak na
bezkrytyczne uznanie warto$ci samej koncepcji. Przyktadowo, wedtug M. Portera ,,definicja
modelu biznesu jest mroczna w najlepszym wypadku, a jego posiadanie jest nieistotne dla
budowania przedsiebiorstwa”.!? Z kolei A. Jablofiski zauwazyt, ze rozwéj koncepcji modeli
biznesu moze byé wynikiem wyczerpania sie koncepcji strategii.'* Utylitarny charakter
koncepcji modelu biznesu, a tym samym zasadno$¢ jej dalszego rozwijania, dostrzegli
natomiast Baden-Fuller i Morgan, wskazujac, ze uzytecznos¢ modeli wynika migdzy innymi

z mozliwosci ich wykorzystywania do ,,opisywania i klasyfikowania biznesow”.!>

Rok/okres Liczba publikacji z danego W tym liczba publikacji w
roku/okresu czasopismach naukowych
2024 3457 1775
2023 3410 1932
2022 3646 1885
2021 3777 1890
2020 3848 1761
2019 4162 1761
2018 4262 1905
2017 3943 1619
2016 4127 1629
2015 4337 1487
2014 4160 1543
2013 4103 1730
2012 3437 1528
2011 3078 1211
2010 2856 906
2009 3197 889
2008 2299 669
2007 2138 601
2006 796 277
2005 466 201
2004 448 204
2003 322 140

! Rafal Boloz, ,,Modele biznesu — istota, elementy i klasyfikacje”, Przedsiebiorczosé i Zarzqdzanie 18, nr
12, Part 2 (2017): 148.

12 EBSCO Information Services, ,,EBSCO — Research Databases, eBooks, Discovery Service”, dostep 20
stycznia 2025, https://www.ebsco.com/.

13 Michael E. Porter, ,,Strategy and the Internet”, Harvard Business Review 79, nr 3 (2001): 62-78.

4 Andrzej Jablonski, ,,Dynamika modeli biznesu w $rodowisku sieciowym”, Przedsiebiorstwo we
wspoiczesnej gospodarce — teoria i praktyka 19, nr 4 (2016): 9-20.

15 Charles Baden-Fuller i Mary S. Morgan, ,,Business Models as Models”, Long Range Planning 43, nr 2—
3 (2010): 156, https://doi.org/10.1016/j.1rp.2010.02.005.
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2002 311 136
2001 337 126
2000 379 115
1999 219 73
1998 175 76
1997 149 56
1996 127 63
1995 110 52
1994 96 48
1993 78 40
1992 45 23
1991 57 27
1990 62 37
1980-1989 388 224
1970-1979 215 133
1960-1969 99 69
1950-1959 22 16
1940-1949 5 1

Tabela 1. Liczba publikacji z bazy EBSCO z lat 1940-2024, w ktérych tytule pojawilo si¢ pojecie
business model (w tym liczba publikacji w czasopismach naukowych).

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Poczawszy od lat 90. XX wieku odnotowuje si¢ wzrost publikacji poruszajacych
problematyke modelu biznesu. Wedlug J. Magretty przyczynit si¢ do tego powszechny
dostep do komputeréw osobistych i Internetu, pojawienie si¢ zinformatyzowanych arkuszy
kalkulacyjnych oraz rosnaca liczba przedsigbiorstw typu ,,doftcom”, czyli takich ktore
prowadza swoja dziatalno$é poprzez strony internetowe.'® Inni badacze, jak np. Prahalad i
Hart!’, Seelos i Mair'® oraz Thompson i MacMillan'® czynnik popularyzujacy termin ,,model
biznesu” odnajduja w nagtym wzroscie ,,rynkéw wschodzacych”, za§ Perkmann i Spicer?’
upatrujg go w rozwoju dzialalnoSci opierajgcych si¢ na nowoczesnej technologii.
Niewatpliwie wszystkie te czynniki daly przedsigbiorcom mozliwo$¢ odkrywania nowych
zrodet wartos$ci oraz stworzyty nowe warunki do prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej,
ktora nawet w calosci mogta by¢ prowadzona za posrednictwem Internetu. Modele biznesu

umozliwialy  potencjalnym  inwestorom  zrozumienie logiki  funkcjonowania

16 Joan Magretta, ,,Why Business Models Matter”, Harvard Business Review 80, nr 5 (2002): 86-92.

17 C. K. Prahalad i Stuart L. Hart, ,,The Fortune at the Bottom of the Pyramid”, strategy\,+\,business, nr
26 (stycznia 2002): 54-67.

18 Christian Seelos i Johanna Mair, ,,Profitable Business Models and Market Creation in the Context of
Deep Poverty: A Strategic View”, Academy of Management Perspectives 21, nr 4 (2007): 49-63,
https://doi.org/10.5465/AMP.2007.27895339.

19 James D. Thompson i lan C. MacMillan, ,,Business Models: Creating New Markets and Societal
Wealth”, Long Range Planning 43, nr 2-3 (2010): 291-307, https://doi.org/10.1016/j.1rp.2009.11.002.

20 Markus Perkmann i André Spicer, ,,What Are Business Models? Developing a Theory of Performative
Representations”, w Technology and Organization: Essays in Honour of Joan Woodward, red. Nelson Phillips,
t. 29, Research in the Sociology of Organizations (Emerald Group Publishing Limited, 2010),
https://doi.org/10.1108/S0733-558X(2010)0000029020.
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przedsigbiorstwa w nowej sytuacji biznesowej oraz podjecie decyzji o ewentualnej
inwestycji.?! M. Porter zwraca jednak uwage na fakt, ze wiele przedsigbiorstw pomija
aspekty zwigzane ze strategia 1 budowa przewagi konkurencyjnej skupiajac si¢ tylko na
samej koncepcji modelu biznesu ktéra jest nieprzejrzysta i najczesciej odnosi si¢ do

ogdlnego konceptu na temat sposobu zarabiania pieniedzy.??

1.1.2. Definicje modelu biznesu

Na przestrzeni lat pojawito si¢ wiele — zgota odmiennych mimo dookreslonego obszaru
badanego problemu — definicji modelu biznesu. Ze wzgledu na stopien szczegdlowosci
definicji mozemy podzieli¢ je na definicje w ujeciu szerszym (syntetyczny, ogélny opis
przedsiebiorstwa uwzgledniajacy wigkszos¢ wymiaréw jego funkcjonowania, zawierajacy
wizje 1 strategi¢) i wezszym (precyzyjne okreslenie czym jest model biznesu, do czego stuzy
i z jakich elementow sie sktada).?

W ujeciu szerszym jedng z najczgsciej cytowanych definicji w $wiatowej literaturze
przedmiotu jest propozycja A. Osterwardela, Y. Pigneura i C. L. Tucciego ktorzy uznali
model biznesu za narzgdzie koncepcyjne, zawierajace zestaw elementow i relacji pomigdzy
nimi, dzieki ktérym mozliwe jest wyrazenie logiki biznesowej danego przedsigbiorstwa,
przy czym model ten zawiera opis wartosci oferowanej przez przedsigbiorstwo grupie lub
grupom nabywcow, opis architektury przedsiebiorstwa oraz sieci partnerow, ktorzy
wspotkreuja, oferujg 1 dostarczaja te¢ warto$¢ oraz potencjat relacyjny, zapewniajac tym
samym ciaggte przychody sprzyjajace uzyskaniu rentownosci przez przedsigbiorstwo.?* Z
kolei G. S. Yip zdefiniowal model biznesu jako opis przedsigbiorstwa z uwzglgednieniem
jego kluczowych klientéw, okreslajacy przedmiot prowadzonej przez nie dzialalno$ci oraz
sposOb osiggania zyskow, przy czym najwazniejsze elementy modelu w tym ujeciu to
jednoznacznie zdefiniowana warto$¢ dla klienta, charakter operacji wraz zasileniem 1
wynikami, zakres integracji pionowej, poziom dywersyfikacji poziomej oraz struktura i
kultura organizacji. Natomiast wedtug J. Magretty model biznesu jest sposobem prezentacji
dziatania przedsiebiorstwa, dostarczajacym odpowiedzi na pytania: kim sg jego klienci?, co

stanowi dla nich warto$¢?, w jaki sposob osiaga ono zyski?, jaka jest jego logika

21 Paul, ,,Modele biznesu i sprawno$¢ wielkoobszarowych przedsigbiorstw rolnych”, 54.

22 Porter, ,,Strategy and the Internet”.

23 Matgorzata Zysinska, ,,Koncepcja modelu biznesowego i jej znaczenie w analizie przedsiebiorstw
branzy TSL”, Transport Samochodowy, nr 4 (2013): 37-38.

24 Alexander Osterwalder et al., ,,Clarifying Business Models: Origins, Present, and Future of the
Concept”, Communications of the Association for Information Systems 16, nr 1 (2005): 10,
https://doi.org/10.17705/1CAIS.01601.
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ekonomiczna (dostarczana klientom okre$lona warto$¢ przy optymalnym poziomie

kosztow)??

W uyjeciu M. Dubosson — Torbay model biznesu jest architekturg
przedsicbiorstwa i sieci jego partnerdw?® natomiast wedtug J. C. Lindera i C. Cantrella
model biznesu jest logika tworzenia wartosci przez organizacj¢ w burzliwym otoczeniu i
jednoczes$nie kompleksowa koncepcja dziatania przedsigbiorstwa z uwzglednieniem wyboru
dotyczacego klientow, produktéw, wartosci dla klienta, ksztaltu tancucha wartosci,
wyrdzniajace zdolnosci i kompetencje oraz zrodta przychodéw.?’” Z kolei wedtug A. Afuah
1 Ch. Tucciego model biznesu to przyjeta przez firm¢ metoda powigkszenia i wykorzystania
zasobow w celu przedstawienia klientom oferty produktow i ushug, ktorej wartos¢
przewyzsza oferte konkurencji i ktéra jednoczes$nie zapewnia firmie dochodowo$é.?®
Natomiast zgodnie z definicja zaproponowang przez H. Chesbrough i R. S. Rosenbloom
model biznesu artykutluje propozycje wartosci, identyfikuje segmenty rynku, definiuje
struktury tancucha wartos$ci, kalkuluje struktury kosztéw i potencjalnych zyskow, opisuje
pozycje przedsigbiorstwa w tancuchu wartosci, faczacych dostawcoéw, przedsiebiorstwo i
klientow oraz formutuje strategie konkurencji pozwalajacej na zatrzymanie zyskow.?’
Polscy naukowcy w skfadzie T. Golgbiowski, T. M. Dudzik, M. Lewandowska i M.
Witek-Hajduk opracowali podrecznik traktujacy o problematyce modelu biznesu polskich
przedsiebiorstw w ktérym to model biznesu opisali jako ,,nowe narzgdzie koncepcyjne,
zawierajace zestaw elementow 1 relacji migdzy nimi, ktore przedstawia logie dziatania
danego przedsigbiorstwa w okreslonej dziedzinie (biznesie). Model biznesu obejmuje opis
wartosci oferowanej przez przedsigbiorstwo grupie lub grupom klientow, wraz z
okresleniem podstawowych zasobow, proceséw (dziatan), a takze relacji zewnetrznych tego
przedsigbiorstwa, sluzacych tworzeniu, oferowaniu oraz dostarczaniu tej wartosci 1
zapewniajacych  przedsigbiorstwu  konkurencyjno$¢ w  danej dziedzinie oraz
umozliwiajacych zwiekszenie jego wartosci”.>® Innym przyktadem definicji w ujeciu
szerszym jest propozycja K. Obtoja zgodnie z ktéorg model biznesu jest potaczeniem

koncepcji strategicznej firmy 1 technologii jej praktycznej realizacji, rozumianej jako

25 Magretta, ,,Why Business Models Matter”, 86-92.

26 Magali Dubosson-Torbay et al., ,,E-Business Model Design, Classification and Measurements”,
Thunderbird International Business Review 44, nr 1 (2002): 3, https://doi.org/10.1002/tie.1036.

27 John C. Linder i Sean Cantrell, ,Five Business-Model Myths That Hold Companies Back”,
Strategy+Business, nr 26 (b.d.): 1-12.

28 Allan Afuah i Christopher L. Tucci, Internet Business Models and Strategies: Text and Cases, 2nd
edition (McGraw-Hill Higher Education, 2003), 20.

2 Tadeusz Falencikowski, ,,Strategia a model biznesu — podobienstwa i roznice”, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu 260 (2012): 80-93.

30 Gotebiowski et al., Modele biznesu polskich przedsiebiorstw, 57.
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budowa tancucha warto$ci pozwalajacego na skuteczng eksploatacj¢ oraz odnowe zasobow
i umiejetnosci.’! Z kolei A. K. Kozminski opisat model biznesu jako cato$ciowa koncepcije
funkcjonowania organizacji uwzgledniajaca cele 1 zadania, strukture organizacyjna, zasoby
ludzkie oraz wyposazenie techniczno-ekonomiczne. Jest to koncepcja pokazujaca sposob
wzajemnego odziatywania tak rozumianej organizacji i jej elementow z otoczeniem oraz
sposob przeksztatcania przez nig wszelkich zasilen w wyniki.*? Przedstawione definicje
modelu biznesu w ujeciu szerszym sa syntetycznym, ale do$¢ ogdlnym opisem
przedsigbiorstwa, uwzgledniajacym  wiekszo$¢, badz wszystkie wymiary jego
funkcjonowania: wizje, przyjete strategie, relacje wewnetrzne i zewnetrzne jak rowniez
dostarczajacy odpowiedzi na pytania kim sg klienci przedsigbiorstwa, co stanowi dla nich
warto$¢ praz jak przedsigbiorstwo ma osiggac zyski dostarczajac klientom okreslong warto$é
przy zachowaniu optymalnego dla siebie poziomu kosztow.

Definicje modelu biznesu w ujeciu waskim precyzyjnie okreslaja czym model biznesu
jest, do czego stuzy, z jakich elementéw si¢ sklada lub jakie elementy powinien
uwzglednia¢. Koncepcje te mozliwe sa do skwantyfikowania — tj. parametryzacji za pomoca
zestawow wskaznikow — dzieki czemu tatwiejsze jest réwniez dokonanie oceny
porownawczej pomigdzy rdéznymi przedsigbiorstwami. Przyktadem definicji modelu
biznesu w ujeciu waskim jest propozycja T. Betza zgodnie z ktérg model biznesu jest
polityka przedsigbiorstwa na poziomie operacyjnym, kierujaca przyszlymi zasileniami,
wynikami, procesami i1 operacjami oraz uzyskiwang dzigki nim wartoscia, przy czym
polityka ta umozliwia przyjecie roznych kombinacji wymienionych elementow (T.Betz
wymienia sze$¢ modeli strategicznych przedsigbiorstwa: finansowy, marketingowy,
produkcyjny, innowacyjny, informacyjny i dywersyfikacyjny), a dzialania skupiaja si¢ na
procesach przeksztatcania zasilen w wyniki.** Z kolei A. J. Slywozk’y, D. J. Morrison i B.
Andelman utozsamiajag model biznesu z modelem zysku wyjasniajacym, w jaki sposob
przedsigbiorstwo osigga zyski, obstuguje klientow, chroni swojg wartos¢ oraz jaki jest jego
obecny i przyszty zakres dzialania.’* Natomiast wedlug P. Timmersa model biznesu jest

architekturg techniczng przedsi¢biorstwa umozliwiajaca tworzenie i sprzedaz produktow

31 Krzysztof Ob1oj, Tworzywo skutecznych strategii: na styku starych i nowych regut konkurencji (Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, 2002), 98—100.

32 Andrzej K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci: podrecznik dla zaawansowanych, 1.
wyd. (Wydawnictwo Naukowe PWN, 2004), 123.

33 Frederick Betz, ,,Strategic Business Models”, Engineering Management Journal 14, nr 1 (2002): 21—
28, https://doi.org/10.1080/10429247.2002.11415145.

3% Adrian J. Slywotzky et al., The Profit Zone: How Strategic Business Design Will Lead You to
Tomorrow’s Profits (Crown Business, 2000).
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oraz ustug, jak rowniez przeplyw informacji wewnatrz i na zewnatrz przedsi¢gbiorstwa, wraz
z opisem potencjalnych korzysci dla wszystkich jego interesariuszy tzw. ,aktorow
biznesu”.*®

Wsrod badaczy brakuje jednoznacznosci i1 jednomys$lnosci w odniesieniu do
problematyki modeli biznesu. Wielu z nich dostosowuje definicje modeli do prowadzonych
przez siebie badan w rezultacie namnazajac kolejne propozycje a tym samym utrudniajac
stworzenie zunifikowanej terminologii. Niniejsza praca przyjmuje podejscie integrujace
kluczowe watki dotychczasowych uje¢, wzbogacone o perspektywe odpornosci na

zmienno$¢ otoczenia, odpowiedzialnos$ci spotecznej i troski o srodowisko, co szczegotowo

opisano w rozdziale IV niniejszej rozprawy.

1.1.3. Komponenty modelu biznesu

Model biznesu jest zbiorem komponentdw, co oznacza, iz obejmuje system powigzanych
elementow ktore go konstruuja. Podobnie jak w przypadku definicji tak i tu nie istnieje pelna
zgodno$¢ badaczy co do zakresu modelu biznesu, czyli zestawu najwazniejszych
sktadowych.*® Wiele definicji modelu biznesu ma charakter opisowy i zawiera komponenty
bedace podstawa jego struktury. Z tego wzgledu w niniejszym podrozdziale przytoczono
wybrane definicje (tabela nr 2), stanowigce punkt wyjscia do wyodrebnienia i omoéwienia

glownych sktadnikéw modelu biznesu.

L.p.

Zrédlo

Definicje

Skladniki modelu biznesu

P. Timmers (1998) 37

Model biznesu to architektura
produktu, ushugi i1 przeptywow
informacji, obejmujaca  opis
roznych uczestnikow dziatalno$ci
gospodarczej i ich rol; opis
potencjalnych  korzysci dla
poszczegolnych uczestnikow; oraz
opis zrodet przychodow.

Przeptywy produktow lub ushg,
uczestnicy dzialalno$ci gospodarczej
i ich role, potencjalne korzysci dla tych
uczestnikow, zrédla przychodéw oraz
strategia marketingowa.

G. Hamel (2000) 3

Model biznesu to powigzana z
klientami kompozycja kluczowej
strategii, strategicznych zasobow
oraz sieci wartosci.

Wymiary modelu biznesu:
- wydajnosé

- niepowtarzalno$¢

- dopasowanie

- akceleratory dochodu

Skladniki modelu biznesu:
logika klienta,

35 Paul Timmers, ,,Business Models for Electronic Markets”, Electronic Markets 8, nr 2 (1998): 3-8,
https://doi.org/10.1080/10196789800000016.

36 Bednarczyk et al., E-przedsiebiorczosé. Zasady i praktyka, 89.

37 Timmers, ,,Business Models for Electronic Markets”.
38 Gary Hamel, Leading the Revolution: How to Thrive in Turbulent Times by Making Innovation a Way
of Life (Harvard Business School Press, 2000), 74.
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obstuga klientow,

informacja i wyprzedzenie,

racjonalna dynamika,

struktura cen,

cel strategii,

produkty i segmenty rynku,
roéznicowanie w relacji do konkurentow,
zasoby i umiejetnoscei,

zasoby strategiczne,

metodologia procesow wytworczych,
sieci dostawcow, partneréw i aliansow.

L. M. Applegate
(2000)*°

Model biznesu to opis ztozonoS$ci
biznesu, ktéry umozliwia badanie
jego struktury, relacji miedzy
strukturalnymi elementami oraz
jak  (przedsigbiorstwo) bedzie
reagowaé w realnym $wiecie.

Pojecie biznesu
Zdolnosci
Propozycja wartosci

R. Amit, C. Zott
(2001)40

Model biznesu przedstawia ,,tresé,
strukture i mechanizmy
zarzadzania transakcjami,
zaprojektowanymi w celu
tworzenia  warto$ci  poprzez
wykorzystywanie szans
biznesowych”

,,Calo$ciowy projekt coraz
czgsciej przekraczajacych granice
organizacyjne wymian
gospodarczych mozna opisaé za
pomoca modelu biznesu
przedsigbiorstwa. Model biznesu
mozna postrzegaé jako projekt
ogolnej struktury dziatalnoscei,
czyli plan tego, w jaki sposob
firma  prowadzi  dzialalno$¢.
Innymi stowy, jest to szablon
pokazujacy, jak firma wchodzi w
interakcje i dokonuje transakcji
z klientami, partnerami i
dostawcami. Elementy projektowe
modelu biznesu, ktorego centrum
stanowi dane przedsigbiorstwo,
mozna formalnie i zwigzle okresli¢
jako strukture, tres¢ i mechanizmy
zarzadzania transakcjami,
zaprojektowanymi W celu
tworzenia  warto§ci  poprzez
wykorzystywanie szans
biznesowych.”

Tres¢ transakcji, struktura transakcji
oraz mechanizmy zarzadzania
transakcjami.

5. | Osterwalder (2004)4!

Model biznesu jest konceptualng i
architektoniczng  implementacja

Cztery gléwne filary:
-innowacja produktu,

3 Lynda M. Applegate, ,,E-Business Models: Making Sense of the Internet Business Landscape”, w
Information Technology and the New Enterprise: Future Models for Managers, red. Gary W. Dickson i
Gerardine DeSanctis (Prentice Hall, 2001), 53.

40 Raphael Amit i Christoph Zott, ,,Value Creation in E-business”, Strategic Management Journal 22, nr
6/7 (2001): 493-520, https://doi.org/10.1002/sm;j.187.

41 Alexander Osterwalder i Yves Pigneur, ,,An E-Business Model Ontology for Modeling e-Business”,
Proceedings of the 15th Bled Electronic Commerce Conference: E-Reality: Constructing the e-Economy (Bled,
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strategii biznesowej i podstawg
wprowadzania procesow
biznesowych.

Model biznesu jest oferta wartosci
przedsigbiorstwa do jednego albo
kilku segmentéw klientow oraz
architekturg firmy 1 jej sieci
partnerow dla kreowania warto$ci

-relacje z klientami,

-zarzadzanie infrastrukturg,

-aspekty finansowe.

Skladniki ontologiczne:

-produkty i ustugi,

-infrastruktura i sie¢ partneréw

-kapitat relacji z klientami

-aspekty finansowe (model dochodow i
struktura kosztow).

i kapitatu relacji, aby
wygenerowac korzystne i | Model Biznesu ,,Canvas”
zrbwnowazone strumienie | —segmenty klientow,
dochodow. —relacje z klientami,
—komunikacja, dystrybucja i kanaly
sprzedazy,
—propozycje wartosci,
—kluczowe zasoby,
—kluczowe dziatania,
—kluczowi partnerzy,
—strumien przychodow,
—struktura kosztow.
Model biznesu artykutuje | Rynek oparty na technologii:
propozycj¢ wartosci, identyfikuje | —propozycja wartosci,
segmenty rynku, definiuje | —segmenty rynku,
H. Chesbrough struktury tancucha wartos'ci3 —tancuch wartosci, . .
R S Rosenbloo;n kalkuhye struktury kosztow o —s‘q‘uktura kosztéw i potencjatl zysku,
6. ) '(2002) Py potengalnych zyskow, opisuje | —sie¢ wgrtoém, '
H Chesbro(;gh pozycje firmy w ‘tancuchu | —strategia konkurencyjna.
(2010) warto$ci, taczacych dostawcow,
firm¢ 1 klientow, formutuje
strategi¢ konkurencji pozwalajace;j
na zatrzymanie pozytkow
(zyskow).
Model biznesu jest totalng | 2002 r.:
koncepcja dziatania firmy. Model | - typ przewagi konkurencyjnej
biznesu jest polaczeniem | - gtdéwne zasoby i umiejetnosci
koncepcji strategicznej firmy i | - konfiguracja tancucha wartosci
7 K. Ob16j (20024, | technologii  jej  praktycznej | 2010 .
: 2010%) realizacji, = rozumianej  jako | - zasoby
budowa  tancucha  wartosci | - umiejetnosci
pozwalajacego na  skuteczng | - konfiguracja ich potaczen — tancuch
eksploatacje oraz odnowe | warto$ci
zasobow 1 umiejetnosci.
Model biznesu obejmuje | Propozycja wartosci
docelowego  klienta,  natur¢ | Natura wejs¢
biznesu oraz sposob generowania | Sposob przeksztalcenia wejsé
. rzychodow (teraz i | (wlaczajac w to technologie)
8. G.S. Yip 2004)® Sv p};zyszlos'ci). Nat?lra g)ar!odukcji y
Zakres pionowy i poziomy
Zakres geograficzny

Natura klientow

Slovenia), AIS Electronic Library (eLibrary of the Association for Information Systems), czerwca 2002, 17—
19, https://aisel.aisnet.org/bled2002/2.
42 Falencikowski, ,,Strategia a model biznesu — podobiefistwa i roznice”.
4 Obtoj, Tworzywo skutecznych strategii: na styku starych i nowych regut konkurencji.
4 Krzysztof Ob1o], Pasja i dyscyplina strategii: jak z marzen i decyzji zbudowaé sukces firmy (Poltext,

2010).

4 George S. Yip, ,,Using Strategy to Change Your Business Model”, Business Strategy Review 15, nr 2
(2004): 17-24, https://doi.org/10.1111/j.0955-6419.2004.00308 x.
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Sposdb zorganizowania
Model biznesu to polaczenie | Zewngtrzne Srodowisko
zewnetrznego srodowiska, | Cele finansowe
wewnetrznej  dziatalnosci  (a | Wewngtrzne zdolnosci
szczegolnie strategii) 1 celow | (odpowiedzialnosc¢ wewnetrznych
9 L. Bossidy finansowych. procesow i struktur)
) R. Charan (2004)*
Model biznesu wnosi racjonalno$é
w sferze dokonywanych zmian
wskazujac: co zmienié, kiedy
zmieni¢.
Model biznesu ujmuje to, na czym | 1. Propozycja wartosci i oferta —
system biznesowy bedzie | obejmuje to, co firma oferuje klientom,
skupiony. jakie potrzeby zaspokaja i jakg unikalna
Model biznesu jest zwigzla | warto$¢ dostarcza na rynek.
reprezentacja powiazanych | 2. Klient i czynniki rynkowe — odnosi
sktadnikow strategicznych decyzji | si¢ do zdefiniowanych segmentoéw
biznesowych, architektury i | klientow,  potrzeb  rynku  oraz
ekonomii, adresowanych  do | mechanizméw interakcji z otoczeniem
tworzenia zrownowazonych | rynkowym.
korzy$ci z  konkurencji na | 3. Wewng¢trzne procesy i kompetencje /
zdefiniowanych rynkach. zdolno$ci organizacyjne — czyli zasoby,
umiejetnosci, procesy i technologie
wewnatrz firmy, ktore umozliwiaja
M. Morris, realizacje oferty.
10. M. Schindehutte, 4. Pozycjonowanie zewngtrzne
J. Allen (2005) i strategia konkurencyjna — sposob, w
jaki  firma wyr6znia si¢ na tle
konkurencji i buduje swoja przewage na
rynku.
5. Model ekonomiczny 1 czynniki
finansowe — mechanizmy generowania
przychodow, struktura  kosztow,
rentownos¢ i sposob tworzenia wartosci
finansowe;j.
6. Czynniki osobiste i inwestorskie —
obejmujace cele wiascicieli, motywacje
zatozycieli, oczekiwania inwestorow
i pozafinansowe  uwarunkowania
modelu biznesu.
Model biznesu to reprezentacja | Cztery glowne kategorie skladnikow:
rdzennej logiki firmy i D) Strategiczne wybory
strategicznych ~ wyboréw  dla D) Kreowanie warto$ci
tworzenia i chwytania wartos$ci. 111) Sie¢ wartosci
V) Przechwytywanie
S. M. Shafer, wartos$ci
11. H. J. Smith,
J. C. Linder (2005)* Strategiczne wybory zawieraja:
- klient (docelowy rynek)
- propozycja wartos$ci
- zdolnos$ci/kompetencje
- dochdd/cena
- konkurenci

46 Larry Bossidy i Ram Charan, ,,Business Supermodels: What Should You Change and What Should You
Keep in Your Organization?”, CIO, nr 18 (2004).

47 Michael H. Morris et al., ,,The Entrepreneur’s Business Model: Toward a Unified Perspective”, Journal
of Business Research 58, nr 6 (2005): 726-35, https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2003.11.001.

48 Scott M. Shafer et al., ,,The Power of Business Models”, Business Horizons 48, nr 3 (2005): 199-207,
https://doi.org/10.1016/j.bushor.2004.10.014.
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- oferta produktowa
- strategia

- znaki towarowe

- zroznicowanie

- misja.

Kreowanie wartosci zawiera:
- zasoby/aktywa
- procesy/aktywnosci.

Sie¢ warto$ci zawiera:

- dostawcow

- informacje o klientach

- relacje z klientami

- strumienie informacji

- strumienie produktow/ustug.

Przechwytywanie wartosci zawiera:

H. W. Chesbrough

- koszty
- aspekty finansowe
- zysk.
Model biznesu opisuje tworzenie | Propozycja wartosci
i zdobycie wartosci. Docelowy rynek

Lancuch wartosci

12. (2007)* Mechanizm dochodow
Sie¢ wartos$ci lub ekosystem
Strategia konkurencji
Idealny model biznesu: Infrastruktura: konfiguracja wartosci,
- rysuje granicg¢ dookota tego, co | rdzenne zdolnosci, sie¢ partnerow.
A Nell si¢ robi, Oferta: propozycja warto$ci.
TN - szkicuje jak si¢ to robi, Klient: docelowy klient, kanaty
13. | R. Delbridge (2007) A ) . .. . . .

50 - wyjasnia sposob  laczenia | dystrybucji, relacje z klientami.
wewnetrznych procesow z | Finanse: model dochoddéw, struktura
zewngtrznymi wymaganiami | kosztow.
klientow i celami strategicznymi.

M. W. Johnson, Model biznesu harmonizuje cztery | Propozycja wartosci dla klienta
14 C. M. Christensen, | polaczone elementy, ktére | Formula  zysku  (zwiera  model
) H. Kagermann wspolnie kreuja i dostarczajg | przychodéw, strukture kosztow, model
(2008) 3! warto$¢. marzy i rotacje zasobow)
Model biznesu jest nowym | Elementy konstytuujace MB:
narzedziem koncepcyjnym, L. Propozycja  warto$ci  dla
zawierajacym zestaw elementow i klienta:
T. Golebiowski, relacji qne;dzly 'kmrm, ' ktmy - korzysci r{na}terlalne pr.oduktu
T. M. Dudzik przedstawia  logike  dziatania - korzysci emocjonalne
. ’ danego przedsi¢biorstwa w produktu
15. M. Lewandowska, ; . R . . .
. . okreslonej dziedzinie (biznesie). - cykl transakcyjny
M. Witek-Hajduk . L ; . .
5 Model biznesu obejmuje opis - relacje z ostatecznymi
(2008) . . .
wartosci oferowanej przez konsumentami
przedsigbiorstwo  grupie  lub II. Zasoby/Kompetencje
grupom klientow, wraz z - maszyny, urzadzenia,
okresleniem podstawowych infrastruktura

4 Henry W. Chesbrough, ,,Business Model Innovation: It’s Not Just about Technology Anymore”,
Strategy & Leadership 35, nr 6 (2007): 12—17, https://doi.org/10.1108/10878570710833714.

30 Andy Neely i Rick Delbridge, Effective Business Models: What Do They Mean for Whitehall?,
Discussion Paper (Sunningdale Institute / National School of Government, UK, 2007),
https://www.nationalschool.gov.uk.

I Mark W. Johnson et al., ,,Reinventing Your Business Model”, Harvard Business Review 86, nr 12
(2008): 50-59.

52 Golebiowski et al., Modele biznesu polskich przedsigbiorstw.
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zasobow, procesow (dzialan), a
takze relacji zewnetrznych tego
przedsigbiorstwa, stuzacych
tworzeniu,  oferowaniu  oraz
dostarczaniu tej wartosci i
zapewniajacych przedsigbiorstwu
konkurencyjnosé w danej
dziedzinie oraz umozliwiajacych
zwigkszanie jego wartoSci.

- zasoby finansowe

- zaawansowane technologie
- marka/wzory uzytkowe

- kompetencje menedzerskie
- wiedza na temat rynku
Miejsce w tancuchu wartosci
- realizowane dziatania

- rodzaj powigzan

- rola w tancuchu dostaw
Zrodta przychodow

- wytwarzanie
materialnych

- $wiadczenie ustug

- posrednictwo handlowe
- inne niz sprzedaz formy
udostepniania produktow

I1I.

Iv.
dobr

wszystkimi jego strukturalnymi
elementami.

Model  biznesu to  ogdlna | Warto$¢ oferowana klientom
koncepcja, formutujaca ramy | Podstawowe zasoby i dziatania

16. | B.Nogalski (2009) 3 logiki prowadzenia biznesu i | Relacje z partnerami

' ' takich jego cech jak
innowacyjnos¢ czy
konkurencyjnos$é.
Model biznesu opisuja trzy osie: Klienci
I) Kim s3 klienci i na jaki ich typ | Produkty/ushugi
przedsigbiorstwo jest szczegdlnie | Kanaty dystrybucji
nakierowane?
0. Lisein II) Jakie sa produkty/ushugi
. g proponowane przez
17. &FJ' }I))lziliueléh i przedsigbiorstwo? Jakie sa
('2 009 potrzeby, na ktore sg chetni, aby je
naby¢?
111) Jak przedsicbiorstwo
dystrybuuje swoje produkty i jak
wymyka si¢ konkurentom, zeby
dostarczy¢ swoje produkty?
Model biznesu jest mieszanka | Klient.
strategii, taktyki 1 dziatan | Najbardziej dochodowa faza produkcji
. operacyjnych, bedaca w danym | lub §wiadczenia ustug.

18. . Nlemc?k (2010) okresie kluczem do odniesienia | System dziatan, procesow i funkcji
sukcesu w okreslonej grupie | niezbednych do wdrozenia i realizacji
biznesow. modelu.

Ochrona modelu biznesu.
Model biznesu oferuje przydatng | Propozycja wartoSci
strukture do analizy i zrozumienia | Mechanizmy dochodow
przedsigbiorstwa 1 jego czesci, z | Lancuch wartosci

19 D.Kindstrom uwzglednieniem znaczenia | Sie¢ wartosci

' (2010)3¢ konsekwencji miedzy strategig | Strategia konkurencji
przedsigbiorstwa i | Docelowy rynek

33 Bogdan Nogalski, ,,Modele biznesu jako narzedzie reorientacji strategicznej przedsiebiorstw”, MBA.
Studium Zarzgdzania, nr 2 (2009).
3 Qlivier Lisein et al., ,,Les business models des sociétés de services actives dans le secteur Open Source”,
Systemes d’Information et Management 14, nr 2 (2009): 7-30.
3 Jerzy Niemczyk, ,,Modele biznesowe”, w Zarzgdzanie. Kanony i trendy, red. Mieczystaw Morawski et

al. (C.H. Beck, 2010).

%6 Daniel Kindstrom, ,,Towards a Service-Based Business Model: Key Aspects for Future Competitive

Advantage”, European

Management Journal 28,

https://doi.org/10.1016/j.emj.2010.07.002.

nr 6 (2010):  479-90,
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Model biznesu racjonalnie opisuje | Segmenty obslugiwanych klientow
jak organizacja tworzy, dostarcza i | Propozycja wartosci
przechwytuje wartosc. Kanaty dostarczania wartosci
A. Osterwalder, Relacj.e z.klientami’
20. Y. Pigneur (2010) Strumienie dochodow
’ Kluczowe zasoby
Kluczowe aktywnosci
Kluczowi partnerzy
Struktura kosztow
W podejsciu statycznym model | Struktura RCOV:
biznesu jest fotokopia spojnosci | Zasoby i kompetencje
miedzy jego rdzennymi | Struktura organizacyjna
komponentami. W  podejsciu | Propozycja wartosci
transformacyjnym
| mpemt | medd iy
" | X.Lecocq (2010)% | Jestnarzedzie any.
innowacji w organizacji, albo w
samym modelu.
Model biznesu danej organizacji
jest migawka, w danym czasie,
trwajacych  interakcji  miedzy
rdzennymi komponentami.
Model biznesu artykuluje logike | Docelowy segment rynku.
tworzenia 1 dostarczania przez | Korzys$ci dla klienta (uzyte produkty i
biznes wartosci do klientow. | ustugi).
Okresla tez architekture | Technologie i cechy produktow/ustug.
dochodow, kosztéw 1 korzysci | Mechanizm przechwycenia wartosci.
zwigzanych ~ z  biznesowym | Podtrzymanie osigganych strumieni
22. | D.J. Teece (2010)>° | przedsiewzieciem dostarczajagcym | dochoddw.
te wartosc.
Model biznesu definiuje jak
przedsigbiorstwo tworzy i
dostarcza warto$¢ do klientow, i
jak  przemienia otrzymywane
wynagrodzenie na zysk.
Model biznesu to wzglednie | VCROLS:
odosobniony, wielosktadnikowy | - propozycji wartosci dla klientow (ang.
obiekt konceptualny opisujacy | value — V),
prowadzenie biznesu, poprzez | - kompetencji (ang. competence — C),
artykutowanie logiki tworzenia | - zasobow (ang. resource — R),
wartoS$ci dla klienta i | - organizacji (ang. organization — Q),
T. Falencikowski przecl}vx{ytywania pz;s’ci tej | - logistyki dgstawy (ang. log{;tic -L),
23. wartos$ci przez przedsigbiorstwo. - strategii konkurencji (ang.
(2012) I 60
Competitive Strategy — S)
lub
CROLIV:
- kompetencji (competence — C),
- zasobow (resource — R),

57 Alexander Osterwalder i Yves Pigneur, Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game
Changers, and Challengers, red. Tim Clark (John Wiley & Sons, 2010).

38 Benoit Demil i Xavier Lecocq, ,,Business Model Evolution: In Search of Dynamic Consistency”, Long
Range Planning 43, nr 2-3 (2010): 22746, https://doi.org/10.1016/1.1rp.2010.02.004.

% David J. Teece, ,,Business Models, Business Strategy and Innovation”, Long Range Planning 43, nr 2—
3 (2010): 172-94, https://doi.org/10.1016/j.1rp.2009.07.003.

Falencikowski, ,,Struktura i spojnos¢ modeli biznesu”

60 Tadeusz Falencikowski, ,,Struktura i spjno$¢ modeli biznesu”, Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyziszej
Szkoly Zarzqdzania i Przedsigbiorczosci 17, nr 1 (2012): 309-15.
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- organizacji (organization — O),

- logistyki dostawy (logistic — L),

- instrumenty przechwytywania
warto$ci (instruments capture the value
-1,

- propozycji wartosci dla klientow
(value —V).%!

Model biznesu to zintegrowana
koncepcja wartosci obejmujaca
propozycj¢ wartosci, mechanizmy
tworzenia, dostarczania

Sktadniki modelu biznesu:

- propozycja wartosci (produkt/ustuga,
segmenty klientow, relacje),

- tworzenie 1 dostarczanie wartosci

strony regulatorow, klientow

i interesariuszy, organizacje
muszg zmieni¢ Sposob
prowadzenia dziatalnosci. Moga
one wykorzysta¢ swoje obecne
modele biznesu jako punkt wyjscia
do burzy moézgow

i systemowego myslenia o tym, jak
przejsc do  nowych lub
zmodyfikowanych modeli
biznesu, ktore tworza
i przechwytuja warto$¢é
w  wymiarze ekonomicznym,
srodowiskowym i spolecznym.

H. Barth, P. O. i przechwytywania wartosci oraz | (zasoby, dzialania, partnerzy, kanaty,
24. Ulvenblad, P. intencje wiasciciela, | technologie),
Ulvenblad (2017)%? | umozliwiajgca realizacje celow - przechwytywanie warto$ci (struktura
W sposob zrownowazony. kosztéow, strumienie przychodow),
- intencja  wartosci  (podejscie
wlasciciela do innowacji
i Zrdéwnowazonego rozwoju).
Model biznesu moze by¢ | Autorka rozwija uznane w literaturze
pomocnym  narzedziem do | koncepcje modelu biznesu
rozwazania strategii organizacji. | w kontekscie Zrownowazonego
Moze on pomdc w nakresleniu lub | rozwoju, wyrdzniajac trzy kluczowe
skonceptualizowaniu dziatan | komponenty:  propozycje  wartosci
tworzacych wartos¢ w organizacji | (value proposition), tworzenie
oraz sposobu, w jaki te dziatania | i dostarczanie wartosci (value creation
si¢ ze soba lacza, wplywaja na | and delivery) oraz przechwytywanie
klientow i interesariuszy, a takze | warto$ci (value capture), ktére w tym
wspierajg  realizacje  strategii | ujeciu  obejmujg rowniez aspekty
korporacyjnej i jej celow. W miare | spoteczne, sSrodowiskowe
jak odpowiedzialno$¢ w tancuchu | i dlugoterminowa perspektywe.
wartosci  staje  si¢  coraz
25. | H. Knudson (2023) pilniejszym  wymaganiem ze

Tabela 2. Zestawienie definicji i skladnikéw modeli biznesu.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Tadeusz Falencikowski, ,,Struktura i spojnos¢ modeli biznesu”,

Prace Naukowe Waltbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzqdzania i Przedsigbiorczosci.

the

6! Falencikowski, ,,Strategia a model biznesu — podobienstwa i roznice”, 85.
2 Henrik Barth et al., ,,Towards a Conceptual Framework of Sustainable Business Model Innovation in

Agri-Food  Sector:

A Systematic

Literature

https://doi.org/10.3390/su9091620.
3 Haley Knudson, ,,Business Models for Sustainability”, w Business Transitions: A Path to Sustainability,
red. Annik Magerholm Fet (Springer International Publishing, 2023), https://doi.org/10.1007/978-3-031-
22245-0_10.

Review”,

Sustainability 9, nr 9 (2017),
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Zestawienie definicji i komponentow modeli biznesu przedstawione w tabeli nr 2.
zostalo oparte na propozycji T. Falencikowskiego®, ktory przeprowadzit syntetyczny
przeglad literatury przedmiotu w ujeciu chronologicznym 1 komponentowym. Zbidr ten
zostal uzupetliony o wybrane ujecia modelu biznesu, nieuwzglednione w pierwotnym

opracowaniu, m.in. o ujecia opracowane w ostatnich latach.

| | = : 5
= 'g 32 S = £ “§ %
g =S 3 S S| Z|E|E

. S | S Z S|=] 2| &8].
23| E|E|E|z 5 2|52 E| 2 ¢
155|525 S 2| 52|35 = g
= Bl 2| s 3 N S|l x| 'g| =
Sl > S| = 3| &|w| 2= Z|=| |8
sl S| 22|21 R|2|2|5|=|L8|z|&

~ p— o— = 7] ]
Autor S| E gl g | E|E| e § 2
= S 2| 8|l S| 5Bl 8|E|X2|
N = .2 > N N -3 Ao j:: =< < e~
P b5 o = | Q| = | X 7] = z > =
2l 8|2l 2| &l &3l E| &
S| 2| 3| > S| 5| E| E| = ] N
= | |2 2| &H|S|E|5|2|¢
a > Qﬂ (=) - «n o= =< .2 = 3
E 2|8 5 A AL
S| 5|l =] &
[ g = a = | = N >} =
Eo = | & g £ é’ )
2 i = N
P. Timmers (1998) 1| 1] o] o] o] ol of o] 1] o] 0] 0] 0
G. Hamel (2000) 1] 1] 1] o] 1] 1| 1] of 1] of 1] 1] 0
L. M. Applegate (2000) 1/ o] o] o]l o] 1] o] o] o]/ ol o] o] 0O
R. Amit & C. Zott (2001) ol 11 ol ol ol ol 1| o ol 1| o] 1] o
Osterwalder (2004) 1 1| 1) 1] 1| 1| 1| 1] 1/ 0] 0] 0] o0
H. Chesbrough & R. S. Rosenbloom (2002,

2010) 1| 1| 0 0] O] O] 1| 1| 1| O] 1] 0] O
K. Obl¢j (2002, 2010) o] o] o] o] of 1| o] o] o] o] 1| o| 0
G. S. Yip (2004) 1| 1] o] ol 1] 1| o] ol 1] ol o] of O
L. Bossidy & R. Charan (2004) ol ol ol ol 1!l 1! ol ol ol ol Ol ol O
M. Morris et al. (2005) 1 1 of o 1| 1| o 1| 1] o] 1| Of 1
S. M. Shafer et al. (2005) 1y 1| 11 1 1| 1t 1| 1] 1! ol 1| ol o
H. W. Chesbrough (2007) 11 11 ol ol ol o 1| of 1! ofl 1] o] O
A. Nelly & R. Delbridge (2007) 1 1! 11 1t} 1| 1] 1! 11 1! ol ol ol o
M. W. Johnson et al. (2008) 1| 0| 0| 0] O] 1| O 1| 1| O] 0] O] O
Golebiowski et al. (2008) 10 11 11 ol 1] 1] 11 ol 1| ol 1| ol o
B. Nogalski (2009) 1] o] o] of 1] 1| 1] ol o] ol 1] o] 0
O. Lisein et al. (2009) 11 11 ol 1] ol ol o ol ol o 1| o] o
J. Niemcezyk (2010) o| 1] o] o/l 1] o] o] o] o] o] 1] 0] 0
D. Kindstrom (2010) 1| 1] o] o] o] of 1| o] 1] o] 1] 1] 0
Osterwalder & Pigneur (2010) 11l 1l 1l 1! 1l 1!l 1l 1!l ol ol ol o
B. Demil & X. Lecocq (2010) 11 ol ol ol o 1] ol ol ol ol ol ol o
D. J. Teece (2010) 1| 1] 0ol ol ofj of o] 1| 1] 0] 1/ 0] O
T. Falencikowski (2013) 11 ol ol 1! of 1! o] o]l ol o]l 1| o] o
H. Barth et al. (2017) 1 1 1| 1] 1| 1| 1| 1| 1{ o] o] of 1
H. Knudson (2023) 1| o] of of 1] 1| o of 1] o] o] 1] 1

% Falencikowski, ,,Struktura i sp6jno$¢ modeli biznesu”.
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Tabela 3. Macierz poréwnawcza komponentow modeli biznesu.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie opracowania T. Falencikowskiego ,,Struktura i spojnosc¢

modeli biznesu”

Macierz porownawcza komponentow modeli biznesu (tabela 3.) prezentuje zestawienie
obecnosci kluczowych skitadnikéw w ujeciach wybranych autorow. Warto$¢ 1 oznacza
obecnos¢ danego komponentu w propozycji autora, natomiast 0 oznacza jego brak. Nalezy
jednak podkresli¢, ze kodowanie zero-jedynkowe ma charakter deskryptywny i
syntetyzujacy, nie oddaje natomiast semantycznego znaczenia danego komponentu ani jego
relatywnej roli w strukturze modelu. Niektére elementy moga by¢ centralne dla danej
koncepcji (np. propozycja wartosci u Osterwaldera), podczas gdy inne majg charakter
wspierajacy lub kontekstowy. Macierz pozwala jednak zidentyfikowaé wzorce,

powtarzajace si¢ komponenty 1 obszary rozbiezno$ci pomie¢dzy autorami.

Pozycjonowanigkonkurencyjne

Relacje Zklientami

Propozyéjawartosci
Kanaty dystrybieji-i komunikacji D yw

Partngrstwa

Segmentyklientow Mechanizmy kreéowania wartosci
Kluczowgzasoby

Struktura @fzychodow

Struktuf@kosztow

Kluczowgigziatania

Zréwnowazentie i odpornosé

/? VOSviewer

Rysunek 1. Mapa wspolwystepowania komponentéw modeli biznesu w analizowanej literaturze.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych z tabeli nr 2, wizualizacja wykonana za pomoca

interfejsu VOSviewer.

Rysunek 1. przedstawia wyniki analizy wspotwystepowania 25 komponentéw modeli

biznesu, wyodrebnionych na podstawie przegladu literatury zaprezentowanego w tabeli 2.



27

macierz binarna zostata przeksztalcona w sie¢ wspolwystepowania. Wielko$¢ weztow
odpowiada czestosci wystepowania danego komponentu, natomiast grubo$¢ krawedzi — sile
jego powigzan z innymi elementami. Centralne potozenie komponentow takich jak
propozycja wartosci, segmenty klientow czy partnerstwa wskazuje na ich dominujaca role

w analizowanych ujeciach modeli biznesu.

luczowe zasoby

’

{%5 VOSviewer

Rysunek 2. Centralno$¢ komponentow modeli biznesu (mapa gestosci).

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych z tabeli 2, wizualizacja wykonana za pomoca interfejsu

VOSviewer.

Rysunek 2. prezentuje natezenie wspotwystepowania poszczegdlnych komponentow
modeli  biznesu.  Jasno-zotte  obszary  oznaczaja  najwigksza  koncentracje
wspotwystepujacych elementow, natomiast tto w kolorze granatowym — najmniejsza.
Najwigksza centralno$¢ (najjasniejsze pola) uzyskaly: propozycja wartosci, segmenty
klientow, partnerstwa, kluczowe zasoby oraz struktura przychodéw. Mniejsza intensywnos¢,
zlokalizowang na obrzezach mapy, wykazujg komponenty mechanizmy kreowania wartosci
oraz zrownowazenie i odpornos¢, wskazujac na ich relatywnie rzadsze wspotwystgpowanie

z pozostatymi elementami.
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Pozycjonowanie konkurencyjne

Relacje z klientami

Propozycja wartosci
Kanaty dystrybugji i komunikacji Peee

Partnerstwa

Segmenty klientow Mechanizmy kreowania wartosci
Kluczowe zasoby

Struktura przychodow

Struktura kosztow

Kluczowe dziatania

Zréwnowazenie | odporno$¢

A -
st VOSviewer

Rysunek 3. Klasteryzacja komponentow modeli biznesu (mapa cieplna).

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych z tabeli 2, wizualizacja wykonana za pomoca interfejsu

VOSviewer.

Rysunek 3 przedstawia podzial komponentdw na trzy klastry wytonione algorytmem
VOS:

— Klaster A (czerwony) obejmuje podstawowe komponenty operacyjne: propozycje
wartosci, kluczowe zasoby, kluczowe dziatania, strukture kosztow, a takze kanaty
dystrybucji i komunikacji oraz relacje z klientami. Ich silne powigzania i centralne potozenie
w sieci wskazuje na ich powszechne wystepowanie i fundamentalne znaczenie w wigkszosci
analizowanych ujec.

— Klaster B (zielony) grupuje komponenty o charakterze relacyjnym 1 sieciowym, takie
jak partnerstwa strategiczne, kanaly dystrybucji oraz relacje z klientami. Ich
wspotwystepowanie sugeruje rosngce znaczenie logiki wspotdziatania, wspottworzenia
wartosci oraz ekosystemowego podejscia do modelowania biznesu.

— Komponent pozycjonowania konkurencyjnego zostat zaklasyfikowany do odrebnego
klastra (niebieskiego), co wskazuje na jego relatywna niezalezno$¢ w strukturze

wspotwystepowania. Z kolei zrownowazenie i1 odporno$¢ znalazto si¢ w klastrze
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czerwonym, lecz z nizsza centralno$cig — pojawia si¢ gldwnie w nowszych ujeciach
1 stanowi element roznicujacy wzgledem klasycznego rdzenia modeli.

Na tle zréznicowanych uje¢ definicyjnych i komponentowych, na szczegdlng uwage
zashuguje koncepcja Gassmanna, Frankenbergera i Csika, ktorzy zaproponowali syntetyczne
ujecie modelu biznesu, oparte na czterech fundamentalnych pytaniach: Kto jest grupa
docelowa firmy? (Kto?); Co mozna zaoferowacé klientom? (Co?); Jak jest tworzona
propozycja wartosci przez przedsigbiorstwo? (Jak?); Dlaczego dziatalno$¢ przynosi zyski?
(Dlaczego?). Na tej podstawie autorzy stworzyli architektur¢ modelu biznesu,
przedstawiong w postaci tzw. magicznego trojkata, sktadajacego si¢ z trzech elementow:
propozycji wartoéci, modelu przychodéw oraz tancucha wartosci.®> Narzedzie to z jedne;j
strony jest wykorzystywane do projektowania modeli, z drugiej — ulatwia ich analize

poréwnawczg.

Propozycja
Wartosci

Model Fancuch
Przychodow Wartosci

Dlaczego?

Rysunek 4. Magiczny tréjkat modelu biznesu.

Zrédto: Gassmann, Frankenberger, Csik 2013, s. 2.

Analiza 25 definicji modeli biznesu wykazala, ze cho¢ pewne komponenty — takie jak

propozycja wartosci, segmenty klientéw czy kluczowe zasoby — wystgpuja najczesciej, to w

85 Oliver Gassmann et al., The St. Gallen Business Model Navigator, Working Paper (University of St.
Gallen, Institute of Technology Management (ITEM), 2013),
https://www.alexandria.unisg.ch/handle/20.500.14171/90052.
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literaturze nie ma jednej, dominujacej struktury modelu. Komponenty o charakterze
strategicznym, $rodowiskowym 1 systemowym pojawiaja si¢ rzadziej 1 sg rozproszone.
Dlatego tez uzasadnione jest podejscie holistyczne, ktore traktuje model biznesu jako system
wzajemnie powigzanych elementow, oraz eklektyczne — pozwalajace taczy¢ komponenty z

roznych koncepcji, uwzgledniajac ich relacje ze strategia, procesami i otoczeniem.®

1.2. Klasyfikacje modeli biznesu

W literaturze przedmiotu modele biznesu analizowane sg najcz¢sciej w trzech ujeciach:

- jako zdefiniowanie pojecia modelu biznesu wraz z opisaniem go jako koncepcji
teoretycznej,

- sklasyfikowanie modeli biznesu na podstawie cech wspdlnych wraz z mozliwoscia
implikacji w calej gospodarce lub w wielu branzach,

- jako konceptualizacj¢ i prezentacje modeli biznesu przeznaczonych dla okreslonego
rodzaju przedsiebiorstw. ¢

Szczegblne znaczenie w kontek$cie niniejszego opracowania ma trzecie
z wymienionych podej$¢, akcentujace praktyczne zastosowanie modeli biznesu w zalezno$ci
od specyfiki dziatalno$ci organizacji. W tym nurcie wyrdznia si¢ mi¢dzy innymi modele
uniwersalne, mozliwe do adaptacji w szerokim przekroju sektoréw oraz modele e-biznesu,
zaprojektowane z myslg o podmiotach funkcjonujacych w §rodowisku cyfrowym. W dalsze;j
czg$ci podrozdzialu przedstawiono wybrane klasyfikacje modeli biznesu, reprezentujace

oba te kierunki.

1.2.1. Uniwersalne modele biznesu

Klasyfikacja 1 opisem uniwersalnych modeli biznesu zajmowali si¢ migdzy innymi: A.J.
Slywotzky, D.J. Morrison, B. Andelman; J.C. Linder, S. Cantrell; H. Chesbrough, R.S.
Rosenbloom; T.W. Malone, P. Weill 1 in.; T. Gotgbiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska,
M. Witek-Hajduk, a takze F. Betz. Klasyfikacje uniwersalnych modeli biznesu zgodnie z

propozycjami wskazanych autorow przedstawiono w tabeli nr 4.

%  Andrzej Jablonski, ,Longitudinal Survey of Enterprise Business Models”, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, nr 6(954) (2016): 95-110,
https://doi.org/10.15678/ZNUEK.2016.0954.0606.

7 Gotebiowski et al., Modele biznesu polskich przedsigbiorstw.
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L.p. Autor Rodzaje modeli Charakterystyka
1 AlJ. Slywotzky, Dobor klienta, dostosowanie
D.J. Morrison, produktow do specyficznych

B. Andelman (2000)%

Model zysku dzigki
udoskonaleniom u klienta

wymagan 1 warunkéw dzialania
klienta, integracja dziatan z
operacjami klienta.

Model zysku z piramidy wyrobow

Oferta  szerokiego  asortymentu
wyrobow z danej kategorii (piramida
wyrobow). W piramidzie znajdujg si¢
produkty o wysokiej cenie i niskim
naktadzie (gtowny dochod
przedsigbiorstwa) oraz niskiej cenie
i wysokim naktadzie (blokowanie
konkurencji w wejsciu na rynek danej
kategorii produktow).

Model zysku wieloelementowego

Kilka wariantow systemu produkcji
i dystrybucji o réznym stopniu
rentownosci. Dazenie do posiadania
jak najwickszego udzialu W
systemach produkcji i dystrybucji o
najwyzszym stopniu rentownosci.

Zysk z  dzialan na  rynku
nacechowanym wysokimi kosztami

Model zysku z tacznicy transakcyjnymi i duza liczbg
podmiotdw po stronie popytu i
sprzedazy.

Osigganie zysku z wprowadzania

innowacyjnych produktéw i
Model zysku zaleznego od czasu | utrzymywania wysokich cen az do

momentu pojawienia si¢

nasladowcow.

Maksymalizacja sprzedazy

Model zysku z superprodukcji

produktow o wysokim koszcie
produkcji  (koszty  stale  prac
badawczo-rozwojowych i
wprowadzenia produktu na rynek) i
krotkim cyklu zycia produktu np.
branza farmaceutyczna i filmowa.

Model mnoznika zyskow

Przedsigbiorstwa o silnej pozycji  na
rynku wprowadzajgce kolejne
kategorie produktéw (autonomicznie
lub poprzez licencjonowanie marki,
wzoru uzytkowego badz praw
autorskich).

Model zysku ze specjalizacji

Przedsigbiorstwo koncentruje si¢  na
okreslonej dziatalnosci.

Model zysku z istniejacej bazy
uzytkownikoéw

Przedsigbiorstwo posiada duza bazg
uzytkownikéw posiadajacych produkt
bazowy (produkt bazowy jest
relatywnie tani) i dokupujacych do
niego produkty uzupetniajace (na tych
produktach przedsigbiorstwo zarabia)
np. ostrza do maszynek do golenia,
kapsutki do ekspresow do kawy,
wktady do dzbankow filtrujacych,
tusze do drukarek.

%8 Slywotzky et al., The Profit Zone: How Strategic Business Design Will Lead You to Tomorrow’s Profits.
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Model zysku z ustanowienia
standardu

Ustanowienie standardu w danej
dziedzinie, przyjecie i
rozpowszechnienie tego standardu
w$rod konkurencji i odbiorcow.

Model zysku przedsigbiorcy

Zyski  przedsigbiorstwa  osiagaja
w ramach modeli: zysku z marki,
produktu specjalistycznego,
przywodztwa na skale lokalna, skali
transakcji, pozycji w tancuchu
wartosci, cyklicznego,
posprzedazowego, nowych wyrobow,
wzglednego udziatu w rynku, krzywej
doswiadczenia, niskich  kosztow
dziatalnosci.

2 J.C. Linder,

S. Cantrell (2004)%

Modele cenowe

Warianty modeli biznesu:

- klub nabywcow (Buing club):
przyciaganie nabywcoéw  niskimi
cenami 1 rabatami ilo§ciowymi,

- tanie zakupy (One-stop, low price
shopping): niskie ceny, szeroki
asortyment, minimalna  obstuga
klienta,

- taniej od lidera (Under the umbrella
pricing): nasladownictwo, oferowanie
substytutow w cenie nizej niz oferuje
to lider na rynku.

- wolny dostep za reklamy (Free of
advertising). bezptatny dostgp do
treéci w zamian za obejrzenie

reklamy,

- sprzedaz wyposazenia
uzupetniajacego (Razor and blande):
niska cena wyposazenia

podstawowego i zysk z koniecznosci
zakupu produktéw uzupetniajacych.

Modele udogodnien

Warianty modeli biznesu:

- wygodne zakupy (one-stop
convenient shopping),

- stala  gratyfikacja  (instant
gratification),

- wszechstronna oferta
(comprehensive offering).

Modele do$wiadczenia

Warianty modeli biznesu:

- doswiadczenie w  sprzedazy
(experience selling),

- doswiadczenie w przedsigwzigciu
(experience destionation),

- marki kultowe (cool brands).

Modele towar-plus

Warianty modeli biznesu:

- tanie 1 solidne produkty (low-price
reliable commodity),

- solidne dzialania  (reliable
commodity operations),

- solidne towary ,,markowe” (branded
reliable comodity),

 Jane C. Linder i Susan Cantrell, Changing Business Models: Surveying the Landscape (Accenture

Institute

for

Strategic

Change, 2000),

http://www.businessmodels.eu/images/banners/Articles/Linder Cantrell.pdf.
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- towary masowe indywidualizowane
(mass-customized commodity).

Modele tancucha

Warianty modeli biznesu:

- maksymalizacja kanatow (channel
maximization),

- cat daddy selling: oferta szerokiego
wyboru produktow w danej kategorii
w korzystnej cenie, zarzadzanie
w relacji z dostawcami w celu
obnizenia kosztow,

- sprzedaz produktéw wysokiej
jakosci: (quality selling),

- posrednik dodajacy warto$¢ (value-
added reseller).

Modele posrednikow

Warianty modeli biznesu:

- agregator rynku (market
aggregation),

- wielostronny agregator rynku (multi-
party market aggregation),

- tworca rynku otwartego (open
market-making),

- tworca ekskluzywnego rynku
(exclusive market making),

- ustugi transakcyjne (transaction
service and exchange intermediation).

Modele zaufania

Warianty modeli biznesu:

- zaufanie operacyjne (trusted
operation),

- zaufane rozwigzania (trusted
solution),

- zaufany doradca (trusted advisor),

- zaufany lider produktowy (trusted
product leadership),

- tworca snandardu (de facto
standard),

- zaufany lider w zakresie ustug
(trusted service leadership).

Modele innowacyjne

Warianty modeli biznesu:

- unikatowe produkty (incomparable
products),

- unikatowe ushugi (incomparable
service),

- nowe rynki (breakthrough markets).

3 H. Chesbrough,
R.S. Rosenbloom
(2006)"

Konkurencja cenowa i dostgpnosci

Przedsigbiorstwo oferuje takie same
produkty jak konkurencja, przy czym
konkuruje ceng oraz ich dostgpnoscia.

Roéznicowanie produktow ad-hoc

Przedsigbiorstwo ad-hoc wprowadza
produkty inne niz konkurencja.

Roéznicowanie produktow —
planowane innowacje

Przedsigbiorstwo roznicuje produkty
wzgledem konkurencji, innowacje sa
planowane.

Otwarto$¢ na zewnetrzne innowacje

Otwarto$¢ na zewngtrzne innowacje
i selektywne ich wdrazanie wewnatrz
przedsigbiorstwa.

Integracja dostawcow i nabywcow
— tworzenie innowacji

Integracja dostawcow 1 nabywcow,
badanie tancucha dostaw, dazenie do

70 H. Chesbrough, R.S. Rosenbloom, The Role of the Business Model, op. cit.; H. Chesbrough, Open
Business Models. How to Thrive in the New Innovation Landscape, Harvard Business School Free Press,

Boston 2006.
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technologicznego obnizenia kosztow,
identyfikacja  potrzeb nabywcow
zrédlem innowacji.

Integracja dostawcow i nabywcow
— przeplyw innowacji w strukturach

Integracja dostawcow 1 nabywcow,
badanie tancucha dostaw, dazenie do
technologicznego obnizenia kosztow,
identyfikacja potrzeb nabywcow,
przeptyw innowacji pomigdzy
réznymi strukturami
przedsiebiorstwa.

4 T.W. Malone,
P. Weill i in. (2004)7!

Kreatorzy
(creators)

Nabywanie surowcow i
polproduktow w celu wytwarzania
zaprojektowanych ~ przez  siebie
produktow i sprzedazy ich nabywcom.
Etap produkcji moze by¢
wspomagany outsourcingiem.
Warianty modelu:

- przedsigbiorca (enterpreuner),

- producent (manufacturer),

- wynalazca (inventor),

- kreator ludzi (human creator).

Dystrybutorzy
(distributors)

Nabywanie produktow w celu
odsprzedazy. Tworzenie wartosci
dodanej poprzez pakowanie,
transport, ushugi posprzedazowe.
Warianty modelu:

- kupiec finansowy (financial trader),
- hurtownik/detalista
(wholesaler/retailer),

- handlujacy wiasnos$cig intelektualng
(IP trader),

- handlujagcy zasobami ludzkimi
(human distributor).

Zarzadcy
(landlords)

Udostepnienie praw do uzytkowania
cudzych zasobow.

Warianty modelu:

- zarzadca zasoboéw finansowych
(financial landlord),

- zarzadca zasobow rzeczowych
(physical landlord),

- zarzadca zasobow niematerialnych
(intellectual landlord),

- kontrahent (attractor-contractor).

Brokerzy
(brokers)

Utatwienie sprzedazy przez
kojarzenie nabywcow i sprzedawcow
bez przejmowania wilasnos$ci
wyrobow.

Warianty modelu:

- broker finansowy (financial broker),
- broker towarowy (physical broker),
- broker wtasnosci intelektualnej (/P
broker),

- Dbroker zasobow ludzkich (HR
broker).

5 F. Betz (2002)™ Model finansowy
(strategic finance)

Elementy na wejSciu (inputs): zasoby
i sprzedaz.

"I Thomas W. Malone et al., Do Some Business Models Perform Better than Others?, Working Paper nr.
4615-06 (MIT Sloan School of Management, 2006), 6—12, https://doi.org/10.2139/ssrn.920667.

72 Betz, ,,Strategic Business Models”, 21-27.
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Elementy na wyjsciu (outputs): Zysk i
kapitat.

Racjonalizacja sprzedazy
i wykorzystanie zasobow. Cel
krétkoterminowy to optymalizacja
zysku, cel dtugoterminowy to wzrost
wartosci kapitatu.

Model reakcji
(strategic responce)

Inputs: Zasoby i zysk.

Outputs: Sprzedaz i kapitat.
Wykorzystanie zasobow
i nieoptymalizowanie zyskow. Cel
krotkoterminowy to optymalizacja
sprzedazy, cel dlugoterminowy to
udzial w rynku.

Model przedsiewzigcia
(strategic enterprise)

Inputs: Zasoby i kapitat.

Outputs: Sprzedaz i zysk.

Racjonalne wykorzystanie kapitatu i
zasobéw  jest zorientowane na
optymalizacje sprzedazy (cel
krotkoterminowy) i zysku (cel
dlugoterminowy).

Model uczenia si¢
(strategic learning)

Inputs: Sprzedaz i kapitat.

Outputs: Zasoby i zysk.
Wykorzystanie kapitatu i
racjonalizacja sprzedazy
zorientowane na rozwoj zasobow (cel
krotkoterminowy) 1 zysku  (cel
dhugoterminowy).

Model firmy
(strategic firm)

Inputs: Sprzedaz i zysk.

Outputs: Zasoby i kapitat.
Wykorzystanie sprzedazy i zysku dla
rozwoju innowacji zorientowane na
optymalizacje 7asobow (cel
krotkoterminowy) i wzrost wartosci
kapitatu (cel dlugoterminowy).

Model innowacyjny
(strategic innovation)

Inputs: Zysk i kapitat.

Outputs: Zasoby i sprzedaz.
Wykorzystanie zasobow i kapitatu dla
rozwoju innowacji zorientowane na
optymalizacje 7asobow (cel
krotkoterminowy) 1 sprzedazy (cel
dlugoterminowy).

T. Golgbiowski,
T.M Dudzik,
M. Lewandowska,
M. Witek-Hajduk
(2008)7

Tradycjonalista

Zrodlem wartosci dla klienta jest sa
korzysci materialne zwigzane z
produktem oraz relacja korzysci do
kosztow. Zrodtem przychodéw jest
sprzedaz produktow i ustug.

Gracz rynkowy

Zroédlem wartosci dla klienta sa
korzy$ci materialne i emocjonalne
zwiazane z produktem. Zrodlem
przychodow jest sprzedaz produktow,
ustug oraz inne niz sprzedaz formy
udostepniania produktu.

Zleceniobiorca
(Producent na zaméwienie)

Zrodtem wartoéci dla klienta jest
warto$¢ materialna produktu oraz
atrakcyjny stosunek korzysci do
kosztow pozyskania wartoSci.

3 Gotebiowski et al., Modele biznesu polskich przedsigbiorstw.
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Zrédlem przychodow jest sprzedaz
produktéw i ushug.

Specjalista

Zréodlem wartosci dla  klienta sa
korzyéci materialne i emocjonalne
zwigzane z produktem, warto$¢
dostarczana klientom na roznych
etapach  transakcji oraz relacje
tworzone z nabywcy. Zrédtem
przychodow jest sprzedaz produktow
i ushug lub inne niz sprzedaz formy
udostepniania ustug.

Dystrybutor
(posrednik)

Zrodlem wartosci dla klienta jest
warto§¢ dostarczana na rdéznych
etapach transakcji, korzystna relacja
korzysci do  kosztow. Zrodlem
przychodéw  jest  posrednictwo
handlowe.

Integrator

Zroédlem wartosci dla klienta sa
korzysci materialne i emocjonalne
wynikajace z zakupu oraz relacje
tworzone Z ostatecznym
uzytkownikiem produktu. Zrédlem
przychodéw  jest  posrednictwo
handlowe oraz inne niz sprzedaz
formy udostepniania produktu.

Tabela 4. Klasyfikacja uniwersalnych modeli biznesu w literaturze przedmiotu.

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Sposob klasyfikacji modeli biznesu zgodnie z przywotanymi propozycjami nie jest

jednolity, co wynika miedzy innymi z przyjecia przez autoréw roznych definicji modelu

biznesu, réznic w podejsciu do elementdw konstytuujacych model biznesu, réznic w

podejsciu do relacji migdzy modelami biznesu a strategia a takze z przyjetych kryteriow

tworzenia typologii modeli biznesu.

1.2.2. Modele e-biznesu

Klasyfikacja 1 opisem modeli e-biznesu zajmowali si¢ migdzy innymi: P. Timmers, M.
Rappa, P. Weill i M. Vitale, L.M. Applegate, A.N. Afuah i C.L. Tucci, G. Holden, B.W.
Wirtz, C. Combe a takze D. Tapscott, A. Lowi i D. Ticoll oraz A. Hartman, J. Sifinis i J.

Kador. Klasyfikacje modeli e-biznesu zgodnie z propozycjami wskazanych autoréw

przedstawiono w tabeli nr 5.
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Lp. Autor

Rodzaj modeli

Charakterystyka

1 P. Timmers (1998)7

Sklep internetowy

- Dziatania promocyjne prowadzone
za posrednictwem Internetu,
- sklep internetowy (mozliwos¢

(e-shop) sktadania zamoéwien i dokonywania
ptatnosci za posrednictwem
Internetu).

ZamoOwienia elektroniczne
(e-procurement)

Oferowanie 1 dostarczanie towarow
i ustug droga elektroniczna.

E-aukcje
(e-auction)

Licytacje on-line.

E-centrum handlowe
(e-mall)

Sie¢ sklepow internetowych
funkcjonujaca pod jedna znang
marka.

Wirtualna spoteczno$é
(virtual community)

Wirtualna rzeczywisto$¢ (np. fora
internetowe lub grupy  na
Facebooku) jako miejsce spotkan
uzytkownikéw (cztonkowie takich
spotecznos$ci sa atrakcyjng grupa

docelowa dla wielu
przedsigbiorstw).
Dostarczenie narzg¢dzi i §rodowiska
Platforma wspotpracujaca informatycznego dla
(collaboration platform) wspolpracujacych ze soba
przedsigbiorstw.
Organizator rynku ()lferowgnie dostepu ryn,k Y
(third-party marketplace) elektronicznego dla  produktow
katalogowych.
Integracja ogniw ztozonych

Integrator tancucha wartosci
(value chain integrator)

tancuchow wartosci i eksploatacja

przeptywu informacji pomiedzy
nimi.

Dostawca ushug
w tancuchu wartosci
(value chain service provider)

Specjalizacja w okreslonej funkcji
tancucha wartosci (np. platnosci
elektroniczne lub ustugi
logistyczne).

Broker informacji
(information brokerage)

Oferta szerokiego zakresu ushug
informacyjnych tworzacych wartos$¢
dodana.

Dostawca ustug zwigzanych
z bezpieczenstwem w sieci

Zapewnienie bezpieczenstwa i ustug
wspierajacych.

i innych ustug
(trust and other third-party
services)
2 D. Tapscott, Kupujacy i sprzedajacy spotykaja si¢
A. Lowi, przy swobodnej negocjacji ceny
D. Ticoll (2000)7 i dodawaniu warto$ci do produktu
Agora . . .
(niski poziom kontroli
ekonomicznej 1 niski stopien
integracji).
Model o wysokim stopniu kontroli
ekonomicznej i niskim stopniu
Skupisko integracji.
(aggregation) Lider jako posrednik pomiedzy

producentami i nabywcami.
Zadania lidera:

74 Timmers, ,,Business Models for Electronic Markets”, 3—8.
> Don Tapscott et al., Digital Capital: Harnessing the Power of Business Webs (Harvard Business School

Press, 2000), 25.
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- selekcja produktow i zapewnienie
zrdznicowanego asortymentu

- wybor docelowych segmentow

- ustalenie cen z wyprzedzeniem

- zapewnienie dostaw.

Lancuch warto$ci
(value chain)

Model o niskim stopniu kontroli
ekonomicznej i wysokim stopniu
integracji.

Dostawca informacji, towarow badz
ushug tworzy i kieruje siecig w celu
dostarczenia  nabywcy  wysoce
zintegrowanej warto$ci.

Model o wysokim stopniu integracji

i niskim poziomie  kontroli
ekonomicznej.
Alians Partnerzy aliansu projektuja
(alliance) produkty, kreuja wiedz¢ i dziela
doswiadczeniem w ramach
okreslonych regut interakcji
pomiedzy uczestnikami aliansu.
Swiadczenie ustug na rzecz innych
Sie¢ dystrybucyjna podmiotéw dzialajacych w sieci,

(distributive network)

alokujac i dostarczajac produkty (np.
DPD, Pocztex, InPost)

M. Rappa (2001)7°

Model brokerski
(brokerage model)

Broker tworzy rynek kontaktujac
sprzedajacego z kupujacym
i pobierajac za sprzedaz prowizje.
Model wystepuje na rynku B2C,
C2CiB2B.

Model reklamowy
(advertising model)

Glownym lub wylacznym Zrédiem
dochodow w tym modelu jest
dostarczanie za posrednictwem for,
czatow 1 e-mail tresci lub ustug
zawierajacych komunikaty
promocyjne.

Model posrednika informacyjnego
(information intermediary model)

Rola posrednika jest dostarczenie
nabywcom informacji o dostawcach
a dostawcom informacji
0 nabywecach.

Hurtownicy 1 detaliSci sprzedaja

Model kupca towary i ustugi przez Internet

(merchant model) z zachowaniem systemu
katalogowego (cenniki) lub
aukcyjnego.

Model sprzedazy bezposredniej
(manufacturer direct model)

Wytwoérca  za  posrednictwem
Internetu dostarcza wyprodukowane
przez siebie towary lub ustugi
bezposrednio do klientéw (sprzedaz,
leasing, licencja).

Model cztonkowski
(affiliate model)

Odwotuje si¢ do  lojalnosci
nabywcow. Zrodtem przychodow
jest sprzedaz ustug pomocniczych

Model spotecznosci
(community model)

(dodatkowych) lub  dobrowolne
datki.

Afiliowani w sieci partnerzy
pobieraja prowizj¢ za sprzedaz

pochodzaca z umieszczonych na

76 Michael Rappa, ,,Managing the Digital Enterprise”, North Carolina State University, dostep 6 lipca
2025, https://digitalenterprise.org/.
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swoich stronach linkéw do stron

partneréw.
Model subskrypeyiny Poblerame. ~cykhcznej . optaty
o subskrypcyjnej w  zamian za
(subscription model) A 4 , . .
$wiadczenie okreslonej ustugi.
Mol yiowy | T onkty w_sania
(utility model) Y P- P

do okreslonego filmu, artykutu)

4 P. Weill,
M. Vitale (2001)”7

Dostawca zawartosSci
(content provider)

Dostarczenie nabywcom informacji,
towarow i ustug za posrednictwem
partnerow.

Sprzedaz bezposrednia
(direct to customer)

Bezposredni kontakt nabywcy ze
sprzedajacym.

Dostawca kompleksowy
(full-service provider)

Dostarczenie w jednym miejscu
wszystkich towaréw badz ushig
z okreslonej dziedziny np. sklepy
zoologiczne on-line, ushugi
finansowe.

Posrednik
(intermediary)

Laczenie nabywcow i sprzedajacych
w zamian za okreslong opfate,
zrodtem dochodow s3 réwniez
reklamy.

Dostawca infrastruktury
(shared infrastructure)

Dostarczenie infrastruktury stuzacej
oferowaniu ustug niedostgpnych na
rynku.

Integrator
(value net integrator)

- Koordynacja przeplywu towaréw
od dostawcow do  partneréw
i nabywcow,

- nadzorowanie relacji nabywcy
z innymi uczestnikami modelu przy
wykorzystaniu wiedzy na temat jego
operacji,

- funkcja koordynatora tancucha
warto$ci.

Wirtualna spoteczno$é
(virtual community)

Mozliwo$¢ komunikacji pomiedzy
sprzedajacym a cztonkami
spoteczno$ci  oraz  mozliwos¢
komunikacji pomigdzy cztonkami
spolecznosci.

E-Wrota

(whole-of-enterprise/government)

Pojedynczy punkt kontaktowy dla
e-klientow wyspecjalizowanych
w obstudze klientow rzadowych
i samorzadowych.

5 L.M. Applegate
(2001)™

Skoncentrowane modele
dystrybucyjne
(focused distributor models)

- model detalisty (retailer)

- model rynku (marketplace)

- model agregatora (agregator)

- model posrednika informacyjnego
(infomediary)

- model wymiany (exchange)

Modele portali
(portal models)

- portale horyzontalne
- portale wertykalne

Modele producentéw
(producer models)

- model wytworcy

- model dostawcy ustug

- model edukatora

- model doradcy

- model dostawcy informacji

77 Peter Weill i Michael R. Vitale, Place to Space: Migrating to E-Business Models (Harvard Business

School Press, 2001).

8 Applegate, ,,E-Business Models: Making Sense of the Internet Business Landscape”.
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- model statego dostawcy

Modele dostawcow infrastruktury
(infrastructure provider models)

Portale infrastrukturalne.

A.N. Afuah,
C.L. Tucci (2003)”

Model posrednika/brokera

Posrednik dzialajacy w relacjach
B2B, B2C i C2C pemhni funkcje
organizatora rynku a za

(brokerage model) zrealizowane z jego udzialem
transakcje pobiera oplaty.
Dazenie do jak  najwickszej
Model reklamowy popularnosci  strony internetowe;j

(advertising model)

w celu zwigkszenia zainteresowania
reklamodawcow umieszczaniem na
niej materiatow promocyjnych.

Model posrednika informacyjnego
(infomediary model)

Gromadzenie informacji na temat
nabywcow (konsumentow,
nabywcow instytucjonalnych) w
zamian za oferowanie im nagrod
rzeczowych badz okreslonych ustug.
Zebrane informacje odsprzedawane
sa przedsi¢biorstwom tworzacym
badania rynkowe i opracowujagcym
profile klientow.

Model kupca
(merchant model)

Sprzedaz hurtowa lub/i detaliczna
towar lub ustug za posrednictwem
Internetu w oparciu o cennik lub
w drodze aukcji.

Model producenta
(manufacturing model)

Wykorzystanie  Internetu  jako
miejsca promocji, kontaktu
z klientami i sprzedazy produktow.

Model sieci afiliowanej

(affiliate model)

Na stronach WWW umieszcza si¢
linki do sieci partnerow ktore
generujg oplate za okreslong reakcje
uzytkownika Internetu: CPC, CPA,
CPM.

Model wirtualnej wspolnoty
(community model)

Internet  umozliwia  tworzenie
wirtualne;j spotecznosci,
poczatkowo wykorzystywano w tym
celu fora dyskusyjne, obecnie za$ ich
role przejety grupy na Facebooku.
Grupy w social media umozliwiaja
wypowiedzenie si¢
w ogoélnodostepnych  dyskusjach
badz ich czytanie, przedsigbiorstwa
za§  wykorzystuja  grupy do
utrzymania relacji z klientami.
Marki prowadzg wlasne grupy, albo
tez  uczestnicza ~w  grupach
stworzonych przez inne osoby,
tematycznie jednak bedacych w
obszarze ich dziatalnosci.

Model abonencki
(subscription model)

Odptatny dostep (na okreslony czas)
do treSci umieszczonych przez
serwis.

Model taryfowy (utility model)

Odptatny dostep do okreslonych
tresci.

Platforma handlu internetowego

Obszarem dziatania jest
dostarczanie produktow 1 ustug
internetowych rynkom i klientom

7 Afuah i Tucci, Internet Business Models and Strategies: Text and Cases, 87-89.
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A. Hartman, J. Sifinis, niszowym. W oferowane
J. Kador (2001)3° ustugi  wlicza  sie  sprzedaz
produktow, przyjmowanie

zamowien, dostarczanie  ushug,
obstuga konsumenta oraz informacja
na temat produktow 1 ushug.
Przychody pochodza z marzy od
sprzedanych towarow i ustug oraz
z reklamy.

Agregacja kupujacych
i sprzedajacych  (ktorymi sa
cztonkowie spotecznosci wirtualnej,
czlonkowie tancucha tworzenia
wartosci  badz czesci  tancucha
w danym sektorze, segment rynku).
Oferowang usluga jest agregacja,
kojarzenie sprzedajacego
z kupujacym, udostgpnianie tresci na
temat segmentu rynku, sektora,
czesci tancucha tworzenia wartosci
oraz mozliwo$¢ realizacji zlecen.
Przychody pochodza z reklamy,
procentu od zawartych transakcji
i prowizji za  subskrypcje
i wspotprace.

Tworzenie i oferowanie
bezpiecznego srodowiska,
powiernictwa 1  zabezpieczania
wymiany transakcji i1 informacji.
Przychod zapewniajg oplaty za
licencje i oplaty rejestracyjne.
Oferowanie transakcji
stymulowanych przez animatora.
Przychéd  pochodzi z  optat
licencyjnych za dostarczone
rozwigzania, prowizji za wspolprace
oraz procentu od zrealizowanych
transakcji.

Zapewnienie infrastruktury tancucha
wartos$ci,  platformy  wymiany,
utrzymywania i kopiowania
Dostawca infrastruktury struktury.  Przychod  pochodzi
z reklamy, optat rejestracyjnych,
optat cztonkowskich oraz procentu
od warto$ci transakcji.

Posrednik informacyjny

Posrednik zaufania

Animator przedsigwzieé
e-biznesowych

8 G. Holden (2009)3! Strona WWW stuzy prezentacji
Witryna internetowa oferty, zamawianiu produktow,
(online storefront) przetwarzaniu zamowien, platnosci.

Produkty sa dostarczane fizycznie.

Strona internetowa umozliwiajgca
uzytkownikom sprzedaz i zakup
w wyniku aukcji, zysk z procentu od

Aukcja on-line

sprzedazy.
Model bazujacy na reklamie i[jlf[loricqtpmeme przez wi pr (;rtﬁrllei
(advertising-based model) ernetowe powierze
reklamowe;j.

80 Amir Hartman et al., E-biznes. Strategie sukcesu w gospodarce internetowej. Sprawdzone metody
organizacji przedsigwzie¢ e-biznesowych (K.E. Liber, 2001), 116-62.
81 Greg Holden et al., E-Business (John Wiley & Sons Inc., 2009).
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9 | B.W. Wirtz (2010)®

Modele biznesu
zorientowane na tresci
(content-oriented business models)

Gromadzenie i prezentacja
informacji  (portale uniwersalne,
stacje telewizyjne, wydawnictwa,
gazety, czasopisma w formie on-line
lub on-line i drukowanej). Wartoscia
dla klienta jest dostgp do informacji
w kazdym miejscu i o kazdej porze.
Zrédtem przychodow jest sprzedaz

Modele biznesu
zorientowane na
dziatalno$¢ handlowa
(commerce-oriented
business models)

powierzchni reklamowej
i subskrypcja.
e-attracion, e-bargaining, w-

transacion, e-retailing, e-payment,
e-delivery. Przedsigbiorstwo ponosi
nizsze koszty sprzedazy w sklepach
internetowych niz w  sklepach
stacjonarnych co umozliwia
obnizenie ceny finalnej produktu
a tym samym stanowi warto$¢ dla
klienta. Bezposrednim  zrodiem
przychodow jest sprzedaz
produktow za$ posrednim zroédiem
przychodéw jest marza z transakcji
zawieranych przez innych.

Modele zorientowane na kontekst
(context-oriented business models)

Modele zorientowane na operatorow
wyszukiwarek i katalogow,
istniejagca w Internecie struktura
dostarczania i przesylania
informacji jest podstawa tworzenia
nowych ushug na bazie istniejacych

juz  treSci.  Posrednie  Zrédio

przychodéw, m.in. z reklam.
Kreacja infrastruktury
Modele biznesu umozliwiajgcej  tworzenie  sieci
zorientowane na taczenie spotecznos$ciowych. Zrédtem
(connected-oriented przychodow sa reklamy,
business models) subskrypcje, oplaty za czas

korzystania lub wolumen potaczen.

10 | C.Combe (2006)

Posrednicy
(brokerages)

Kontaktowanie sprzedajacych
z kupujacymi w celu zawarcia
transakcji. Zrodtem przychoddw jest
optata (prowizja) za dokonane
operacja lub za umozliwienie
przeprowadzenia transakcji  np.
internetowe biura podrozy, serwisy
aukcyjne.

Sklepy internetowe
(e-shops)

Sprzedaz produktéow i ushug za
posrednictwem Internetu.

Elektroniczne centra handlowe
(e-malls)

Rodzaj sklepu internetowego w
ramach ktérego swoje produkty
sprzedaje wiele innych podmiotow,
wspolpraca oparta o  wspolne
metody ptatnosci, dostawy towaréw
i inne przedsigwziecia biznesowe.

Aukcje elektroniczne
(e-auctions)

Elektroniczne mechanizmy
prowadzenia licytacji.

82 Bernd W. Wirtz et al., ,,Strategic Development of Business Models: Implications of the Web 2.0 for

Creating Value

on

the

Internet”, Long Range

https://doi.org/10.1016/j.1rp.2010.01.005.
83 Colin Combe, Introduction to E-Business: Management and Strategy (Butterworth-Heinemann, 2006).

Planning 43, nar 2

(2010): 27290,



43

Wspdlnoty handlowe
(trading communities)

Zapewnienie czlonkom wspdlnoty
Zasobow niezbgdnych do
prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej] w okreSlonej branzy
(zrodet informacji, dostepu do
katalogow produktow,
przewodnikéw dla kupujacych, list
dostawcow, wiadomosci z branzy,
artykutow, oferty pracy,
komunikacji).

Wirtualne spotecznosci
(virtual communities)

Internetowe portale tematyczne

Model agregatora kupujacych
(buyer aggregator model)

Laczenie  wielu  niezaleznych
kupujacych ktorzy dzieki wspdlnej
sile nabywcze] moga negocjowac
ceny osiagane przez hurtownikow.

Portale z ogloszeniami
(classifieds)

Portale ogloszeniowe

Posrednicy informacyjni
(infomediaries)

Oferowanie wyszukiwania
i dostarczania klientom uzytecznych
dla nich informacji.

Elektroniczne zaopatrzenie
(e-procurement)

Elektroniczne  skladanie  ofert,
zaopatrywanie kontrahentow
w produkty 1 ustugi, transport
w tradycyjnej formie.

Model dystrybucyjny
(distribution model)

Laczenie duzych grup producentow
z hurtownikami i detalistami.

- Portal generalny (general portal),
zawiera roznorodng game informacji

iushug.

- Portal spersonalizowany
Portale w r6znych wariantach (pe’rs'onalised p ortal),. dostep do

tresci dla zarejestrowanych

uzytkownikow.

- Wortal (vortal), oferta

poglebionych informacji

dotyczacych branzy.

Oferta narzedzi 1 $rodowiska

Platformy wspotpracy informatycznego umozliwiajacego

(collaboration platforms) wspolprace pomiedzy
przedsigbiorstwami.

Angazowanie przedsi¢biorstw

Trzecie strony rynku
(third party marketplaces)

zewngtrznych do prowadzenia ushug
sieciowych.

Integratorzy ustug tancucha
warto$ci (value chain integrator)

Integracja wielu elementow lub
catego tancucha wartos$ci.

Dostawcy ustug tancucha wartosci
(value chain service provider)

Dostarczenie specyficznych ushug
z tancucha wartosci,

np. elektroniczne platnosci lub
obstuga logistyki.

Model producenta
(manufacturer model
lub direct-to-customer)

Producent = wykorzystujac  siec¢
dociera do klienta z pominigciem
tradycyjnych kanatéw dystrybucji.

Model sieci afiliowanej
(affiliate model)

Na stronach WWW umieszcza si¢
linki do sieci partnerow ktoére
generujg oplate za okreslong reakcje
uzytkownika Internetu:

- CPC (cost per click) reklamodawca
ponosi  koszty  reklamy  za
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przekierowanie uzytkownika na
witryng, ktora jest reklamowana,

- CPA (cost per action) oznacza
ponoszenie optaty przez
reklamodawce w momencie
dokonania okreslonej reakcji przez
odbiorce reklamy (np. zapis do
newslettera).

- CPM (cost per mille badz cost per
thausand) oznacza oplatg za tysiac
odston z reklamy.

Model abonencki Dostep do  zasobow  serwisu
(subscription model) w zamian za oplate subskrypcyjna.
Model technologii Mobilnos¢  dostepu, oferowanie
bezprzewodowej (models for ushug z dowolnego miejsca
mobile wireless technology) i w dowolnym czasie.

Tabela 5. Klasyfikacja e-modeli biznesu w literaturze przedmiotu.

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Podobnie jak w przypadku klasyfikacji uniwersalnych modeli biznesu, réwniez w
odniesieniu do modeli e-biznesu brak jest zgody badaczy co do sposobu ich klasyfikowania.
Wynika to z réznic w przyjmowanych definicjach, identyfikacji komponentow, ujmowaniu
relacji pomiedzy modelem biznesu a strategig oraz pomigdzy modelem biznesu a wartoscia,
a takze z odmiennych kryterioéw typologii. Warto zauwazy¢, ze niektore typy modeli (np.
model kupca, model posrednika, model brokerski) moga by¢ odnoszone takze do innych

obszaréw dziatalno$ci gospodarczej niz wylacznie gospodarka internetowa.

1.3. Wybrane zagadnienia zwiagzane z modelem biznesu

Rozdziat 1.3. obejmuje wybrane zagadnienia zwigzane z koncepcja modelu biznesu, w
tym relacj¢ pomiedzy modelami biznesu a strategia oraz koncepcje wartosci. W rozdziale
wskazano takze narzedzia modelowania biznesu: Business Model Scan, Lean Canvas oraz

szczegotowo omowiono Business Model Canvas.

1.3.1. Model biznesu a strategia

Stowo ,,strategia” pochodzi z jezyka greckiego: strategia (ozpatnyio), co oznaczato
sztuke dowodzenia wojskiem. Wyraz ten powstal z potaczenia stéw stratos (wojsko) 1 ago
(prowadzi¢). Poczatkowo odnosit si¢ wytacznie do dziatan wojennych. Z czasem znaczenie
zostato rozszerzone 1 dzi$ oznacza przemyslany plan dziatania zmierzajacy do osiggnigcia

okreslonego celu, nie tylko w kontek$cie militarnym, lecz takze w biznesie, polityce czy
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grach.®* Zastosowanie pojecia strategii na gruncie nauk o zarzadzaniu zapoczatkowat
A. D. Chandler w pracy Strategy and Structure (1962), definiujac strategie jako okreslanie
dtugoterminowych celow oraz zadan przedsi¢biorstwa, wybdr kierunkéw dziatania i
alokacje zasobow niezbednych do ich realizacji.®> Zblizone stanowisko zajat Z. Pierécionek,
ktory definiuje strategi¢ jako skoordynowany, dostosowany do otoczenia sposdb osiggania
wyznaczonych celow, podkreslajac przy tym koniecznos$¢ rozrdznienia migdzy strategia a
samymi celami.’® Moszkowicz ujmuje strategie jako wynikajacy z przyjetej koncepcji
biznesu sposob postgpowania, ktoéry umozliwia przedsigbiorstwu zachowanie korzystnej
stabilnosci wzgledem otoczenia.’” Z kolei J. Rokita opisuje strategi¢ biznesu jako zbior
dziatan ukierunkowanych na osiggnig¢cie sukcesu w warunkach konkurencji branzowej oraz
na zdobycie wzglednie trwatej przewagi konkurencyjnej.®® Podobne podejscie prezentuje K.
Obloj, wedlug ktorego strategia jest spojng koncepcja dziatania opartg na kilku kluczowych
1 wzajemnie si¢ uzupetniajacych wyborach, ktorych generalnym celem jest wykorzystanie
szans, zbudowanie przewagi konkurencyjnej i osiagniecie ponadprzecietnych wynikow.®
Bardziej procesowe ujecie proponuje T. Falencikowski ktory identyfikuje strategic w
konteks$cie prowadzenia biznesu jako zaplanowanie i realizacje w okre$lony sposob
przyjetego uprzednio celu, przy czym w sktad tego sposobu wchodzi wybdr kierunkow
realizacji biznesu (niskie a wysokie koszty, niska a wysoka jako$¢, wroga postawa wobec
konkurentow a wspotpraca z nimi, narzucanie rozwigzan klientom a szukanie wspdlnych
rozwigzan z klientami) oraz wybdr sposobow dziatan biznesowych (tancuch wartos$ci, sie¢
wartosci, sklep wartosci) — w takim ujgciu strategia opisuje dynamike prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej.”® Przedstawione propozycje pojecia strategii maja wspolny
mianownik w postaci traktowania jej jako celowego 1 §wiadomego dziatania, zmierzajacego
do osiagnigcia okreslonych celéw organizacyjnych. W wigkszo$ci definicji podkresla si¢
znaczenie alokacji zasobow, dostosowania do otoczenia oraz budowy przewagi

konkurencyjnej. Roznice dotycza przede wszystkim poziomu szczegdtowosci (np. ujecie

8 Jan Tokarski, red., Stownik wyrazéw obcych PWN (Panstwowe Wydawnictwo Naukowe (PWN), 1980).

8 Alfred D. Chandler, Strategy and Structure: Chapters in the History of the American Industrial
Enterprise (MIT Press, 1962).

86 Zdzistaw PierScionek, Strategie rozwoju firmy (Panstwowe Wydawnictwo Naukowe (PWN), 1997), 13—
14.

87 Mieczystaw Moszkowicz, red., Zarzgdzanie strategiczne. Systemowa koncepcja biznesu (Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, 2005), 48.

88 Jerzy Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej (Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, 2005), 35.

8 Krzysztof Obloj, ,,0 definicji strategii raz jeszcze”, Przeglgd Organizacji, nr 5 (2009): 3-5,
https://doi.org/10.33141/p0.2009.05.01.

% Falencikowski, ,,Strategia a model biznesu — podobiefistwa i réznice”, 83.
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Chandlera jest bardziej strukturalne, a Falencikowskiego — dynamiczne i procesowe), a takze
akcentow interpretacyjnych — od podejscia klasycznego (Chandler, Pierscionek) po bardziej
systemowe 1 wspotczesne (Obloj, Falencikowski).

W literaturze przedmiotu relacj¢ pomigdzy modelem biznesu a strategia rozpatruje si¢ w
pieciu ujeciach’, przy czym niezwykle trudnym zadaniem jest wskazanie tej jednej
wlasciwej propozycji, co wynika chociazby z trudno$ci ujednolicenia definicji samych

pojec.”?

Model biznesu

Strategia

Model biznesu

Model biznesu Model biznesu

»

Strategia

Rysunek 5. Warianty relacji zachodzacych mi¢edzy modelem biznesu a strategia.

Zroédto: A. Osterwalder, Y. Pigneur (2010), Business Model Generation: A Handbook for Visionaries,
Game Changers, and Challengers.

I tak, w swoich rozwazaniach na temat modeli biznesu F. Hoque®® uznaje strategie za
cze$¢ modelu biznesu, podobnie P. Banaszyk wedlug ktéorego model biznesu jest
wyobrazeniem kierunkdw rozwoju przedsigbiorstwa a jednocze$nie czynnikiem startowym
i regulatorem analizy strategicznej.”* Podobnego zdania jest H. Chesbrough wedhug ktérego
model biznesu formutuje strategie, poprzez ktora wprowadza innowacje.”> Z kolei J.
Magretta rozrdznia strategie od modelu biznesu, wedtug niej strategia dotyczy rozwoju,

konkurencji oraz tego w jaki sposéb przedsiebiorstwo bedzie si¢ na jej tle wyrdzniaé, zas

o1 Osterwalder i Pigneur, Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game Changers, and
Challengers.

92 Porter, M.E. (2001). Strategy and the Internet. Harvard Business Review, 63-78

93 Faisal Hoque, The Alignment Effect: How to Get Real Business Value Out of Technology (FT Press,
2002).

% Piotr Banaszyk, ,,Ksztaltowanie ogdlnej strategii przedsigbiorstwa”, w Wspdiczesne metody zarzqdzania
strategicznego przedsigbiorstwem, red. Elzbieta Urbanowska-Sojkin i1 Piotr Banaszyk (Akademia
Ekonomiczna w Poznaniu, 2004), 9.

95 Chesbrough H. (2007). Business model innovation it’s not just about technology anymore, Strategy &
Leadership, vol. 35
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model biznesu w systemowy sposéb opisuje jak poszczegdlne elementy przedsiebiorstwa
wspotdziataja ze soba.”® T. Gotebiowski, T. M. Dudzik, M. Lewandowska i M. Witek—
Hajduk zwracaja uwage na fakt, iz model biznesu wigze si¢ ze strategig biznesu, jednakze
specyficzne warunki w jakich dziata dane przedsigbiorstwo wymagaja utworzenia
adekwatnych do tych warunkéw sposobow dzialania shuzacych osiggnigciu okre§lonych
celow. Oznacza to, iz w zdywersyfikowanych przedsigbiorstwach, badz przedsigbiorstwach
dziatajacych na wielu rynkach geograficznych, koniecznie jest opracowanie odrebnych
modeli biznesu dla kazdej dziedziny biznesu.’” A. Osterwalder, Y. Pigneur i C.L. Tucci
réwniez rozrozniaja strategi¢ od modelu biznesu, wedlug nich model biznesu moze by¢
widziany jako pojeciowy zwigzek migdzy strategia, organizacjg biznesu i systemami biznesu
co stanowi tzw. biznesowy trojkat.”® R. Casadesus-Masanell i J. E. Ricart sg zdania, iz model
biznesu odnosi si¢ do logiki tworzenia wartosci dla interesariuszy przedsi¢biorstwa za$
strategia do wyboru modelu biznesu, przez ktéry przedsigbiorstwo rywalizowac bedzie na
rynku. W tym ujgciu strategia opiera si¢ na modelu biznesu, przy czym kazde
przedsiebiorstwo posiada model biznesu, ale nie kazde przedsiebiorstwo posiada strategie.”
P. E. Howe rowniez rozroznia strategie od modelu biznesu, wedtug niego model biznesu
opisuje, jak wewnetrzna architektura przedsi¢biorstwa wciela misj¢ w Zycie za$ strategia ma
na celu deklasyfikacje konkurencji.'® Z kolei wedlug K. Wikstrom, K. Artto, J. Kujala i J.
Soderlund strategia skupia si¢ na konkurencji a model biznesu na tworzeniu wartosci dla
klientow — w tym ujeciu modele biznesu opisuja krytyczny zwigzek migdzy strategia a
operacjami i sa opracowywane w wezszej perspektywie niz strategia.'’! A. Sorescu, R.T.
Frambach, J. Singh, A. Rangaswamy i Ch. Bridges sa zdania, ze modele biznesu s3
opracowywane w wezszej perspektywie niz strategia oraz, ze model biznesu obejmuje
strategie.!% Wedtug D. J. Teece model biznesu jest ogolniejszy niz strategia, za$ jego wybor

definiuje architektur¢ biznesu, strategi¢ przechwytywania wartos$ci oraz jest swoistym

% Magretta, ,,Why Business Models Matter”.

97 Gotebiowski T., Dudzik T.M., Lewandowska M., Witek-Hajduk M. (2008). Modele biznesu polskich
przedsigbiorstw, Szkota Glowna Handlowa w Warszawie, s.52

9% Osterwalder A., Pigneur Y., Tucci C.L. (2005). Clarifying Business Models: Origins, Present and Future
of The Concept, Communications of the Association for Information Systems, vol. 15.

9 Ramon Casadesus-Masanell i Joan Enric Ricart, ,,From Strategy to Business Models and onto Tactics”,
Long Range Planning 43, nr 2-3 (2010): 195-215, https://doi.org/10.1016/j.1rp.2010.01.004.

100 p E. Howe, ,,Business Models”, Pennsylvania CPA Journal 74 (2004).

101 Kim Wikstrdm et al., ,,Business Models in Project Business”, International Journal of Project
Management 28, nr 8 (2010): 83241, https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2010.07.001.

102 Alina Sorescu et al., ,,Innovations in Retail Business Models”, Journal of Retailing 87, nr SUPPL. 1
(2011): S3-16, https://doi.org/10.1016/j.jretai.2011.04.005.
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filtrem w analizie strategicznej.!®® Z kolei wedtug B. Nogalskiego model biznesu opisuje
proces decyzyjny (schematy i wzorce dziatania), za$ strategia opisuje proces realizacyjny.'%

W wigkszosci przytoczonych rozwazan uznaje si¢, iz model biznesu jest systemem
ukazujacym sposob powigzania poszczegdlnych elementow, natomiast strategia biznesu
okresla sposob konkurowania. Funkcjg modelu biznesu jest zatem okreslenie jakie zmiany
w biznesie (np. produktowe, techniczne) wprowadzi¢, natomiast funkcjg strategii jest
ustalenie w jaki sposob to zrealizowac.

Aby prawidlowo zaprojektowa¢ model biznesu dla danego przedsigbiorstwa nalezy
dobrze zna¢ i rozumie¢ jego otoczenie i branz¢. W badaniach na temat strategii jako warstwy
otoczenia biznesowego wymienia si¢:

- makro-otoczenie opisane jako analiza PESTEL (Political, Economic, Social,
Technological, Environmental, Legal), stanowigca rozszerzenie analizy PEST (Political,
Economic, Social, Technological): istotne jest zidentyfikowanie tych czynnikdw, ktore maja
wplyw na dzialanie przedsiebiorstwa w danej branzy oraz przewidzenie w jaki sposoéb moga
si¢ one zmienia¢ w czasie, tak aby mozna bylo dostosowac strategi¢ oraz modyfikowac
model biznesu;

- branza lub sektor: jako caloksztalt organizacji oferujacych podobne sobie produkty lub
ustugi, istotne jest rozpoznanie szans i zagrozen mozliwych do wystapienia w ramach
sektorow;

- konkurenci 1 rynki: jako warstwa bezposrednio otaczajaca przedsigbiorstwo, jest to
catoksztatt konkurencji, ktore rywalizuja na rznych zasadach.!%

W srodowisku naukowym brakuje konsensusu co do natury relacji miedzy modelem
biznesu a strategig. Autorzy rdznig si¢ nie tylko w zakresie przypisywanych funkcji, ale
takze w ocenie nadrzedno$ci jednego pojecia wzgledem drugiego. Niemniej jednak, w
wigkszosci ujgé strategia przedstawiana jest jako proces decyzyjny ukierunkowany na
osiggnigcie przewagi konkurencyjnej, natomiast model biznesu stanowi logiczny opis

sposobu funkcjonowania organizacji, poprzez ktory strategia moze by¢ realizowana.

103 Teece D.J. (2010). Business models, business strategy and innovation, Long Range Planning, vol. 43.

104 Bogdan Nogalski, ,,Model a strategia biznesu”, w Zarzgdzanie Sieciami Wspdtdziatania w Procesie
Budowy Innowacyjnej Organizacji i Regionu (Wydawnictwo Wydziatu Zarzadzania Politechniki Slaskiej,
2009), 7-8.

195 Gerry Johnson et al., Podstawy Strategii (Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 2010).
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1.3.2. Model biznesu a wartos¢

Termin ,,warto$¢” pochodzi od stowa by¢ warto$ciowym, mie¢ znaczenie (z tac. valor
od valere) i wszedl do stownika pod koniec XIX wieku. Do tego momentu filozofowie
postugiwali si¢ pojeciem ,,dobro”.

Zgodnie z koncepcjg subiektywistyczng reprezentowang przez Protagorasa o wartosci
rzeczy decyduje nie rzeczywisto$é, ale cztowiek i jego subiektywne uczucie. Zgodnie z ta
koncepcja nie ma wartosci samych w sobie, a wigc istniejgcych obiektywnie. Pojawiajg si¢
one jako rezultat naszych subiektywnych doznan (percepcji, odczuc) i sg uzaleznione od
odniesienia si¢ do kogos$ lub czegos. Wartosci sa wigc zmienne, zalezne od czasu, miejsca
1 okolicznosci oraz od tego, kto si¢ do nich odnosi i w nich uczestniczy. Warto$ci sg zatem
subiektywnym zjawiskiem $§wiadomosci cztowieka tzn., ze poza jego $wiadomoscig nie
istnieja 1 nie majg sensu.

Z kolei w koncepcji obiektywistycznej, reprezentowanej przez Arystotelesa, wartosci
istniejg, niezaleznie od tego, jak oceniajg je ludzie, niezaleznie od ich upodoban i
zainteresowan. Warto$ciom przystuguje charakter absolutny i autonomiczny. Przyktadem
tego rodzaju wartos$ci sa: prawda, dobro, pigkno, sprawiedliwo$¢. Ludzie w swoim
postgpowaniu starajg si¢ je urzeczywistnia¢ i uczestniczy¢ w nich, ale niczego w nich nie
zmieniajg. Takie ujgcie jest dowodem na pojmowanie wartosci jako dobra samego w sobie.

Zgodnie z badaniami filozoféw i socjologdéw rozrézniamy kilka kategorii wartosci.
I tak Eduard Spranger wyodrebnia warto$ci: teoretyczne, estetyczne, spoteczne, polityczne,
ekonomiczne, religijne. Andrea Folkierska rozroznia wartosci: intelektualne, estetyczne,
socjocentryczne, allocentryczne, prestizowe, materialne, przyjemnos$ciowe, emocjonalne,
perfekcjonistyczne.!%

Na gruncie nauk o zarzadzaniu, uznaje si¢, ze samo poj¢cie ,,wartosci dla klienta”
wprowadzone zostato przez P. Druckera w 1954 roku i od tego czasu doczekato si¢ wielu
definicji. Przyktadowo w ujeciu Ph. Kotler’a warto$¢ z punktu widzenia klienta to réznica
pomiedzy catkowitg wartoscig produktu dla klienta oraz kosztem jaki klient ponosi za jego
nabycie. W tym ujgciu warto$¢ jest sumg korzysci jakie klient uzyskuje z pozyskania danego
produktu badz tez ustugi.'?’ Interesujaca koncepcje wartoéci dla klienta zaproponowat V.

Camlek proponujac tancuch wartosci sktadajacy sie z pieciu nastgpujacych po sobie faz: faza

106 Anita Ztocka, ,,Czym jest warto$¢ i jakg petni role w zyciu cztowieka?”, Szkohictwo.pl, dostep 8 lipca
2025, https://szkolnictwo.pl/index.php?id=PV0081.

107 Kotler, P., 1994. Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola. Warszawa: Gebethner i S-ka,
s.33.
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obejmujaca sam produkt lub jego przydatnos¢, faza zwigzana z cechami danego produktu,
faza zwigzana z potrzebami klienta, ktore sg zaspokajane przez produkt, faza korzysci jakie
produkt daje klientowi oraz faza calkowitej wartosci dla klienta, czyli rezultat posiadania

danego produktu'®®,

Cechy Potrzeby Korzysci Wartosc

produktu klienta dla klienta dla klienta

Rysunek 6. Lancuch wartosci dla klienta.

Zrédto: V. Camlek, ,,How to spot a real value proposition”, VP Market Intelligence, Thomson Reuters,

Philadelphia, PA, USA, 2010, s. 119-12.

W literaturze przedmiotu jednym z najczeSciej wymienianych elementow
konstytuujacych model biznesu jest propozycja wartoéci.'” To wiasnie przez pryzmat

110 7a¢ Richardson

pojecia warto$ci A. Osterwalder 1 Y. Pigneur definiujg model biznesu,
wokot pojecia wartosci stworzylt skonsolidowany szkielet modelu biznesu. Sktada si¢ on z:
(1) propozycji wartosci (value proposition), (2) systemu tworzenia i dostarczania wartosci
(the value creation and delivery system) oraz (3) systemu przechwytywania wartosci (value
capture).'!! Propozycja wartoéci jest zazwyczaj utozsamiana z oferta produktowo-ustugowa,
ktora jest zrodtem przychodow. Tworzenie i dostarczanie warto$ci stanowi istote kazdego
modelu biznesu''? i uwzglednia szereg dziatan podejmowanych przez przedsiebiorstwo w
celu tworzenia, produkowania, sprzedawania 1 dostarczania swojej oferty do
konsumentow.!!'? Natomiast przechwytywanie wartosci dotyczy uzyskiwania przychodow i

generowania zyskow z dostarczanych produktow/ustug/informacji do uzytkownikéw i

klientow.!!* Takie ujecie uwidacznia dualizm znaczenia wartoéci w modelu biznesu — z

108 Victor Camlek, ,,How to Spot a Real Value Proposition”, Information Services & Use 30, nr 3—4 (2010):
119-20, https://doi.org/10.3233/ISU-2010-0615.

199 Paul, ,,Modele biznesu i sprawno$¢ wielkoobszarowych przedsicbiorstw rolnych”.

10 Osterwalder i Pigneur, Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game Changers, and
Challengers, 18.

"I James E. Richardson, ,,The Business Model: An Integrative Framework for Strategy Execution”,
Strategic Change 17, nr 5—-6 (2008): 138, https://doi.org/10.1002/jsc.821.

112 Nancy M. P. Bocken et al., ,,A Value Mapping Tool for Sustainable Business Modelling”, Corporate
Governance: The International Journal of Business in Society 13, nr 5 (2013): 43, https://doi.org/10.1108/CG-
06-2013-0078.

113 Richardson, ,,The Business Model: An Integrative Framework for Strategy Execution”.

114 Teece, ,,Business Models, Business Strategy and Innovation”.



51

jednej strony chodzi o warto$¢ dostarczang klientom, z drugiej o warto$¢ ekonomiczng

pozyskiwang przez przedsigbiorstwo.

1.3.3. Kanwa modelu biznesu

W 2004 roku, pod opieka profesora Yves’a Pigneura, Alexander Osterwalder ukonczyt
rozpraw¢ doktorska poswigcong zagadnieniu innowacji w modelach biznesu. Przedstawione
w niej podejscie, ktore z czasem zostato opublikowane na jego blogu, zaczgto znajdowac
coraz szersze zastosowanie na catym swiecie — w szczegolnosci w takich firmach jak 3M,
Ericsson, Deloitte czy Telenor. Podczas jednego z warsztatow Patrik van der Pijl (ekspert
ds. modeli biznesu i producent kreatywny ksigzki Business Model Generation) zadat
pytanie: ,,Dlaczego nie ma ksigzki poswigconej tej metodzie?”. Osterwalder i Pigneur
podjeli wyzwanie, za§ aby wyr6zni¢ si¢ na rynku, na ktorym co roku ukazuje si¢ niezliczona
liczba publikacji z zakresu strategii 1 zarzadzania, zdecydowali si¢ stworzy¢ innowacyjny
model biznesu. W tym celu uruchomili projekt o nazwie Hub — internetowa platforme
wspottworzenia tresci, za posrednictwem ktorej codziennie publikowali nowe fragmenty
opracowania. Platforma dostepna byta dla wszystkich zainteresowanych, ktorzy sktonni byli
uisci¢ okreslong optate. Autorzy zrezygnowali z konwencjonalnego podejscia do tworzenia
publikacji z zakresu zarzadzania, aby dostarczy¢ odbiorcom wigksza warto$¢ — w postaci
wspottworzenia z odbiorcami platformy wysoce wizualizowanych wskazowek, ktérym
towarzyszyly opisy ¢wiczen 1 warsztaty. Gtowna grupg odbiorcéw stanowili przedsigbiorcy,
konsultanci 1 menedzerowie — praktycy dysponujacy doswiadczeniem we wdrazaniu
innowacyjnych modeli biznesu. W rezultacie dziewigcioletnich badah 1 zbierania
do$wiadczen, zaangazowania 470 praktykdéw z 45 krajow, stworzenia o$miu prototypow 1
przetestowania 200 nieudanych egzemplarzy wersji testowej'!>, powstata ksigzka ,,Business
Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game Changers, and Challengers”
opisujaca tradycyjne i najnowoczesniejsze modele biznesu oraz ich dynamikg, ksigzka, ktéra
przedstawia techniki systematycznego tworzenia 1 wdrazania nowych rozwigzan.

Zgodnie z definicja przyjeta w ksiazce ,,model biznesu opisuje przestanki stojace za
sposobem, w jaki organizacja tworzy warto§¢ oraz zapewnia i1 czerpie zyski z tej
wytworzonej wartosci”. Jest takze ,,szkicem strategii, ktora ma zosta¢ wdrozona w ramach

struktur, procesow 1 systemow organizacji”’. W koncepcji autorow na model biznesu sktada

115 Osterwalder i Pigneur, Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game Changers, and
Challengers, 277-78.
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si¢ dziewig¢ podstawowych elementéw (rysunek 7.), ktore wpisuja si¢ w logike procesu
zarabiania pieni¢dzy przez przedsigbiorstwo. Tych dziewig¢ elementéw dotyka czterech
zasadniczych obszarow dzialalnosci biznesu, czyli klientow, oferty, infrastruktury oraz

odpowiedniej pozycji finansowej. !

- Pe
Kluczowi \’Q’ 77 Kluczowe &3 Propozycja Relacje Segmenty
partnerzy dziatania ¥, | wartosci z klientami klientéw

Kluczowe : Kanaty <
zasoby ol

Struktura /Ej Strumienie
kosztow X przychodéw

Rysunek 7. Szablon modelu biznesu BMC.

Zrodlo: Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2012). Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera (s.
48). Gliwice: Helion. Thumaczenie z: Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game

Changers, and Challengers. Wiley, 2010.

Blok segmenty klientow (1) stanowi punkt wyjscia kazdego modelu biznesu. Bez
(rentownych) klientéw Zadne przedsigbiorstwo nie jest w stanie utrzymac si¢ na rynku przez
dtuzszy czas. Zeby lepiej zaspokoié potrzeby klientdw, przedsiebiorstwo moze pogrupowaé
ich na segmenty na podstawie pewnych wspolnych cech charakterystycznych, podobienstwa
w zachowaniu lub innych wtasciwos$ci. W ramach modelu biznesu zdefiniowa¢ mozna jeden
lub kilka segmentéw klientow, za$ organizacja musi §wiadomie podja¢ decyzje ktore
segmenty rynku obstuguje a ktore nie. Po rozstrzygnigciu tej kwestii mozna przystapi¢ do

opracowania przemyslanego modelu biznesu opierajgcego si¢ na pelnym zrozumieniu

16 Tamze, 18-19.
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konkretnych potrzeb danej grupy klientow. Osterwalder i1 Pigneur wskazuja, ze grupe
klientow nalezy uzna¢ za osobny segment, jezeli:

- jej potrzeby wymagaja sformutowania szczegdlnego rodzaju oferty 1 uzasadniaja
powstanie takiej oferty;

- dociera si¢ do niej za posrednictwem osobnych kanatéw dystrybucji;

- konieczne jest ustanowienie odmiennego rodzaju relacji;

- grupa wyrdznia si¢ w zakresie struktury rentownosci;

- jej cztonkowie sa sktonni placié za inne aspekty oferty.'!”

Blok propozycja wartosci (2) opisuje zbidr produktow i ustug, ktére generuja wartos$¢
dla konkretnego segmentu klientow. Stanowi gtowny powdd, dla ktorego klienci wybieraja
ofert¢ danego przedsigbiorstwa zamiast konkurencyjnej. Propozycja warto$ci moze
przybieraé rézne formy: od nowosci, przez wydajnos¢ i dostosowanie do indywidualnych
potrzeb, po takie aspekty jak skutecznos$¢, design, marka i status, atrakcyjna cena, nizsze
koszty, nizsze ryzyko, wigksza dostgpnos$¢ czy wygoda i uzytecznos¢.

Analizie komponentu stuza pytania pomocnicze:

— Jaka warto$¢ generujemy dla naszych klientow?

— Jakiego rodzaju problemy pomagamy klientom rozwigzywac?

— Ktoére potrzeby klientéw zaspokajamy?

— Jaki zbior produktow i ustug oferujemy kazdemu z segmentoéw klientow?!!8

Blok kanaty (3) to element modelu biznesu, ktory wskazuje, w jaki sposéb
przedsigbiorstwo komunikuje si¢ z poszczeg6lnymi segmentami swoich klientow 1 w jaki
sposob przekazuje im swoja propozycje wartosci. Od charakteru kanatéw komunikacji,
dystrybucji 1 sprzedazy zalezy, w jakiego rodzaju interakcje przedsigbiorstwo wchodzi ze
swoimi klientami. Kanaly wskazuja punkty, w ktérych dochodzi do kontaktu migdzy
klientem a przedsigbiorstwem i ktére w istotnym stopniu wplywaja na ostateczne wrazenie,
jakie odnosi w zwigzku z tym odbiorca.

Kanaty pehnig kilka waznych funkcji, w tym miedzy innymi: podnosza §wiadomos$¢
klientow na temat produktow i ustug znajdujacych si¢ w ofercie przedsigbiorstwa; pomagaja

klientom sformutowa¢ opini¢ na temat konkretnej propozycji wartosci; umozliwiaja

17 Osterwalder i Pigneur, Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game Changers, and
Challengers, 24.
18 Tamze, 26-29.
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klientom nabycie konkretnego produktu badz ustugi; realizuja propozycje wartosci dla
klienta; zapewniaja klientowi wsparcie juz po dokonaniu zakupu.

Analizie komponentu stuza pytania pomocnicze:

- Z jakich kanatow powinni$my korzysta¢ przy nawigzywaniu kontaktow z
poszczeg6lnymi segmentami klientow?

- W jaki spos6b nawigzujemy te kontakty w chwili obecne;j?

- Czy nasze kanaty sg zintegrowane?

- Ktore sprawdzajg si¢ najlepiej?

- Ktore sg najbardziej ekonomiczne?

- Jak wpisuja si¢ one w nasze standardowe zasady postgpowania z klientami?

W obrebie kanatlu wyrdzni¢ mozna pig¢ zasadniczo odrgbnych faz funkcjonowania
(rysunek nr 8.), poszczegolne kanaly moga obstugiwac niektore albo wszystkie z tych faz.
Kanaty moga by¢ bezposrednie (np. sprzedaz w sklepie firmowym lub online) lub posrednie
(np. za posrednictwem partneréw handlowych). Dzieli si¢ je rowniez na kanaly wlasne oraz

partnerskie.'"”

Typ kanalu Fazy funkcjonowania kanalu
— Sprzedawcy | 1. Swiadomo$é | 2. Opinia 3. Zakup 4. Realizacja 5. Obsluga
§ posprzedazowa
ot
z | § Sprzedaz : : P o
5 § nternetowa Jak podnosimy | Jak  pomagamy | Jakie stwarzamy |Jak realizujemy | Z jakiego
s | = wérod klientow | klientom klientom propozycje wsparcia  klient
Wiasny sklep s’wiadon,los’c’ sfqnpulowaé mozliwosci warto$ci? moze korzysta}é
produktow opini¢ na temat | zakupu po dokonaniu
i ustug | naszej propozycji | konkretnego zakupu?
= Sklepy przedsigbiorstw | warto$ci? produktu
2 2 partnerskie | a? lub ustugi?
= ©
2 ~
‘g Hurtownik
Y]

Tabela 6. Typy i fazy funkcjonowania kanatu.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2012). Tworzenie modeli

biznesowych. Podrecznik wizjonera, Gliwice: Helion, s. 31.

Blok Relacje z klientami (4) zawiera charakterystyke relacji, jakie tacza
przedsigbiorstwo z przedstawicielami konkretnego segmentu klientow. Organizacja

powinna okresli¢, jakiego rodzaju relacje pragnie budowaé z poszczegdlnymi segmentami

119 Osterwalder i Pigneur, Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game Changers, and
Challengers, 31-31.
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klientow. Relacje te moga mie¢ rozny charakter: od bardzo osobistych do w pehi
zautomatyzowanych. Kluczowe cele, ktore przedsigbiorstwa realizuja poprzez relacje
z klientami to pozyskiwanie klientow, zatrzymanie klientow oraz zwigkszenie sprzedazy.
Mozna wyrdzni¢ kilka réznych aspektéw relacji z klientami; moga one wspotistnie¢ obok
siebie w ramach relacji z jednym konkretnym segmentem klientow. Relacje z klientami
moga przybraé¢ rozne formy, w tym: interakcje oparte na osobistym wsparciu, przypisanie
dedykowanego opiekuna klienta, model samoobstugowy, relacje zautomatyzowane,
uczestnictwo w spotecznosciach oraz wspottworzenie wartosci, przy czym poszczeg6lne
formy moga wspotistnie¢ w obrebie jednego segmentu i by¢ zintegrowane z pozostatymi
elementami modelu biznesu.

Analizie komponentu stuza pytania pomocnicze:

- Jakiego rodzaju relacji oczekuja od nas przedstawiciele poszczegdlnych segmentéw
rynku?

- Ktorym sposrod tych oczekiwan udato nam si¢ sprostac?

- Ile nas to kosztuje?

- W jakim stopniu dziatania te sg zintegrowane z pozostalymi elementami naszego

modelu biznesowego?!?°

Blok strumienie przychodow (5) jest elementem modelu biznesu, ktory symbolizuje ilo§¢
srodkdw generowanych przed przedsiebiorstwo w zwigzku z obstuga kazdego z segmentow
rynku. Model biznesu moze uwzglednia¢ dwa rdézne rodzaje strumieni przychodow:
przychody transakcyjne (wynikajace z pojedynczych, jednorazowych ptatnosci
dokonywanych przez klientow) oraz przychody okresowe (zwigzane z regularnymi
platnosciami za ciagly dostgp do produktu, ustugi lub wartosci dodanej w postaci np.
wsparcia posprzedazowego). W ramach poszczeg6lnych strumieni przychodéw wystepuja
dwa podstawowe mechanizmy cenowe opierajace si¢ na cenach sztywnych (z gory
ustalonych na podstawie zmiennych statystycznych) i cenach dynamicznych (zaleznych od
warunkéw rynkowych). Generowanie strumieni przychodow w przedsigbiorstwie moze
odbywac¢ si¢ na wiele sposobow: przez sprzedaz aktywoOw, wypozyczanie, udzielanie
licencji, reklame czy pobodr optat (za korzystanie lub wynikajacych z abonamentu).

Analizie komponentu stuza pytania pomocnicze:

- Za jaka warto$¢ Twoi klienci gotowi sg zaptacic¢?

120 Osterwalder i Pigneur, Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game Changers, and
Challengers, 32-33.
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- Za co ptacg obecnie?

- W jaki spos6b dokonujg ptatnosci w chwili obecnej?

- Jak woleliby ptacic¢?

- Jak duzy jest udziat poszczegdlnych strumieni przychodow w ogdlnych przychodach

przedsiebiorstwa?!?!

Blok kluczowe zasoby (6) wskazuje najwazniejsze zasoby niezb¢dne do funkcjonowania
modelu biznesu. Zasoby te umozliwiajg przedsi¢biorstwu tworzenie 1 przedstawienie
klientowi propozycji wartosci, docieranie na konkretne rynki, podtrzymywanie relacji z
segmentami klientéw i generowanie przychodow. Kluczowe dla przedsiebiorstwa zasoby
mozna sklasyfikowaé jako zasoby fizyczne (materialne), ludzkie, intelektualne lub
finansowe. Co wazne, moga one stanowi¢ wlasnos¢ przedsigbiorstwa lub tez naleze¢ do jego
partnerow.

Analizie komponentu stuzg pytania pomocnicze:

- Jakich kluczowych zasobow wymaga nasza propozycja wartosci?

- Jakich zasobow wymagaja nasze kanaly dystrybucji, relacje z klientami i strumienie

przychodow?!?

Blok kluczowe dziatania (7) to dziatania (procesy) wymagane do przygotowania oferty
dla klienta, czyli dzialania podejmowane przez firme, aby mogla ona funkcjonowaé
1 prowadzi¢ dzialalnos¢. Przedsigbiorstwo moze realizowaé kluczowe dziatania w sferze
produkcyjnej, w sferze wspotpracy w sieci lub $wiadczy¢ ustugi ukierunkowane na
rozwigzanie problemoéw klientow.

Analizie komponentu stuza pytania pomocnicze:

- Jakich kluczowych dzialan wymaga nasza propozycja warto$ci?

- Jakich dziatan wymagaja nasze kanaty dystrybucji, relacje z klientami i strumienie

przychodow?!??

Blok kluczowi partnerzy (8) okresla zasady ksztattowania relacji z part nerami, np.

sojusze przedsigbiorstw niebedacych konkurentami, alianse strategiczne konkurentow,

121 Osterwalder i Pigneur, Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game Changers, and
Challengers, 34-37.

122 Tamze, 38-39.

123 Tamze, 40—41.
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relacje dostawca—nabywca, wspdlne przedsiewzigcia organizowane w celu osiggnigcia
korzys$ci skali, obnizanie ryzyka lub przejmowania zasobow. Nawigzywane relacje, czyli
realizowanie dziatan przez wspolprace z partnerami, moga skutkowaé zmianami w
przedsigbiorstwie, zarowno w modelu biznesowym, jak i w zakresie pozyskania dostepu do
zasobOw partnera lub obnizenia ponoszonych kosztow czy zmniejszenia ryzyka.

Analizie komponentu stuza pytania pomocnicze:

- Kogo nalezy uzna¢ za kluczowego partnera?

- Kto zastuguje na miano kluczowego dostawcy?

- Jakie kluczowe zasoby pozyskujemy od partnerow?

- Jakie kluczowe dzialania realizuja nasi partnerzy?'2*

Blok struktura kosztow (9) obejmuje wszystkie wydatki ponoszone w zwigzku
z korzystaniem z okreslonego modelu biznesu. Modele biznesu moga by¢ skoncentrowane
na kosztach lub skoncentrowane na wartosci, ale w obu przypadkach konieczne jest
okreslenie relacji kosztow stalych i zmiennych oraz czynnikow koszto-tworczych, np.
korzysci skali. W modelu skoncentrowanym na kosztach gtéwnym zatozeniem jest mozliwie
jak najwieksze obnizenie kosztow. Klient otrzymuje wiec produkt lub ustuge w niskiej cenie,
ktéra stanowi rezultat masowej, zautomatyzowanej produkcji i sprzedazy. W drugim
przypadku model biznesowy zaktada nastawienie na generowanie pewnej wartosci, a oferta
proponowana klientowi jest mozliwie jak najlepiej spersonalizowana.

Analizie komponentu stuza pytania pomocnicze:

- Jakie najwazniejsze koszty generuje nasz model biznesowy?

- Ktore kluczowe zasoby kosztuja najwigcej?

- Ktére kluczowe dziatania wymagaja najwiekszych naktadow finansowych?!%

Jak zwracaja uwagg Osterwalder 1 Pigneur, dobry model biznesu to taki, w ktorym bledu
da si¢ unikng¢ — a zeby go unikng¢, nalezy juz na etapie projektowania spojrze¢ na model z
perspektywy klienta. Narzedziem pomagajacym osiagnac ten cel jest zaproponowana przez
autorow mapa empatii odpowiadajaca na pytania:

- Co klient widzi (otoczenie, znajomi, oferta rynku)?

- Co klient styszy (co mowig znajomi, co méwi szef, co mowig ludzie wptywowi)?

124 Osterwalder i Pigneur, Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game Changers, and
Challengers, 42—43.
125 Tamze, 44—45.
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- Co klient tak naprawde¢ mysli i czuje (sprawy naprawd¢ wazne, sprawy szczegolnie
zajmujace troski i aspiracje)?

- Co klient moéwi 1 robi (postawa prezentowana na zewnatrz, pozory, zachowanie
wzgledem innych)?

- Jakie sa jego bolaczki (obawy, frustracje, przeszkody)?

- Na jakie korzysci liczy (pragnienia/potrzeby, miara sukcesu, przeszkody)?'2°

Nalezy podkresli¢, ze zaproponowana kanwa modelu biznesu nie jest jedynym
narzgdziem stuzacym do kreowania nowych lub analizy istniejgcych modeli biznesu. Wsrod
innych alternatywnych rozwigzan na uwage zasluguja na przyktad Business Model Scan
zaproponowany przez. J. Verrue'?’ lub Lean Canvas zaprezentowany na autorskim blogu.

przez A. Maurya.'?®

126 Osterwalder i Pigneur, Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game Changers, and
Challengers, 132-34.

127 Johan Verrue, ,,A Critical Investigation of the Osterwalder Business Model Canvas: An In-Depth Case
Study”, Belgian Entrepreneurship Research Day, Proceedings, 2014, http://hdl.handle.net/1854/LU-5712151.

128 Ash Maurya, ,,Why Lean Canvas vs Business Model Canvas”, Leanstack Blog, dostep 9 lipca 2025,
https://blog.leanstack.com/why-lean-canvas-vs-business-model-canvas-af62c0f250f0.



59

Rozdzial 2

Przedsiebiorstwo w przestrzeni cyfrowe;j

2.1. Cyfryzacja

Rozdzial 2.1. omawia funkcjonowanie przedsigbiorstw w przestrzeni cyfrowej.
Przedstawiono w nim istote i rozwdj cyfryzacji, ewolucj¢ Przemystu od 1.0 do 6.0 oraz rolg
nowych technologii w utrzymaniu konkurencyjnosci. Omoéwiono technologie zatozycielskie
1 intensyfikujagce oraz technologie SMAC 1 BRAID. W kontekscie technologii

intensyfikujacych podkreslono szczeg6lng role sztucznej inteligencii.

2.1.1. Cyfryzacja i pojecia powiazane

James Bloomberg, uznany ekspert od strategii biznesowych, wykazuje, iz ,,Pojecia
digityzacji, digitalizacji/cyfryzacji 1 transformacji cyfrowej mozna myli¢ wytacznie na
wlasne ryzyko”. Zdaniem Bloomberga ,,digityzujemy informacje, digitalizujemy procesy i
role wchodzace w zakres operacji biznesowych, a transformujemy cyfrowo firme i jej
strategie”'?’. Digityzacja w tym ujeciu oznacza przeksztalcenie analogowego formatu
danych na cyfrowy, za$ digitalizacja/cyfryzacja oznacza zastosowanie technologii
cyfrowych w poszczegdlnych procesach gospodarczych, spotecznych i politycznych. W
polskiej literaturze przedmiotu pojecia digitalizacji cz¢sto uzywa si¢ w znaczeniu digityzacji
— konwersji formatu analogowego na cyfrowy. Na oznaczenie zjawisk ktore Bloomberg
okres$la mianem digitalizacji, uzywa si¢ raczej pojecia cyfryzacji — pisze si¢ o cyfryzacji
procesow, cyfryzacji przedsiebiorstw itd.'3° Sci§le powiazane z tymi pojeciami jest zjawisko
datafikacji, oznaczajace tworzenie cyfrowych reprezentacji §wiata rzeczywistego w wyniku
digityzacji, integracji (przetwarzania 1 laczenia zbiorow danych), analizy danych z
wykorzystaniem algorytméw, jak rdwniez czerpania wartosci ekonomicznej, spoteczne;j 1
politycznej z informacji pozyskanych w ten sposob. Technologie stuzace gromadzeniu,

integracji 1 analizie danych okresla si¢ jako technologie datafikacji.

129 Jason Bloomberg, ,,Digitization, Digitalization, And Digital Transformation: Confuse Them At Your
Peril”, dostep 11 kwietnia 2025, https://www.forbes.com/sites/jasonbloomberg/2018/04/29/digitization-
digitalization-and-digital-transformation-confuse-them-at-your-peril/.

130 Katarzyna Sledziewska i Renata Wioch, Gospodarka cyfrowa. Jak nowe technologie zmieniajq swiat
(Warsaw University Press, 2020), 67, https://doi.org/10.31338/uw.9788323541943.
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Transformacja cyfrowa moze by¢ rozpatrywana w trzech gltéwnych kategoriach:
technologicznej, organizacyjnej i spotecznej. Definicje technologiczne koncentrujg si¢ na
wykorzystaniu nowych technologii cyfrowych, definicje organizacyjne podkreslajg zmiany
proceséw organizacyjnych lub tworzenie nowych modeli biznesowych, za$ definicje
spoteczne wskazuja, ze jest to zjawisko wplywajace na wszystkie obszary zycia
ludzkiego.!3! W waskim rozumieniu transformacja cyfrowa pojmowana jest jako catosciowa
zmiana funkcjonowania organizacji zachodzaca w wyniku w drozenia technologii
cyfrowych, za§ w szerokim rozumieniu jest to strukturalna zmiana modelu funkcjonowania
rynku, konsumentéw, przedsigbiorstw i innych organizacji (w tym panstwa), pracownikow
i globalnej gospodarki, nastepujaca dzicki datafikacji.'> Wieloaspektowo$¢ transformacji
cyfrowej $wiadczy o jej istotnym znaczeniu dla strategii biznesowej wspoOtczesnych
organizacji i przedsigbiorstw oraz o koniecznos$ci wykorzystania rozwoju technologii w celu

utrzymania konkurencyjnosci w coraz bardziej cyfrowej gospodarce!.

2.1.2. Ewolucja przemyshu w kontekscie cyfryzacji

W 2025 roku 5,78 miliarda ludzi na $wiecie — co stanowi 2/3 $wiatowej populacji —
posiada telefon dziatajacy na zasadzie lacznosci bezprzewodowej. Az 87% z tych urzadzen
to smartfon'*, réwnoczeénie pehigcy role komputera, ktérego moc obliczeniowa
tysigckrotnie przekracza moc komputera zdolnego wystaé w roku 1969 ludzi na ksiezyc. !’
Dzi¢ki podlaczeniu do globalnej sieci internetowej na wyciagniecie reki — a raczej na
skinigcie palca — mamy dostgp do archiwum wiedzy zgromadzonej przez ludzkos$¢,
kontaktow na portalach spotecznosciowych a takze cyfrowych ustug dostgpnych za
posrednictwem stron internetowych.!*® Sztuczna inteligencja nauczyta siec wygrywaé w

pokera — gre wymagajaca nie tylko myslenia dedukcyjnego, ale takze intuicji, uwazanej za

131 Jodo Reis et al., ,,Digital Transformation: A Literature Review and Guidelines for Future Research”, w

Trends and Advances in Information Systems and Technologies, red. Alvaro Rocha et al., Advances in
Intelligent Systems and Computing (Springer International Publishing, 2018), 745:931-963,
https://doi.org/10.1007/978-3-319-77703-0_41.

132 Sledziewska i Wloch, Gospodarka cyfrowa. Jak nowe technologie zmieniajq swiat, 67.

133 Amal Dabbous i Nada Mallah Boustani, ,,Digital Explosion and Entrepreneurship Education: Impact
on Promoting Entrepreneurial Intention for Business Students”, Journal of Risk and Financial Management
16, nr 1 (2023): 27, https://doi.org/10.3390/jrfm16010027.

134 Simon Kemp, Digital 2025: Global Overview Report (We Are Social & Meltwater, 2025),
https://datareportal.com/reports/digital-2025-global-overview-report.

135 Kyle Taylor i Laura Silver, Smartphone Ownership Is Growing Rapidly Around the World, but Not
Always Equally, Pew Research Center, 2019, 18.

136 Sledziewska i Wloch, Gospodarka cyfrowa. Jak nowe technologie zmieniajq swiat, 18.
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przymiot czysto ludzki.'3” Czwarta rewolucja technologiczna, okreslana jako era cyfrowa,
opiera si¢ na wynalazkach o jakich nie $nito si¢ filozofom, ale o ktorych marzyli tworcy
science fiction.!?®

Okreslenie ,,rewolucja” sugeruje proces gwattowny, zachodzacy w krotkim czasie.
Tymczasem kazda rewolucja przemystowa byta dlugotrwata i przebiegala stopniowo.
Pojegcie to dotyczy zatem nie gwaltownego, lecz przetomowego charakteru zachodzacych
zmian gospodarczych, spotecznych i politycznych zwigzanych z upowszechnieniem si¢
nowej technologii.'** Numery kolejnych rewolucji i moment ich rozpoczecia maja charakter
umowny.

Jak zauwaza Katarzyna Zamorska, poczatek kazdej rewolucji przemystowej zbiegt si¢ w
czasie z rownoleglym pojawieniem si¢ technologii w produkeji z zastosowaniem nowych
systemoOw energetycznych. Najpierw byl to wegiel, nastepnie energia elektryczna, a obecnie
moéwi sie o odnawialnych Zrédtach energii'*.

Koncepcja Daniela Bella z lat 70 XX wieku wskazuje na kluczowe momenty w historii
rewolucji przemystowych, definiujac je przez przelomowe wynalazki. Jego zdaniem
pierwsza rewolucja zostata zapoczatkowana przez wynalezienie maszyny parowej, druga
nastala wraz z wynalezieniem elektrycznosci, trzecia za$ byta wynikiem automatyzacji i
komputeryzacji'*!.

Iwanski 1 Gracel zaproponowali podzial, w ktérym to pierwsza rewolucja przypada na
rok 1784 1 jest zwigzana ze spopularyzowaniem napgdu parowego w maszynach oraz
pojazdach co zwigkszyto wydajno$¢ produkcji 1 dystrybucji dobr. Druga rewolucja wigze
si¢ z wdrozeniem linii produkcji seryjnej — za pierwszg lini¢ produkcyjng uwazana jest linia
przetworstwa migsnego w Cincinnati uruchomiona w 1870 roku, przy czym najbardziej
znang jest linia produkcyjna Forda z 1913 roku. Nowa organizacja pracy dawala mozliwo$¢
produkcji masowej co znalazto odzwierciedlenie w cenie, jakosci i powtarzalno$ci
oferowanych produktow, za§ zaklady ktére zdecydowaly si¢ na przetomowa wowczas

technologie, w szybkim czasie staty si¢ potentatami w swoich branzach. Trzecia rewolucja

137 Tonya Riley, ,Artificial intelligence goes deep to beat humans at poker”, Science, 2017,

https://www.science.org/content/article/artificial-intelligence-goes-deep-beat-humans-poker.

138 Sledziewska i Wloch, Gospodarka cyfrowa. Jak nowe technologie zmieniajq swiat, 18.

139 Artur Biatek, ,,Rewolucja przemyslowa sprawita, ze rozwdj naszej cywilizacji nabral tempa. Ma tez
jednak powazne minusy”, National Geographic, dostep 28 Iutego 2025, https://www.national-
geographic.pl/historia/rewolucja-przemyslowa-jak-zmienila-swiat-i-wplynela-na-rozwoj-gospodarczy/.

140 Katarzyna Zamorska, ,,Pie¢ rewolucji przemystowych — przyczyny, przebieg i skutki (ujecie
historyczno-analityczne)”, Studia BAS 3, nr 63 (2020): 21, https://doi.org/10.31268/StudiaBAS.2020.19.

41 Malcolm  Waters, Daniel Bell, Key sociologists (Routledge, 1966), 154,
https://archive.org/details/danielbell0000wate alf2.
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przemystowa wigzata si¢ z wprowadzeniem programowalnego sterownika logicznego
Modicon 084 w 1969 roku, co otworzylo er¢ automatyki przemystowej. Zastosowanie
sterownikow PLC, oprogramowania przemystowego (SCADA, ERP, MES) oraz robotow
przemystowych pozwolito na petng kontrole przebiegu procesu produkcji co przetozyto sie
na nieosiggalng do tej pory wydajnos¢, dajac jednoczesnie mozliwo§¢ zmienno$ci
wytwarzanych produktow. Czwarta — trwajaca obecnie — rewolucja przemystowa opiera si¢
o ,,Internet Rzeczy” (z ang. 10T, Internet of Things) — pozwalajacy na globalny dostep do
danych oraz maszyn, a takze ,inteligencje maszynowg” zakladajacg autonomizacje
procesow produkcyjnych, w tym organizacj¢ produkcji oraz reakcje na zmiany
zapotrzebowania rynku na produkt o konkretnych parametrach'42,

Z kolei Carlota Perez poczatek pierwszej rewolucji wigzata z udoskonaleniem krosna i
otwarciem przez Richarda Arkwrighta jego pierwszej fabryki w wielkiej Brytanii w 1771
roku. Zgodnie z jej propozycja druga rewolucja wigzata si¢ z upowszechnieniem silnika
parowego i testami lokomotywy ,,Rakiety” w 1828 roku. Trzecig, utozsamiong ze stalg i
elektryfikacja przemystu cigzkiego, symbolizowato otwarcie fabryki stali Carnegie
Bessemer w 1875 roku. Czwartg rewolucjg, oparta o wykorzystanie ropy naftowej, ekspansje
motoryzacji i wdrozenie zasad produkcji masowej, symbolizowat zjazd z linii produkcyjne;j
pierwszego modelu ,,T” Forda. Wreszcie pigta rewolucja, zwigzana z rozwojem technologii
informacji 1 telekomunikacji, rozpoczeta si¢ wraz z pojawieniem si¢ w 1971 roku
mikroprocesora firmy Intel'*3. Podejécie Perez wyodrebniajace dwa etapy pierwszej
rewolucji przemystowej — mechaniczny 1 parowy — nie zyskato jednak na popularnosci. W
dyskursie naukowym 1 biznesowym dominuje przekonanie, iz obecnie do czynienia mamy
z czwartg rewolucja — technologiczng — a takze przemystowa, spoleczng i polityczng.

Sledziewska i Wioch w swojej ksigzce o Gospodarce cyfrowej zwrocily uwage na
symboliczng pozycje czlowieka w kontek$cie rewolucji. Pierwsza rewolucja —
kopernikanska obalita przekonanie, 1z ludzkos¢ jest centrum kosmosu. Druga rewolucja —
darwinowska, dowiodta, ze czlowiek nie jest krdlem stworzenia. Trzecia rewolucja —
freudowska, obalita zaloZenie o racjonalno$ci ludzkiego umystu. Czwarta rewolucja —
turingowska, obalita unikalng pozycje czlowieka jako jedynej istoty zdolnej do logicznego

4

my$lenia, przetwarzania informacji i inteligentnego zachowania'**. Nazwa czwarte;

142 Tomasz Iwanski i Jarostaw Gracel, ,,Przemysl 4.0 Rewolucja juz tu jest. Co o niej wiesz?”, Astor

Whitepaper, 2016, 6-7.
143 Carlota Perez, Technological Revolutions and Financial Capital (Edward Elgar Publishing, 2002), 11.
144 Sledziewska i Wioch, Gospodarka cyfrowa. Jak nowe technologie zmieniajg $wiat, 19.
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rewolucji pochodzi od Alana Turinga, pioniera sztucznej inteligencji 1 kryptografii,
nazywanego ojcem sztucznej inteligencji. W 1950 roku postawit on fundamentalne pytanie:
,Czy maszyny moga mysle¢”, a jego ,,Test Turinga” do dzi$§ stanowi istotne narzedzie
stuzace ocenie zdolnosci maszyn do nasladowania ludzkiej inteligencji, cho¢ wspotczesnie
krytykowany jest za swoje uproszczenia. Turing przyczynit si¢ takze do przyspieszenia
zakonczenia II wojny $wiatowej dzigki stworzeniu maszyny zdolnej rozszyfrowac kod
Enigmy, tym samym dajac strategiczng przewage aliantom. Jego osiagnigcia potozyty
podwaliny pod rozwdj technologii informatycznych!®. Wspodlczesnie nasycenie
rzeczywisto$ci nowymi technologiami sprawia, ze ludzie zmieniaja si¢ w organizmy
informacyjne (inforgi), zanurzone w infosferze, w ktorej funkcjonuja inne podmioty
informacyjne, rowniez te nie-ludzkie!*®.

Technologie wykorzystywane w Czwarte] Rewolucji Przemystowej (sztuczna
inteligencja, tacznos¢ bezprzewodowa, automatyzacja, biotechnologia, nanotechnologia, big
data, wielostronna masowa wymiana informacji), umozliwiaja automatyzacj¢ rutynowych
czynnos$ci, co prowadzi do wyparcia pracy czlowieka lub jej wzbogacenia. Stanowi to
ogromne wyzwanie dla organizacji, biznesu i modeli biznesowych, sektora publicznego i
pracownikow oraz wymagan im stawianych!*’. Pojeciem powigzanym jest Przemyst 4.0,
oznaczajacy zastosowanie ww. technologii w produkcji przemystowej. Swiatowe badanie
przeprowadzone przez Price Waterhouse Coopers w 2016 roku, w ktorym udziat wzigto
ponad 2000 przedsigbiorstw reprezentujacych 26 krajow'*®, wykazato, ze filarami koncepcji
Przemystu 4.0 jest wertykalna i horyzontalna digitalizacja jak réwniez inteligencja tancucha
wartos$ci; cyfryzacja produktéw 1 ustug oraz ,,zinformatyzowane” modele biznesowe, w
ktérych tworzenie zaangazowany jest klient!*”., Monika Fobaziewicz w ksigzce
»Zarzadzanie inteligentnym przedsigbiorstwem w dobie Przemystu 4.0” wskazuje, ze w

literaturze przedmiotu pojecie Przemystu 4.0 opiera si¢ gldwnie na czterech kluczowych

45 Andrew Hodges, Alan Turing: the Enigma (Princeton University Press, 2014),

https://doi.org/10.1515/9781400865123.

146 Sledziewska i Whoch, Gospodarka cyfrowa. Jak nowe technologie zmieniajg $wiat, 19.

147 Szymon Jarosz et al., ,,The Fourth Industrial Revolution in the Light of Social and Competence
Changes”, European Research Studies Jurnal XXIII, nr Special Issue 1 (2020): 530-48,
https://doi.org/10.35808/ersj/1776.

148 Industry 4.0: Building the digital enterprise”, Price Waterhouse Copers, 2016,
https://www.pwc.com/gx/en/industries/industrial-manufacturing/publications/assets/pwc-building-digital-
enterprise.pdf#:~:text=The%20study%20explores%20the%20benefits%200f%20digitising%20your,in%20th
€%20main%?20global%20report%200n%20the%20survey.

149 Szymon Jarosz, ,,Zjawisko Czwartej Rewolucji Przemystowej w sektorze finansow, ekonomii i
zarzadzania”, Studenckie Prace Prawnicze, Administratywistyczne i Ekonomiczne 40 (czerwca 2022): 162,
https://doi.org/10.19195/1733-5779.40.10.
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komponentach: systemach cyberfizycznych (CPS), Internecie rzeczy (1oT), Internecie ustug
(IoS) i inteligentnych fabrykach'°. Zastosowanie technologii Przemyshi 4.0 sprzyja
optymalizacji procesow produkcyjnych, zwiecksza efektywno$¢ operacyjng oraz poprawia
elastycznos$¢ przedsigbiorstw w dostosowywaniu si¢ do zmiennych warunkéw rynkowych,
a w efekcie na osiaggniecie przewagi konkurencyjnej'>!.

Tempo transformacji cyfrowej oraz pelne wykorzystanie potencjalu plynacego z
Przemystu 4.0 hamowane jest przez liczne bariery, w tym spoleczne, technologiczne,
ekonomiczne, organizacyjne i1 prawne. Jednym z kluczowych wyzwan jest niedobor
wykwalifikowanej kadry zdolnej do projektowania, wdrazania i obslugi zaawansowanych
systemow cyfrowych. Problem ten wynika zarowno z niedostosowania systemu edukacji do
dynamicznie zmieniajacych si¢ wymagan rynku jak i1 z niedoboru skutecznych programéw
szkoleniowych w przedsiebiorstwach. Piotr Ciski, prezes zarzadu Sage, podkresla, ze
transformacja cyfrowa zaczyna si¢ od ludzi. Jego zdaniem ludzie wyposazeni w technologie,
ale nieprzygotowani do korzystania z nich, niegotowi na zmian¢ swoich przyzwyczajen,
modelu pracy czy nauki, nie beda chcieli czy po prostu nie beda mogli wykorzystaé
cyfrowych mozliwos$ci zrobienia czego$ prosciej, w krétszym czasie, z reguly przy duzo
nizszych kosztach'*?, Opér organizacyjny i nieche¢ do zmian stanowig kolejng istotng
barier¢ transformacji cyfrowej. Jej skuteczna realizacja wymaga nie tylko poparcia
kierownictwa, ale tez zaangazowania pracownikow, otwartosci na naukg 1 elastycznos$ci w
dziataniu'>®. Transformacja cyfrowa jest zwigzana z cigglym rozwojem technologii i
wymaga wyposazenia organizacji czy tez przedsigbiorstwa w odpowiednie narzgdzia. Nie
bez znaczenia sg jednak wysokie koszty jej wdrozenia, obejmujgce inwestycje w
infrastrukture IT, zakupu nowoczesnych systemow produkcyjnych oraz szkolenia

personelu'>*,

Dla matych 1 S$rednich przedsigbiorstw koszty te czgsto przekraczaja
mozliwos$ci finansowe co skutkuje ograniczong implementacja nowoczesnych technologii.
Istotnym zagrozeniem dla rozwoju Przemystu 4.0 jest takze rosnagce ryzyko cyberatakow

oraz naruszen bezpieczenstwa danych. Zgodnie z wynikami badania przeprowadzonego

130 Monika tobaziewicz, Zarzqdzanie inteligentnym przedsiebiorstwem w dobie przemystu 4.0
(Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,,Dom Organizatora”, 2019).

151 Zbigniew Pigtek, ,,Czym jest Przemyst 4.0? — cze$¢ 17, Industry 4.0 - Portal Nowoczesnego Przemystu,
dostep 3 marca 2025, https://przemysl-40.pl/index.php/2017/03/22/czym-jest-przemysl-4-0/.

152 Fundacja Digital Poland / PwC Polska, 13 faktéw o transformacji cyfrowej... czyli wszystko co chciatbys
wiedzie¢c o cyfryzacji, ale bates si¢ zapytaé, 1 (Fundacja Digital Poland, 2020), 39,
https://digitalpoland.org/assets/publications/13-tez-digital-shapers/13-faktow-o-transformacji-cyfrowej-
digital-shapers.pdf.

153 Tamze, 15-20.

134 Malgorzata Gasz, ,,Bariery rozwoju gospodarki cyfrowej w Polsce”, Nieréwnosci Spoteczne a Wzrost
Gospodarczy, nr 78 (czerwca 2024): 89, https://doi.org/10.15584/nsawg.2024.2.5.
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przez KPMG, az 83% z badanych przedsigbiorstw doswiadczylo w 2024 roku przynajmniej
jednego incydentu zwigzanego z cyberbezpieczefstwem!>>. W obliczu tych zagrozeh
fundamentalne znaczenie ma zapewnienie odpowiedniego poziomu ochrony, zardwno w
kontekscie organizacyjnym jak i regulacyjnym. Bezpieczenstwo cyfrowe jest bowiem
warunkiem koniecznym nie tylko dla stabilnego funkcjonowania przedsigbiorstw, ale
réwniez dla budowania zaufania konsumentéw wobec nowych technologii. W odpowiedzi
na rosngce zagrozenia, organizacje wdrazaja nowoczesne systemy zabezpieczen,
obejmujace m.in. szyfrowanie danych, uwierzytelnianie wielosktadnikowe (MFA'®),
zaawansowane systemy wykrywania i reagowania na zagrozenia (EDR'Y7, XDR'"®),
segmentacje sieci 1 zasady najmniejszych uprawnien. Dziatania te stanowig istotny element
strategii bezpieczenstwa, nie eliminuja one jednak potrzeby wsparcia odpowiednimi
regulacjami prawnymi — ktore to z kolei postrzegane sa z jednej strony jako niezbedne dla
ochrony przed naduzyciami, z drugiej jako czynnik mogacy spowalnia¢ rozwoj technologii
cyfrowych. Radca prawny Stanistaw Dabek jest zdania, ze w chwili obecnej prawo nie
dogoni transformacji cyfrowej, przy czym nie oznacza to, ze nie nalezy regulowa¢ nowych
dziedzin zycia 1 nie wprowadza¢ nowych przepisow. Jego zdaniem regulacja jest potrzebna,
by chroni¢ przed potencjalnymi i rzeczywistymi naduzyciami, przy czym wprowadzac ja
nalezy w sposob niedlawigcy innowacyjnosci. W podobnym tonie wypowiada si¢ Piotr
Marczuk — dyrektor CEE Honeywell, twierdzac, ze regulacje prawne ex ante szkodza
rozwojowi technologii i tym samym powinny by¢ wprowadzane ex post, to znaczy po
wystapieniu negatywnych zjawisk na takg skale, iz konieczne jest dziatanie regulacyjne'™’.

W literaturze przedmiotu, branzowych raportach a nawet w dokumentach Komisji
Europejskiej pojawia si¢ okreslenie przemystu 5.0 a nawet 6.0. Jednym z pierwszych
dokumentéw przedstawiajacych wizje ewolucji Przemyshu 4.0 jest raport Komisji

Europejskiej zatytutowany ,,Przemyst 5.0 W strone zrownowazonego, skoncentrowanego na

155 Barometr cyberbezpieczenstwa Bezpieczefstwo Al — na progu rewolucji”’, KPMG, 2025,

https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmg/pl/pdf/2025/02/pl-Raport-KPMG-w-Polsce-Barometr-
cyberbezpiecze%C5%84stwa-2025.pdf.

136 Aleksandr Ometov et al., ,,Multi-Factor Authentication: A Survey”, Cryptography 2, nr 1 (2018): 1,
https://doi.org/10.3390/cryptography2010001.

157 Asad Arfeen et al., ,,Endpoint Detection & Response: A Malware Identification Solution”, 2021
International Conference on Cyber Warfare and Security (ICCWS), 1EEE, 23 listopada 2021, 1-8,
https://doi.org/10.1109/ICCWS53234.2021.9703010.

158 Dedi Soleman i Benfano Soewito, ,Information Security System Design Using XDR And EDR”,
Inform : Jurnal Illmiah Bidang Teknologi Informasi dan Komunikasi 9, nr 1 (2024): 51-57,
https://doi.org/10.25139/inform.v9i1.7331.
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wiedzie¢ o cyfryzacji, ale bates si¢ zapytac, 45.
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cztowieku 1 odpornego na zaktocenia przemystu europejskiego” (,,/ndustry 5.0 Towards a
sustainable, human — centric and resilient European industry”). Przedstawiona w
dokumencie koncepcja ktadzie nacisk na zréwnowazony rozwoj, ktorego podstawg sg
potrzeby spoteczne i ekologiczne. Podczas gdy Przemyst 4.0 skupial si¢ przede wszystkim
na technologii, Przemyst 5.0 stawia w centrum pracownikow sektora produkcyjnego, ktorzy
wczesniej postrzegali postepujaca automatyzacj¢ jako zagrozenie dla swoich miejsc pracy.
Istota Przemystu 5.0 jest symbioza trzech obszarow: technologicznego, spotecznego i
srodowiskowego — nowa koncepcja uznaje sitg¢ technologii w rozwoju przemyshu,
jednoczesnie taczac cele biznesowe z celami spotecznymi i poszanowaniem dla mozliwosci
eksploatacyjnych planety. 0.

Jednym z wazniejszych opracowan w temacie Przemystu 5.0 jest systematyczny
przeglad literatury autorstwa Ghobakhloo 1 in. z 2023 roku. Autorzy dokonujac analizy
réwno setki publikacji ustalili, ze Przemyst 5.0 nalezy rozumie¢ nie jako nastepce Przemystu
4.0, lecz jako jego kontynuacje uwzgledniajaca spychane dotychczas na drugi plan potrzeby
spoteczne 1 ekologiczne. Innymi stowy, Przemyst 4.0 napedzaty gltownie mozliwos$ci
nowych technologii i cele ekonomiczne, podczas gdy Przemyst 5.0 napgdzany jest przez
potrzeby spoleczne i srodowiskowe!6!,

W tym wszystkim zaznaczy¢ nalezy, ze wsrdd naukowcoéw nie ma jednomyslnosci w
kwestii potrzeby nadawania nowych numerdw rewolucji dla zachodzacych w kréotkim czasie

zmian'®?

. Wedlug Grzegorza Rzadkowskiego 1 Malgorzaty Sidor-Rzadkowskiej Przemyst
5.0 nie jest ani przetomem, ani prostg kontynuacjg Przemystu 4.0. Jest raczej — dokonang
gtownie pod wplywem dramatycznych wydarzen z ostatnich lat — korekta dziatan
bezrefleksyjnie afirmujacych gwattowny rozwoj technologiczny. Lata 2020-2024
przypomnialy bowiem, w sposob niekiedy bardzo bolesny, iz wobec wielu problemow
czlowiek pozostaje bezradny. Za symboliczny wyraz faktu, iz natura wcigz ma prymat nad

technologig, mozna uzna¢ odwotanie igrzysk olimpijskich w 2020 roku. Igrzyska te miaty

si¢ odby¢ w Tokio — stolicy kraju powszechnie uwazanego za lidera postepu

10 European Commission. Directorate General for Research and Innovation., Industry 5.0: Towards a
Sustainable, Human Centric and Resilient European Industry. (Publications Office, 2021),
https://data.europa.eu/doi/10.2777/308407.

161 Morteza Ghobakhloo et al., ,,Behind the Definition of Industry 5.0: A Systematic Review of
Technologies, Principles, Components, and Values”, Journal of Industrial and Production Engineering 40, nr
6 (2023): 440, https://doi.org/10.1080/21681015.2023.2216701.

162 Zamorska, ,,Pig¢ rewolucji przemystowych — przyczyny, przebieg i skutki (ujecie historyczno-
analityczne)”, 21; Grzegorz Kazimierz Rzadkowski i Malgorzata Anna Sidor-Rzadkowska, ,,Management 5.0
vs. Management 4.0 — breakthrough or continuation?”, Journal of Modern Science 58, nr 4 (2024): 119,
https://doi.org/10.13166/jms/192193.
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technologicznego'®.

Przemyst 6.0 to wizja jeszcze jednego etapu rozwoju przemystu, stanowigca rozszerzenie
koncepcji 4.0 1 5.0. Idea Przemystu 6.0 zaktada, ze niemal wszystkie procesy produkcyjne i
operacyjne beda zautomatyzowane i sterowane inteligentnymi systemami przy minimalnej
ingerencji czlowieka. Personalizacja ma si¢ sta¢ nowym standardem produkcji, przy
jednoczesnym zachowaniu efektywnosci typowej dla produkcji masowej'®*. Przemyst ma
by¢ zrownowazony, odporny na kryzysy, przynoszacy korzysci ludziom i srodowisku. W
literaturze idealistyczne zatozenia Przemystu 6.0 mieszajg si¢ z futurystycznymi
wyobrazeniami na temat technologii, ktore beda wowczas dostepne, zaktadajac np., ze

165 Wizja ta moze

cztowiek bedzie mogl sterowa¢ maszynami za pomoca sity umystu
wydawac si¢ w pierwszym odczuciu nierealistyczna, niemniej jednak pierwsze kroki w tym
kierunku zostaly juz poczynione przez naukowcoé6w Uniwersytetu Technologicznego w
Sydney, ktérzy opracowali technologi¢ biosensorow pozwalajaca na sterowanie
urzadzeniami, w tym robotami, jedynie za pomocg sity woli'®®.

Podsumowujac rozwazania dotyczace kierunkdéw rozwoju technologii i przemystu,
trafne wydaja si¢ slowa uznanej socjolozki Matgorzaty Such-Pyrgiel: ,,Trzeba (...)
prowadzi¢ ciaggla obserwacj¢ otaczajacego nas $wiata i staraé si¢ go zrozumie¢ oraz
wyciggnag¢ wnioski na przysztosé. Tak, abySmy nie =zatracili w tym wyscigu
technologicznym swojego cztowieczenstwa, aby technologie stuzyly nam w kreowaniu
nowej, lepszej wartoéci. (...) Swiat robi si¢ coraz mniejszy lub moze whasciwiej bytoby
powiedzie¢ coraz blizszy. I czynnikiem, ktéry ma na to zjawisko najwigkszy wplyw, jest
technologia. Szybsza, lepsza, bardziej mobilna i w koncu bardziej inteligentna 1

warto$ciowa. Oby dzieki niej tak samo dato si¢ opisa¢ przysztego cztowieka™'®’,

163 Rzadkowski i Sidor-Rzadkowska, ,Management 5.0 vs. Management 4.0 — breakthrough or
continuation?”, 112.

164 UBS, ,,Jak inteligentne technologie napedzaja przemyst 6.0 i nie tylko”, UBS Investment Bank, dostep
7 marca 2025, https://www.ubs.com/global/en/investment-bank/insights-and-data/2023/technology-driving-
industry-6.html#:~:text=not%20slowed%20down.

165 Shubhangi Chourasia et al., ,,Prospects and Challenges with Legal Informatics and Legal Metrology
Framework in the Context of Industry 6.0”, MAPAN 38, nr 4 (2023): 444, https://doi.org/10.1007/s12647-023-
00664-8.

166 Shaikh Nayeem Faisal et al., ,,Noninvasive Sensors for Brain—Machine Interfaces Based on
Micropatterned Epitaxial Graphene”, ACS Applied Nano Materials 6, nr 7 (2023): 5440-45,
https://doi.org/10.1021/acsanm.2c05546.

167 Malgorzata Such-Pyrgiel, Czlowiek w dobie cyfrowej transformacji: studium socjologiczne
(Wydawnictwo Adam Marszatek, 2019), 309-10.
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2.1.3. Technologie cyfrowe w przedsi¢biorstwach

Czwarta rewolucja technologiczna cechuje si¢ innowacyjno$cia kombinatoryjng.
Klasyczne podejscie do zmiany technologicznej zaproponowal na poczatku XX wieku
Joseph Schumpeter zaktadajac, ze jej pierwszym etapem jest wynalazek: nowy produkt badz
proces. Wynalazek ma charakter naukowo-techniczny, moze nigdy nie wykroczy¢ poza
Sciany laboratorium czy garazu wynalazcy. Innowacja to juz fakt ekonomiczny,
wywierajacy wptyw na gospodarke, nawet jesli ma niszowy charakter. Dopiero dyfuzja,
czyli upowszechnienie, przeksztatca innowacje w fenomen socjoekonomiczny'®. Nowsze
ujecie, rozwijane m.in. przez W. Briana Arthura'®® zaktada, Ze technologia nie powstaje w
sposob linearny, lecz ze ,technologie skladaja si¢ z innych technologii, powstaja jako
kombinacje innych technologii”!”°.

Sledziewska i Wioch w swojej ksigzce ,,Gospodarka cyfrowa. Jak nowe technologie
zmieniajg $wiat” w konteks$cie transformacji cyfrowej wyrdzniajg technologie zalozycielskie
oraz technologie intensyfikujace. Do technologii zatozycielskich rewolucji technologicznej
zaliczaja komputer, Internet i smartfon, za§ do technologii intensyfikujacych rozwigzania
chmurowe, Internet rzeczy, sztuczng inteligencjg, robotyzacje 1 blockchain, wykazujac przy
tym, ze technologie intensyfikujace determinuja charakter rewolucji i nadaja jej tepo,
poniewaz umozliwiaja bardziej efektywne 1 szybsze gromadzenie, przetwarzanie,
analizowanie i wykorzystywanie danych'”!. Technologie zalozycielskie, ktore dzi$
traktujemy jako co$ oczywistego i powszedniego, poczatkowo budzily ogromne emocje.
Przyktadowo, w 1993 roku, dzigki komputerowi podtaczonemu do Internetu wystano
pierwsza wiadomos$¢ za posrednictwem komunikatora AOL. Nadawca byt pozniejszy
wiceprezes tej firmy, ktory napisat do zony: ,,Nie boj si¢... to ja. Kocham Cig i tesknie za
Toba”. Odpowiedz adresatki brzmiata: ,,Wow... ale to jest fajne!” (Wow... this is so cool!).
Miliony uzytkownikéw szybko podzielito ten poglad!’>. Podobne emocje wzbudzit
pierwszy telefon komérkowy dostepny w powszechnej sprzedazy — Motorola DynaTAC
8000X, wprowadzona na rynek w 1984 roku. Urzadzenie wazyto niemal kilogram (nawet

jego konstruktorzy nazywali je ,.cegla” — The Brick), kosztowalo rownowarto$¢ ¢wierci

168 Joseph Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego (PWN, 1960).

169 W. Brian Arthur, The Nature of Technology: What It Is and How It Evolves, First Free Press trade
paperback edition (Free Press, 2011).

170 Sledziewska i Woch, Gospodarka cyfrowa. Jak nowe technologie zmieniajq swiat, 19-20.
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172 Business Insider”, The First Email, The First Tweet, And 13 Other Famous Internet Firsts, dostep 15
marca 2025, https://www.businessinsider.in/tech/the-first-email-the-first-tweet-and- 13-other-famous-internet-
firsts/slidelist/21161178.cms#slideid=21161185.
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przecigtnej rocznej pensji, a jego bateria starczata zaledwie na 30 minut rozmowy. Mimo
tych ograniczen telefon odnidst btyskawiczny sukces. Jak wspomina owczesny szef
marketingu firmy Ameritech sprzedajacy DynaTAC 8000X: ,,Badania marketingowe
wskazywaly, ze za takg cene telefon kupi jedynie waska grupa przedsiebiorcow, lekarzy,
agentow nieruchomosci, wtascicieli firm budowlanych i menedzeréw duzych firm. Nasza
grupa docelowa z pewnoscia nie byly nastolatki — chyba ze te, ktore miaty 4000 dolarow w
kieszeni. Jednak rzeczywisto$¢ nas zaskoczyta: nie nadgzaliSmy z produkcja. Firmy zaczety
masowo korzysta¢ z tych urzadzen, a telefony komodrkowe szybko staty si¢ czyms wiecej —
elementem biznesu, nie tyle kwestia wygody, co koniecznos$cig. Nie spodziewaliSmy si¢
takiej skali sprzedazy!”>.”

Komputer, Internet i smartfon sg uznawane za technologie szerokiego zastosowania
(general purpose technology). Cechuja si¢ ciaglym ulepszaniem, dynamicznym rozwojem i
zdolnos$cia do intensywnego pobudzania innowacyjnosci w wielu dziedzinach gospodarki i
spoleczenstwa. Stanowig przy tym podstawe ekosystemu technologicznego, na ktorym w
btyskawicznym tempie nadbudowujg si¢ kolejne wynalazki 1 innowacje. Niektore z tych
innowacji zaczynaja by¢ wdrazane przez przedsigbiorstwa i uzywane przez zwyktych ludzi.
Wykazuja ogromny potencjat transformacyjny i z czasem same przeksztalcaja si¢ w
technologie szerokiego zastosowania'’*,

Rozwdj technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT — Information and
Communication Technologies) doprowadzit do wyksztalcenia si¢ nowego standardu
technologicznego — platformy technologii SMAC, zwanej I1I Platforma ICT!”°. Technologie
SMAC opieraja si¢ na czterech filarach: social (media spolecznosciowe), mobile
(technologie mobilne), analytics (big data) oraz cloud (rozwigzania chmurowe).
Technologie SMAC naleza do rodziny technologii odpowiadajacych za przetwarzanie,
gromadzenie, przechowywanie i przesytanie informacji w formie elektronicznej!’®. Wedtug
M. Lacity i L. Willcocks dopiero integracja technologii SMAC z technologiami BRAID
gwarantuje pelng automatyzacj¢ procesOw biznesowych 1 zapewnia transparentno$¢ i

bezpieczenstwo transakcji, dajac firmom nieograniczone mozliwos$ci rozwoju i generowania

173 Stewart Wolpin, ,,Mashable”, The First Cellphone Went on Sale 30 Years Ago for $4,000, dostep 15
marca 2025, https://mashable.com/archive/first-cellphone-on-sale#N.65k2iEysqM.

174 Sledziewska i Woch, Gospodarka cyfrowa. Jak nowe technologie zmieniajq $wiat, 35-36.

175 Piotr Adamczewski, ,,Ku dojrzatoéci cyfrowej organizacji inteligentnych”, Studia i Prace Kolegium
Zarzgdzania i Finansow, nr 161 (sierpnia 2019): 67-79, https://doi.org/10.33119/SIP.2018.161.5.

176 Agata Kulikowska, ,Zastosowanie Technologii SMAC/BRAID w Procesie Zakupowym
Przedsigbiorstwa”, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego We Wroctawiu 67, nr 4 (2023): 100,
https://doi.org/10.15611/pn.2023.4.09.
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przewagi konkurencyjnej'’’. Technologie BRAID opieraja si¢ na pieciu filarach: blockchain
(tancuch blokow), robotics (robotyka), automation of knowledge work (automatyzacja
procesOéw biznesowych oraz sztuczna inteligencja), internet-of-things (Internet rzeczy) oraz
digital fabrication (cyfrowa fabrykacja)'’s.

Rozwigzania chmurowe (cloud computing) polegaja na $wiadczeniu wspotdzielonych
ustug obliczeniowych przez Internet, dzigki ktorym przedsigbiorstwa nie muszg utrzymywac
wlasnej, czesto skomplikowanej 1 kosztownej infrastruktury oraz personelu do jej obstugi, a
jedoczesnie moga zwigksza¢ elastycznos¢ 1 dostepnos$¢ systemow informatycznych, co
umozliwia dostep do nieskonczonej liczby danych w czasie rzeczywistym'”’.

Internet rzeczy (Internet of Things — 10T) jest terminem po raz pierwszym uzytym przez
Kevina Ashtona na potrzeby prezentacji wygtoszonej w 1999 roku w Protect & Gamble!®’,
IoT oznacza technologie umozliwiajaca komunikacje pomi¢dzy potaczonymi urzadzeniami
wyposazonymi w czujniki, ktore w czasie rzeczywistym gromadza i przesylaja dane co
wspiera automatyzacj¢ procesow, optymalizacje produkcji oraz poprawe zarzadzania
zasobami.

Technologia blockchain (polski odpowiednik: tancuch blokéw) jest polgczeniem
kryptografii (zapewniajacej bezpieczng identyfikacje uzytkownika), sieci peer-to-peer
(model komunikacji w sieci komputerowej, gdzie komputer uzytkownika jest zaréwno
klientem, jak i serwerem) oraz oprogramowania (stanowi protokét dziatania blockchain 1
jest zainstalowane na wszystkich komputerach nalezacych do sieci 1 zawiera algorytm w
open-source). Kazdy komputer zapisuje dane niezaleznie, ale tez doktadnie tak samo jak
wszystkie inne komputery w sieci'®!. Blockchain jako rozproszona baza danych zawiera
stale rosnacg ilo$¢ informacji (rekordéw) pogrupowanych w bloki i powigzanych ze sobg w
taki sposob, ze kazdy kolejny blok zawiera oznaczenie czasu (timestamp), kiedy zostat
stworzony oraz link do poprzedniego bloku, bedacy zaszyfrowanym ,,streszczeniem” (hash)
jego zawartosci. Poniewaz kazdy blok transakcji zawiera odwotanie do bloku poprzedniego,
nie ma mozliwos$ci zmiany transakcji zawartej wczesniej w jakims$ bloku bez modyfikacji

wszystkich nastgpujacych po nim blokow. W ten sposéb tworzony jest nierozerwalny

177 Mary Cecelia Lacity i Leslie Willcocks, Robotic Process and Cognititve Automation: The next Phase
(SB Publishing, 2018).

178 Kulikowska, ,,Zastosowanie Technologii SMAC/BRAID w Procesie Zakupowym Przedsicbiorstwa”,
101.

179 Jarosz, ,,Zjawisko Czwartej Rewolucji Przemystowej w sektorze finansow, ekonomii i zarzgdzania”,
164.

180 Kevin Ashton, ,RFiF Jurnal”, That ‘Internet of Things’ Thing, dostep 16 marca 2025,
https://www.rfidjournal.com/expert-views/that-internet-of-things-thing/73881/.

181 Sledziewska i Wioch, Gospodarka cyfrowa. Jak nowe technologie zmieniajg swiat.
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fancuch blokéw danych (czyli blockchain). Dzigki niemu dokonanie jakiejkolwiek zmiany
w zapisach historycznych (bez zmiany calej historii transakc;ji) jest niemozliwe. Dodatkowo,
aby uniemozliwi¢ takie ,.cofnigcie” czy zmian¢ zastosowano rozwigzanie oparte na
,dowodzie pracy” (proof-of-work, PoW), ktory jest wymagany do zatwierdzenia bloku

2

transakcji'®?. Blockchain jest zatem kompletnym zestawem danych dotyczacych

wzajemnych powigzan (weztow), sald, transakcji, poczynajac od pierwszego bloku az do

3

bloku ostatniego'®>. Mocnymi stronami tej technologii sa bezpieczenstwo oraz

transparentno$¢ odporna na ataki hackerskie ze wzgledu na brak centralnego serwera'®*,
Technologie blockchain mozna zintegrowaé z technologig IoT'®.

Robot to programowalna maszyna zdolna do autonomicznego wykonywania zadan i
manipulacji przedmiotami znajdujacymi si¢ w jego otoczeniu. Upowszechnianie si¢ robotow
i automatyzacja produkcji byly charakterystyczne dla trzeciej rewolucji przemystowej'®.
Obecnie rozwdj robotéw napedza integracja kilku technologii, w tym: sztucznej inteligencji
(szczegolnie uczenie maszynowe), rozwigzan chmurowych, tanszych i mniejszych sensoréw
oraz nieustanne doskonalenie elementéw konstrukcyjnych robotow'®’. Dzieki integracji ww.
technologii roboty sg bardziej niezalezne, lepiej postrzegaja otoczenie, sprawniej 1 bardziej
elastycznie manipuluja przedmiotami oraz lepiej wspotpracujg z ludzmi!®®,

Sztuczna inteligencja — SI (Artificial Intelligence — Al) to szeroko omawiany temat
zarbwno w nauce, publicystyce jak i1 polityce. W dokumentach Komisji Europejskiej
sztuczna inteligencja okreS$lana jest jako zaprojektowane przez czlowieka systemy
oprogramowania, ktore realizujg ztozony cel, dziataja w wymiarze fizycznym lub cyfrowym,
postrzegajac swoje srodowisko poprzez pozyskiwanie danych, interpretujac zebrane dane,

rozumujac na podstawie wiedzy lub przetwarzajac informacje uzyskane z danych 1

decydujac o najlepszym dzialaniu jakie nalezy podjac, aby osiagnac¢ dany cel. Systemy Al

182 Krzysztof Piech, ,.Leksykon poje¢ na temat technologii blockchain oraz kryptowalut Strumien

«Blockchain i Kryptowaluty» programu «Od papierowej do cyfrowej Polski»”, 2016, 5,
https://web.archive.org/web/20171018113122/https://www.gov.pl/documents/31305/0/leksykon_pojec na te
mat_technologii_blockchain_i_kryptowalut.pdf/77392774-1180-79ab-4dd5-089{fab37602.

183 Tony Scott, Blockchain: Blueprint to Dissecting the Hidden Economy! - Smart Contracts, Bitcoin and
Financial Technology (Tony Scott, 2016).

184 Katarzyna Nowicka, Technologie cyfrowe jako determinanta transformacji taricuchéw dostaw (Oficyna
Wydawnicza SGH. Szkota Gtowna Handlowa, 2019).

185 Kulikowska, ,,Zastosowanie Technologii SMAC/BRAID w Procesie Zakupowym Przedsicbiorstwa”,
102.

186 Sledziewska i Woch, Gospodarka cyfrowa. Jak nowe technologie zmieniajq swiat, 51.

187 The WIRED Guide to Robots”, WIERED, dostep 17 marca 2025, https://www.wired.com/story/wired-
guide-to-robots/.

188 Kulikowska, ,,Zastosowanie Technologii SMAC/BRAID w Procesie Zakupowym Przedsiebiorstwa”,
102.
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moga opiera¢ si¢ na regutach symbolicznych lub uczy¢ si¢ modeli numerycznych, a takze
dostosowywaé swoje dziatanie poprzez analiz¢ wplywu wczesniejszych decyzji na
srodowisko!®. Z kolei wedtug OECD (Organisation for Economic Co-operation and
Development) sztuczna inteligencja to system oparty na koncepcji maszyny, zdolnej do
odzialywania na swoje otoczenie poprzez formulowanie zalecen, przewidywan lub
podejmowanie decyzji w odniesieniu do okre§lonego zestawu celow. System ten
wykorzystuje dane wejsciowe — zar6wno maszynowe, jak i pochodzace od cztowieka — do
postrzegania rzeczywistych lub wirtualnych $srodowisk, przeksztalca to postrzeganie w
modele tworzone rgcznie lub automatycznie, a nastgpnie interpretuje te modele, aby

generowa¢ mozliwe scenariusze wynikow!'*

. UNESCO zwraca przy tym uwage na
oddziatywanie Al na prawa cztowieka, podkreslajac zarowno jej pozytywne zastosowania
jak 1 zagrozenia. Organizacja wskazuje na konieczno$¢ etycznego i odpowiedzialnego
rozwoju sztucznej inteligencji, eliminujac ryzyko dyskryminacji i negatywnych skutkow
spotecznych. Zalecenia UNESCO podkreslaja takze wymiar globalny, wskazujac na
potrzebe miedzynarodowej wspotpracy w zakresie regulacji, badan i wdrazania Al w sposéb

inkluzywny!?!

. W Ustawodawstwie krajowym nie wypracowano prawnej definicji sztucznej
inteligencji, przy czym w dokumencie stanowigcym o polityce dla rozwoju sztucznej
inteligencji w Polsce od roku 2020, autorzy powotali si¢ na definicje ujmujaca Al jako
dziedzin¢ wiedzy obejmujaca m.in. sieci neuronowe, robotyke i tworzenie modeli zachowan
inteligentnych oraz programéw komputerowych symulujacych te zachowania, wiaczajac w
to rowniez uczenie maszynowe (machine learning), gltebokie uczenie (deep learning) oraz
uczenie wzmocnione (enforsement learning). Dzigki modelowaniu wiedzy, danych 1
rozwijaniu systemow algorytmow oraz mocy obliczeniowych, co w obecnym stanie techniki
pozwala na uzyskanie wzglednie zautomatyzowanego systemu pozyskiwania, przetwarzania

1 analizy danych, ktory daje mozliwo$¢ samoistnego (autonomicznego) ulepszania systemu

lub przewidywania zachowan 1 dziatan na podstawie analizy zebranych danych 1 korelacji

189 High-Level Expert Group on Artificial Intelligence, A Definition of Al: Main Capabilities and Scientific
Disciplines (European Commission, 2018), 6, https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/library/definition-
artificial-intelligence-main-capabilities-and-scientific-disciplines.

190 Scoping the OECD Al Principles: Deliberations of the Expert Group on Artificial Intelligence at the
OECD (AIGO), OECD Digital Economy Papers nr 291, OECD Digital Economy Papers (2019), 291:6,
https://doi.org/10.1787/d621618a-en.

1 Zalecenie UNESCO w sprawie etyki sztucznej inteligencji. Ksztaltowanie przyszilosci naszych

spoleczenstw”, Polski Komitet ds. UNESCO, 2024, 10-17,
https://www.unesco.pl/fileadmin/user_upload/2024/07/PL._DUK Brochure EthicsOfAlpdf; ,,Zalecenie
UNESCO w sprawie etyki  sztucznej inteligencji przyjete 23 listopada 2021 roku”, Polski Komitet ds.
UNESCO, 2021, 10-12,

https://www.unesco.pl/fileadmin/user_upload/2024/07/PL_DUK Brochure EthicsOfAl pdf.
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mig¢dzy nimi, z mozliwos$cia wplywu na Srodowisko zewngtrzne oraz pozostajace z nim w
interakcji za pomocg sensoréw i sitownikow. Interakcje te moga zachodzi¢ mechanicznie
lub z udzialem cztowieka w cyklu zycia sztucznej inteligencji poczawszy od etapu kreacji,
rozwoju, wdroZenia, stosowania, az po etap decyzji o wylaczeniu z pracy i utylizacji'®?.

Analizujac powyzsze proby uchwycenia istoty sztucznej inteligencji, mozna zauwazyc¢,
ze kazde z podejs¢ ktadzie nacisk na inne aspekty. Komisja Europejska i OECD koncentruja
si¢ na funkcjonalnych i technicznych aspektach Al, podkreslajac zdolno$¢ do analizy danych
1 podejmowania na ich podstawie decyzji. Z kolei UNESCO odnoszac si¢ do praw czlowieka
akcentuje kontekst spoleczny 1 etyczny oraz zwraca uwage na konieczno$é
odpowiedzialnego wdrazania Al. Natomiast Polska Polityka Al skupia si¢ gtownie na
technicznych aspektach sztucznej inteligencji 1 jej mozliwej implementacji w kontekscie
krajowego rozwoju.

Wszystkie definicje w pewnym stopniu sg ze soba powigzane — techniczne mozliwosci
Al opisane przez OECD i Komisj¢ Europejska stanowia podstawe dla dalszych rozwazan
etycznych 1 spolecznych wskazanych przez UNESCO. Jednoczesnie, krajowe strategie, takie
jak Polska Polityka Al, bazuja na globalnych ramach regulacyjnych i badaniach nad Al,
dostosowujac je do lokalnych warunkéw gospodarczych i spotecznych. Wspolnym
mianownikiem wszystkich podej$¢ jest uznanie sztucznej inteligencji za dynamiczny i
interdyscyplinarny obszar badan i technologii, ktory wymaga zar6wno zaawansowanego

podejscia inzynieryjnego, jak i refleksji nad jego wptywem na spoleczenstwo.

192 Barttomiej Michatowski, Internet of things (lot) I ArtlficIAl Intelllgence (AI) w Polsce. (Instytut
Sobieskiego, 2018), 12; ,,Polityka dla rozwoju sztucznej inteligencji w Polsce od roku 20207, Ministerstwo
Cyfryzacji, 2020, 79, https://www.gov.pl/web/ai/polityka-dla-rozwoju-sztucznej-inteligencji-w-polsce-od-
roku-2020.
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Al (Sztuczna inteligencja) - zdolnos¢
maszyn/komputeréow do nasladowania inteligentnych
zachowan ludzkich.

ML (Uczenie maszynowe) — uczenie maszyn/komputerow
podejmowania decyzji bez koniecznosci ich wyraznego
(jawnego) programowania.

DL (Uczenie glgbokie) — technika uczenia maszynowego,
w ramach ktorej komputery ucza si¢ i podejmujg decyzje
poprzez symulacje struktury i dziatania ludzkiego mézgu
za pomocq sieci neuronowych.

Gen Al (Generatywna sztuczna inteligencja) -~
wykorzystuje techniki uczenia maszynowego, zwlaszcza
uczenia glebokiego i sieci neuronowych, do generowania
rezultatow przypominajacych rzeczywiste przyklady ze

Transformer
based language tGPT
models ‘aﬂ

Generative Variational
etworks (GANs) (VAEs)

Rysunek 8. Klasyfikacja GenAl jako podobszaru sztucznej inteligencji

Swiata.

Zrodto: Opracowanie wlasne za pomoca interfejsu Canva.

Obecnie wigkszo$¢ badan nad sztuczng inteligencja koncentruje si¢ na uczeniu
maszynowym (ML — machine learning) 1 glgbokim uczeniu (DL — deep learning). Uczenie
maszynowe zwigzane jest z analitykg oraz eksploracja danych (data mining). W ML stosuje
si¢ algorytmy analizujace duze zbiory danych w celu identyfikowania wzorcow i zalezno$ci.
W odréznieniu od klasycznego programowania, w ktérym to cztowiek okresla, co 1 jak
powinien wykona¢ program, ML sam na podstawie modeli i danych wyciaga wnioski oraz
podejmuje dziatania!®>. Glebokie uczenie to zasadniczo uczenie maszynowe o bardziej
ztozonych funkcjach, dzialajace na zasadzie wielowarstwowych sztucznych sieciach
neuronowych. Uczenie maszynowe 1 glgbokie moga mie¢ charakter nadzorowany
(supervised), nienadzorowany (unsupervised) 1 wzmocniony (reinforced). W pierwszym
przypadku program dostaje dane oznaczone etykietami przypisanymi przez czlowieka, co
pozwala na ukierunkowanie procesu uczenia. W przypadku uczenia nienadzorowanego
program samodzielnie decyduje, ktére dane sg istotne. Natomiast w uczeniu wzmocnionym,

Al testuje rozmaite rozwigzania i wybiera te najlepsze dla osiggniecia wyznaczonego celu'”?.

193 Nell Przybylska i Piotr Mieczkowski, Przeglgd Strategii Rozwoju Sztucznej Inteligencji na Swiecie
(Fundacja digitalpoland, 2018), 140.
194 Sledziewska i Wioch, Gospodarka cyfrowa. Jak nowe technologie zmieniajq swiat, 47.
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195zrobotyzowanej

W procesach biznesowych dostrzega si¢ potencjat technologii
automatyzacji proceséw (RPA — robotic process automation). Aktualnie technologi¢ RPA
integruje si¢ z modutami Al, do ktérych nalezg uczenie maszynowe, przetwarzanie jezyka
naturalnego (NLP - natural language processing) i komputerowe rozpoznawanie obrazu'%S.

Generatywna sztuczna inteligencja (Gen Al — generative artificial intelligence) to obszar
sztucznej inteligencji, ktérego celem jest tworzenie nowych tresci, takich jak tekst, obrazy,
wideo, dzwigki czy kod programistyczny. Proces ten odbywa si¢ na podstawie polecenia
uzytkownika (prompt) 1 realizowany jest przez narzedzia wykorzystujace modele
generatywne Al, zazwyczaj dziatajace w S$rodowisku sieciowym lub chmurowym.
Popularnym narzgdziem generatywnej sztucznej inteligencji jest ChatGPT od OpenAl, ktére
potrafi generowac tresci, tlumaczy¢ zagadnienia, analizowac pliki, tworzy¢ obrazy i
wyszukiwaé informacje w sieci. Podobnie dziala Gemini — GenAl od Google. Narzedzie
wspierajace prace programistow, np. poprzez przedstawianie sugestii podczas pisania kodu
to Github Copilot. Z kolei Midjourney oraz DALL E 3 to narzg¢dzia do tworzenia foto
realistycznych i abstrakcyjnych obrazéw na polecenia uzytkownika'®’. Gen Al znajduje
zastosowanie w wielu branzach, w tym w tworzeniu oprogramowania, opiece zdrowotne;j,
finansach, rozrywce, obstudze klienta, sprzedazy i marketingu, sztuce, literaturze, modzie i
projektowaniu produktow. Wraz z rosngca popularnoscig generatywnej sztucznej
inteligencji pojawiaja si¢ obawy dotyczace potencjalnych zagrozen z nig zwigzanych, w tym
kwestie etyczne, ryzyko naduzy¢ oraz watpliwa jakos¢ generowanych tresci. Poniewaz Gen
Al szkolona jest m.in. na materiatach dostepnych w sieci, ktore nie zawsze sg odpowiednio
zweryfikowane, moga pojawia¢ si¢ tzw. halucynacje, czyli tresci niesciste lub
wprowadzajace w blad. Ponadto trenowanie modeli na ogromnych zbiorach danych budzi
zastrzezenia dotyczace mozliwych naruszen praw autorskich istniejacych juz dziel'®®. Jak
zauwaza Radostaw Mechlo — Head of Al BUZZcenter: ,,Obecna jako$¢ sztucznej inteligencji
moze wydawac si¢ daleka od doskonatosci, ale to najgorszy stan, w jakim kiedykolwiek

bedzie. W ostatnich latach osiggne¢liSmy niesamowite tempo rozwoju narzedzi opartych o

195 Malgorzata Gasz, ,,Bariery rozwoju gospodarki cyfrowej w Polsce”, Nieréwnosci Spoteczne a Wzrost
Gospodarczy, nr 78 (30 czerwiec 2024): 79-93, https://doi.org/10.15584/nsawg.2024.2.5.

196 University of Arkansas (U.S.) et al., ,,Becoming Strategic with Intelligent Automation”, MIS Quarterly
Executive, 2021, 169-82, https://doi.org/10.17705/2msqe.00047.

197 Ahmad Al-Dahoud et al., ,,Revolutionizing Space: The Potential of Artificial Intelligence”, WSEAS
TRANSACTIONS ON COMPUTER RESEARCH 12 (wrzeénia 2024): 405-7,
https://doi.org/10.37394/232018.2024.12.40.

198 Balasubramaniam S. et al., ,,The Road Ahead: Emerging Trends, Unresolved Issues, and Concluding
Remarks in Generative AI—A Comprehensive Review”, International Journal of Intelligent Systems 2024, nr
1 (2024): 4013195, https://doi.org/10.1155/2024/4013195.
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Al Do tej pory zadna inna technologia nie byta adaptowalna na takg skale w tak szybkim
tempie. W mediach jest bardzo duza polaryzacja i nawet na tym samym portalu mozna
przeczyta¢ o tym, ze Al zastapi pracownikow, a za chwile o tym, ze Al si¢ do niczego nie
nadaje. Jak zawsze prawda lezy gdzie$§ posrodku i obecnie generatywna sztuczna
inteligencja nie jest w stanie zastgpowac osob. Wynika to z konieczno$ci weryfikacji
wynikow jej dzialania czy konieczno$ci wprowadzania odpowiednich polecen, poniewaz
Gen-Al nie jest autonomiczna. Pozwala ona na odcigzenie nas w realizacji codziennych
obowiazkow, niezaleznie od tego, czy jesteSmy pracownikiem nizszego szczebla, czy
wlascicielem firmy. Tu konieczne jest jednak, zeby dobra¢ odpowiednie rozwigzania (co nie
jest tatwe) oraz umiejetnie si¢ nimi postugiwaé. Narzgdzia oparte o Al sg trudne do
opanowania, zeby rzeczywiscie dawaly nam spodziewane rezultaty — to jest czgsty powodd,
dla ktorego laicy korzystajacy z Al zrazaja si¢ na poczatku, poniewaz nieumiejgtnie
zaczynaja dzialaé¢ i nie otrzymuja wynikow, na ktore licza!®”. Podobnego zdania — iz
maszyny sa jedynie narzedziami w rekach ludzi — jest Garri Kasparow, ktorego stowami
chcialam zamkngé rozwazania na temat sztucznej inteligencji: ,,Posiadamy mnostwo
wlasciwosci, w ktdorych maszyny nam nie doréwnuja. One maja instrukcje, my — cel.
Maszyny nie potrafig marzy¢, nawet w trybie uspienia. Ludzie — owszem. Dlatego bedziemy
potrzebowali inteligentnych maszyn, by urzeczywistnia¢ nasze najwspanialsze marzenia.
Jesli przestajemy je mie¢, jesli przestajemy szuka¢ wyzszych celow, wtedy sami stajemy si¢

maszynami”?%,

2.2. Wplyw pandemii Covid-19 na przyspieszenie
transformacji cyfrowej przedsi¢biorstw

W rozdziale 2.2. omowiono wpltyw pandemii COVID-19 na przyspieszenie
transformacji cyfrowej przedsigbiorstw. Przedstawiono proces adaptacji do nowych
warunkow funkcjonowania, obejmujgcy m.in. upowszechnienie pracy zdalnej 1 hybrydowe;j
oraz bilans ich zalet i ograniczen. Wskazano konsekwencje gospodarcze i spoteczne

pandemii oraz dziatania podjete w ramach Planu Odbudowy dla Europy. Omoéwiono takze

199 Edycja II Power of Al Nowe mozliwosci rozwoju i skalowania biznesu w polskich realiach Raport”,
BUZZcenter, 2024, 16.

200 Garry Kasparov i Mig Greengard, Deep Thinking: Where Machine Intelligence Ends and Human
Creativity Begins, First edition (PublicAffairs, an imprint of Perseus Books, LLC, 2017).
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Indeks DESI jako miernik cyfryzacji Polski na tle panstw UE, uwzgledniajacy kompetencje

cyfrowe, infrastrukture, cyfryzacje ustug publicznych i transformacje przedsigbiorstw.

2.2.1. Kryzys pandemiczny

Nie ulega watpliwosci, ze pandemia koronawirusa byta wydarzeniem nieoczekiwanym i
nieprzewidzianym w skali catego §wiata, o ekstremalnie silnych konsekwencjach. Zdaniem
wielu analitykéw, ekonomistéw 1 specjalistow od zarzadzania ryzykiem mozna ja zaliczy¢
do tzw. black swan events — wydarzen typu ,,czarny tabedz”?°!. Zrédtem tego okre$lenia jest
tytut ksigzki Nassima Nicholasa Taleba: ,,Czarny Labedz. O skutkach nieprzewidzianych
zdarzen**?. Wedhug Taleba zdarzenia typu czarny tabedz sa nieoczekiwane, nietypowe,
nieprzewidywalne, bardzo mato prawdopodobne, ,odstajace”, sytuuja si¢ poza sfera
regularnych oczekiwan. Dzieje si¢ tak dlatego, ze nic w przesztosci nie wskazywato na
mozliwo$¢ wystapienia takich zdarzen. Po drugie, kiedy juz nastgpia, wywieraja olbrzymi
wplyw na gospodarke 1 zycie spoleczne. Po trzecie, po ich wystapieniu wiele os6b twierdzi,
ze jednak co$ takiego mozna bylo przewidzie¢. Takim kompletnie nieoczekiwanym
wydarzeniem, ktérego prawie nikt na poczatku 2020 roku nie przewidzial, byt wiasnie
wybuch pandemii koronawirusa, ktora rozpoczeta si¢ w Chinach w grudniu 2019 roku, a
potem rozprzestrzenita si¢ na caly $wiat. Gwoli S$cisto$ci nalezy doda¢, ze kilka lat
wczesniej, a doktadnie po epidemii SARS w latach 2002-2003, pojawity si¢ publikacje
zawierajace ostrzezenia epidemiologoéw, wskazujace na ryzyko wybuchu kolejnej epidemii
w zwiazku z funkcjonowaniem targdw dzikich zwierzat w Chinach. Przed ryzykiem
wystapienia pandemii ostrzegat (bezskutecznie) rowniez Bill Gates?®. O tym, jak bardzo
swiat byt nieprzygotowany na pandemi¢ Covid-19 §wiadczy raport na temat gtownych
czynnikow ryzyka 1 najwiekszych zagrozen na swiecie pt. The Global Risk Report 2020.
Raport zostal opracowany przez uznanych ekspertow na zlecenie World Economic Forum —
szwajcarskiej instytucji znanej m.in. z organizacji Swiatowego Forum Ekonomicznego w
Davos, w ktorym uczestniczg przywodcy panstw i czotowi przedstawiciele Swiata biznesu.
W raporcie w pierwsze] dziesigtce najbardziej prawdopodobnych do wystgpienia w 2020
roku rodzajow ryzyka nie ma wzmianki o pandemii?®*. Takiego zagrozenia nie przewidzieli

takze ekonomisci, nawet prof. Nouriel Roubini, ktory pare lat wczesniej jako jeden z

201 Marek Szczepanski, Przeglad Ekonomiczny, nr 20 (2020): 8-9.

202 Nassim Taleb et al., Czarny tabedz: jak nieprzewidywalne zdarzenia rzqdzq naszym zyciem, Wydanie
I w tej edycji (Zysk i S-ka Wydawnictwo, 2020).

203 Szczepanski, 9.

204 The Global Risks Report 20207, World Economic Forum, b.d.
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pierwszych przewidzial zatamanie na amerykanskim rynku nieruchomo$ci a w
konsekwencji kryzys finansowy w 2008 roku. Zaden analityk finansowy nie zapowiedzial
w styczniu 2020 roku krachu na gietdach swiatowych, jaki nastgpil dwa miesigce pozniej w
zwigzku z Covid-19. Przypuszczenie, ze jakis pojedynczy czynnik stanowi¢ bedzie
zagrozenie dla zdrowia i zycia ludzi ze 150 panstw 1 wplynie silnie na gospodarke i rynki
finansowe, wykraczato — jak by to ujat Taleb ,,poza obszar normalnych przewidywan2%,
W nastepstwie pandemii Covid-19 wiele aktywnos$ci podmiotow gospodarczych zostato
ograniczonych przez regulacje wprowadzone w poszczegolnych krajach?. Kryzys
zdrowotny wywotat w konsekwencji rowniez kryzys finansowy?®’. Tym samym pandemia

stala si¢ czynnikiem sprawczym kryzysu o charakterze wielowymiarowym?® —

obejmujacym strefe gospodarcza, spoteczng, polityczng a takze system warto$ci®®.
Pogarszajaca si¢ sytuacja epidemiczna wptyneta na szok podazowy zwiazany z absencja
pracownikow spowodowang chorobg, kwarantanng, restrykcjami lub indywidualnymi
decyzjami podejmowanymi z troski o wlasne zdrowie. Pomimo reakcji rzadow i bankow
centralnych w poszczegdlnych krajach, narastala niepewno$¢ sklaniajaca gospodarstwa
domowe do oszczednosci. Zjawisko to powigzane bylo ze spadkiem dochodéw oraz
ograniczeniami wynikajacymi z obostrzen. W efekcie nastapil szok popytowy, objawiajacy
si¢ spadkiem inwestycji i konsumpcji, ktéry z kolei wywieral dalszy wplyw na

funkcjonowanie przedsiebiorstw?!°.

Konsekwencje pandemii Covid-19 zauwazalne sg w
catej gospodarce $wiatowej powodujac zmiany w utrwalonych przez lata relacjach i
zachowaniach glownych uczestnikow zycia gospodarczego®'!. Do najwazniejszych
zaobserwowanych zmian 1 tendencji nalezy postgpujace spowolnienie globalizacji — w
warunkach wolniejszego wzrostu gospodarczego umocnity si¢ regionalne powigzania

gospodarcze 1 polityczne, za$§ lancuchy dostaw zaczeto lokalizowa¢ blizej rynku

macierzystego lub gléwnych rynkéw sprzedazy. Reorganizacja globalnych fancuchow

205 Taleb et al., Czarny tabedz, 9.

206 Aleksandra Grabowska-Powaga, ,,The Role of Social Capital in Economic Activities in Poland in the
Period of Global Crisis”, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego We Wroclawiu 64, nr 7 (2020): 37—
45, https://doi.org/10.15611/pn.2020.7.03.

207 Khurram Shehzad et al., ,,COVID-19’s Disasters Are Perilous than Global Financial Crisis: A Rumor
or Fact?”, Finance Research Letters 36 (pazdziernika 2020): 101669,
https://doi.org/10.1016/j.fr1.2020.101669.

208 Shaker A. Zahra, ,,International Entrepreneurship in the Post Covid World”, Journal of World Business
56, nr 1 (2021): 101143, https://doi.org/10.1016/j.jwb.2020.101143.

209 Adam Damrath, ,,Dziatania przedsiebiorcze odpowiedzig na kryzys wywotany pandemig COVID-19”,
Przedsigbiorczo$¢ - Edukacja 18, nr 2 (2022): 148—49, https://doi.org/10.24917/20833296.182.9.

210 OECD, Oecd Employment Outlook 2020 Worker Security and the Covid-19 Crisis (OECD, 2020).

211 Marian Gorynia i Joanna Kuczewska, red., Zmiany wywolane pandemiq COVID-19 w sektorze MSP i
ich wptyw na realizacje procesow biznesowych (Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 2023), 14-15.
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wartos$ci i dostaw, zmierzajaca w kierunku regionalizacji produkcji oraz rozwoju wspotpracy
lokalnej, byta szczegodlnie widoczna wsrodd przedsigbiorstw silnie uzaleznionych od rynku
chinskiego?'?. Dodatkowo, ze wzgledu na wzrastajaca niepewno$¢ na rynkach finansowych
— wynikajacg nie tylko z konsekwencji pandemii, ale roéwniez z wojny na Ukrainie,
odnotowano spadek $wiatowych przeplywow inwestycji bezposrednich?!'3. Rownoczesnie
pandemia znaczaco przyspieszyla proces transformacji cyfrowej przedsiebiorstw, w tym
robotyzacje i automatyzacje produkcji’!*. Szacuje sie, ze kryzys zwiazany z pandemia
Covid-19 miat w ciggu pierwszych trzech miesiecy dziesi¢ciokrotnie wiekszy wplyw na
rynki pracy w krajach OECD niz kryzys finansowy z 2008 roku w swojej poczatkowej fazie.
W pierwszym kwartale 2020 roku liczba przepracowanych godzin spadta o 12,2%, podczas
gdy w analogicznym okresie kryzysu w 2008 roku odnotowano spadek o 1,2%2!°. W
odpowiedzi na wyzwania wywotane wybuchem pandemii Covid-19, Parlament Europejski,
Komisja Europejska i Rada Unii Europejskiej zatwierdzily najwigkszy pakiet srodkow
pomocowych w historii Unii Europejskiej, tzw. Plan odbudowy dla Europy. W sumie kraje
Unii otrzymaja w latach 2021-2027 az 1,8 bln euro na poprawe¢ sytuacji po kryzysie
gospodarczym wywotanym pandemia. Sktadaja si¢ na to $rodki z dlugoterminowego
budzetu UE oraz 750 mld euro ze specjalnie uchwalonego ku pomocy krajom
wspolnotowym tymczasowego instrumentu odbudowy gospodarczej NextGenerationEU, w
Polsce nazwanego Funduszem Odbudowy. Najwazniejszym narzedziem Funduszu
Odbudowy jest europejski Instrument na rzecz Odbudowy i1 Zwigkszenia Odpornosci (RRF
— Recovery and Resilience Facility), majacy do podziatu migdzy cztonkami UE 672,5 mld
euro’!®. W ramach RRF Polska otrzyma prawie 60 mld euro (ok. 268 mld ztotych), w tym
25,27 mld euro (113,28 mld zt) w postaci dotacji i 34,53 mld euro (154,81 mld zt) w formie
preferencyjnych pozyczek. Zgodnie z celami Unii Europejskiej znaczna czg$¢ budzetu
Krajowego Planu Odbudowy i1 Zwigkszenia Odpornosci Polski (KPO) — doktadnie 21,28%

— przeznaczona ma zosta¢ na transformacje¢ cyfrowa. Komponent ten ma na celu rozbudowe

infrastruktury szerokopasmowego dostepu do Internetu, w szczegdlnosci na obszarach o

212 philippe Legrain, Will the coronavirus kill globalization? The pandemic is legitimizing nationalism and
turning  their  xenophobia  into  policy, Foreign  Policy, nr 236 (2020): 23-25,
https://www.jstor.org/stable/26911532.

213 World Investment Report 2022”, UNCTAD (United Nations Conference on Trade and Development),
2022, https://unctad.org/webflyer/world-investment-report- 2022.

214 UNCTAD, Impact of the COVID-19 Pandemic on Trade and Development: Transitioning to a New
Normal (United Nations, 2020).

215 OECD, Oecd Employment Outlook 2020 Worker Security and the Covid-19 Crisis.

26 Krystian Lukasik, ,,CYFROWE ZDROWIE Jak poprawi¢ efektywno$¢ ustug medycznych”,
300RESEARCH, 2021, 5; Facts and Figures: The EU’s 2021-2027 Long-Term Budget and Next Generation
EU (Publications office of the European Union, 2021).
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niskim stopniu cyfryzacji, rozwdj e-ustug administracyjnych, wdrazanie rozwigzan opartych
na technologiach przelomowych oraz wzmacnianie systeméw informatycznych w sektorze
publicznym 1 prywatnym. Dodatkowo uwzgledniono dzialania na rzecz wyrdwnania
poziomu wyposazenia szkot w sprzet cyfrowy oraz podnoszenia kompetencji cyfrowych
wsrod ucznidow 1 nauczycieli. Roéwnolegle realizowane sg zadania z zakresu
cyberbezpieczenstwa, obejmujace modernizacje infrastruktury przetwarzania danych i
cyfryzacje stuzb odpowiedzialnych za bezpieczefistwo wewnetrzne®'”. Transformacja
cyfrowa w ramach KPO wspiera realizacj¢ wybranych celow Agendy 2030 ONZ, w
szczegblno$ci w zakresie ograniczania wykluczenia cyfrowego, rozwoju edukacji oraz

wzmacniania instytucji publicznych?!®,

2.2.2. Wskaznik DESI jako miernik stopnia cyfryzacji Polski

Indeks DESI (ang. Digital Economy and Society Index — Indeks gospodarki cyfrowej i
spoteczenstwa cyfrowego) powstat w 2014 roku. Zostat stworzony na zlecenie Komisji
Europejskiej jako narzedzie monitorujace wskazniki postgpu cyfrowego panstw
cztonkowskich UE?!°, Kazdego roku sprawozdania zawierajg profile krajow, dzigki ktorym
panstwa cztonkowskie mogg okresli¢ obszary wymagajace priorytetowych dziatan, oraz
rozdziaty tematyczne przedstawiajace analiz¢ na poziomie UE w kluczowych obszarach
polityki cyfrowej. DESI pozwala na klasyfikowanie panstw cztonkowskich wedlug poziomu
ich cyfryzacji i analizowanie ich wzgledem postepow??’. Obecnie (dane za rok 2024,
upublicznione w roku 2025) w ramach DESI monitorowane sg 36 wskazniki cyfrowe ujete
w czterech obszarach: kompetencjach cyfrowych, infrastruktury cyfrowej, transformacji
cyfrowej przedsiebiorstw oraz cyfryzacji ustug publicznych. DESI, aby by¢ maksymalnie
miarodajnym wskaznikiem, sporzadzany jest wedlug na biezaco aktualizowanej metodyki,
co w praktyce oznacza brak mozliwosci poréwnania niektérych ze wskaznikow na

przestrzeni lat**!,

217 Rzgd Rzeczypospolitej Polskiej, ,,Krajowy Plan Odbudowy i Zwigkszania Odpornos$ci”, dostep 15 maja
2025, https://www.gov.pl/web/rolnictwo/krajowy-planu-odbudowy-i-zwiekszania-odpornosci.

218 Przeksztalcamy nasz $wiat: Agenda na rzecz zrdwnowazonego rozwoju 2030”, Organizacja Narodow
Zjednoczonych, 2015, https://www.unic.un.org.pl/files/164/Agenda%202030 pl 2016 ostateczna.pdf.

219 Wskaznik DESI jako miernik stopnia cyfryzacji panstw”, Portal Interoperacyjnosci i Architektury,
dostep 8 kwietnia 2025, https://www.gov.pl/web/ia/wskaznik-desi-jako-miernik-stopnia-cyfryzacji-panstw.

220 Indeks gospodarki cyfrowej i spoteczenstwa cyfrowego (DESI) na 2022 r. Polska”, European
Commission, b.d., 2, https://digital-strategy.ec.europa.eu/pl/library/digital-economy-and-society-index-desi-
2022.

21 DESI 2024 methodological note”, European Commission, b.d., ttps:/digital-
strategy.ec.europa.eu/en/library/digital-decade-2024-desi-methodological-note.
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Wymiar

Podwymiar

Wskazniki  DESI  w
oryginalnym zapisie wraz
ze skréconym opisem na
podstawie definicji (pelna
tre$¢  definicji  zostala
zamieszczona w
zataczniku do pracy).

UE
2024

PL
2024

UE
2019

PL
2019

Umiejgtnosci
cyfrowe

Umiejgtnosci
uzytkownikow
Internetu

Internet use - osoby
korzystajace z Internetu
przynajmniej raz = w
tygodniu.

90,27%

85,32%

81,57%

74,77%

At least basic digital skills
DD KPI -  osoby
posiadajace umiejgtnosci
»podstawowe” lub
»powyzej podstawowych”
we wszystkich pigciu
obszarach:  umiej¢tnosé
korzystania z informacji i
danych, komunikacja i
wspotpraca, tworzenie
tresci cyfrowych,
bezpieczenstwo,
rozwiazywanie
problemow.

55,56%

44,3%

Above basic digital skills -
osoby posiadajace
»powyzej podstawowych”
umiejetnosci we
wszystkich pigciu
wymienionych obszarach
kompetencyjnych.

27,32%

20,05%

Zaawansowane
umiejetnosci i
r0zw0j

ICT specialists DD KPI -
zatrudnieni specjalici w
zakresie ICT (technologie
informacyjno-
komunikacyjne).

4,8%

4,3%

3,8%

3%

ICT graduates - osoby z
dyplomem ukonczenia
studiow na kierunkach
zwigzanych z
technologiami
informacyjno-
komunikacyjnymi.

4,5%

4,3%

3,5%

3,5%

Infrastruktura
cyfrowa

State lacze
szerokopasmowe

Overall internet take-up -
gospodarstwa  domowe
majace dostep do Internetu
w domu.

93,09%

93,3%

87,94%

84,19%

Share of fixed broadband
subscription >= 100 Mbps
- udzial abonamentdéw
Internetu stacjonarnego o
przepustowosci >= 100
Mbps. Dane oparte na
reklamowanych
predkosciach pobierania.

65,9%

74,2%

20,72%

22,74%

Share of fixed broadband
subscription >= 1 Gbps -

18,52%

5,29%
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udzial abonamentow
Internetu stacjonarnego o
przepustowosci  >= 1
Gbps. Dane oparte na
reklamowanych

predkosciach pobierania.

Fixed Very High Capacity
Network (VHCN)
coverage (DD KPI) -
odsetek gospodarstw
domowych objetych siecia
VHCN (technologie
FTTH, FTTB, DOCSIS
3.1).

78,81%

81,09%

33,17%

29,12%

Fibre to the Premises
(FTTP) coverage (DD
KPI) - odsetek
gospodarstw  domowych
objetych siecia FTTH 1
FTTB.

63,99%

75,43%

33,17%

29,12%

Mobilne  1acze
szerokopasmowe

Mobile broadband take-up
- osoby korzystajace z
Internetu  za  pomoca
urzadzen mobilnych.

89,94%

85,7%

79,7%

73%

Overall 5G coverage (DD
KPI) - odsetek
gospodarstw  domowych
objetych zasiggiem
przynajmniej jednej sieci
mobilnej 5G.

89.3%

71,92%

5G coverage in the 3.4-3.8
GHz band - odsetek
gospodarstw  domowych
objetych zasiggiem sieci
5G w tym zakresie
czestotliwoscei.

50,6%

0,00%

5G spectrum - ilo$¢
dostepnego i przypisanego
pasma dla technologii 5G.

73,4%

33,33%

14,77%

0%

5G SIM cards (share of
population) - liczba kart
SIM, ktore wygenerowaty
ruch w sieci 5G w ciagu
ostatnich 90 dni.

24,62%

23,69%

Edge nodes (DD KPI) -
liczba weztow
przetwarzania
brzegowego
zapewniajacych
opOznienia ponizej 20
milisekund.

1186

44

Cyfrowa
transformacja
przedsigbiorstw

Intensywnos¢
cyfrowa

SMEs with at least a basic
level of digital intensity
(DD KPI) -
przedsigbiorstwa
uzywajace co najmniej 4
technologii cyfrowych
sposrdd wybranych 12.

57,7%

50%

Electronic information
sharing - przedsigbiorstwa

42%

33,9%

36,1%

26,2%
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Technologie
cyfrowe dla
przedsigbiorstw

uzywajace
oprogramowania ERP do
wspotdzielenia informacji
pomigdzy réznymi
obszarami dziatalno$ci.

Social media -
przedsigbiorstwa
korzystajace z mediow
spotecznos$ciowych

30,6%

19,3%

18,3%

9,6%

Data Analytics — former
Big Data (DD KPI) -
przedsigbiorstwa
wykorzystujace
technologie analityczne do
analizowania danych.

32%

17,6%

12,3%

7,9%

Cloud (DD KPI) -
przedsigbiorstwa
korzystajace z  ustug
obliczeniowych w
chmurze o $rednim lub
zaawansowanym
poziomie.

37,9%

45,4%

Artificial Intelligence (Al)
(DD KPI) -
przedsigbiorstwa
korzystajace z dowolnych
technologii sztucznej
inteligencji.

7,4%

2,9%

Al or Cloud or Data
Analytics (DD combined
KPI) - przedsigbiorstwa
uzywajace  przynajmniej
jednej z wymienionych
technologii.

53,6%

50,4%

e-Invoices -
przedsigbiorstwa
wysylajace faktury
elektroniczne.

38%

14%

24,8%

15,7%

Unicorns (DD KPI) -
liczba firm
technologicznych 0
wartos$ci przekraczajacej 1
miliard euro.

263

11

76

Brak
danych

Handel
elektroniczny

SMEs selling online -
przedsigbiorstwa, dla
ktérych sprzedaz online
wynosi przynajmniej 1%
obrotu.

19,1%

14%

16,2%

11,8%

e-Commerce turnover —
przedsigbiorstwa dla
ktérych catkowity obrét
pochodzi z handlu
elektronicznego.

11,9%

4,9%

10%

Niska
wiar.
danych

Cyfryzacja
ushug
publicznych

e-administracja

e-Government users -
osoby, ktore kontaktowaty
si¢ online z administracja
publiczna.

75,01%

66,44%

60,09%

44,78%

Digital public services for
citizens (DD KPI) -
dostepno$¢  kluczowych

79,44%

63,73%

73,13%

62,7%
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uslug  publicznych dla
obywateli w  formie
cyfrowe;j.

Digital public services for
businesses (DD KPI) -
dostgpno$¢  kluczowych
ustug publicznych dla
przedsigbiorstw w formie
cyfrowe;j.

85,42%

72,88%

84,6%

75,44%

Pre-filled forms -
formularze
administracyjne online
zawierajagce  dane  juz
posiadane przez
administracje.

70,82%

79,95%

59,16%

53,7%

Transparency of service
delivery, design and
personal data -
przejrzystosc procesu
$wiadczenia ustug,
projektowanie ustug z
udziatem uzytkownikoéw
oraz zarzadzanie danymi
osobowymi.

66,98%

65,09%

64,73%

53,37%

User suport - dostgpnosé
wsparcia  online  dla
uzytkownikoéw ustug
publicznych.

86,44%

74,07%

80,82%

65,08%

Mobile  friendliness -
przyjaznos¢ dla urzadzen
mobilnych: odsetek ustug
dostosowanych do
urzadzen mobilnych.

95,34%

93,14%

67,99%

64,89%

e-zdrowie

Access to e-health records
(DD KPI) - mozliwosc
dostgpu obywateli do ich
elektronicznej

dokumentacji zdrowotne;j.

79,12%

90,03%

Wskazniki w ktorych Polska przekroczyta srednig UE.

Wskazniki w ktérych Polska jest ponizej $redniej UE.

Tabela 7. Wskazniki DESI 2024 — srednia UE i Polski.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw DESI. Definicje wskaznikow DESI umieszczono w

zatgczniku do rozprawy doktorskiej.

W rankingu na 2024 rok (utworzonym na podstawie danych z 2023 roku) wyniki Polski

w wiekszosci nadal sg ponizej $Sredniej unijnej, jednak w 7 z 36 wskaznikow Polska

przekroczyla Srednig UE, sg to: ogdlne wykorzystanie Internetu, udziat abonentow

stacjonarnych ustug szerokopasmowych >= 100Mb/s, staly zasieg sieci o bardzo duzej
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przepustowosci VHCN, zasieg sieci $wiattowodowej FTTP, Cloud dla MSP, wstepnie
wypehione formularze oraz dostep do e-dokumentacji medycznej??2.

Wskaznik DESI wykorzystywany jest m.in. w celu monitorowania poziomu cyfryzacji
ustug publicznych. Komisja Europejska oceniajgc panstwa cztonkowskie UE pod tym katem
sprawdza, czy uzytkownik moze zrealizowaé kazdy etap procesu w petni online (w badaniu

brane s3 pod uwage jedynie kluczowe ushugi administracji)??*

. Decyzja ws. Polityki Droga
ku cyfrowej dekadzie zaklada, ze celem administracji publicznej jest, aby wszystkie
kluczowe ustugi publiczne dla obywateli i przedsiebiorcéw byty dostepne online do 2030
roku??*. Jako uzupehienie wskaznikéw DESI w tym obszarze mozna uznaé wyniki Open
Data Maturity Report 2024, oceniajacego gotowo$¢ administracji publicznej do wdrazania
rozwigzan opartych na otwartych danych. Polska uzyskata w nim wynik 98% przy $rednie;j
UE wynoszacej 83%2%°.

Analiza wybranych wskaznikéw DESI w zakresie transformacji cyfrowej

przedsigbiorstw pozwala na precyzyjne uchwycenie zmian, jakie zaszty w Polsce w okresie

przed-pandemicznym, pandemicznym oraz post-pandemicznym.

222 DESI indicators, European Commission, dostep 8 kwietnia 2025, https://digital-decade-desi.digital-

strategy.ec.europa.eu/datasets/desi/charts/desi-indicators?period=desi 2024 &indicator=desi_erp.

223 Portal Interoperacyjnosci i Architektury, ,,Wskaznik DESI jako miernik stopnia cyfryzacji pafstw”.

224 DECYZJA PARLAMENTU EUROPEJSKIEGO I RADY (UE) 2022/2481 z dnia 14 grudnia 2022 r.
ustanawiajgca program polityki ,,Droga ku cyfrowej dekadzie” do 2030 r., Dziennik Urzedowy Unii
Europejskiej, L 323/4 (2022).

225 Martin Page et al., red., Open Data Maturity Report 2024 (Publications Office, 2024),
https://doi.org/10.2830/8656811.
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Wykres 1. Procentowy udzial przedsiebiorstw w Polsce oferujacych szkolenia ICT dla pracownikow
(wszystkie przedsigbiorstwa zatrudniajace co najmniej 10 osob).

Zrédlo: Wykres wygenerowany za posrednictwem interfejsu DESI https://digital-decade-desi.digital-
strategy.ec.europa.cu/datasets/desi/charts/compare-countries-

progress?period=desi_2024&indicator=desi_eitt&breakdown=ent_all xfin&unit=pc_ent&country=PL

W latach 2017-2019 odsetek przedsigbiorstw oferujacych szkolenia z zakresu ICT
(Information and Communication Technologies — technologie informacyjno-
komunikacyjne) utrzymywatl si¢ na wzglednie stabilnym poziomie, wykazujac jedynie
nieznaczny wzrost z 12,10% do 13,40%. W roku 2020, nastapita wyrazna zmiana dynamiki
wskaznika, ktory wzrdst skokowo do poziomu 17,8%, utrzymujgc trend wzrostowy w
kolejnych larach 1 osiggajac warto$¢ 24,7% w roku 2022. Tak znaczacy wzrost nie moze by¢
interpretowany inaczej niz jako bezposrednia konsekwencja wymuszonej reorganizacji
pracy w warunkach pandemii COVID-19, w szczegdlnosci w okresach lockdownu 1
masowego przechodzenia na model pracy zdalnej. Sytuacja ta wygenerowala gwattowne
zapotrzebowanie na kompetencje cyfrowe, w tym obstuge narzedzi chmurowych, platform
komunikacji synchronicznej oraz systemow wspierajacych zdalne zarzadzanie projektami.
W rezultacie przedsigbiorstwa zostaly niejako przymuszone do intensyfikacji dziatan
szkoleniowych, traktujac je nie jako element polityki rozwoju zasobow ludzkich, lecz jako

warunek przetrwania operacyjnego.
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Wykres 2. Procentowy udzial MSP w Polsce prowadzacych sprzedaz online.

Zrédlo: Wykres wygenerowany za posrednictwem interfejsu DESI https://digital-decade-desi.digital-
strategy.ec.europa.cu/datasets/desi/charts/compare-countries-

progress?period=desi_2024&indicator=desi_sme_esell&breakdown=ent _sm_xfin&unit=pc_ent&country=PL

W latach 2017-2019 odsetek matych i $rednich przedsigbiorstw (MSP) prowadzacych
sprzedaz online wykazywat tendencje wzrostowa — z poziomu 9,5% w 2017 roku, przez
11,8% w 2018 roku do 12,8% w roku 2019. Wzrost ten byl wynikiem rozwoju
technologicznego 1 zmian spoleczno-kulturowych. Z jednej strony byt on stymulowany
przez poprawe warunkow technologicznych 1 infrastrukturalnych — w szczeg6lnosci przez
rosngcg dostepnos¢ szerokopasmowego Internetu oraz spadek kosztow wdrozenia
podstawowych narzedzi sprzedazy online. Coraz wigksza popularno$¢ zyskiwaty intuicyjne
rozwigzania e-commerce, ktore nie wymagaly zaawansowanego zaplecza technicznego ani
specjalistycznej wiedzy. Z drugiej strony, stopniowa zmiana preferencji konsumenckich,
polegajaca na przenoszeniu aktywnosci zakupowej do kanaléw internetowych, stymulowata
presje adaptacyjng po stronie przedsiebiorstw. W 2020 roku wskaznik osiggnat wartos¢
13,3%. Wzrost ten zbiegt sie z pierwsza falg pandemii COVID-19, ktora stanowita silny
impuls przyspieszajacy proces cyfryzacji kanatow sprzedazy. W kolejnych latach warto$ci
wskaznika ksztaltowata si¢ na poziomie 13,9% w 2021 roku, 13,7% w 2022 roku oraz 14,0%
w roku 2023. Dane te sugeruja, ze pandemia nie tyle zainicjowala proces cyfrowej
transformacji w zakresie sprzedazy, ile znaczaco go wzmocnita. Jednocze$nie stagnacja

obserwowana po 2021 roku nie wynika ze spadku znaczenia e-commerce, lecz z osiggnigcia
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granicy mozliwosci prostych wdrozen oraz narastajacych barier utrudniajacych dalsza
ekspansje. Przedsigbiorstwa, dysponujace odpowiednimi zasobami technologicznymi i
organizacyjnymi zrealizowaty juz podstawowg adaptacje do kanatow cyfrowych. Pozostate
jednostki napotykaja ograniczenia o charakterze kompetencyjnym, kapitatowym i
strukturalnym. Dodatkowo, silna konkurencja ze strony duzych platform sprzedazowych,
presja cenowa oraz niedostateczne wsparcie instytucjonalne poglebiajag trudno$ci
adaptacyjne MSP. Dalszy rozwoj sprzedazy online wymaga zatem poglebionej transformacji
cyfrowej, integracji systemow, rozwoju umiejetnosci cyfrowych oraz celowej polityki

publicznej wspierajacej innowacyjnos¢ i zdolnos¢ adaptacyjng sektora.

Poland
5 [ ]

% of turnover

0 T \ T T T

I I |
DESI 2018 DESI 2019 DESI 2020 DESI 2021 DESI 2022 DESI 2023 DESI 2024 2025
(data from 2017) (data from 2018) (data from 2019) (data from 2020) (data from 2021) (data from 2022) (data from 2023)

Wykres 3. Procentowy udzial obrotu z handlu elektronicznego w MSP w Polsce.

Zrodto: Wykres wygenerowany za posrednictwem interfejsu DESI https:/digital-decade-desi.digital-
strategy.ec.europa.cu/datasets/desi/charts/compare-countries-
progress?period=desi_2024&indicator=desi_sme_eturn&breakdown=ent sm _xfin&unit=pc_turn&country=P
L

W latach 2017-2022 udzial przychodow z kanatow e-commerce w catkowitych obrotach
MSP w Polsce wykazywal umiarkowana, lecz stalg tendencje wzrostowa, od 6,6% w 2017
roku do 8,0% w 2022 roku. Dynamika ta korespondowata z kierunkiem rozwoju gospodarki
cyfrowej, obejmujgcym poprawe dostepnosci infrastruktury szerokopasmowej, postepujaca
digitalizacje procesOw operacyjnych oraz rosngcg akceptacja zakupow internetowych wsrod
konsumentow, szczeg6lnie w okresie Pandemii Covid-19. W 2023 roku nastapito jednak

gwattowne zalamanie tego trendu, udziat przychodéw z handlu elektronicznego spadt o
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ponad 3 punkty procentowe, osiggajac poziom zaledwie 4,9%. Tak silne zatamanie
dotychczasowej tendencji wzrostowej, niespotykane w innych wskaznikach DESI, nie moze
by¢ uznane za typowa fluktuacj¢ rynkowa. Spadek ten mozna interpretowac jako przejaw
systemowego problemu adaptacyjnego sektora MSP wzgledem trwalej obecnosci w
cyfrowym $rodowisku sprzedazowym. Po pierwsze, wiele wdrozen e-commerce z czasu
pandemii miato charakter reaktywny, pozbawiony dlugofalowej strategii. Po drugie, rosnaca
dominacja duzych platform sprzedazowych majacych przewage w zakresie logistyki,
marketingu i technologii cyfrowych wpltywa negatywnie na konkurencyjno$¢ MSP. W tym
kontekscie obserwowany spadek nalezy interpretowaé nie jako marginalne odchylenie, lecz
jako symptom strukturalnego problemu: ograniczonej zdolnosci sektora MSP do utrzymania
1 rozwijania kanatow cyfrowej sprzedazy w warunkach konkurencyjnos$ci platformowej i
braku systemowego wsparcia instytucjonalnego. Bez poglebionej profesjonalizacji dziatan
e-commerce — obejmujacej m.in. integracj¢ systemoOw, automatyzacj¢ procesoOw
sprzedazowych, rozwdj kompetencji cyfrowych oraz wdrozenie odpowiednich
mechanizmow wsparcia publicznego (instrumenty finansowe, doradcze, szkoleniowe,
fiskalne) — MSP nie beda w stanie konkurowaé o realny udziat w rynku cyfrowym, co w

dhuzszej perspektywie moze skutkowac ich marginalizacjg.

2.2.3. Adaptacja cyfrowa przedsi¢biorstw w czasie pandemii

W nastepstwie pandemii Covid-19 doszto do szeregu zmian w utrwalanych przez lata
schematach funkcjonowania Zycia spoteczno-gospodarczego. Konieczno$¢ pozostawania w
1zolacji, zachowania dystansu spolecznego, zamrozenia wielu aktywnos$ci gospodarczych,
kulturalnych, politycznych, a takze reorganizacja zycia domowego spowodowaly wzrost roli
narz¢dzi komunikacyjnych na réznych poziomach — zaré6wno prywatnym, jak i publicznym.
Praca i nauka, uczestnictwo w zyciu spotecznym i kulturalnym oraz wiele innych aktywno$ci
stato sie mozliwe lub w niektérych sytuacjach — dostepne wylacznie online??®,

Ograniczenia wynikajace z nalozonych obostrzen — w tym okresowy zakaz Swiadczenia
ustug w dotychczasowej tj. stacjonarnej formie, limity liczby klientow w obiektach
handlowych oraz obowiazki sanitarne (np. dezynfekcja, zachowanie dystansu) — znaczaco

wplynely na organizacj¢ pracy oraz dostepnos¢ oferty przedsiebiorstw. Towarzyszace temu

226 Alicja Jaskiernia i Warsaw University, ,,Pandemia COVID-19 i «nowa normalno$¢» w systemie
komunikowania. Wyzwania regulacyjne epoki cyfry”, Media Biznes Kultura, nr 2 (11) (grudnia 2021): 9-10,
https://doi.org/10.4467/25442554. MBK.21.011.15152.
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zmiany w zachowaniu konsumentow doprowadzity do spadku popytu na niektore ustugi i
towary (np. turystyka, gastronomia) przy jednoczesnym wzroscie popytu na ushugi
swiadczone online i sprzedaz kanatami e-commerce. Zaobserwowano rowniez zwigkszone
zainteresowanie zakupami lokalnymi i produktami podstawowymi, a takze zwigkszong
wrazliwos$¢ na ceng i1 bezpieczenstwo transakcji. Dodatkowym czynnikiem destabilizujagcym
dziatanie przedsigbiorstw byty zaktocenia w tancuchach dostaw — przerwy w produkeji u
dostawcoOw a takze opdznienia w transporcie migdzynarodowym wymusity koniecznos¢
poszukiwania alternatywnych zrodet zaopatrzenia. Przedsigbiorstwa prowadzity dziatalno$¢
w warunkach niepewnosci 1 braku stabilno$ci, co negatywnie odbijato si¢ na ich wynikach
finansowych oraz wplywato na koniecznos¢ redukceji kosztow operacyjnych, czesto tez
zatrudnienia. Pomimo uruchomienia licznych instrumentéw wsparcia publicznego — takich
jak programy pomocowe (np. tzw. tarcze antykryzysowe), ulgi podatkowe, odroczenia
zobowigzan czy preferencyjne formy finansowania — wiele przedsi¢biorstw zostato
zmuszonych do adaptacji modeli biznesowych do nowych warunkéw. Kluczowa role w tym
procesie odegrala adaptacja cyfrowa, rozumiana jako przystosowanie dziatalnosci
przedsigbiorstw do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia poprzez wdrazanie rozwigzan
technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT — Information and Communications
Technology), w celu utrzymania operacyjnosci, konkurencyjnos$ci i kontaktu z klientami. Jak
podaje OECD, w okresie pandemicznym 70% MSP na $wiecie zainicjowato lub znaczaco
przyspieszylo inwestycje cyfrowe®?’, ktére w innych okoliczno$ciach moglyby zostaé

odtozone w czasie lub catkowicie zaniechane®?®

. Nie byt to jednak efekt dlugoterminowego
planowania czy strategii transformacyjnej, lecz raczej odpowiedz na sytuacje kryzysowg —
podejmowane dziatania byly bowiem najczesciej reaktywne, wymuszone okoliczno$ciami,
majgce na celu zapewnié cigglo$é funkcjonowania w warunkach niepewnos$ci*?’. Gtowne
kierunku w jakich przedsigbiorstwa dostosowywaly si¢ cyfrowo podczas Pandemii Covid-
19, objely przede wszystkim: przejscie na prace¢ zdalng, przeniesienie sprzedazy i obstugi
klienta do Internetu, digitalizacje $wiadczonych ustug, wdrozenie narzgdzi chmurowych

oraz reorganizacj¢ procesOw wewnetrznych z wykorzystaniem ICT.

221 OECD, The Digital Transformation of SMEs, OECD Studies on SMEs and Entrepreneurship (OECD,
2021), https://doi.org/10.1787/bdb9256a-en.

228 Robert Horbaczewski, ,,PARP: Pandemia przy$pieszyla rozwigzania cyfrowe w firmach”, Prawo.pl,
dostep 13 maja 2025, https://www.prawo.pl/biznes/cyfryzacja-w-firmach-przyspieszyla-przez-
pandemie,507806.html#:~:text=W%20pandemii%20wiele%20firm%20wprowadzi%C5%820,line%20klient
%C3%B3w.

22 Huang Qing et al., Digital Transformation In Manufacturing System Of Industry 4.0: Facilitating
Pandemic Crisis Management, b.d., 673.



91

35

30

25

20

15

10

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

e— JE e Po|ska Finlandia
Butgaria Belgia Czechy

—— Dania —— Niemcy Estonia
Irlandia —— Grecja —— Hiszpania
Francja ——— Chorwacja Wtochy

— Cypr totwa Litwa
Luksemburg —— Wegry —— Malta

—— Holandia —— Austria Portugalia

——— Rumunia ———— Stowenia Stowacja
Szwecja Islandia Norwegia
Szwajcaria —— Wielka Brytania Bosnia i Hercegowina
Czarnogora —— Macedonia Serbia
Turcja

Wykres 4. Osoby pracujace zdalnie jako odsetek ogélu zatrudnionych w latach 2015-2024.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych Eurostatu.

https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/lfsa_ehomp/default/table?lang=en
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Masowe przejscie na prace zdalng byto jednym z najbardziej widocznych skutkéw
pandemii Covid-19. Zréznicowany poziom jej upowszechnienia w krajach UE podczas
pandemii Covid-19 wynikat z kombinacji czynnikoéw strukturalnych, technologicznych,
kulturowych oraz instytucjonalnych. Przykladowo w Polsce w roku 2018, swoja prace
zdalnie wykonywato 4,6% z zatrudnionych przy $redniej unijnej na poziomie 5,2%. Okres
pandemii przynidst wzrost znaczenia pracy wykonywanej z domu — w 2020 roku w Polsce
wskaznik siegnal 9%, przy $redniej unijnej wynoszacej w tym czasie 12,1%. Najwyzsze
warto$ci odnotowano w Finlandii (25,1% w 2020 roku i 24,8% w 2021 roku) oraz w Irlandii
(odpowiednio 21,5% i 32,2%), natomiast najnizsze w Butgarii (1,2% i 2,8%)>*.

Dane te jednoznacznie wskazuja na istnienie znacznych réznic pomigdzy panstwami UE
w zakresie potencjalu i gotowosci do implementacji modelu pracy zdalnej. Jednym z
gléwnych powoddw tego zréznicowania jest struktura gospodarki. Kraje o wysokim udziale
zatrudnienia w sektorach z obszaru technologii informacyjnych, finanséw, ubezpieczen czy
edukacji — szybciej 1 na szerszg skale przystosowaly si¢ do warunkow pracy zdalnej. Z kolei
panstwa majace wiekszy udzial zatrudnienia w przemysle przetworczym, handlu oraz
ustugach wymagajacych fizycznej obecnosci pracownika, wykorzystywaty ten model w

21 W przypadku Polski najwiekszy udzial oséb pracujacych

znacznie mniejszym stopniu
zdalnie w ogoélnej liczbie pracujacych na koniec I kwartatu 2021 r. odnotowaty sektory
technologii informacyjnych (66,8%), edukacji (45,9%) oraz ushug finansowych 1
ubezpieczeniowych (36,1%) — sektory te byly liderami w cyfryzacji 1 automatyzacji przed
pandemig??,

Formy pracy zdalnej opieraty si¢ na dwdch modelach: home office, w ktérym pracownik
wykonuje wszystkie obowiazki zawodowe zdalnie, oraz modelu hybrydowym, polegajacym
na laczeniu pracy zdalnej z obecno$cia w miejscu pracy w okreslonych dniach tygodnia.
Model pracy zdalnej okazat si¢ szczegdlnie efektywny w zadaniach zwigzanych z obstuga

klienta, przekazywaniem dokumentoéw oraz komunikacja z partnerami biznesowymi 1

zespotem. Realizacja pracy w trybie zdalnym byla mozliwa dzigki wykorzystaniu

20 Burostat, ,,How Usual Is It to Work from Home?”, dostep 7 maja 2025,

https://ec.europa.eu/eurostat/web/products-eurostat-news/-/edn-20210517-2.

21 Anna Anagnostopulu, ,,Praca zdalna w pandemii. Te liczby rozwiewaja powszechne zludzenie”,
Businessinsider, dostep 26 maja 2025, https://businessinsider.com.pl/wiadomosci/praca-zdalna-liczba-osob-
pracujacych-z-domu-w-polsce-w-2020-
r/tnlew2w#:~:text=pa%C5%84stwach%20Unii%2C%20kt%C3%B3re%20pracowa%C5%82y%20z,pl.

222 REMOTE WORK IN POLAND AND ITS PERSPECTIVES”, Economic and Regional Studies /
Studia Ekonomiczne i Regionalne, b.d., 410.
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réznorodnych narzedzi cyfrowych, takich jak platformy wideokonferencyjne (np. Zoom,
Microsoft Teams, Google Meet), systemy zarzadzania projektami i zadaniami (np. Trello,
Asana, Jira), chmurowe $rodowiska pracy (Google Workspace, Microsoft 365), a takze
systemy VPN 1 zabezpieczen, pozwalajagce na bezpieczny dostep do zasobow
przedsigbiorstw. Do codziennej komunikacji wykorzystywano przede wszystkim telefon,
poczte elektroniczng i wspomniane juz programy umozliwiajace wideokonferencje?*. Praca
zdalna, mimo licznych zalet, nie byta rozwigzaniem wolnym od ograniczen. Z jednej strony
umozliwiata elastyczne zarzadzanie czasem pracy, redukcje kosztow zwigzanych z
dojazdami czy wynajmem powierzchni biurowych, a takze na taczenie obowigzkow
zawodowych z domowymi. Z drugiej strony niosta z sobg szereg wyzwan, takich jak
poczucie izolacji, utrudniong komunikacje w zespotach, brak wyraznej granicy mig¢dzy
zyciem zawodowym a prywatnym, problemy z koncentracja oraz przecigzenie pracg
wynikajace z braku kontroli czasu pracy®**.

Analizowany okres lat 2014-2024 nie tylko ujawnia istniejgce wczesniej dysproporcje
pomiedzy panstwami UE w zakresie gotowosci do wdrazania pracy zdalnej, lecz takze
wskazuje na istotny wzrost jej popularnosci w trakcie pandemii COVID-19. Cho¢ po jej
zakonczeniu udziat pracujacych zdalnie ulegt zmniejszeniu, poziom ten nadal pozostaje
wyzszy niz przed 2020 rokiem, co sugeruje, ze czes¢ wprowadzonych rozwigzan miata
charakter trwaty 1 wpisala si¢ na stale w struktury organizacyjne wielu przedsi¢biorstw.

Drugim kluczowym kierunkiem cyfrowej transformacji w dobie pandemii stalo si¢
przeniesienie sprzedazy oraz obshlugi klienta do kanalow internetowych. Przedsigbiorstwa
zaczely oferowaé swoje produkty i1 obstuge online, co bylo nie tylko konsekwencja
wprowadzonych obostrzen, lecz przede wszystkim odpowiedzia na oczekiwania
konsumentow, ktéorzy masowo zwrécili si¢ ku kanalom e-commerce. Jak podaje
International Trade Administration, handel elektroniczny odnotowat w 2020 roku rekordowe
wzrosty — globalna sprzedaz online na skutek pandemii zwigkszyta si¢ o okoto 19% w

235

stosunku do wczesniej zaktadanych prognoz=. Wraz z dynamicznym wzrostem wartosci

rynku, znaczaco zwigkszyta si¢ takze liczba podmiotow dzialajacych w sektorze sprzedazy

233 Witold Sadecki, ,,Wptyw pandemii COVID-19 na rozwdj pracy zdalnej w branzy matych i $rednich
przedsiebiorstw”, Przedsigbiorczos¢ - Edukacja 18, nr 2 (2022): 167,
https://doi.org/10.24917/20833296.182.10.

234 Tamze, 173.

235 Impact of COVID Pandemic on eCommerce”, International Trade Administration, dostep 26 maja
2025, https://www.trade.gov/impact-covid-pandemic-
ecommerce#:~:text=This%20chart%20shows%20us%?20clearly,forecast%20sales%20growth%?20rates%2C%
20respectively.
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internetowej. Przyktadowo w Polsce w 2020 roku przybyto niemal 11,8 tys. nowych sklepow
online, co oznacza wzrost o 21,5% wzgledem roku poprzedniego?*®. Obstuga klienta takze
przeniosta si¢ do Internetu. Przedsigebiorstwa, ktére przed pandemig polegaly na
bezposrednich kontaktach (np. w salonach, oddziatach, poprzez przedstawicieli
handlowych), wprowadzity lub rozbudowaly zdalne kanaty komunikacji w postaci infolinii,
czatbw na zywo, komunikatorow spotecznosciowych a nawet wideo-konsultacji.
Dynamiczny wzrost rynku e-commerce nie oznaczat jednak automatycznego sukcesu dla
wszystkich jego podmiotow. Wiele z przedsigbiorstw, zwlaszcza z sektora MSP, zmagato
si¢ z barierami technologicznymi, finansowymi i kompetencyjnymi. Najczesciej
wskazywanymi przeszkodami byly brak know-how w zakresie uruchamiania sklepow
online, integracja systemOw platnosci i logistyki, ograniczona dost¢pno$¢ srodkéw na
rozwdj i silna konkurencja?}’. Problemy pojawity sie takze po stronie klientow — dotyczyty
m.in. braku zaufania do e-zakupow i niskiego poziomu kompetencji cyfrowych, szczegdlnie
w starszych grupach wiekowych?*®. Z kolei czynnikami sprzyjajacym rozwojowi e-zakupow
byly: gotowos$¢ infrastruktury technologiczno-logistycznej (platno$ci online, dostawy
kurierskie), dostepnos¢ platform e-commerce i narzedzi typu SaaS (Sofiware as a Service),
takich jak Allegro, Amazon, Shopify, Shoper czy IdoSell, a takze dziatania edukacyjne i
instytucjonalne®*, np. szkolenia PARP?%.

Kolejnym istotnym kierunkiem cyfrowej transformacji przedsigbiorstw w dobie
pandemii stala si¢ digitalizacja §wiadczonych ustug. Szkoty, uczelnie oraz inne instytucje
edukacyjne wdrozyly nauczanie zdalne, rozwijajac przy tym platformy szkoleniowe,
oferujac kursy online 1 webinary. W sektorze opieki zdrowotnej upowszechnity si¢
teleporady, zdalne konsultacje ze specjalistami, wystawianie e-recept i e-skierowan oraz
zdalne monitorowanie stanu zdrowia pacjentéw. W administracji publicznej usprawniono
elektroniczny obieg dokumentéw i wprowadzono mozliwo$¢ zalatwiania wielu spraw
urzedowych online — takich jak sktadanie wnioskow czy uzyskiwanie zaswiadczen — bez

koniecznosci osobistej wizyty w urzedzie. Transformacja cyfrowa objeta réwniez sektor

236 Maciej Tomaszyk, ,,Co dziato si¢ na rynku e-commerce w 2020 roku?”’, Custommerce, dostep 26 maja
2025, https://custommerce.pl/pl/blog/e-commerce-2020,23.

237 Tony Wijaya i Andreas Mahendro Kuncoro Sutirman, ,Meta-Analysis of E-Commerce Adoption
Barriers for SMEs”, Delhi Business Review 22, nr 1 (2021): 15-23,
https://doi.org/10.51768/dbr.v22i1.221202102.

28 Gemius Polska, ,Raport E-commerce w Polsce 2024”, dostep 25 stycznia 2025,
https://gemius.com/documents/66/RAPORT E-COMMERCE 2024.pdf.

239 Wijaya i Kuncoro Sutirman, ,,Meta-Analysis of E-Commerce Adoption Barriers for SMEs”, 21,23.

240 Akademia PARP: E-commerce w biznesie — kurs zaawansowany”, PARP, dostep 27 maja 2025,
https://www.parp.gov.pl/component/content/article/64383:nowy-kurs-akademii-parp-e-commerce-w-
biznesie-kurs-zaawansowany.
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finansowy, w ktorym rozwingta si¢ bankowos$¢ elektroniczna 1 doradztwo finansowe
$wiadczone w formie zdalnej. Zmiany dotknely takze obszaru kultury i rozrywki — zaczgto
powszechnie udostepnia¢ koncerty, spektakle 1 wystawy w formie streamingu, a takze
rozwija¢ oferte¢ e-muzedw, wirtualnych spacerow 1 bibliotek cyfrowych. W obszarze
rekreacji ruchowej i sportu kursy, warsztaty i zajgcia indywidualne zostaty przeniesione do
przestrzeni wirtualnej. Przykladéw tego typu adaptacji mozna mnozy¢ — zjawisko
przenoszenia ustug do strefy online bylo powszechnie i chetnie wdrazane wszedzie tam,
gdzie tylko bylo to technologicznie i organizacyjnie mozliwe. Jedng z gléwnych zalet
ucyfrowienia ustug jest zwigkszenie ich dostepnosci i elastycznosci. W przypadku ustug
edukacyjnych, przej$cie na nauczanie zdalne umozliwito kontynuacj¢ procesu edukacji
mimo pandemii. Badania wykazaly, Ze uczniowie mogli korzysta¢ z materiatlow
dydaktycznych w dowolnym czasie, co sprzyjato indywidualizacji nauczania’*'. W
konteks$cie zdrowia, e-zdrowie (obejmujace telemedycyne) umozliwito zachowanie
ciaglosci opieki nad pacjentami oraz wplyneto pozytywnie na usprawnienie komunikacji
pomiedzy pacjentami a lekarzami?*?. Co istotne, ucyfrowienie ushug, mimo ze wigzato sie z
ogromnymi trudnos$ciami, stato si¢ rowniez impulsem do innowacji i dostosowan, co uznac
mozna za jeden z pozytywnych efektow ubocznych pandemii — nowe rozwigzania
technologiczne, ktore w warunkach przedkryzysowych wdrazane byly stopniowo i z duza
ostrozno$cig, w sytuacji przymusu sanitarnego zostaly przyjete i zaadoptowane znacznie
szybciej. Z drugiej strony, wyzwaniem dla ucyfrowienia uslug pozostaje nierdwnos¢
obywateli w dostepie do technologii, czgsto tez brak odpowiednich umiejetnosci cyfrowych
(szczegblnie wsrod starszych grup wiekowych 1 wsrdd osob stabiej wyksztatconych), co
wplywa na poglebianie si¢ juz istniejacych nierownos$ci spotecznych. Problem cyfrowego
wykluczenia zostat podniesiony juz wczesniej (przeniesienie handlu i obstugi klienta do
kanatéw online), niemniej jednak w kontekscie ustug publicznych, zwlaszcza edukacyjnych,
zdrowotnych i administracyjnych, nabiera on szczeg6lnego znaczenia. Dostep do tych ustug
powinien bowiem, co do zasady, by¢ rowny dla wszystkich obywateli, niezaleznie od ich

sytuacji spotecznej, ekonomicznej czy miejsca zamieszkania.

241 Agnieszka Swigtek, ,,Ustugi edukacyjne w Polsce w dobie pandemii COVID-19”, Studies of the
Industrial Geography Commission of the Polish Geographical Society 36, nr 2 (2022),
https://doi.org/10.24917/20801653.362.6.

242 Krzysztof Placiszewski, ,,E-health — use of information and communications technology (ICT) in Polish
health care system”, Medycyna Ogélna i Nauki o Zdrowiu 28, nr 2 (2022): 126-31,
https://doi.org/10.26444/monz/150276.
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Wptyw koronawirusa ze spotecznego i gospodarczego punktu widzenia byt niezwykle
silny. Jednak z pewno$cia bylby on znacznie powazniejszy, gdyby nie inwestycje
przedsigbiorstw w rozwigzania chmurowe (z ang. Cloud Computing). Praca zdalna,
automatyzacja tancuchéw dostaw sieci handlowych, swobodny dostep do danych czy po

prostu dziatanie aplikacji zakupowych — to w duzej mierze zastuga chmury?*

. Najczesciej
przytaczana definicja Cloud Computingu zostala zaproponowana przez amerykanski
Narodowy Instytut Standaryzacji 1 Technologii (NIST). Zgodnie z nig, Cloud Computing to
model umozliwiajacy powszechny i wygodny dostep na zadanie za pomocg sieci do
wspotdzielonej puli konfigurowalnych zasobow teleinformatycznych (np. serwerdw,
pamie¢ci masowych, aplikacji, platform, sieci) oraz ich szybkie pozyskanie 1 wydanie przy

minimalnym wysitku i interakcji z dostawca modelu®*

. Model chmury obliczeniowej
charakteryzuje si¢ szerokim dostepem (broad network access), btyskawiczng elastycznoscia
(rapid elasticity), mierzalnoscia ushug (measured service), samoobstuga na zadanie (on-
demand self-service) oraz agregacja zasobodw (resource pooling). Szeroki dostep oznacza,
ze uzytkownicy mogg korzysta¢ z zasobow IT za posrednictwem przegladarki internetowej
z réznych urzadzen (smartfonoéw, laptopow, komputerdéw itd.). Bltyskawiczna elastyczno$¢
pozwala na dynamiczne skalowanie zasoboéw w zalezno$ci od biezacych potrzeb
uzytkownika. Mierzalno$¢ ustug odnosi si¢ do mozliwos$ci automatycznego monitorowania
1 kontrolowania wykorzystania zasobow, takich jak moc obliczeniowa, pami¢¢ masowa czy
transfer danych, co pozwala na rozliczanie w modelu pay-per-use, czyli ptatnosci wytacznie
za faktyczne zuzycie. Samoobstuga na zadanie oznacza, ze uzytkownik moze samodzielnie
1 automatycznie inicjowaé, konfigurowaé oraz zarzadza¢ zasobami chmurowymi bez
koniecznos$ci angazowania dostawcy ustugi. Agregacja zasobow polega natomiast na tym,
ze ushugi chmurowe sa §wiadczone w oparciu o wspolng infrastrukturg, w ktorej zasoby sa
wspoéldzielone przez wielu klientow. Ta koncepcja, znana jako model multi-tenancy,
wykorzystuje mechanizmy separacji 1 kontroli dostgpu, ktére zapobiegaja mieszaniu si¢

danych i zapewniajg bezpieczefistwo oraz poufno$é¢ informacji kazdego uzytkownika®*.

243 Mariusz Laurisz Laurisz, Cloud Computing pomogto firmom przetrwaé kryzys. Negatywny wplyw
pandemii na dziatanie polskich firm bytby wigkszy, gdyby nie chmura obliczeniowa — wynika z najnowszego
badania firmy Atman., ITReseller, dostgp 22 czerwca 2025, https://itreseller.pl/cloud-computing-pomoglo-
firmom-przetrwac-kryzys-negatywny-wplyw-pandemii-na-dzialanie-polskich-firm-bylby-wiekszy-gdyby-
nie-chmura-obliczeniowa-wynika-z-najnowszego-badania-firmy-atman/.

244 M L Badger et al., Cloud Computing Synopsis and Recommendations, NIST SP 800-146, 0 wyd.
(National Institute of  Standards and Technology, 2012), NIST SP 800-146,
https://doi.org/10.6028/NIST.SP.800-146.

245 Waldemar Zadworny i Marcin Klak, ,,Charakterystyka i obszary zastosowan chmur obliczeniowych
Cloud Computing w nowoczesnym modelowaniu biznesu”, Wspolczesne Problemy Zarzgdzania 7, nr 2 (15)
(2019): 94-95, https://doi.org/10.52934/wpz.40.
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Korzysci cloud computingu ktére w szczegodlnosci uwidocznity si¢ w czasie pandemii,
wynikaja bezposrednio z wyzej wymienionych i1 opisanych wiasciwosci tej technologii. To
wlasnie one sprawily, ze w okresie globalnego kryzysu wiele organizacji mogto
nieprzerwanie funkcjonowa¢ mimo ograniczen zwigzanych z fizycznym dostepem do
infrastruktury. Szeroki dostep do ustug IT poprzez Internet pozwolit pracownikom na
kontynuowanie obowiazkéw stuzbowych z dowolnego miejsca, co byto kluczowe przy
przejsciu na masowg prace¢ zdalng. Dzigki btyskawicznej elastycznosci mozliwe byto
szybkie skalowanie zasobow, a przedsiebiorstwa moglty dynamicznie zwigksza¢é moc
obliczeniowg czy przestrzen dyskowsa, gdy zapotrzebowanie na ustugi cyfrowe nagle rosto
(np. w e-commerce, edukacji online czy telemedycynie). Samoobstuga na zadanie
umozliwita uzytkownikom samodzielne konfigurowanie ustlug bez koniecznosci fizycznej
interwencji, co znaczaco przyspieszylo wdrozenia i reagowanie na biezace potrzeby. Z kolei
mierzalno$¢ ushug pozwalata organizacjom skutecznie kontrolowaé koszty w trudnym
czasie, placac tylko za faktyczne wykorzystanie zasobow, co byto istotne przy spadku
przychodow 1 duzej niepewnosci gospodarczej. Agregacja zasobow, czyli wspotdzielenie
infrastruktury miedzy wieloma uzytkownikami, umozliwita bardziej efektywne
wykorzystanie zasoboéw IT 1 zwigkszyla dostgpnos¢ nowoczesnych narzedzi nawet dla
mniejszych podmiotow?*®. Chociaz technologia chmurowa przyniosta liczne korzysci i
znaczaco wspomogta przedsigbiorstwa w przetrwaniu trudnego okresu pandemii, to jej
masowe wykorzystanie ujawnilo réwniez istotne ograniczenia i stabosci**’. Jednym z
najpowazniejszych wyzwan okazato si¢ bezpieczenstwo danych. Reaktywne przej$cie na
prace zdalng, przy jednoczesnym braku odpowiednich procedur bezpieczenstwa, znaczaco
zwigkszylo ryzyko atakow cybernetycznych, nieautoryzowanego dostgpu do danych oraz
naruszen prywatnosci. Kolejnym problemem byla silna zalezno§¢ od dostawcow uslug
chmurowych, co przede wszystkim przejawiato si¢ w problemach zwigzanych z migracja
danych 1 ustug do innego dostawcy. Wiele przedsigbiorstw borykato si¢ takze z problemami
natury technicznej — niestabilnym 13czem internetowym, niska jako$cia wsparcia
technicznego oraz brakiem kompetencji pracownikow w zakresie obstugi Srodowisk
chmurowych. Pojawity si¢ takze trudnosci interpretacyjne zwigzane z lokalizacja danych 1

zgodno$cig z przepisami prawa krajowego 1 mig¢dzynarodowego, co miato szczegdlne

246 Przemystaw Pukocz, ,Implementation of the Digital COVID-19 Vaccination Passport based on
Blockchain  Protecting Privacy”, Pomiary Automatyka Robotyka 25, nr 2 (2021): 66,
https://doi.org/10.14313/PAR 240/61.

247 Matgorzata Sobifiska, Przewodnik sourcingu IT (Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, 2015),
25.
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znaczenie w sektorach regulowanych, jak administracja panstwowa, sektor zdrowia czy
edukacji.

Przyspieszona w nast¢pstwie pandemii cyfryzacja objeta nie tylko ustugi zewnetrzne, ale
takze wewnetrzne procesy biznesowe, szczegdlnie w obszarze pracy zdalnej. Nowoczesne
technologie ICT wspomogty ich usprawnienie poprzez automatyzacj¢ procesow (RPA —
Robotic Process Automation), cyfrowe zarzadzanie dokumentacja (DMS — Document
Management Systems), analityke biznesowa (Bl — Business Intelligence), wdrozenie
metodyk zwinnych (4gile) a takze podejs$¢ integrujagcych rozwdj i operacje (DevOps). RPA
umozliwia oprogramowaniu wykonywanie powtarzalnych czynno$ci bez udziatu cztowieka.
DMS wspiera elektroniczny obieg dokumentéw 1 umozliwia ich bezpieczne
przechowywanie oraz wspotdzielenie. BI pozwala na analizowanie danych w celu
wspierania decyzji zarzadczych. Agile to elastyczne podejsScie do zarzadzania projektami
oparte na iteracji i wspOltpracy, zas DevOps integruje dzialania zespotéw deweloperskich i
operacyjnych w celu szybszego i1 bardziej niezawodnego wdrazania rozwigzan IT.
Wdrozenie tych narzedzi pozwolito organizacjom zwigkszy¢ efektywno$¢, przyspieszy¢
realizacj¢ procesow, poprawi¢ jakos¢ decyzji 1 ulatwi¢ prace rozproszonych zespolow. Z
drugiej strony, wymagato to znacznych naktadow inwestycyjnych, zmiany kultury
organizacyjnej oraz rozwoju kompetencji cyfrowych, bez ktérych adaptacja nowych
rozwigzan mogla napotkaé opor pracownikoéw i1 ograniczong skutecznos¢ wdrozen.

Z perspektywy czasu mozna stwierdzi¢, ze pandemia Covid-19 spetnita role akceleratora
transformacji cyfrowej, przyspieszajac procesy 1 zmiany, do ktorych wiele przedsiebiorstw
1 organizacji dojrzewatoby latami. Cho¢ cz¢$¢ wdrozen miata charakter reaktywny 1 dorazny,
inne z czasem przeksztalcity si¢ w trwale elementy nowego modelu funkcjonowania
organizacji. Wage znaczenia technologii 1 cyfryzacji dla przedsigbiorstw bardzo trafnie
oddaje wypowiedz Rafata Brzoska (CEO, Inpost): ,,Kiedy kilka lat temu odpowiadatem
sobie na pytanie jaka firmg jesteSmy lub jaka chcemy by¢, doszedtem do wniosku, ze nie
chcemy by¢ firmg logistyczng. Naszej przewagi konkurencyjnej postanowiliSmy szukaé w
technologii. Proces przeksztalcania firmy nie nalezal do latwych, ale dzisiaj mozemy
powiedzie¢, ze rozwigzania technologiczne zastosowane w naszej logistyce ostatniej mili —
w tym technologia obslugi Paczkomatéw — stajg sie¢ wzorcem z Sévres nowoczesnej
logistyki. Do$¢ powiedzie¢, ze nasz dzial IT jest jednym z najbardziej rozbudowanych w
calej firmie, a nasze rozwigzania technologiczne sa wykorzystywane praktycznie na
wszystkich kontynentach. W liczbach bezwzglednych przektada si¢ to na znaczne

oszczednosci, juz ponad jedna pigta zapytan kierowanych do firmy obslugiwana jest
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wylacznie za pomoca automatu. Natomiast nasza aplikacja przez kilka tygodni byla
numerem jeden zarowno w App Store jak i Google Play. Jednak puente dopisato zycie.
Kiedy w ubieglym roku uruchamiali§my ustuge zdalnego otwierania Paczkomatow tylko za
pomoca aplikacji, poczatkowo byla traktowana jak technologiczna ciekawostka. Po
wybuchu pandemii szybko okazalo si¢, ze otwieranie skrytek paczkomatowych poprzez
aplikacje jest najbezpieczniejsza i jedyng prawdziwie bezkontaktowa formg odbioru

przesytek w Polsce. Technologia nie jest wyborem, lecz koniecznoscig.**”

248 Fundacja Digital Poland / PwC Polska, 13 faktéw o transformacji cyfrowej... czyli wszystko co chciatbys
wiedzie¢ o cyfryzacji, ale bates si¢ zapytaé, 23.
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Rozdzial 3

Rynek przedsiebiorstw oferujacych kursy tanca

3.1. Popyt na zajecia taneczne w Polsce analiza ilosciowa

Zajgcia sportowo-rekreacyjne od zawsze postrzegane byly w kategoriach komercyjnej
ustugi, ktorej potencjalnym klientem jest kazdy cztowiek dbajacy o swoje zdrowie. Gtowny
Urzad Statystyczny (GUS) $rednio co 4 lata przeprowadza badanie, majace na celu m.in.
identyfikacj¢ preferowanych form aktywnego spedzania czasu, ocen¢ poziomu
zaangazowania uczestnikOw oraz oszacowanie przeci¢tnych wydatkow przeznaczanych na
te aktywnos$ci. Celem tych badan jest réwniez zebranie informacji umozliwiajacych
charakterystyke postaw i umiej¢tnosci cztonkow gospodarstw domowych zwigzanych ze
sportem 1 rekreacja ruchowsa, zdefiniowanie motywow uczestnictwa a takze okreslenie
glownych organizatoréw zaje¢. Dane te zbierane s3 w powigzaniu z cechami spoteczno-
demograficznymi, takimi jak wiek, pte¢, stan cywilny, poziom wyksztalcenia, dochdd,
zrédto utrzymania oraz wielko$¢ miejsca zamieszkania.

Pierwsze badanie ankietowe ,,Uczestnictwo Polakow w sporcie 1 rekreacji ruchowej”
przeprowadzono w 1999 roku na probie gospodarstw domowych uczestniczacych w badaniu
budzetéow domowych. Kolejne edycje tego badania zrealizowano w 2008 roku?*’, 2012
roku®*’, 2016 roku®*! i 2021 roku®*?. W rozprawie, z uwagi na brak dostepu do wynikéw z
1999 roku oraz brak catosciowych danych z 2008 roku (co stanowi ograniczenie badawcze),
analizie poddano przede wszystkim wyniki z lat 2012, 2016 1 2021. Wyniki dotyczace szkoét
tanca, uzyskane w poszczegolnych latach, zestawiono w wyodrebnionych obszarach

tematycznych i poddano analizie.

24 Gtoéwny Urzad Statystyczny, ,,Uczestnictwo Polakéw w sporcie i rekreacji ruchowej w 2008 r.”, dostep
17 maja 2023, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/kultura-turystyka-sport/sport/uczestnictwo-polakow-w-
sporcie-i-rekreacji-ruchowej-w-2008-r,4,1.html.

230 Gtéwny Urzad Statystyczny, ,,Uczestnictwo Polakow w sporcie i rekreacji ruchowej w 2012 1., dostep
20 maja 2023, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/kultura-turystyka-sport/sport/uczestnictwo-polakow-w-
sporcie-i-rekreacji-ruchowej-w-2012-r-,4,2.html.

231 Glowny Urzad Statystyczny, ,,Uczestnictwo w sporcie i rekreacji ruchowej w 2016 1.”, dostep 22 marca
2023, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/kultura-turystyka-sport/sport/uczestnictwo-w-sporcie-i-
rekreacji-ruchowej-w-2016-r-,4,3.html.

232 Gtowny Urzad Statystyczny, ,,Uczestnictwo w sporcie i rekreacji ruchowej w 2021 r.”, dostep 24 maja
2023, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/kultura-turystyka-sport/sport/uczestnictwo-w-sporcie-i-
rekreacji-ruchowej-w-2021-r-,4,4.html.



101

100% -
90% -
80% -
70% - . 5 o 5 o o .
60% -
50% - W Nie
40% - m Tak
30% -
20% - ; 4 o 4 o 5
10% -
0% - T T T

2008 2012 2016 2021

Wykres 5. Uczestnictwo w zajeciach sportowo-rekreacyjnych.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych z GUS.

Wykres nr 5 przedstawia zmiany w uczestnictwie w zaj¢ciach sportowo-rekreacyjnych
w latach 2008, 2012, 2016 1 2021. Odsetek osob deklarujacych uczestnictwo wzrdst z 37,5%
w 2008 roku do 45,9% w 2012 roku, co wskazuje na rosngca popularno$¢ aktywnosci
fizycznej. W 2016 roku odsetek 0sob uczestniczacych w zajeciach sportowo rekreacyjnych
osiagnal najwyzszy poziom w badanych latach (46,4%), jednakze w 2021 roku spadt on do
38,8%. Spadek ten wigze si¢ z wptywem Pandemii Covid-19, ktoéra ograniczyta dostep do
zaje¢  sportowo-rekreacyjnych, co negatywnie wplyneto na aktywnos$¢ fizyczng

spoteczenstwa.
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Wykres 6. Przyczyny nieuczestniczenia w zajeciach sportowych lub rekreacji ruchowe;j.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych z GUS.

Wykres nr 6 przedstawia przyczyny nieuczestniczenia w zajeciach sportowych lub
rekreacji ruchowej w latach 2012, 2016 1 2021. Najcze¢sciej deklarowanym powodem byt
brak wolnego czasu, ktorego odsetek utrzymywat si¢ na wysokim poziomie we wszystkich
latach: 32,1% w 2012 roku, 30,3% w 2016 roku oraz 29,9% w 2021 roku, co sugeruje, ze
jest to najbardziej powszechny czynnik wptywajacy na brak aktywnosci fizycznej. Wzgledy
finansowe miaty mniejsze znaczenie, przy czym zauwazalny jest spadek ich roli w 2021
roku (2%) w poréwnaniu z wezesniejszymi latami (6,2% w 2012 roku 1 4,6% w 2016 roku).
Spadek odnotowano takze w przypadku czynnika zdrowotnego: w 2021 roku 10,8% osob
wskazato stan zdrowia lub przeciwskazania lekarskie, podczas gdy w 2012 roku byto to
16,5%. Znaczacy wzrost odnotowano w przypadku braku zainteresowania, checi lub
preferowania wypoczynku biernego, ktory w 2021 roku osiggnat 22,9%, podczas gdy w
2012 roku wynosit 18,7%, a w 2016 roku 19,1%. Widoczny jest takze negatywny wplyw
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pandemii Covid-19, w 2021 roku 4,2% badanych os6b wskazato obostrzenia pandemiczne
jako powdd nieuczestniczenia, a 2,1% obawe przed zarazeniem. Reasumujac, cho¢ brak
czasu pozostaje najistotniejszg bariera w podejmowaniu aktywnosci fizycznej, pandemia
Covid-19 wyraznie wplyne¢ta na zwigkszenie udziatu przyczyn zwigzanych z ograniczeniami
1 obawami zdrowotnymi, co potwierdza jej negatywny wplyw na zmian¢ nawykow

sportowo-rekreacyjnych spoteczenstwa.
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Wykres 7. Przyczyny sporadycznego uczestnictwa w zajeciach sportowych lub rekreacji ruchowej.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych z GUS.
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Wykres nr 8 stanowi uzupetnienie poprzedniej analizy, skupiajac si¢ na przyczynach
sporadycznego uczestnictwa w zajgciach sportowych lub rekreacji ruchowej w latach 2012,
2016 1 2021. Podobnie jak w przypadku przyczyn catkowitego braku uczestnictwa, tutaj
roOwniez najczescie] wskazywang barierg jest brak wolnego czasu, co potwierdza, ze jest to
glowny czynnik ograniczajacy aktywno$¢ fizyczng. Wzgledy finansowe staty si¢ rzadziej
wymieniang bariera, spadajac z 10,3% w 2012 roku do 2,0% w 2021 roku. Zauwazalna jest
stalo$¢ przyczyn takich jak wiek, zmgczenie, brak zainteresowania, checi lub preferowanie
wypoczynku biernego, ktore utrzymujg si¢ na stabilnym poziomie. Warto jednak podkresli¢,
ze w poroOwnaniu z osobami, ktore nie uczestnicza w ogole, osoby uczestniczace

sporadycznie wykazuja wicksza podatnos¢ na wptyw pandemicznych ograniczen.
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%
Inne przyczyny
%

Wykres 8. Gléwne motywy uprawiania sportu i rekreacji ruchowej przez czlonkéw gospodarstw
domowych.

Zroédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych z GUS.

Wykres nr 8 przedstawia gtdbwne motywy uprawiania sportu i rekreacji ruchowej wsréd
cztonkow gospodarstw domowych w latach 2012, 2016 1 2021. Najczescie] wskazywanym
przez respondentdw powodem podejmowania aktywnos$ci fizycznej byta ,,przyjemnos¢ i
rozrywka”, co potwierdzato 66% badanych w 2012 roku, 58,5% w 2016 roku i 65% w 2021
roku, podkreslajac tym samym utrwalong role rekreacyjng aktywnosci fizycznej. Z kolei

wzrost liczby respondentow wskazujacych na ,utrzymanie kondycji fizycznej oraz
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zachowanie wtasciwej sylwetki” — z 17,8% w 2012 roku, do 40,4% w 2021 roku — §wiadczy
o rosngcej $wiadomosci prozdrowotnej. Wzglednie stabilny pozostawal motyw ,.dla
zdrowia, ze wzgledu na zalecenie lekarza”. Zaobserwowa¢ mozna takze wzrost znaczenia
motywu ,,ze wzgledu na spotkania ze znajomymi”, ktory w 2021 roku osiagnat 7,9%, co
sugeruje, ze aspekt spoteczny aktywnosci fizycznej zyskat wsrod respondentow na
znaczeniu. Podsumowujac, aktywno$¢ fizyczna jest najczes$ciej podejmowana dla
przyjemnosci i rozrywki, jednak ros$nie jej rola jako elementu dbatosci o zdrowie oraz

utrzymania relacji spotecznych, zwtaszcza w §wietle doswiadczen pandemicznych.
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Wykres 9. Uczestnictwo w zajeciach tanecznych.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych z GUS.

Wykres nr 9 przedstawia uczestnictwo w zajg¢ciach tanecznych w latach 2008, 2012,
20161 2021. Najwyzszy poziom uczestnictwa odnotowano w 2012 roku (12,3%), po czym
nastgpit spadek do 9,5% w 2016 roku i 6,2% w 2021 roku. Wzrost zainteresowania zajeciami
tanecznymi z 2012 roku §wiadczy¢é moze o chwilowej popularnosci tej formy aktywnosci,
za$ wyrazny spadek w kolejnych latach, zwlaszcza w 2021 roku, moze by¢ czeSciowo
wynikiem ograniczen pandemicznych wptywajacych negatywnie na dostepnos¢ zajeé
tanecznych. Dane wskazuja na zmniejszenie si¢ roli tanca jako formy rekreacji ruchowej w

badanym okresie.
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Wykres 10. Uczestnictwo w zajeciach tanecznych wedlug typow gospodarstw domowych.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych z GUS.

Wykres nr 10 przedstawia uczestnictwo w zajeciach tanecznych wedlug typu
gospodarstw domowych w latach 2012, 2016 i 2021. Najwickszy udzial w zajeciach
odnotowano w 2012 roku wsrdd oséb utrzymujacych si¢ z niezarobkowych zrodet (23%),
jednak w 2021 roku spadt on do zaledwie 0,7%. Duzy spadek jest widoczny takze wsrdd
pracownikow, gdzie uczestnictwo zmniejszylto si¢ z 13,2% w 2012 roku do 5,6% w 2021
roku. Wsrod grup takich jak rolnicy, osoby pracujace na wlasny rachunek oraz emeryci
rowniez widoczny jest malejacy trend. Wyniki te wskazuja na spadek zainteresowania
tancem ws$rdd réznych typow gospodarstw, co $wiadczy¢ moze o zmieniajacych sig
preferencjach spedzania czasu poswiecanego na sport i rekreacje ruchowa, ale takze na

wplyw ograniczen pandemicznych na mozliwo$¢ uczestnictwa.
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Wykres 11. Uczestnictwo czlonkéw gospodarstw domowych w zajeciach tanecznych wedlug miejsca
zamieszkania, z uwzglednieniem okreséw poza obowiazywaniem obostrzen zwigzanych z pandemia
Covid-19.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych z GUS.

Wykres nr 11 przedstawia uczestnictwo czlonkow gospodarstw domowych w zajgciach
tanecznych w latach 2012, 2016 i 2021, uwzgledniajac okresy poza obostrzeniami
pandemicznymi, wedtug miejsca zamieszkania. W 2012 roku najwyzszy udzial odnotowano
w najwiekszych miastach (17,2%) oraz miastach o $redniej wielkos$ci (16,8%). W 2021 roku
udziat we wszystkich miejscowo$ciach wyraznie spadl, szczegélnie w najwigkszych
miastach do 6,9%, a poza obostrzeniami do 4,2%. Na wsi i w mniejszych miastach
uczestnictwo rowniez uleglo znacznemu zmniejszeniu, co wskazuje ogolny trend spadkowy
zainteresowania zaj¢ciami tanecznymi, co moze odzwierciedla¢é negatywny wplyw
pandemii Covid-19 1 og6lng zmiang w preferencjach aktywnego spedzania czasu

spoleczenstwa.



108

m 2012

Kawalerowie, panny
Zonaci, zamezne 2016

W separacji prawnej, rozwiedzeni
m 2021

Wdowcy, wdowy

W 2021 - poza okresami
obowigzywania
obostrzen
zwigzanych z

0% 10% 20% pandemia Covid-19

Nie dotyczy (osoby w wieku 5-14 lat)

Wykres 12. Uczestnictwo czlonkéw gospodarstw domowych w zajeciach tanecznych wedlug stanu
cywilnego, z uwzglednieniem okres6w poza obowigzywaniem obostrzen zwiazanych z pandemia Covid-
19.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych z GUS.

Wykres nr 12 obrazuje uczestnictwo cztonkdéw gospodarstw domowych w zajeciach
tanecznych wedhug stanu cywilnego w latach 2012, 2016 12021, uwzgledniajac takze okresy
poza obostrzeniami pandemicznymi w 2021 roku. W 2012 roku najwyzsza aktywnos¢
odnotowano wérdd kawalerow i panien (14,2%) oraz os6b w wieku 5-14 lat (13,2%). W
2021 roku nastapit wyrazny spadek we wszystkich grupach, szczegdlnie wsrdd kawalerow i
panien (do 2,7% poza obostrzeniami) oraz wdowcoéw (do 0% poza obostrzeniami). Wyniki
wskazuja na negatywny wplyw pandemii na uczestnictwo w zaje¢ciach tanecznych na

wszystkie grypy stanu cywilnego.
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Wykres 13. Uczestnictwo czlonkéw gospodarstw domowych w zajeciach tanecznych wedlug wieku

uczestnikow.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych z GUS.

Wykres nr 13 przedstawia uczestnictwo czlonkow gospodarstw domowych w zajgciach

tanecznych wedlug wieku uczestnikow w latach 2012, 2016 i 2021. Najwyzszy poziom

uczestnictwa w 2012 roku odnotowano w grupie wiekowej 20-29 lat (15,3%) oraz wsrdd

0sOb w przedziale wiekowym 5-9 lat (13,9%). W 2016 odnotowano — w poroéwnaniu z

rokiem 2012 — wzrost w grupie wiekowej 5-9 lat (15,1%), wysoko plasowaty sie takze grupy
0s6b w przedziale wiekowym 15-19 lat (10,9%) i 20-29 lat (11,1%). W 2021 roku

odnotowano spadek uczestnictwa w stosunku do lat wczesniejszych w kazdej grupie

wiekowej, najbardziej wérdd dzieci w wieku 10-14 lat (spadek do 4,3%) 1 0sob w wieku 20-

29 lat (spadek do 6,5%).
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Wykres 14. Uczestnictwo czlonkéw gospodarstw domowych w zajeciach tanecznych wedlug
poziomu wyksztalcenia uczestnikéw.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych z GUS.

Wykres nr 14 obrazuje uczestnictwo w zaj¢ciach tanecznych wedlug poziomu
wyksztatcenia w latach 2012, 2016 1 2021. Najwyzsza aktywno$¢ w 2012 roku odnotowano
wsrod osob z wyksztatceniem wyzszym (16,3%) oraz gimnazjalnym (14,1%). W 2021 roku
nastgpit wyrazny spadek we wszystkich grupach, szczeg6élnie wérdd osob z wyksztatceniem
wyzszym (do 5,4%) oraz w grupie osob z wyksztalceniem $rednim i policealnym (réwniez

do 5,4%).
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Wykres 15. Czestotliwos$¢ uczestnictwa w zajeciach tanecznych.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych z GUS.

Wykres nr 15 przedstawia czestotliwos$¢ uczestnictwa w zajeciach tanecznych w latach
2012, 2016 1 2021. Dominujaca forma bylo uczestnictwo okazjonalne, ktére wzrosto z
41,6% w 2012 roku do 51% w 2021 roku. Jednocze$nie zauwazalny jest spadek uczestnictwa
sporadycznego z 19,6% do 11,9% w tym samym okresie. Regularne uczestnictwo w

badanych latach utrzymywalo si¢ na zblizonym poziomie, wynoszac okoto 31-33%
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Wykres 16. Uczestnictwo w zajeciach tanecznych wedlug okresu uczestnictwa.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych z GUS.

Wykres nr 16 przedstawia uczestnictwo w zajeciach tanecznych wedtug dlugosci okresu
uczestnictwa w latach 2012, 2016 1 2021. Najwigcej uczestnikow w kazdym z badanych lat
stanowily osoby z ponad 10-letnim do$wiadczeniem, a ich odsetek wzrést z 38,4% w 2012
roku do 44,1% w 2021 roku. Zauwazalny jest rowniez wzrost uczestnictwa wsrod osob
tanczacych od roku, ktore w 2016 roku stanowity 24,5%, w poréwnaniu z 11,9% w 2012
roku. Jednocze$nie odsetek osob tanczacych ponizej roku byl woéwczas najnizszy we
wszystkich analizowanych latach. Uzyskane wyniki wskazuja, Ze dla wielu badanych taniec

stanowi trwatg forme aktywnosci fizycznej uprawiang przez dlugie lata.
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Wykres 17. Uczestnictwo w zajeciach tanecznych wedlug miejsca uczestnictwa.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych z GUS.

Wykres nr 17 przedstawia uczestnictwo w zajeciach tanecznych wedlug miejsca
uczestnictwa w latach 2012, 2016 1 2021. Najczesciej wskazywanym miejscem byla
miejscowo$¢ zamieszkania, co utrzymywato si¢ na statym, wysokim poziomie (72% w 2012
roku, 69,9% w 2016 roku i 70,8% w 2021 roku). Zauwazalny jest wzrost uczestnictwa w
miejscowosciach oddalonych od domu do 5 km, ktory wyniost 13,2% w 2021 roku w
porownaniu z 8,6% w 2012 roku. Spadta natomiast popularno$¢ uczestnictwa w miejscu
pracy lub nauki (z 4,7% w 2012 roku do 1,8% w 2021 roku). Wyniki wskazuja, ze
uczestnictwo w zajeciach tanecznych jest najczesciej realizowane lokalnie, co moze
odzwierciedla¢ ograniczenia czasowe i1 preferencje badanych, szczegdlnie w okresie

pandemii Covid-19.
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Wykres 18. Uczestnictwo czlonkéw gospodarstw domowych w zajeciach tanecznych wedlug miejsca
uczestnictwa.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych z GUS.

Wykres nr 18 przedstawia uczestnictwo czlonkow gospodarstw domowych w zajegciach
tanecznych wedlug miejsca uczestnictwa w latach 2012, 2016 1 2021. Udziat uczestnictwa
w obiektach sportowych zmniejszyt si¢ z 28,4% w 2012 roku do 7,6% w 2021 roku a w
przypadku klubow fitness/sitowni z 16,5% w 2012 roku do 3,6%. Na rok 2021 odnotowano
ogromny wzrost dla kategorii ,,inne obiekty, np. domy kultury”, przy czym nie odnotowano
wzrostu w kategorii ,,dom, mieszkanie respondenta”, czego mozna by si¢ spodziewac jako

nastgpstwo wobec obostrzen pandemicznych 1 wprowadzenia lekcji w trybie on-line.
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Wykres 19. Uczestnictwo czlonkéw gospodarstw domowych w zajeciach tanecznych wedlug
przeci¢tnego czasu trwania zajec.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych z GUS.

Wykres nr 19 przestawia uczestnictwo cztonkdéw gospodarstw domowych w zajeciach
tanecznych wedlug przecigtnego czasu trwania zaje¢ w latach 2012, 2016 1 2021. W roku
2021 najwigksza popularno$cia cieszyly si¢ zajgcia trwajace 1 godzing — w zajeciach o takiej
dhugosci uczestniczylto 43,8% badanych, co jest wyraznym wzrostem w porownaniu z 33,1%
w 2012 roku i 28,1% w 2016 roku. Odsetek uczestnikow bioracych udzial w zajeciach
trwajacych od ponad 1 godziny do 2 godzin wlacznie zmniejszyt si¢ z 27,8% w 2012 roku
do 19,5% w 2021 roku. Zauwazalne jest réwniez wahanie co do udziatlu w zajeciach
trwajacych ponad 3 godziny, ktérych udziat w roku 2012 wyniost 13,5%, w roku 2016
16,3% a w 2021 roku 10,5%. Warto zauwazy¢, ze oferta szkot tanca to nie tylko regularne
lekcje (zazwyczaj trwajace 1 godzing i umieszczone w statych grafikach), ale takze
wielogodzinne warsztaty 1 festiwale taneczne, na ktdre zapraszani sg znani instruktorzy i
choreografowie z calego §wiata, przyciagajac uczestnikow z réznych miast, a nawet krajow.
Mozna stwierdzi¢, ze w 2016 roku nastgpil wzrost znaczenia takich warsztatow i festiwali,
ktory zostal zahamowany kilka lat po6zniej z powodu ograniczen pandemicznych,

utrudniajacych kontakty miedzyludzkie i podrézowanie.
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Wykres 20. Uczestnictwo czlonkéw gospodarstw domowych w zajeciach tanecznych wedlug
przecietnego czasu dojazdu/dojscia na zajecia w obie strony.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych z GUS.

Wykres nr 20 przedstawia uczestnictwo czlonkow gospodarstw domowych w zajgciach
tanecznych wedtug przecigtnego czasu dojazdu badz dojscia w obie strony w latach 2012,
20161 2021. Najwigkszy odsetek uczestnikow w 2021 roku poswiecal na dojazd/ dojscie do
59 minut, osiaggajac 70,7%, co oznacza wzrost w porownaniu z 62,4% w 2012 roku.
Zmniejszyt si¢ natomiast udzial 0sob uczeszczajacych na zajgcia na miejscu, bez dojazdu z
26,1% w 2012 roku do 14,2% w 2021 roku. Réwniez odsetek uczestnikow pokonujacych
dystans powyzej 2 godzin znacznie spadt, z 1,9% w 2012 roku do 1,3% w 2021 roku. Wyniki
te wskazuja, ze uczestnicy zaje¢ preferujg krotsze dojazdy, co stanowi istotng wskazowke
dla potencjalnych inwestoréw przy wyborze lokalizacji szkoty tanca — nie tylko w centrach
duzych miast, gdzie pojawiaja si¢ problemy z dojazdem i parkowaniem oraz duza

konkurencja ze strony innych szkot, ale rowniez w dzielnicach i na obrzezach miast.
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Wykres 21. Uczestnictwo czlonkéow gospodarstw domowych w zajeciach tanecznych wedlug

gléwnego organizatora zajec.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych z GUS.

Wykres nr 21 przedstawia uczestnictwo czlonkow gospodarstw domowych w zajgciach

tanecznych wedlug gléwnego organizatora zaje¢ w latach 2012, 2016 i 2021. Badani

najczesciej uczestniczyli w zajeciach ,,bez organizatora (indywidualnie, z rodzing)”, gdzie

udzial wzrést z 43,7% w 2012 roku do 44,5% w 2021 roku, potwierdzajac preferencje

uczestnikow do samodzielnej organizacji. Zauwazalny jest takze wzrost uczestnictwa u

prywatnych organizatorow, z 29,4% w 2012 roku do 39,6% w 2021 roku. Udziat klubow

sportowych oraz szkét (SKS, UKS) w organizacji zaje¢ tanecznych zmniejszyt si¢ w

analizowanym okresie, co moze wskazywac na przesuniecie preferencji w kierunku bardziej

elastycznych, indywidualnych form uczestnictwa.
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Wykres 22. Uczestnictwo czlonkéw gospodarstw domowych w zajeciach tanecznych wedlug form

finansowania.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych z GUS.

Wykres nr 22 przedstawia formy finansowania uczestnictwa cztonkdéw gospodarstw

domowych w zajeciach tanecznych w latach 2012, 2016 1 2021. W 2021 roku dominujaca

forma byto uczestnictwo bez ponoszenia wydatkdw, ktore wzrosto do 54,3% w poréwnaniu

z 48,8% w 2012 roku. Odsetek uczestnikéw ponoszacych petne koszty zajec spadt z 33,8%

w 2012 roku do 32,5% w 2021 roku. Wyniki te moga sugerowa¢ wzrost popularno$ci kart

sportowy (takich jak np. MultiSport, FitProfit, Ok System) wsrdd uczestnikéw kursoéw tanca,

co stanowi cenng wskazowke dla wiascicieli 1 0s6b zarzadzajacych szkotami tanca,

poniewaz honorowanie tych kart moze przyciagna¢ szerokie grono potencjalnych klientow.



119

57,9%
brak optat 3,8%
59,3%
27,7%
do 50 r 25,0%
13,9%
11)6%
od 51 do 100 -11 9%
15,0%
1,0% 2012
0d 101do 150 [ 2,3%
6,6% m 2016
i 1 8% = 2021
od 151 do 300 '5,1%
53%
0,0%
0d 301 do 500 | 0,4%
0,0%
0,0%
0d 501 do 1000 | 1,5%
0,0%
0% 20% 40% 60% 80%

Wykres 23. Uczestnictwo czlonkéw gospodarstw domowych w zajeciach tanecznych wedlug
miesi¢cznych oplat.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych z GUS.

Wykres nr 23 przedstawia uczestnictwo czlonkow gospodarstw domowych w zajgciach
tanecznych wedlug miesiecznych optata w latach 2012, 2016 1 2021. W 2021 roku
dominowato uczestnictwo bez optat (59,3%), co stanowi wzrost w poréwnaniu z 53,8% w
2016 roku. Jednocze$nie odsetek osob ptacacych do 50z miesiecznie spadt z 27,7% w 2012
roku do 13,9% w 2021 roku. Moze to wskazywac¢ na rosngce wykorzystanie kart sportowych
jako form finansowania — w pierwszym przypadku ich koszt jest w cato$ci pokrywany przez

pracodawce, natomiast w drugim pracownik wspotfinansuje koszt karty.
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Wykres 24. Uczestnictwo czlonkéw gospodarstw domowych w zawodach/imprezach tanecznych.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych z GUS.

Wykres nr 24 przedstawia uczestnictwo cztonkéw gospodarstw domowych w zawodach
lub imprezach tanecznych w latach 2012, 2016 i 2021. Wéréd badanych obserwuje si¢
rosngce zainteresowanie tego typu wydarzeniami, co potwierdza wzrost z 9,6% w 2012 roku

do 22,3% w 2021 roku.

Wyniki badan przeprowadzonych przez GUS dostarczaja holistycznego wgladu w ustugi
Swiadczone przez szkoty tafica z perspektywy ich odbiorcow we wskazanych latach,
stanowiac przy tym cenne zrodto informacji dla inwestoréw 1 0sdb zarzadzajacych szkotami
tanca. Analiza wynikdéw pozwala nie tylko na identyfikacje ogo6lnych trendow uczestnictwa,
ale rowniez na precyzyjne okreslenie kluczowych cech respondentéw, takich jak pte¢, wiek
zrédto dochodow, poziom wyksztalcenia, miejsce zamieszkania, czgstotliwo$¢ uczestnictwa
w zajeciach oraz budzet przeznaczany na ten cel. Dzigki temu mozliwe jest stworzenie
profilu potencjalnego klienta (persony), co stanowi nieocenione wsparcie w procesie
dostosowania oferty szkot tanca do rzeczywistych potrzeb rynku. Tak szczegdtowa analiza
pozwala nie tylko na lepsze zrozumienie zachodzacych na rynku szkot tafica zmian, ale takze
na skuteczne ksztaltowanie strategii marketingowej, umozliwiajac tym samym
efektywniejsze docieranie do odpowiedniej grupy odbiorcéw 1 podnoszenie

konkurencyjnosci wzgledem innych szkot.
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3.2. Podaz zajec tanecznych w Polsce na przykladzie szkol tanca

W latach 1989-2009 nauka tanca w Polsce rozwijata si¢ dwutorowo jako ksztatcenie
0soOb tanczacych hobbistycznie oraz jako ksztatcenie profesjonalnych tancerzy. Poniewaz
przez ten caly okres nie powstaly instytucjonalne osrodki ksztatcenia tancerzy (poza
publicznymi Ogolnoksztatcagcymi Szkotami Baletowymi i niektorymi uczelniami wyzszymi
oferujacymi kierunki ze specjalizacjami w tancu), rozwingl si¢ alternatywny model

233 oferowanego przez mniejsze lub wigksze inicjatywy prywatne,

ksztatcenia warsztatowego
dzigki ktérym tworzone sg autorskie osrodki tanca 1 choreografii, prywatne studia
tanca/szkoty tanca, domy kultury itp.?>* W Polsce dziata kilka tysiecy szkot tanca, niektore
z nich to kameralne miejsca specjalizujace si¢ w kilku stylistykach tanecznych, inne za$
dzialaja jako duze centra, z wicloma salami tanecznymi oferujac réznorodne zajecia
taneczne. Inwestorzy dostrzegajac rosnace zainteresowanie tancem otwieraja kolejne szkoty.
Przykladowo w Szczecinie na 400 tysigcy osoOb istnieje 35 obiektow oferujacych nauke
tanca.?>> Na rynku szkoét tanca funkcjonuje wiele §wietnie prosperujacych osrodkow, jednak
obok nich dziataja réwniez szkoty borykajace si¢ z problemami finansowymi, ktore
ostatecznie prowadza do ich zamknigcia. Pojawia si¢ zatem pytanie, czy upadtos¢ tych
placéwek wynika z przesycenia rynku, czy raczej z braku umiej¢tnosci budowania przewagi
konkurencyjne;j?

Konkurencyjno$¢ kazdego z przedsigbiorstw jest podstawa jego przetrwania i rozwoju a
w efekcie maksymalizacji jego wartoéci.?>® W tym miejscu warto wskazaé elementy ktore
buduja przewage konkurencyjna szkoét tafica, a jest nimi niewatpliwie: dopasowany do
potrzeb rynku grafik zaj¢¢ tanecznych, wykwalifikowana kadra instruktorska, odpowiednie
warunki lokalowe, atrakcyjna lokalizacja szkoly, partnerstwo z operatorami kart
sportowych, wlasciwy przeptyw informacji pomiedzy szkota i jej klientami oraz

odpowiednia reklama.

233 Joanna Grabowska i Joanna Szymajda, Raport o tanicu wspolczesnym w Polsce w latach 1989—-2009
(Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego, 2009).

254 Julia Hoczyk i Joanna Szymajda, red., I Kongres Tarnca. Raport: Warszawa, 27-29 kwietnia 2011
(Narodowy Instytut Muzyki i Tanca, 2011), https://nimit.pl/materialy/i-kongres-tanca-warszawa-27-29-
04.2011-raport/.

255 Monika Tatarczuk, ,,Klient na rynku ustug oferowanych przez szkoly tanca”, Problemy Zarzqdzania,
Finansow i Marketingu (Szczecin) 16, nr 16 (2010): 69-78.

2% Dariusz Puciato, ,,Podaz turystyczna jako determinanta ksztaltowania popytu turystycznego”,
Ekonomiczne Problemy Ustug (Szczecin), Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, 701, nr 86 (2012):
357-58.
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Rozpatrujac kazdy z elementéw budowania przewagi konkurencyjnej z osobna, nalezy
zwrdci¢ uwage na fakt, ze funkcjonowanie szkot tanca ma charakter sezonowosci, widoczny
jest bowiem cykliczny wzrost zainteresowania kursami tanca wraz z rozpoczeciem roku
szkolnego 1 akademickiego, czyli we wrze$niu 1 pazdzierniku — sg to miesigce, w ktorych
szkoty otwieraja wigkszo$¢ nowych grup. Rozpoczecie sezonu tanecznego poprzedzone jest
przygotowaniami, za$ jednym z najwazniejszych etapow tych przygotowan jest utworzenie
harmonogramu zaje¢¢ na zblizajacy si¢ sezon — 1 mimo, iz kursy rozpoczynajg si¢ dopiero we
wrzesniu badz pazdzierniku to utozenie harmonogramu zaj¢¢ przypada juz we wczesnych
miesigcach letnich. Wynika to ze specyfiki branzy tanecznej — jeden instruktor (zazwyczaj
specjalizujacy sie w konkretnym gatunku tanca) —przewaznie pracuje w kilku szkotach.
Utworzenie harmonogramu z kilkumiesigcznym wyprzedzeniem procentuje w komforcie
doboru kadry instruktorskiej a finalnie w atrakcyjnym pod wzgledem oferty zajeé
tanecznych grafiku.

Kolejnym istotnym elementem przygotowan do sezonu tanecznego jest kampania
promocyjna. W Polsce liczba ,,sieciowych” szkot tanca jest stosunkowo niewielka — do
najbardziej rozpoznawalnych naleza Egurrola Dance Studio oraz Lila House*’. Jednakze w
wigkszosci przypadkéw szkoly tanca funkcjonuja jako jedno-lokalizacyjne placéwki, co
oznacza, ze s3 to gtownie mikro lub mate przedsigbiorstwa. Tego typu podmioty operuja
zazwyczaj ograniczonym budzetem na dzialania reklamowe, co wymusza stosowanie
kreatywnych 1 oszczednych strategii marketingowych.

Pierwszy miesigc trwania kursu jest zazwyczaj najbardziej dochodowym okresem dla
szkot tanca. W tym czasie liczba uczestnikow jest najwigksza, co przektada si¢ na wyzsze
wplywy za oferowane zajecia. Jednakze wraz z uptywem czasu, liczba uczestnikow w
grupach maleje — cz¢$¢ 0sob rezygnuje z réznych powodow, takich jak brak czasu, spadek
motywacji czy niespetnienie oczekiwan. W miar¢ zmniejszania si¢ liczby kursantow, szkoly
tanca musza podejmowac dziatania optymalizujace koszty. Czesto prowadzi to do taczenia
kilku grup na podobnym poziomie zaawansowania, tworzac jedng wiekszg grupe
sredniozaawansowang lub do catkowitego rozwigzania grupy, jesli przestaje ona by¢

oplacalna. 2%

257
258

Opracowanie zbiorowe, Czas na biznes. Szkota tanca, Colorful Media, 2013, s. 3

,»Badz odwazna i wytrwata — Dlaczego poczatkujacy rezygnuja z tanca?”, Inci o tancu, dostep 15
kwietnia 2024, https://taniecbrzuchainci.wordpress.com/2014/04/07/badz-odwazna-i-wytrwala-dlaczego-
poczatkujacy-rezygnuja-z-tanca/.
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Miesigce letnie, czyli lipiec 1 sierpien, stanowig dla szkot tanca okres przestoju, poniewaz
zainteresowanie regularnymi zaj¢ciami znacznie spada. W odpowiedzi na ten sezonowy
spadek popytu, niektore szkoly starajg si¢ utrzyma¢ dodatni bilans finansowy poprzez
organizacj¢ tematycznych warsztatow tanecznych lub intensywnych kurséw tanca. Tego
typu dziatania majg na celu przyciagnigcie osob, ktore chca w krotkim czasie nauczy¢ sig
nowych umiej¢tnosci lub poglebi¢ swoje zdolno$ci taneczne, co pozwala szkole tanca
zachowaé aktywno$¢ i generowa¢ dochod w okresie wakacyjnym. 2°°

Analizujac sezonowos$¢ dziatalnos$ci szkot tanca, nalezy zwrdci¢ réwniez uwage na
rozktad dzienny prowadzonych zaje¢. Zajecia taneczne odbywaja si¢ najczesciej w
godzinach 16.00-22.00, przy czym pierwsze godziny funkcjonowania szkoty sa dedykowane
dzieciom i mtodziezy.

Grafik zaje¢ tanecznych musi by¢ elastyczny 1 odzwierciedla¢ biezace trendy oraz
zapotrzebowania rynku. W praktyce oznacza to koniecznos¢ sledzenia popularnych stylow
tanca 1 oferowania zaje¢, ktore ciesza si¢ w danym momencie najwigkszym
zainteresowaniem. Przykladowo, w ostatnich latach zaobserwowa¢ mozna wzrost
zainteresowania przygotowaniami do pierwszego tanca Pary Mlodej, ktory coraz czesciej
staje si¢ wyjatkowo dopracowanym elementem wesela. W odpowiedzi na ten trend, szkoty
tanca oferuja roznorodne formy zajeé, takie jak lekcje indywidualne dla par, grupowe kursy
tanca dla narzeczonych czy nauk¢ disco-fox, znanego réwniez jako ,,dwa na jeden”, ktory
jest szczegolnie popularny wsrod nowozencow. Dostosowanie oferty zaje¢ do biezacych
trendow pozwala szkotom tanca utrzymac¢ konkurencyjnos$¢ o przyciggna¢ nowych klientow.

Oprocz tradycyjnych kursow tanecznych, szkoty coraz czgsciej rozszerzajg swoja oferte
0 organizacj¢ warsztatow i festiwali tanecznych z udzialem choreograféw i instruktorow o
mig¢dzynarodowej renomie. Przykladem takich wydarzen sg festiwale, takie jak Krakowski

260 Gdanski Festiwal Tanca®®!, Festiwal Tanca Ladeckie Lato Baletowe?¢?,

Festiwal Tanca
Miedzynarodowy Festiwal Tanca im. Olgi Sawickiej organizowany w Ladku Zdroju®® czy

Miedzynarodowy Dziecigcy Festiwal Piosenki i Tanca w Koninie’**. Udzial w takich

2% Tatarczuk, ,,Klient na rynku ustug oferowanych przez szkoty tanca”, 76.

260 Krakowskie Centrum Choreograficzne - Nowohuckie Centrum Kultury, ,,Krakowski Festiwal Tafica”,
dostep 5 sierpnia 2025, https://nck krakow.pl/kcc/krakowskifestiwaltanca/.

261 Klub Zak (Miejska Instytucja Kultury, Gdansk), ,,17. Gdanski Festiwal Tanca, 22-28 wrze$nia 20257,
dostep 5 sierpnia 2025, https://klubzak.com.pl/pl/kalendarz/17-Gdanski-Festiwal-Tanca~pr1365.

262 ARTBALE Stowarzyszenie REKiS, ,,Festiwal Ladeckie Lato Baletowe”, dostep 5 sierpnia 2025,
https://www.artbale.pl/kultura-i-edukacja-kulturalna/historia-kultura/ladeckie-lato-baletowe.

263 Miedzynarodowy Dziecigcy Festiwal Piosenki i Tanca w Koninie, ,,Festiwal emocji — historia”, dostep
5 sierpnia 2025, https://festiwaldzieciecy.pl/history/3 1 -festiwal-emocji.

264 hitps://festiwaldzieciecy.pl/history/3 1 -festiwal-emocji
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przedsiewzigciach umozliwia uczestnikom nie tylko nauke od wybitnych instruktorow, ale
takze czerpanie inspiracji w roznorodnych stylow tanecznych. Wydarzeniem czgsto
towarzyszacym festiwalom sg konkursy taneczne, w ktérych uczestnicy — zaréwno solisci,
jak 1 grupy — maja okazj¢ zaprezentowac swoje umieje¢tnosci przed szerszg publicznoscia
oraz profesjonalnym jury. Dla adeptow szkot tanca jest to nie tylko szansa na sprawdzenie
swoich umiejetnosci w praktyce, ale przede wszystkim na zdobycie cennego do§wiadczenia
scenicznego. Organizacja takich wydarzen przynosi szkotom tanca wymierne korzysci. Z
jednej strony pomaga w pozyskaniu nowych klientow, ktérzy dowiadujg si¢ o szkole za
posrednictwem festiwali i warsztatow, z drugiej za$§ przyczynia si¢ do podniesienia prestizu
szkoty oraz umocnienia jej pozycji na rynku jako placowki oferujacej wysokiej jakosci
ustugi edukacyjne i mozliwo$¢ rozwoju dla swoich kursantow.

Uzupelnieniem oferty ustug tanecznych szkoét tanca jest sprzedaz produktow zwigzanych
z tancem, takich jak kostiumy treningowe i sceniczne, obuwie taneczne, akcesoria taneczne
czy plyty z muzyka do treningéw. Przyktadowo Szkota Tanca Just Move we Wroctawiu,
obok oferty zaje¢ tanecznych proponuje swoim klientom mozliwo$¢ zakupu réznorodnych
akcesoriow tanecznych?%, dostosowanych do roznych styléw tafica. Ponadto, niektore
szkoty tanca rozwijaja swoja dziatalno§¢ poprzez prowadzenie agencji artystycznych,
specjalizujacych si¢ w organizacji profesjonalnych wystepdéw tanecznych na rdéznego
rodzaju imprezach firmowych, eventach czy uroczystosciach okolicznosciowych. Tego typu
dziatalnos¢ stanowi dodatkowe zrodto dochodu dla szkoty oraz pozwala na promocje swojej
marki w szerszym srodowisku. Przyktadem takich dziatan jest Dance Avenue w Gdansku —
szkota tanca ktéra poza prowadzeniem regularnych zaje¢ oferuje takze ushuge wystepow
artystycznych?®®, Rozszerzenie oferty o sprzedaz produktéw tanecznych i ustugi pokazow
artystycznych pozwala szkotom tanca na dywersyfikacje zrodta przychodow, zwigkszenie
rentowno$ci oraz budowanie bardziej rozpoznawalnej marki na rynku uslug tanecznych.
Dziatania te wptywaja takze pozytywnie na prestiz szkoly 1 umacniajg jej pozycje jako
wszechstronnego centra tanecznego.

W celu pozyskania nowych klientow, szkoly tanca czgsto nawigzuja wspotprace z
placowkami o$wiatowymi na poziomie przedszkolnym i wczesnoszkolnym, organizujac

nieobowigzkowe zajecia taneczne dla dzieci. Takie dziatania pozwalajg na zainteresowanie

265 Szkota Tafica Just Move, ,,Just Move — Szkota Tanca, oferta, grafik, instruktorzy”, dostep 24 czerwca
2024, https://justmovedance.pl/.

266 Szkota Tanca Dance Avenue, ,,Pokazy tafica”, dostep 24 czerwca 2024, https://danceavenue.eu/pokazy -
tanca/.
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tancem dzieci, co cze¢sto przeklada si¢ na kontynuowanie nauki w oddziale danej szkoty
tanca. Przyktadem szkoty wspolpracujacej z placowkami oswiatowymi jest Elita Dance
Center z glowna siedzibg w Swoszowicach?®’. Szkota ta oprocz regularnych zajeé
tanecznych organizuje takze wakacyjne 1 zimowe obozy, ktore stanowig doskonaty okazje
do rozwijania umiejetnosci tanecznych dzieci w przyjaznym i kreatywnym srodowisku poza
tradycyjnymi zajeciami szkolnymi. Elita Dance Center zach¢ca takze najbardziej
zaangazowanych uczestnikow kursow do udziatu w konkursach tanecznych. Dzigki temu
podopieczni szkoty majg mozliwos¢ rozwijania swoich talentoéw, zdobywania
do$wiadczenia scenicznego 1 rywalizowania na arenie tanecznej. Tego rodzaju
kompleksowe podejscie nie tylko zwicksza zaangazowanie dzieci w zajecia taneczne, ale tez
buduje pozytywny wizerunek szkoty jako miejsca, ktdre oferuje profesjonalne podejscie do
nauki tanca i dba o rozw6j swoich uczniéw na wielu plaszczyznach.

Jednym z kluczowych elementow budujacych przewage konkurencyjng szkot tanca jest
zatrudnienie wykwalifikowanej kadry instruktorskiej. W kontekscie kwalifikacji warto
podkresli¢, ze w Polsce tytul zawodowego tancerza mozna uzyska¢ wylacznie po
ukonczeniu szkoly baletowej?®. W Polsce dziata pie¢ publicznych Ogdlnoksztatcacych
Szkot Baletowych zlokalizowanych w Warszawie, Bytomiu, Poznaniu, Lodzi i Gdansku.
Nauka w nich trwa 9 lat, w tym okresie realizowana jest podstawa programowa przedmiotow
ogolnoksztatcacych klas IV-VIII szkoly podstawowej oraz czterech lat liceum, a takze
podstawa programowa przedmiotéw artystycznych. Po zdaniu egzaminu zawodowego,
absolwenci otrzymuja tytut zawodowego tancerza oraz $wiadectwo ukonczenia szkoly
baletowej, co otwiera im mozliwoéé kontynuacji na dowolnej uczelni wyzszej.?®® Polskie
uczelnie wyzsze rowniez oferuja mozliwos¢ ksztalcenia w zakresie tanca. Do
najwazniejszych naleza: Panstwowa Wyzsza Szkota Teatralna (PWST) im. Ludwika

270

Solskiego w Krakowie z wydziatem Teatru Tanca w Bytomiu~"", Akademia Muzyczna im.

Grazyny i Kiejstuta Bacewiczéw w Lodzi?’!, Wyzsza Szkota Umiejetnosci im. Stanistawa

267 Klub Tanca Towarzyskiego Elita (Elita Dance Center, Krakéw), ,,Taniec Elita — szkota taica”, dostep
24 czerwca 2024, https://www.taniec-elita.pl/.

268 Jadwiga Grabowska i Joanna Szymajda, Raport o taiicu wspdtczesnym w Polsce w latach 1989-2009
(Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego, 2009), 35.

269 Ministerstwo Edukacji i Nauki, ,,Ogolnoksztalcgca Szkota Baletowa im. F. Parnella w Lodzi”, dostep
28 czerwca 2024, https://www.gov.pl/web/osblodz/nauka-szkola.

270 Akademia Sztuk Teatralnych im. Stanistawa Wyspianskiego — Wydziat Teatru Tanca w Bytomiu,
sinformacje dla kandydatow na  Wydziat Teatru Tanca”, dostgp 24 czerwca 2024,
https://www.ast.bytom.pl/kandydaci/wydzial-teatru-tanca/.

27! Akademia Muzyczna im.\ Grazyny i Kiejstuta Bacewiczéw w Lodzi, ,,Akademia Muzyczna w Lodzi —
strona gtéwna”, dostep 24 czerwca 2024, https://amuz.lodz.pl/index.php/pl/.
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h?”2, Uniwersytet Muzyczny Fryderyka Chopina w Warszawie?”® oraz

Staszica w Kielcac
Akademia Humanistyczno-Ekonomiczna w L.odzi, oferujaca specjalno$¢ tancerz-choreograf
na wydziale Artystycznym?’*. Poza formalna edukacja, uprawnienia do wykonywania
zawodu instruktora tanca (cho¢ nie tytut tancerza) mozna zdoby¢ poprzez ukonczenie
kursow organizowanych przez instytucje niepubliczne, takie jak Centrum Szkolenia
Zawodowego, ktore prowadzi kursy instruktora rekreacji ruchowej o specjalno$ci taniec.
Ukonczenie takiego kursu daje uprawnienia zgodne z § 18 ust. 2 rozporzadzenia Ministra
Edukacji Narodowej z dnia 11 stycznia 2012 r. w sprawie ksztalcenia ustawicznego w

).275 W praktyce jednak wiele 0s6b pracujacych

formach pozaszkolnych (Dz. U. poz. 186
jako instruktorzy tanca nie posiada formalnych, panstwowych uprawnien od wykonywania
zawodu. Wielu instruktoréw opiera swoje kompetencje na wiedzy zdobytej podczas licznych
kursow, warsztatow 1 festiwali tanecznych, ktore oferuja mozliwo$¢ doskonalenia
umiejetnosci. Ostatecznie jednak, to potaczenie formalnego wyksztalcenia, praktycznego
doswiadczenia oraz ciggltego doskonalenia umiejetnosci jest czynnikiem decydujacym o
profesjonalizmie i1 jako$ci oferowanych ustug przez instruktorow tanca, a tym samym o
przewadze konkurencyjnej szkoty tanca.

Na budowanie trwalych relacji pomiedzy szkota tanca a jej klientami kluczowy wplyw
majg instruktorzy. To wtasnie oni, bedac bezposrednimi reprezentantami szkoty, ksztattuja
atmosfer¢ zaje¢ 1 wplywaja na satysfakcje uczestnikow. Oprocz wspomnianych juz
kwalifikacji tanecznych, réwnie istotne s3 umiejetnosci pedagogiczne oraz cechy
osobowosci, ktore umozliwiajg efektywng prace z ludzmi. Talent do przekazywania wiedzy,
cierpliwos¢, umiejetno$¢ motywowania kursantow oraz zdolnos¢ do budowania pozytywne;,
inspirujacej atmosfery na zajeciach odgrywaja fundamentalng rol¢ w procesie nauczania
tanca. Instruktorzy, ktorzy potrafig zjednywac sobie kursantow i budowac¢ z nimi relacje,
przyczyniaja si¢ do zwigkszenia zaangazowania oraz lojalnosci klientow wobec szkoty.
Ponadto, indywidualne podejscie do kazdego uczestnika zaje¢, zdolnos¢ do dostosowania

metodyki nauczania do réznych poziomdéw zaawansowania oraz tworzenie przyjaznego,

22 Wyzsza Szkola Umiejetnosci im. Stanistawa Staszica w Kielcach, ,,WSU — Wyzsza Szkola

Umiejetnosci w Kielcach”, dostep 24 czerwca 2024, https://www.educaedu.pl/instytucje-edukacyjne/wsu-
wyzsza-szkola-umiejetnosci-w-kielcach-unil 19.

273 Uniwersytet Muzyczny Fryderyka Chopina, ,,Uniwersytet Muzyczny Fryderyka Chopina”, dostep 25
czerwca 2024, https://chopin.edu.pl/.

274 Akademia Humanistyczno-Ekonomiczna w Lodzi, ,,Taniec — kierunek I stopnia (studia stacjonarne i
niestacjonarne, £.6dz)”, dostep 25 czerwca 2024, https://www.ahe.lodz.pl/taniec/I-stopien.

275 Minister Edukacji Narodowej, ,,Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 11 stycznia 2012
r. w sprawie ksztalcenia ustawicznego w formach pozaszkolnych”, 11 stycznia 2012,
https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20120000186.
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otwartego $§rodowiska sprawiaja, ze uczestnicy chetnie wracaja na kolejne zajgcia, a nawet
polecaja szkole swoim znajomym. W tym konteksécie instruktorzy staja si¢ nie tylko
nauczycielami tanca, ale rowniez ambasadorami szkoty, ktorzy odgrywaja kluczowa role w
budowaniu jej wizerunku 1 dtugofalowych relacji z klientami.

Zatrudnianie instruktorow, ktorzy zdobyli popularno$¢ w programach talent show, takich
jak ,,You Can Dance” czy ,,Taniec z Gwiazdami”, znaczaco podnosi prestiz szkoty tanca,
przyciagajac jednoczesnie uwage osob zainteresowanych naukg od znanych tancerzy. Jest
to skuteczna forma reklamy i wzmacniania dobrego wizerunku szkoty?’®. Podobnie
promowanie wychowankow szkoty poprzez udziat w konkursach i programach
telewizyjnych wzmacnia jej pozycje na rynku, ukazujac ja jako miejsce, gdzie mozna
odnies$¢ taneczny sukces.

Kolejnym waznym elementem budujacym przewage konkurencyjng sa warunki
lokalowe jakimi dysponuja szkoty tanca. Majac wykwalifikowang i utytutowang kadre
taneczng, ale nie zapewniajac komfortowych i profesjonalnych warunkéw do nauki, nie
utrzyma si¢ klienta. Ten bowiem zadowolony z osoby instruktora bedzie si¢ u niego uczy¢
nadal, ale w innej szkole — powszechnym zjawiskiem jest bowiem, ze jeden instruktor
wspotpracuje z roznymi placéwkami. Tym samym wazne jest dbanie o wyglad i czystos¢
szkoty, posiadanie przestronnych, klimatyzowanych sal, luster na jednej lub dwdch §cianach
oraz parkietu. W kwestii szatni istotny jest podzial na damska i meska oraz wyposazenie w
wieszaki na okrycia wierzchnie 1 w szatki zamykane na klucz — zapobiega to zabieraniu
nadmiaru rzeczy przez kursantow na sal¢ taneczng. Profesjonalny sprzet do odtwarzania
muzyki takze odgrywa istotng role w jakosci prowadzonych zaje¢. Wiasciwe naglos$nienie,
mozliwo$¢ odtwarzania réznorodnych formatow (plyt audio, mp3, pendrive, bluetooth), a
takze mikrofon (przydatny glownie na wigkszych salach lub przy bardzo licznych grupach),
wplywaja pozytywnie na komfort prowadzonych zajeé.?”’

W kwestii lokalizacji centrum miasta intuicyjnie wydawaloby si¢ najwlasciwszym
wyborem dla szkoty taca, jednakze w praktyce jest to kwestia ztozona 1 wymaga analizy dla
kazdego indywidualnego przypadku. I tak, za umiejscowieniem szkoly w centrum
przemawia dostep do komunikacji miejskiej, co docenig osoby poruszajace si¢ publicznymi
srodkami transportu, jednakze osoby dojezdzajace wtasnymi samochodami narzeka¢ beda

na korki, problemy ze znalezieniem miejsca parkingowego 1 konieczno$¢ uiszczenia optaty

276 Tatarczuk, ,,Klient na rynku ustug oferowanych przez szkoty tanca”, 71.
277 Gazeta Lubuska, ,Taneczny biznes”, 29 sierpnia 2007, https://gazetalubuska.pl/taneczny-
biznes/ar/7701887.
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za postdj. Po stronie szkét rowniez mozna wymieni¢ negatywne aspekty lokalizacji w
centrum, a nalezy do nich przede wszystkim problem zageszczenia konkurencji (wigkszo$¢
szkol osadzona jest w centrach miast) oraz wyzsze koszty wynajmu w pordéwnaniu z
lokalami potozonymi poza centrum. Innymi popularnymi lokalizacjami w ktérych coraz
czesciej otwierane sg szkoly tanca, sg centra duzych osiedli oraz okolice biurowcow.>”

W procesie pozyskiwania klientow kluczowa role odgrywa odpowiednio zaplanowana i
prowadzona kampania reklamowa. Szkota tanca, ktére dysponuje doskonatymi warunkami
lokalowymi, wykwalifikowang kadra instruktorskg oraz bogatg i dostosowang do potrzeb
rynku oferta zajgé, moze napotka¢ trudnosci w zebraniu grup, jesli nie zainwestuje w
skuteczne dziatania promocyjne. Oczywiscie, szkoty o ugruntowanej pozycji i dobrej
reputacji moga liczy¢ na rekomendacje ze strony statych klientow, tzw. marketing szeptany,
jednakze powinno to stanowic¢ jeden z wielu elementow dotarcia do nowych klientow. Osoby
nieposiadajace rozeznania w srodowisku tanecznym, najczgsciej opieraja swoje decyzje na
informacjach odnalezionych w Internecie, napotkanych reklamach czy opiniach
zamieszczonych na portalach spotecznosciowych — w efekcie nie zawsze wybierajac szkole
0 najwyzszej jakosci ustug, lecz taka, ktora jest bardziej widoczna i aktywna w dzialaniach
promocyjnych. Z tego tez powodu inwestycja w strategi¢ reklamowa, obejmujaca rozne
kanaty komunikacji z potencjalnymi klientami, takie jak media spotecznos$ciowe, strona
internetowa, obecnos$¢ na lokalnych wydarzeniach czy kampanie ulotkowe, jest niezbgdna
dla kazdej szkoty tanca, ktora chce zwiekszy¢ swoja widocznos¢, dotrze¢ do nowych
klientow 1 wplyna¢ pozytywnie na rozpoznawalno$¢ swojej marki.

Szkoty korzystaja z r6znorodnych form reklamy, dostosowujac je do swoich potrzeb 1
mozliwo$ci finansowych. Wybdr medidw, za posrednictwem ktorych szkoly prowadza
kampani¢ reklamowa powinien by¢ dostosowany nie tylko do mozliwosci finansowych, ale
przede wszystkim do zasiggu w jakim chca one pozyskaé klientow — nieodpowiednim
wyborem dla lokalnie dziatajacego przedsiebiorstwa bylaby przyktadowo telewizja i radio o
ogolnopolskim zasiegu.

Podstawa skutecznych dzialan marketingowych jest strona internetowa, stanowi ona
wizytowke szkoty w Internecie i dostarcza szczegdlowych informacji o oferowanych
kursach, umozliwiajac przy tym zapisy na zajecia 1 tworzac wygodng platforme¢ do
komunikacji z klientami. Strona powinna by¢ odpowiednio pozycjonowana, aby utatwic jej

odnalezienie w wyszukiwarce. Obecno$¢ w mediach spoteczno$ciowych, takich jak

278 Nakatomi.pl, ,,Marketing dla szkot tafica”, dostep 3 sierpnia 2024, https://nakatomi.pl/marketing-dla-
szkol-tanca.
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Facebook, YouTube, Instagram czy TikTok, jest niezbedna w budowaniu wizerunku szkoty
1 angazowaniu spolecznos$ci tanecznej. Dodatkowo influencer marketing, czyli wspotpraca
z osobami majacymi duze zasi¢ggi w social mediach, moze znaczaco zwigkszy¢
zainteresowanie ofertg szkoty.

Jednym z popularnych narz¢dzi wykorzystywanych przez szkoty jest e-mail marketing,
ktéry polega na regularnym wysylaniu newsletterow z informacjami o biezacej ofercie,
kursach, promocjach oraz nadchodzacych wydarzeniach. Podobna funkcje peini sms-
marketing.

Kolejng forma reklamy jest reklama outdoorowa, obejmujaca dystrybucje ulotek,
plakatow oraz reklam w ekranach umieszczonych np. w §rodkach komunikacji miejskie;.
Warto réwniez zadba¢ o szyldy 1 plakaty na budynkach szkoty, ktére przyciagaja uwage
0sOb przechodzacych w okolicy. Darmowe wejsciowki, oferowane w ramach marketingu
rekomendacji, zachecajg obecnych klientéw do polecania szkoty swoim znajomym.

Waznym elementem budowania rozpoznawalno$ci jest uczestnictwo w lokalnych
wydarzeniach np. podczas Dance Week organizowanego w swoim czasie w galeriach
handlowych. Szkoty tafnca czesto korzystaja takze z mozliwosci reklamy poprzez
partnerstwo z programami typu MultiSport badz Groupon, ktére pomagaja dotrze¢ do
szerszego grona odbiorcow.

Na koniec, wykorzystanie narzedzi Google dedykowanych przedsigbiorstwom, takich
jak oznaczenie szkoly na mapach Google, jest kluczowe dla poprawy widocznos$ci 1
utatwienia klientom znalezienia lokalizacji. Zastosowanie tych roznorodnych form reklamy
pozwala szkotom skutecznie dociera¢ do potencjalnych klientow, budowaé pozytywny
wizerunek marki i finalnie zwicksza¢ udziat w rynku.?”

Jak zostalo nadmienione, szkoly tanca moga nawigzywaé wspOlprace w ramach
programo6w partnerskich dzigki ktorym otrzymuja zryczattowane wynagrodzenie w zamian
za prowadzenie zaj¢¢ tanecznych dla pracownikow tych firm. Jak wykazaly przytoczone
wczesniej wyniki badan przeprowadzone przez GUS, niemal potowa uczestnikow zajec
tanecznych to osoby nieponoszace bezposrednich oplat za nauke, sg to m.in. posiadacze kart
sportowych typu MultiSport, FitProfit czy OK System. Karty te sa czg¢$cig pozaptacowych
swiadczen oferowanych przez pracodawcow dla swoich pracownikow. Wedlug danych

Benefit Systems, na koniec pierwszego kwartatu 2024 r. liczba aktywnych kart sportowych

2% MaM Biznes, ,,Zaktadamy szkote tafica”, dostep 3 sierpnia 2024, https://mambiznes.pl/wlasny-
biznes/pomysl-na-biznes/zakladamy-szkole-tanca-2568.
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wyniosta 1.996,6 tys. sztuk.?®® Szkoty tanca wychodzac naprzeciw potrzebom klientow
zawierajg umowy partnerskie z organizacjami typu Benefit Systems — przyktadowo w
samym Krakowie az 60 obiektow oferujacych nauke tanca honoruje karty MultiSport.?8!
Ponadto, wiele szkot decyduje si¢ na wspotprace z platformami takimi jak Groupon, ktory
dysponuje szeroka baza mailingows, umozliwiajagc dotarcie do szerokiego grona
potencjalnych klientow. Groupon regularnie przesyla swoim subskrybentom oferty
lokalnych firm, co pozwala szkotom na darmowa promocj¢. Nalezy przy tym dodaé, ze
wspotpraca z tego typu portalami jest czgsto zawierana w celu pozyskania nowych klientow.
Szkoty tanca licza, ze osoby, ktére zakupig karnet w promocyjnej cenie, beda na tyle
zadowolone z zaje¢, ze zdecyduja sie na kontynuowanie nauki i zakup kolejnego karnetu juz

w cenie regularnej. 2%

280 Bankier.pl, ,,Liczba aktywnych kart Benefit Systems na koniec II kw. wyniosta 2,33 mln szt.”, dostep
6 lipca 2025, https://www.bankier.pl/wiadomosc/Liczba-aktywnych-kart-Benefit-Systems-na-koniec-marca-
wyniosla-ok-2-mln-szt-872098 1 .html.

281 ,,Karta MultiSport”, Benefit Systems, dostep 25 czerwca 2024,
https://www.kartamultisport.pl/multisport/wyszukiwarka-obiektow/.

282 ZyskownaFirma.pl, ,Jak reklamowa¢ firme¢ na Grouponie”, dostep 5 sierpnia 2025,
https://zyskownafirma.pl/jak-reklamowac-firme-na-grouponie.
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Rozdzial 4
Zrownowazony rozwoj i odpornos¢ przedsiebiorstw w koncepcji

modelu biznesu

4.1. Koncepcja zrownowazonego rozwoju w modelach biznesu

Koncepcja zrownowazonego rozwoju zostata zdefiniowana w roku 1987 w raporcie
Swiatowej Komisji ds. Srodowiska i Rozwoju ONZ ,Nasza wspolna przysztosé”?3,
Zréwnowazony rozwo6j zostat okreslony jako proces, ktorego celem jest zaspokojenie
aspiracji obecnego pokolenia w sposdb umozliwiajacy realizacje tych samych dazen
nastepnym pokoleniom?®*. Idea ta zostala rozwinieta w kolejnych dokumentach, znalazta
zastosowanie praktyczne, doczekata si¢ licznych opracowan naukowych oraz propozycji
innych definicji zrdwnowazonego rozwoju’®’. Jednoczesénie coraz czesciej podkresla sie, Ze
dotychczasowe podejscia do wdrazania zrownowazonego rozwoju w organizacjach nie
przynoszg oczekiwanych rezultatow?*®, a towarzysza temu rosnace oczekiwania spoteczne i

polityczne?®’

. W tym kontekscie warto przeanalizowac jedng z koncepcji probujacych taczy¢
dziatalno$¢ biznesowa z poszukiwaniem rozwigzan dla zrobwnowazonego rozwoju jaka sa
zrownowazone modele biznesowe?®s,

Rozwdj tematyki zrownowazonych modeli biznesu jest efektem poszukiwan nowych
rozwigzan 1 lepszych pomystow na wdrazanie postulatéw zrownowazonego rozwoju do
praktyki biznesowej?®’. Mogg one przyczyniaé¢ si¢ do utrzymania, a nawet zwiekszania
dobrobytu ekonomicznego poprzez redukcje negatywnych skutkow dziatalnosci

przedsigbiorstw oraz generowanie pozytywnych efektow zewnetrznych, korzystnych dla

283 World Commission on Environment and Development, Report of the World Commission on
Environment and Development: Our Common Future (World Commission on Environment and Development,
1987).

284 ITwona Morzol, ,,UNESCO a Dekada Edukacji dla Zréwnowazonego Rozwoju”, 2019.

285 Wendy Stubbs i Chris Cocklin, ,,Conceptualizing a «Sustainability Business Model»”, Organization &
Environment 21, nr 2 (2008): 10327, https://doi.org/10.1177/1086026608318042.

286 Frans Melissen i Lars Moratis, ,,A call for fourth generation sustainable business models”, The Journal
of Corporate Citizenship, nr 63 (2016): 3.

287 Alexandre Joyce i Raymond L. Paquin, ,,The triple layered business model canvas: A tool to design
more sustainable business models”, Journal of Cleaner Production 135 (2016): 1474-86,
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2016.06.067.

288 Justyna Szumniak-Samolej, ,,Zrownowazone modele biznesowe — charakterystyka, kryteria,
innowacje”, e-mentor 1, nr 93 (2022): 37-38, https://doi.org/10.15219/em93.1550.

289 Szumniak-Samolej, ,,Zrownowazone modele biznesowe — charakterystyka, kryteria, innowacje”, 38.
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srodowiska naturalnego i spoteczenstwa®”°

. Modele biznesu integrujace kwestie spoteczne i
ekologiczne z dziatalno$cig biznesowa to zréwnowazone modele biznesu (SBM —
Sustainable Business Models) nazywane takze modelami biznesu dla zréwnowazonego
rozwoju (business models for sustainability). Teoria tego typu modeli caly czas si¢
ksztaltuje, pojawiaja si¢ rézne podejscia, okreSlenia i definicje. Moratis w ksigzce
wustainable Business Models” zauwaza, ze koncepcja zrownowazonych modeli biznesu
jest na tyle szeroka, ze scala wiele, jesli nie wszystkie podejscia integrujace wartos¢
spoleczna, ekologiczng i ekonomiczna z modelem biznesu®’'. Tymi podej$ciami sa na

293 B Corps?®, czy

przyktad: hybrydowe modele biznesu?*?, start-upy pozytywnego wptywu
przedsiebiorstwa nastawione na korzysci niematerialne®®>.

Jednym z pierwszych opracowan dotyczacych zrownowazonych modeli biznesu byt
artykut Stubbs 1 Cocklina z 2008 roku. Autorzy wskazali w nim szereg cech
charakterystycznych dla zrownowazonego modelu biznesowego, ktore zakwalifikowali do
czterech grup: ekonomicznych, srodowiskowych, spotecznych oraz
holistycznych/wielowymiarowych. Zréwnowazony model biznesu zostal przez nich
okreslony jako organizacja realizujaca swdj cel, misje i/lub wizj¢ poprzez generowanie
wynikdw  spotecznych, $rodowiskowych 1 ekonomicznych. Zdaniem autorow
zrbwnowazone organizacje musza przynosi¢ zyski, aby istnie¢, ale nie istniejg wytacznie po
to, aby przynosi¢ zyski. Innymi stowy zysk jest srodkiem do osiagniecia zrownowazonych
wynikow?*®. Odmienne stanowisko w tej kwestii przedstawiajg Dentchev i wspotautorzy w
artykule z 2016, w ktorym podkreslaja, ze nadrzednym celem zrownowazonego modelu

biznesu jest rozwigzywanie probleméw spotecznych i ekologicznych. W tym podejsciu

wyniki finansowe nie stanowig zagadnienia dominujacego, co stoi w sprzeczno$ci z

290 Stefan Schaltegger et al., ,,Business Cases for Sustainability: The Role of Business Model Innovation
for Corporate Sustainability”, International Journal of Innovation and Sustainable Development 6, nr 2 (2012):
4, https://doi.org/10.1504/1J1SD.2012.046944.

21 Lars Moratis et al., ,Introduction: From Corporate Social Responsibility to Sustainable Business
Models”, w Sustainable Business Models: Principles, Promise, and Practice, red. Lars Moratis et al. (Springer,
2018), https://doi.org/10.1007/978-3-319-73503-0 1.

22 Antwerp Management School i ING Belgium, Challenging Business as Usual: Conceiving and
Creating Sustainability Value through Hybrid Business Models (Antwerp Management School, 2017), 34,
https://trivizor.com/wp-content/uploads/2022/09/Research-report-Hybrid-Business-Models.pdf.

293 Startupy pozytywnego wphywu. Radykalna innowacja spoteczna (Kozminski Business Hub, 2021),
https://kozminskihub.com/raport-startupy-pozytywnego-wplywu/.

294 Ryan Honeyman, The B Corp Handbook: How to Use Business as a Force for Good (Berrett-Koehler
Publishers, 2014).

295 Heerad Sabeti, ,,Przedsiebiorstwo nastawione na korzysci niematerialne”, Harvard Business Review
Polska, nr 111 (2012): 67-74.

2% Stubbs i Cocklin, ,,Conceptualizing a «Sustainability Business Model»”.
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tradycyjnym spojrzeniem na cel przedsigbiorstwa, zgodnie z ktéorym przedsigbiorstwo
istnieje przede wszystkim po to, by generowa¢ zyski2®’.

Znaczacy wklad w rozwdj koncepcji zrbwnowazonych modeli biznesu wniost Stefan
Schaltegger, ktory od przeszto dekady koncentruje swoje badania na laczeniu teorii
zarzadzania z ideg zrownowazonego rozwoju. W artykule z 2012 roku, opracowanym
wspoélnie z Florianem Liideke-Freundem i Erikiem Hansenem, autorzy podkreslili, ze
,wbusiness case for sustainability” nalezy rozumie¢ jako sytuacje, w ktorej ekonomiczny
sukces powstaje poprzez inteligentny projekt dobrowolnych dziatan srodowiskowych i
spotecznych, spetniajacych jednoczes$nie trzy warunki. Po pierwsze, dzialania muszg by¢
dobrowolne i ukierunkowane na rozwigzanie konkretnego problemu spotecznego lub
ekologicznego. Po drugie, powinny przynosi¢ mierzalny pozytywny efekt biznesowy. Po
trzecie, musi istnie¢ jasna 1 przekonujgca argumentacja, ze podjete dziatania doprowadzity
lub doprowadzg zarowno do zamierzonych skutkéw spotecznych lub srodowiskowych, jak
i do efektu ekonomicznego; business models for sustainability charakteryzuje si¢ bowiem
osigganiem sukcesu ekonomicznego dzigki (a nie tylko réwnolegle z) okre§long
dziatalnoscig $rodowiskowa lub spoleczng. Na tej podstawie autorzy wskazali gldwne
czynniki (drivers) sprzyjajace tworzeniu business case’u dla zréwnowazonego rozwoju.
Zaliczyli do nich: redukcje kosztow, ograniczanie ryzyka, wzrost sprzedazy i marzy,
poprawe reputacji i wartosci marki, wzrost atrakcyjnosci przedsigbiorstwa jako pracodawcy
oraz rozw0j zdolnosci innowacyjnych. Podkreslili przy tym, Ze przejécie od tak rozumianego
business case ku realnemu witaczeniu czynnikéw srodowiskowych 1 spotecznych wymaga
zazwyczaj innowacji modelu biznesu. Dopiero wowczas dziatania prosrodowiskowe 1
prospoteczne zostaja powigzane ze strategicznym zarzadzaniem i podporzadkowane logice
realizacji zasady triple bottom line (people, planet, profit*®), w ktorej rownorzednie traktuje
si¢ cele ekonomiczne, spoteczne i ekologiczne®”’.

Kolejnym etapem rozwoju koncepcji jest artykut opublikowany w Organization &
Environment (Schaltegger, Hansen, Liideke-Freund, 2015/2016), w ktorym autorzy
zaproponowali definicj¢ modelu biznesu dla zrownowazonego rozwoju. Zgodnie z nia,

model ten pomaga opisywac, analizowa¢, zarzadza¢ i komunikowac: (1) zrownowazong

27 Nicolay Dentchev et al., ,Embracing the variety of sustainable business models: Social
entrepreneurship, corporate intrapreneurship, creativity, innovation, and other approaches to sustainability
challenges”, Journal of Cleaner Production 113 (2016): 1-4, https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2015.10.130.

28 John Elkington, Cannibals with Forks: The Triple Bottom Line of 21st Century Business (Capstone,
1997).

2% Schaltegger et al., ,,Business Cases for Sustainability”.
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propozycje warto$ci oferowang przez przedsigbiorstwo klientom i pozostalym
interesariuszom; (2) sposob tworzenia i1 dostarczania tej wartosci; oraz (3) sposob
przechwytywania warto$ci ekonomicznej podczas utrzymywania lub regenerowania
naturalnego, spotecznego i ekonomicznego kapitatu poza granicami organizacji**%.

Najbardziej aktualne ujgcie przedstawione zostalo w artykule ,,4 Stakeholder Theory
Perspective on Business Models: Value Creation for Sustainability” (Freudenreich, Liideke-
Freund, Schaltegger, 2020). Autorzy nawigzuja do wniosku Lamberta z przegladu literatury
z 2012 r., zgodnie z ktorym warto$¢ tworzona dla klientow jest wazniejsza niz inne rodzaje
tworzenia warto$ci, poniewaz jest fundamentalna dla koncepcji modelu biznesowego. Taki
sposob postrzegania tworzenia warto$ci skutkuje podziatlem interesariuszy na tych, ktorzy
otrzymujg warto$¢, oraz tych, ktérzy przyczyniaja si¢ do jej stworzenia®®!. Stakeholder
proponuje zmian¢ perspektywy z modeli biznesowych jako narzedzi czystego tworzenia
warto§ci na modele biznesowe jako narzedzia, ktére organizuja i ulatwiaja relacje
interesariuszy oraz odpowiadajace wymiany warto$ci. Artykutl podkresla przy tym
wzajemne relacje interesariuszy, w ramach ktérych interesariusze sg zarowno odbiorcami,
jak i (wspohtworcami wartosci w procesach wspolnego tworzenia wartosci, przy czym krag
interesariuszy wykracza daleko poza klientdw: autorzy wyr6zniaja m.in. pracownikow,
partnerow biznesowych, interesariuszy finansowych oraz szeroka kategori¢ interesariuszy
spotecznych, obejmujaca wspolnoty lokalne, instytucje publiczne, media i $rodowisko
akademickie, a takze podmioty dzialajace jako rzecznicy potrzeb srodowiska naturalnego.
Wskazuja, ze organizacje obywatelskie moga wystgpowaé w imieniu przyrody 1
wspottworzy¢ wartos¢ — zwlaszcza w wymiarze ekologicznym 1 spolecznym. W
konsekwencji rezultaty modelu biznesu w podejsciu ukierunkowanym na zrownowazony
rozw0j sa uyymowane w duchu potrojnej linii wynikdw: warto$¢ rozumie si¢ jako bilans netto
efektow w sferze ekologicznej, spotecznej i ekonomicznej. Efekty te moga przybierac¢ postac¢
ograniczenia netto negatywnych oddziatywan albo — w wariancie pozadanym —
dodatniego wktadu netto w stan §rodowiska naturalnego i spoleczefistwa’?2,

Bocken i in. zdefiniowali innowacje modelu biznesu na rzecz zrbwnowazonego rozwoju

jako ,innowacje, ktore tworza znaczace pozytywne i/lub w istotny sposob redukuja

300 Stefan Schaltegger et al., ,,Business Models for Sustainability: Origins, Present Research, and Future
Avenues”, Organization & Environment 29, nr 1 (2016): 3—10, https://doi.org/10.1177/1086026615599806.

301 Scott Lambert, Deconstructing business model frameworks using a reference model, Occasional
Working Paper No. 4 (University of South Australia, 2012).

302 Birte Freudenreich et al., ,,A Stakeholder Theory Perspective on Business Models: Value Creation for
Sustainability”, Journal of Business Ethics 166, nr 1 (2020): 3—18, https://doi.org/10.1007/s10551-019-04112-
Z.
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negatywne oddziatywania na srodowisko i/lub spoteczenstwo poprzez zmiany w sposobie,
w jaki organizacja i jej sie¢ tworza, dostarczajg i przechwytuja warto$¢”. Ponadto autorzy
zaproponowali narzgdzie mapowania warto$ci, ktore koncentruje si¢ na propozycji wartosci,
przyjmujac perspektywe interesariuszy>®’. Nowatorstwo tego narzedzia polega na
wprowadzeniu poje¢ wartosci niszczonej 1 wartosci utraconej. Jak wskazali Pigneur, Joyce 1
Paquin to wlasnie w duchu tego narzedzia modelowania opracowali koncepcje Triple
Layered Business Model Canvas’”*.

Upward zaproponowat Strongly Sustainable Business Model Canvas (SSBMC)
obejmujacy czternascie elementow 1 oparty na koncepcji silnego zréwnowazenia,
zaktadajacej catkowitg eliminacje negatywnych oddziatywan. Model ten stanowit odej$cie
od klasycznego BMC, wprowadzajagc nowa ontologie, w ktorej kwestie ekonomiczne s3

podporzadkowane spotecznym, a te z kolei srodowiskowym?>%°

. W kolejnych latach autor
wraz z zespotem rozwinat te koncepcje i zaproponowat narzedzie modelowania znane jako

Flourishing Business Canvas>®° (przedstawione na rysunku nr 9°°7).

Jak zauwazyt Moratis, idea zrdwnowazonego modelu biznesu wywodzi si¢ z koncepcji
modelu biznesu, w ktérej najwazniejszymi elementami sg tworzenie, dostarczanie i
przechwytywanie warto$ci*®®. W ujeciu Liideke-Freunda i Boonsa w opracowaniu z 2013
roku, propozycja warto$ci w zrOwnowazonym biznesie musi by¢ szersza niz w tradycyjnym
1 powinna obejmowac mierzalng warto$¢ ekologiczng i/lub spoleczna wspodlnie z warto$cia
ekonomiczna®”. Liideke-Freund rozwija ta my$l w opracowaniu z 2018 roku, w ktorym

wskazuje, ze koncepcja zrbwnowazonego rozwoju modelu biznesu odnosi si¢ do tworzenia

istotnych pozytywnych efektow przy jednoczesnym znaczacym redukowaniu negatywnego

303 Nancy M. P. Bocken et al., ,,A literature and practice review to develop sustainable business model
archetypes”, Journal of Cleaner Production 65 (2014): 42-56, https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2013.11.039.

304" Alexandre Joyce et al., ,,The Triple Layered Business Model Canvas: A Tool to Design More
Sustainable Business Models”, Proceedings of the ARTEM Organizational Creativity International
Conference (Nancy, France), 2015, 7.

305 Anthony Upward, ,,Toward an Ontology and Ontological Structure for a Strongly Sustainable Business
Model” (PhD Thesis, York University, 2013), https://yorkspace.library.yorku.ca/items/3e89f8c2-8¢90-4¢06-
a8cf-9e3e8f8b571d.

306 Anthony Upward i Peter H. Jones, ,,An Ontology for Strongly Sustainable Business Models: Defining
an Enterprise Framework Compatible with Natural and Social Science”, Organization & Environment 29, nr
1 (2016): 1-27, https://doi.org/10.1177/1086026615592933.

307 Flourishing Enterprise Co-lab, ,Flourishing Business Canvas”, dostep 20 lipca 2025,
https://flourishingbusiness.org/flourishing-business-canvas/.

308 Moratis et al., ,,Introduction: From Corporate Social Responsibility to Sustainable Business Models”.

309 Frank Boons i Florian Liideke-Freund, ,,Business models for sustainable innovation: State of the art
and steps towards a research agenda”, Journal of Cleaner Production 45 (2013): 9-19,
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2012.07.007.



136

wptywu na §rodowisko naturalne i spoteczenstwo poprzez sposob, w jaki firma i jej sie¢
tworzy, dostarcza i przechwytuje warto$¢>!0.

Zréwnowazone modele biznesu przyjmujag wiele form 1 wystepuja w roznych
sektorach®!'!. Moga je tworzy¢ podmioty o zroznicowanej formie prawnej: przedsiebiorstwa,
organizacje = pozytku  publicznego,  korporacje = miedzynarodowe,  inicjatywy

miedzysektorowe, jednostki rzadowe oraz grupy nieformalne®!?.

Integracja celow
biznesowych z celami spoteczno-srodowiskowymi inspiruje nowe formy organizacyjne (np.
spotdzielnie, partnerstwa, biznes spoleczny), wykraczajace poza modele nastawione na
maksymalizacje zysku®!®. Tak szeroki wachlarz form organizacyjno-prawnych wigze sie z
przekonaniem, ze prawdziwa warto$¢ spoteczno-ekologiczna nie moze by¢ tworzona przez

firmy funkcjonujace w izolacji, lecz przez organizacje dziatajace wspdlnie z zewnetrznymi

podmiotami w sieci powigzan i przy otwartosci na szeroko zakrojong wspotprace®!*.

310 Florian Liideke-Freund et al., ,, The sustainable business model pattern taxonomy: 45 patterns to support
sustainability-oriented business model innovation”, Sustainable Production and Consumption 15 (2018): 145—
62, https://doi.org/10.1016/j.spc.2018.06.004.

311 Antwerp Management School i ING Belgium, Challenging Business as Usual: Conceiving and
Creating Sustainability Value through Hybrid Business Models.

312 Dentchev et al., ,,Embracing the variety of sustainable business models: Social entrepreneurship,
corporate intrapreneurship, creativity, innovation, and other approaches to sustainability challenges”.

313 Schaltegger et al., ,,Business Models for Sustainability: Origins, Present Research, and Future
Avenues”.

314 Bocken et al., ,,A literature and practice review to develop sustainable business model archetypes”.
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Rysunek 9. Flourishing Business Canvas - koncepcja opracowana przez Antony’ego Upwarda w
ramach Flourishing Enterprise Innovation Toolkit.

Zrédto: Flourishing Business Canvas, http://https/flourishingbusiness.org/flourishing-business-canvas/

4.2. Business Triple Layered Business Model Canvas
(TLBMC) jako narzedzie modelowania
zrownowazonych modeli biznesu

Podejscie okreslane mianem business model generation oraz towarzyszacy mu Business
Model Canvas (BMC), zaproponowane przez Osterwaldera i Pigneura®!® znalazty szerokie
zastosowanie zarowno w praktyce, jak 1 w badaniach naukowych. Stworzony przez nich
szablon canvas, zawierajacy dziewig¢ komponentdw modelu biznesu, zostat pobrany ponad

5 milionéw razy*'® (dane z 2015 roku; brak informacji o aktualnej liczbie pobran).

315 Osterwalder i Pigneur, Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game Changers, and
Challengers; Osterwalder i1 Pigneur, Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game
Changers, and Challengers.

316 Nabila Amarsy, ,,Why and How Organizations Around the World Apply The Business Model Canvas”,
Strategyzer, dostep 27 sierpnia 2025, https://www.strategyzer.com/library/why-and-how-organizations-
around-the-world-apply-the-business-model-canvas.
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Wokét uproszezonego modelu biznesu w postaci dziewigciu blokéw pojawily si¢ jednak
glosy krytyczne. Rosenberg zwrécit uwage, ze BMC nie obejmuje szeregu istotnych
aspektow zarzadzania organizacjy, takich jak struktura korporacyjna, cele biznesowe,
pomiar wynikow, zarzadzanie strategia czy analiza konkurencji.?!” Z kolei Upward wskazat,
ze BMC koncentruje si¢ przede wszystkim na oferowaniu wartosci klientowi przy
jednoczesnym osigganiu korzysci finansowych przez przedsiebiorstwo. W swoich

95318

pierwszych opracowaniach okreslit to mianem ,,profit-first world-view”>'°, a w pdzniejszych

7319 zauwazajac przy tym, ze z perspektywy zréwnowazonego

jako ,profit-normative
rozwoju stanowi to ograniczenie, poniewaz organizacje skupiajace si¢ gltownie (lub
wylacznie) na celach ekonomicznych nie s3 w stanie uchwyci¢ petnego spektrum
oddziatywan swojej dziatalno$ci na srodowisko naturalne i spoteczenstwo.

Prace Pigneura, Joyce’a i Paquina nad udoskonaleniem BMC wpisuja si¢ w ta druga
krytyke. Rezultatem wspdlnie prowadzonych badan bylo opracowanie koncepcji Triple
Layered Business Model Canvas (TLBMC), zaprezentowanej po raz pierwszy podczas
konferencji ARTEM w 2015 roku®?°, a nastgpnie opisanej w Journal of Cleaner Production
w 2016 roku®?!. Publikacja zostata przygotowana przez Joyce’a i Paquina, natomiast udziat
Pigneura ograniczyt si¢ do wspotautorstwa prezentacji konferencyjne;.

Badania nad udoskonaleniem BMC opieraly si¢ na zatozeniu, ze innowacja modelu
biznesu uwzgledniajaca podejscie triple bottom line’?’, w dhuzszej perspektywie bedzie
bardziej zrownowazona. Autorzy zaproponowali rozwinigcie definicji Osterwaldera 1
Pigneura z 2010 roku, zgodnie z ktora ,,model biznesu opisuje logike, wedlug ktorej

19 323

organizacja tworzy, dostarcza 1 przechwytuje warto$¢” °“°, poprzez dodanie do niej trzech

filarow zrownowazonego rozwoju. Zrownowazony model biznesu zdefiniowali jako logike,

317 Alexander Rosenberg et al., Applying Real-World BPM in an SAP Environment, 1st edition (SAP
PRESS, 2011).

318 Upward, ,,Toward an Ontology and Ontological Structure for a Strongly Sustainable Business Model”.

319 Upward i Jones, ,,An Ontology for Strongly Sustainable Business Models: Defining an Enterprise
Framework Compatible with Natural and Social Science”.

320 Joyce et al., ,,The Triple Layered Business Model Canvas: A Tool to Design More Sustainable Business
Models”.

31 Joyce i Paquin, ,,The triple layered business model canvas: A tool to design more sustainable business
models”.

322 John Elkington, ,,Partnerships from Cannibals with Forks: The Triple Bottom Line of 21st-Century
Business”, Environmental Quality Management 8, nr 1 (1998): 37-51,
https://doi.org/10.1002/tqem.3310080106.

323 Osterwalder i Pigneur, Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game Changers, and
Challengers.
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wedlug ktorej organizacja jednoczes$nie tworzy, dostarcza i przechwytuje warto$¢
ekonomiczng, $srodowiskowa oraz spoteczna®?*.

Tréjwarstwowa kanwa modelu biznesu (TLBMC) stanowi narzedzie wspierajace
kreatywne eksplorowanie zrownowazonych modeli biznesu oraz rozwdj innowacji
ukierunkowanych na zréwnowazony rozwdj. TLBMC rozbudowuje warstwe ekonomiczng
BMC w klasycznym ujeciu Osterwaldera i Pigneura®? (rysunek nr 10), poprzez dodanie do
niej dwoch kolejnych warstw: $Srodowiskowej 1 spolecznej. Powstala w ten sposob
konstrukcja TLBMC zapewnia spdjnos¢ ,,pozioma”, pozwalajac na eksplorowanie kazdej z
warstw oddzielnie, a zarazem spdjnos¢ ,,pionowa”, integrujaca trzy wymiary. Dzigki temu
narzedzie sprzyja poglebionemu rozumieniu procesu tworzenia warto$ci w kazdej z trzech
warstw przez organizacje. 32

Warstwa srodowiskowa TLBMC (rysunek nr 11) czerpie z podejscia oceny cyklu zycia
produktu/ustugi (Life Cycle Assessment — LCA) 3?7, czyli technice stuzacej do badania
aspektow Ssrodowiskowych 1 potencjalnych wptywéw w calym okresie zycia wyrobu
poczawszy od pozyskania lub wytworzenia surowca z zasobow naturalnych przez produkc;je,
uzytkowanie, az do ostatecznej likwidacji. LCA umozliwia identyfikacje obszaréw,
stanowigce szczegdlne zrodto obcigzen dla srodowiska badz zdrowia ludzi, za§ pozyskane
informacje moga postuzy¢ do reorganizacji procesu wytwarzania i dystrybucji, zmian
konstrukcyjnych produktu, zastgpienia szkodliwych komponentéw czystszymi a takze do
proekologicznego zarzadzania przedsigbiorstwem?28,

Warstwa spoteczna TLBMC (rysunek nr 12) opiera si¢ na zarzadzaniu interesariuszami
w celu zbadania spotecznego wptywu organizacji. Interesariuszami projektu nazywa si¢
osoby, grupy lub organizacje, na ktdre projekt ma wplyw lub one maja wplyw na projekt.
Interesariusze r6znig si¢ od siebie rodzajem wptywu (negatywnym lub pozytywnym) jaki
maja na projekt, jego sitag i1 skutkami jakie ich dzialania mogg wywrze¢ na projekt.
Zarzadzanie interesariuszami wigze si¢ z identyfikacjg interesariuszy, analizg ich oczekiwan

1 wplywu na projekt oraz efektywnym angazowaniu tych oséb i grup w prace w projekcie.

324 Joyce, A., Paquin, R., & Pigneur, Y. 2015. The triple layered business model canvas: a tool to design
more sustainable business models. ARTEM Organizational Creativity International Conference. Nancy,
France, 3-4.

325 Osterwalder i Pigneur, Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game Changers, and
Challengers.

326 Joyce i Paquin, ,,The triple layered business model canvas: A tool to design more sustainable business
models”.

327 Susan Svoboda, Note on Life Cycle Analysis in Pollution Prevention in: Corporate Strategy, Report
LCA Note (National Pollution Prevention Center for Higher Education, University of Michigan, 1995).

328 International Organization for Standardization, Environmental management — Life cycle assessment
— Principles and framework, ISO 14040:2006 (International Organization for Standardization, 2006).
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Istotnym elementem zarzadzania interesariuszami jest takze utrzymywanie -ciaglej

komunikacji z interesariuszami, w tym rozpoznawanie ich potrzeb?’

. Project Management
Body of Knowledge jako podstawowe procesy zwigzane z obszarem zarzadzania
interesariuszami identyfikuje: rozpoznanie interesariuszy, planowanie zarzadzania
interesariuszami, zarzadzanie angazowaniem interesariuszy oraz kontrolowanie
zaangazowania interesariuszy>>°. Podej$cie TLBMC do zarzadzania interesariuszami dazy

do zrownowazenia ich interesOw, a nie wytgcznie do maksymalizacji zysku dla samej

organizacji*!.

Economic Business model Canvas

Partners Activities Value Customer Customer
& Proposition | Relationship | Segments

Q’D
\“« Resources ﬁi Channels =< ¥ i
e 1

Costs Revenues
& P5

Rysunek 10. Triple Layered Business Model Canvas — warstwa ekonomiczna.

Zrédlo: Joyce, A., Paquin, R.L., The triple layered business model canvas: A tool to design more

sustainable business models, Journal of Cleaner Production, 2016.

329 Robert K. Wysocki, Efektywne zarzqdzanie projektami. Tradycyjne, zwinne, ekstremalne (Helion,
2013).

30 Project Management Institute, 4 Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK®
Guide) — Seventh Edition and The Standard for Project Management (Project Management Institute, 2021).

331 Joyce i Paquin, ,, The triple layered business model canvas: A tool to design more sustainable business
models”.
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Rysunek 11. Triple Layered Business Model Canvas — warstwa Srodowiskowa.

Zrédlo: Joyce, A., Paquin, R.L., The triple layered business model canvas: A tool to design more

sustainable business models, Journal of Cleaner Production, 2016.

Social Stakeholder Buiness model Canvas
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Zrodto: Joyce, A., Paquin, R.L., The triple layered business model canvas: A tool to design more

Rysunek 12. Triple Layered Business Model Canvas — warstwa spoleczna.

sustainable business models, Journal of Cleaner Production, 2016.

Koherencja pozioma TLBMC odnosi si¢ do spojnosci wewnetrznej kazdej warstwy, a
wiec do sposobu, w jaki dziewie¢ komponentow kanwy przedstawia tworzenie wartosci w

wymiarze ekonomicznym, srodowiskowym lub spotecznym. Koherencja pionowa odnosi si¢
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natomiast do powigzan miedzy odpowiadajacymi sobie komponentami poszczegdlnych
warstw TLBMC. Oznacza to, ze kazdy element ekonomiczny ma swoje odpowiedniki w
warstwie srodowiskowej 1 spotecznej, co pozwala bada¢ spojnos¢ dziatan organizacji w
yjeciu zintegrowanym. Analiza wertykalna umozliwia oceng, w jakim stopniu tworzenie
warto$ci ekonomicznej pozostaje zgodne z warto$ciami spotecznymi i §rodowiskowymi,
oraz identyfikacje ewentualnych napi¢¢ pomiedzy tymi wymiarami. Dzigki temu
organizacje moga poszukiwa¢ bardziej holistycznych rozwigzan, ktére wzmacniajg
wzajemne oddziatywania pomiedzy trzema filarami zréwnowazonego rozwoju.
Przedstawione zalezno$ci zilustrowano na rysunku nr 13, ktéry ukazuje spojnosé
horyzontalng w ramach poszczegdlnych warstw oraz spojnos¢ wertykalng wynikajaca z

powigzan pomiedzy nimi.

Horizontal coherence Vertical coherence

/m\ economic layer :‘ I 1

- environmental layer - -

I
m social layer

Rysunek 13. Triple Layered Business Model Canvas — spojno$¢ horyzontalna i pionowa.

Zrédlo: Joyce, A., Paquin, R.L., The triple layered business model canvas: A tool to design more

sustainable business models, Journal of Cleaner Production, 2016.

Tabela nr 8 zawiera pytania pomocnicze skonstruowane dla Business Model Canvas,
natomiast tabela nr 9 pytania pomocnicze dla zrownowazonych modeli biznesu bazujace na
propozycji Triple Layer Business Model Canvas. Pytania te stanowig praktyczne

uzupehienie graficznych przedstawien modeli.
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Kluczowi Kluczowe Propozycja Relacje z Segmenty
partnerzy dzialania wartosci klientami klientow
Opis sieci Najwazniejsze Zbidr produktow i Charakterystyka Roézne grupy ludzi
dostawcow i dziatania, ktore ustug, ktére relacji taczacych i organizacje, do
wspolpracownikow | musi podejmowac generujg wartos¢ organizacj¢ z ktorych
, od ktorych zalezy | organizacja, aby jej dla konkretnego przedstawicielami organizacja stara
sprawne model biznesu segmentu rynku. poszczegdlnych si¢ dotrzec i ktore
funkcjonowanie sprawnie Pytania: segmentow rynku. obstuguje.
organizacji. funkcjonowat. Jaka warto$¢ Pytania: Pytania:
Pytania: Pytania: generujemy dla Jakiego rodzaju Dla kogo
Kogo nalezy uzna¢ | Jakich kluczowych | naszych klientow? | relacji oczekuja od tworzymy
za kluczowego dzialan wymaga Jakiego rodzaju nas przedstawiciele warto$§¢?
partnera? nasza propozycja problemy segmentow rynku? Kim sg nasi
Kto zastuguje na wartosci? pomagamy Ktorym sposrod najwazniejsi
miano kluczowego Jakich dziatan klientom tych oczekiwan klienci?
dostawcy? wymagaja nasze rozwigzywac? udato nam si¢
Jakie kluczowe kanaty dystrybucji, Jakie potrzeby sprostac?
zasoby relacje z klientami klientow Ile nas to kosztuje?
pozyskujemy od i strumienie zaspokajamy? W jakim stopniu
partnerow? przychodow? Jaki zbior dziatania te sg
Jakie kluczowe produktow i ustug zintegrowane z
dziatania realizujg oferujemy pozostatymi
nasi partnerzy? kazdemu z elementami
segmentow modelu
klientow? biznesowego?
Jak komunikujemy
warto$¢?

Kluczowe zasoby

Najwazniejsze
zasoby niezbedne
do prawidtowego
funkcjonowania.

Pytania:
Jakich kluczowych
zasobow wymaga
nasza propozycja
wartosci?

Jakich zasobow
wymagaja nasze

kanaty dystrybucji,
relacje z klientami
i strumienie
przychodow?

Jak docieramy z
informacjg o
produkcie/organiza
cji/projekcie do
poszczegolnych
segmentow?

Kanaly

Opisuja, w jaki
sposob organizacja
komunikuje si¢ z
poszczegdlnymi
segmentami
swoich klientow i
jak im przekazuje
propozycje
warto$ci.
Pytania:
Jakie wytwarzamy
klientom
mozliwos$ci zakupu
konkretnego
produktu lub
ustugi?

Jak realizujemy
propozycje
wartosci?

Z jakiego wsparcia
klient moze
korzysta¢ po
dokonaniu zakupu?
Czy nasze kanaly
s3 zintegrowane?
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Ktore sprawdzaja
si¢ najlepiej?

Ktore kluczowe zasoby kosztujg najwigcej?
Ktore kluczowe dziatania wymagaja najwigkszych
naktadow finansowych?

Ktore sa
najbardziej
ekonomiczne?
Struktura kosztow Strumienie przychodéw
Obejmuje wszystkie wydatki ponoszone w zwigzku Okreslaja poziom zyskéw generowanych przez
z korzystaniem z okreslonego modelu biznesowego. organizacj¢ w zwigzku z obstugg klientow.
Pytania: Pytania:
Jakie najwazniejsze koszty generuje nasz model
biznesowy?

Jaka warto$¢ sa gotowi zaptaci¢ klienci?
Co aktualnie ptaca?
W jaki sposob dokonujg platnosci?
W jaki sposob chcieliby ptacic?
Jaki duzy udzial maja poszczeg6lne strumienie

Tabela 8. Pytania pomocnicze BMC.

przychodow w ogodlnych przychodach firmy?
Jakie sg zrodta przychodow?

Zrédlo: Osterwalder, A. Pigneur Y. (2012). Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera. Helion

Wplyw pozytywny
Jaki jest bezposredni i posredni pozytywny wptyw

Wplyw negatywny

produktow na planete, spoteczenstwo, ekonomig

Jaki jest negatywny wptyw produktéw i jak moze
by¢ minimalizowany?
organizacji czy branzy? Czy odpady wymagaja kosztownych dziatan w
Jak te wplywy moga by¢ maksymalizowane w catym zakresie ich zagospodarowania?
cyklu zycia produktu? Jakie sg inne negatywne efekty i ryzyka
technologiczne?
Zrownowazeni Zréwnowazony Propozycja Zréwnowazone Odpowiedzialny
partnerzy lancuch tworzenia | zréwnowazonej relacje z klient
wartosci wartosci klientami
Czy partnerzy Czy mozemy Czy mozemy Ktore relacje sg dla Jak mozemy
realizujg zasady dopasowac dostarczac klienta zacheci¢ klientow,
zrdwnowazonego kluczowe dziatania wartosci i satysfakcjonujace i aby dziatali w
rozwoju? Czy staja do zasad rozwigzywac czy s3 one bardziej
si¢ bardziej zrdwnowazonego problemy zrownowazone? zréwnowazony
zroéwnowazeni? Jak rozwoju? Jakich naszych Czy mozemy sposob? Jakie
mozna uczynic zrownowazonych klientow w obecne relacje cechy klientow
fancuch logistyczny technologii bardziej uczyni¢ bardziej pomoga nam
bardziej mozemy uzywac? zrbwnowazony | zrdwnowazonymi? | promowac nasze
zréwnowazonym, sposob? Czy zréwnowazone
transparentnym i mozemy rozwigzania?
zamknigtym? Czy zrownowazenie
mozemy zaproponowac
wspotpracowac z klientowi jako
innymi partnerami? warto$¢? Czy
Czy mozemy miec mozemy
wplyw na
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ksztattowanie Zréwnowazone poszerzy¢ cykl Zrownowazone Zakonczenie
regulacji zasoby i zycia produktu? kanaly cyklu zycia
srodowiskowych we technologia produktu
wspotpracy z Jakich zasobow Czy mozemy nasze Co dzieje si¢ na
odpowiednimi naturalnych, energii kanaty dystrybucji | koncu cyklu zycia
organizacjami i technicznych uczyni¢ bardziej produktu? Czy
regulacyjnymi? potrzebujemy? Czy zrownowazonymii | produkt moze by¢
mozemy jakie$ z realizowac je w zyskownie
nich zastapi¢ obiegu ponownie uzyty,
bardziej zamknietym? Czy odzyskany,
zréwnowazonymi dobrze naprawiony,
rozwigzaniami? komunikujemy przerobiony lub
zréwnowazone odnowiony?
warto$ci naszych
produktéw?
Struktura kosztow Subsydia Zyski i premia za zrownowazony
rozwoj
Koszty Koszty Koszty Czy moge Korzysci Korzysci Korzysci
ponoszone | Srodowisko spoleczne skorzysta¢ zulg | ekonomicz | Srodowisk | spoleczne
przez podatkowych, ne dla owe
organizacje subsydiow, organizacji
dotacji 1 innych
Jaka jest struktura kosztow? Ktore funduszy na Jakie sg zrodta przychodow? Czy
zasoby/aktywnosci sa najmnie;j zrownowazony klienci bedg chcieli zaptacic za bardziej
zrobwnowazone? Czy istniejg inne rozwoj? zrébwnowazony produkt? Czy mozemy
alternatywy? Czy zmiana jest ekonomicznie wykreowac unikalng przewagg poprzez
optacalna? zréwnowazong propozycje wartosci? Czy
struktura cen zachg¢ca do
odpowiedzialnych zachowan
konsumenckich?

Tabela 9. Pytania pomocnicze dla zréwnowazonych modeli biznesu bazujace na TLBMC.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: Maciag, J. (2022). Zarzadzanie zmiang w procesie

doskonalenia organizacji. Constant Growth. Dostep: 26.08.2025. https://constantgrowth.pl/zarzadzanie-

zmiana-w-procesie-doskonalenia-organizacji/# ftnl7

4.3. Odporny i zrownowazony model biznesu

Zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstw zmiany — czasem o charakterze ewolucyjnym,
wynikajace z diugofalowych proceséw spoteczno-gospodarczych, technologicznych czy
srodowiskowych, a czasem nagle i trudne do przewidzenia, jak w przypadku kryzysow
globalnych — sprawiaja, ze organizacje musza dostosowywac si¢ do nowych warunkow
funkcjonowania poprzez modyfikowanie swoich modeli biznesu. Pojecie zmiany (lac.

cambiare, mutatio) w Stowniku jezyka polskiego PWN definiowane jest jako sytuacja, w
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332

ktorej cos$ staje si¢ inne niz dotychczas °~. W filozofii starozytnej Heraklit uznawatl zmiang

za centralny element $wiata (gr. ta panta rhei — wszystko ptynie***), co ujat w stowach
,,niepodobna wstapi¢ dwukrotnie do tej samej rzeki” (bo juz naptynety do niej inne wody)*>*.
W literaturze przedmiotu pojecie zmiany definiowane jest w réznorodny sposéb. Clarke
postrzega zmiane jako przejscie od tego, co znane, do tego, co nieznane®>. Armstrong
wskazuje, ze zmiana to proces analizowania przesziosci w celu przeprowadzenia w
terazniejszos$ci takich dziatan, ktére przyniosa korzystne rezultaty w kierunku upragnionego

336 W ujeciu Griffina za zmiane w

celu, przy jednoczesnej akceptacji etapu przejsciowego
przedsiebiorstwie mozna uzna¢ kazda istotng modyfikacje jakiej$ czesci organizacji’®’.
Czerska natomiast opisuje zmiang¢ jako przejscie organizacji ze stanu dotychczasowego do
innego, odmiennego — wyrazajacego si¢ w dokonaniu trwalej korekty lub modyfikacji w
relacjach miedzy celami, zadaniami, ludZzmi 1 aparaturg, niezaleznie od charakteru jej
skutkoéw. Jej zdaniem zmiana oznacza wprowadzenie nowego rozwigzania, obejmuje jego
opracowanie, stworzenie warunkéw do wdrozenia i rozruch.>*®. Robbins z kolei —
przygladajac si¢ zdarzeniom majagcym miejsce w gospodarce — zauwazyl, ze zmiany
otoczenia s3 kluczowymi powodami zmian zachodzacych w przedsigbiorstwach®’.
Abrahamson natomiast podkre$la, ze zmiana towarzyszy organizacjom w sposob ciagly,
przy czym, aby wprowadzane zmiany przyniosly zamierzony efekt, przedsigbiorstwa nie
moga ich wprowadza¢ non stop. Nalezy wprowadza¢ mniejsze zmiany w dtuzszym okresie
czasu®¥.

Literatura przedmiotu wskazuje na r6zne podej$cia badaczy do typologii zmian w
organizacjach. Armstrong w swoich opracowaniach podaje, ze w organizacjach istniejg dwa
rodzaje zmian: strategiczne i operacyjne. Zmiana strategiczna wigze si¢ z transformacja

organizacji i dotyczy probleméw o szerokim zasiegu. Zmiany sg dtugofalowe 1 zwigzane z

catos$cig przedsigbiorstwa. Obejmuja misje oraz filozofi¢ organizacji. Moga dotyczy¢

32 Slownik jezyka polskiego PWN, ,Haslo: «zmiana»”, dostep 1 wrzesnia 2025,

https://sjp.pwn.pl/slowniki/zmiana.html.

333 Portal, Apyaiot EAnveg ®\dcogot, ,,Ta mavto pei”, dostep 1 wrzesnia 2025, http://www.greek-
language.gr.

334 Wiadystaw Tatarkiewicz, ,,Heraklit”, w Historia filozofii. Tom I: Filozofia starozytna i Sredniowieczna,
22. wyd. (PWN, 2007).

335 Liz Clarke, Zarzgdzanie zmiang, thum. Marek Albigowski (Gebethner & Ska, 1997).

336 Michael Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi (Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
1998).

337 Ricky W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami (Wydawnictwo Naukowe PWN, 1997).

338 Matgorzata Czerska, Organizacja przedsiebiorstw (Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, 1996).

33 Stephen P. Robbins, Zasady zachowania w organizacji (Zysk i S-ka, 2001).

340 Eric Abrahamson, ,,Bezbolesne zarzadzanie zmiang”, Harvard Business Review Polska, lipca 2003,
48-53.
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poprawy jakos$ci ustug i produktow a takze rozwoju, innowacji itp. Zmiana operacyjna z
kolei wigze si¢ z nowymi systemami, procedurami, strukturami czy technologiami. Maja one
natychmiastowy wptyw na dotychczasowe powiazania wewnatrz organizacji**'. Krzywicka-
Szpor wskazuje na cztery podstawowe programy zmian w przedsiebiorstwach. Sg to zmiany
strukturalne (obejmujace m.in. fuzje, przejecia, dywersyfikacje jednostek operacyjnych),
ukierunkowane na redukcje kosztow (eliminowanie zbednych dziatan i procesoéw),
procesowe (zmiany sposobu realizacji zadan w celu zwigkszenia efektywnos$ci) oraz
kulturowe (np. przejscie od zarzadzania autorytarnego do partycypacyjnego).*** Czerska z
kolei proponuje typologi¢ zmian opartg na réznych kryteriach. Ze wzgledu na zakres moga
by¢ catosciowe lub fragmentaryczne, a pod wzgledem nowatorstwa — innowacyjne (tworcze)
badz adaptacyjne (odtworcze). Uwzgledniajac zrodto zmian, wskazuje si¢ na zmiany
dobrowolne i narzucone, natomiast w odniesieniu do czasu — na reaktywne 1 wyprzedzajace.
Z punktu widzenia celu moga by¢ one zachowawcze lub rozwojowe, a z perspektywy
efektow — pozytywne, obojetne lub negatywne. Biorgc pod uwagg strategic wprowadzania
zmian, wyroznia si¢ zmiany ukierunkowane na strukture, technologi¢ i ludzi, przy czym
poszczegdlne strategie pozostajg ze soba w $cislej wspdtzaleznosci®®.

Jak zauwaza Nogalski, zmiana w organizacji moze przebiegaé takze poprzez zmiang
dotychczasowego modelu biznesu. Proces jego redefinicji moze mie¢ charakter ewolucyjny
lub rewolucyjny. Rekonfiguracja lub rewitalizacja modelu w ujeciu rewolucyjnym oznacza
szybkie i radykalne zerwanie z dotychczasowq praktyka, co wigze si¢ z sytuacja niepewnosci
1 niejednoznacznosci, dlatego nie moze trwac zbyt dlugo. Ewolucyjna redefinicja modelu
biznesu opiera si¢ natomiast na stopniowych modyfikacjach, ukierunkowanych na

dlugookresowe cele, cigglte uczenie si¢ i doskonalenie procesow. Wymaga to jednak

odpowiedniej kadry oraz elastycznych struktur i proceséw biznesowych?#.

Opisany w niniejszej rozprawie rozw0j koncepcji modeli biznesu ukazuje wyrazng
ewolucj¢ podejs¢: od uje¢ skoncentrowanych na tworzeniu wartosci ekonomicznej, poprzez
krytyke ich ograniczen, az po propozycje modeli uwzgledniajacych takze interes spoteczny
1 $rodowiskowy. Dos$wiadczenia ostatnich lat pokazuja jednak, Ze propozycje te nie

rozwigzuja wszystkich wyzwan, przed ktorymi stoja organizacje. Modele biznesu nie

31 Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi.

342 Krystyna Krzywicka-Szpor, Zarzqdzanie zmiang i okresem przejsciowym (Wydawnictwo MT Biznes,
2002).

343 Czerska, Organizacja przedsiebiorstw.

3% Nogalski, ,,Modele biznesu jako narzedzie reorientacji strategicznej przedsigbiorstw”.
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funkcjonuja bowiem w prozni — podlegaja zarowno czynnikom endogenicznym, zwigzanym
z wewnetrzng logika dziatania 1 strukturg przedsigbiorstwa, jak i egzogenicznym,
wynikajagcym z dynamiki otoczenia politycznego, ekonomicznego, spotecznego,

technologicznego, srodowiskowego i prawnego (analiza PESTEL)**

, a takze z naglych i
trudnych do przewidzenia kryzysow. Pandemia COVID-19 spowodowata globalne
zaklocenia w funkcjonowaniu przedsigbiorstw, prowadzac do bezprecedensowego
zamrozenia wielu sektorow gospodarki. DIa licznych organizacji oznaczato to koniecznos$¢
natychmiastowej adaptacji modeli biznesu: przenoszenia dziatalnosci do kanatow
cyfrowych, intensywnego rozwoju handlu elektronicznego, wdrazania pracy zdalnej i
nowych form komunikacji z klientami. Wojna na Ukrainie takze wptyneta na wiele aspektow
funkcjonowania polskiej gospodarki. Przedsigbiorcy, ktorzy planowali inwestycje w Polsce,
w wielu przypadkach rezygnowali z nich z uwagi na niestabilng sytuacja za wschodnia
granicg kraju. Wiele przedsiebiorstw stancto takze przed koniecznoscig szukania nowych
rynkéw zbytu, partnerow biznesowych i zrodel zaopatrzenia. Towarzyszyt temu gwattowny
wzrost cen energii i surowcoOw oraz wysoka inflacja.

W tym kontek$cie znaczenia nabiera aspekt odporno$ci organizacji (resilience) na
zaktocenia. W raporcie Deloitte resilience zostata zdefiniowana jako zdolno$¢ organizacji
do przygotowania si¢ na zaklécenia oraz do adaptacji i rozwoju w zmieniajagcym si¢
otoczeniu. Nie ma ona wylacznie defensywnego charakteru. Jest rowniez proaktywna —
obejmuje budowanie zdolnosci do zwinnosci, adaptacji, uczenia si¢ i1 regeneracji, aby
zapewni¢ organizacjom mozliwos¢ radzenia sobie z bardziej ztozonymi 1 powaznymi
zdarzeniami oraz zdolno$¢ do sprostania wymaganiom przysztoci**S. W ujeciu Deloitte
odporno$¢ obejmuje pig¢ kapitalow: ludzki (wsparcie pracownikéw, normy kulturowe,
kreatywno$¢), reputacyjny (wrazliwo$¢ na percepcj¢ zewnetrzna, przejrzystos¢, zaufanie),
operacyjny (odporno$¢ proceséw, danych, technologii i infrastruktury, w tym tafncuchow
dostaw 1 cyberbezpieczenstwa), finansowy (zdolno$¢ utrzymania ptynnosci, dochodéw 1
aktywoéw w warunkach szokoéw) oraz srodowiskowy (homeostaza z otoczeniem naturalnym
1 decyzje sprzyjajace zrownowazeniu). Deficyt w ktorymkolwiek z tych obszarow ostabia

cato$¢, dlatego potrzebne jest roéwnolegle wzmacnianie wszystkich kapitalow z

345 Dorota Rebech i Magdalena Wéjtowicz-Kowalska, ,,Ksztattowanie polityki bibliotecznej: w kierunku
analizy PESTEY’, Biuletyn Bibliotek Koscielnych, nr 2 (2016): 81-96.

346 Bill Marquard et al., One size doesn’t fit all: Four postures toward resilience (Deloitte Insights, 2023),
https://www?2.deloitte.com/us/en/pages/risk/articles/global-resilience-report.html.
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dostosowaniem do specyfiki organizacji**’. P. Wicker i in. wyréznili trzy podstawowe
elementy odpornosci dla przedsigbiorstw: $wiadomos$¢ co do okreslonej sytuacii,
zarzadzanie kluczowymi stabosciami (vulnerabilities) 1 mozliwos$ci (capacity) adaptacyjne.
Przektadajg si¢ one na subkategorie, a te z kolei na konkretne mierniki. Resilience mozna
takze uja¢ jako potaczenie wytrzymatoS$ci (strength) i elastycznos$ci, ktore przejawia si¢ w
zdolnosci organizacji do zachowania odpornosci (robustness), utrzymywania niezbgdnych
rezerw (redundancy), efektywnego wykorzystania dostepnych zasobow (resourcefulness)
oraz szybkiego reagowania na zmiany (rapidity)**®. Nosorowski z kolei postrzega resilience
jako dynamiczny proces, odzwierciedlajacy zdolnos¢ organizacji do wzglednie dobrego
przystosowania si¢ do otoczenia biznesowego mimo doswiadczanych zagrozen, a w
niektorych przypadkach — wrecz dzigki nim. Jego istota nie jest jedynie bierne reagowanie,
ale proaktywna adaptacja mimo wystgpowania czynnikow ryzyka i podatnosci. Obejmuje to
trzy kluczowe obszary: zdolno$¢ organizacji do bardziej trafnego niz konkurencja
rozpoznawania i interpretowania czynnikow ryzyka; umiejetno$¢ sprawnego uczenia si¢ z
wcezesniejszych doswiadczen 1 szybszego niz inni dostosowywania si¢ do nowych
warunkow; a takze zdolno$¢ do szybkiego powrotu do petnej sprawnosci po zaktoceniu, w
tym do odzyskiwania pozycji rynkowe;j**. W literaturze przedmiotu pojecie resilience bywa
zestawiane ze sprezystoscig i elastyczno$cig organizacyjng. Sprezysto$¢ odnosi si¢ do
zdolnos$ci powrotu do rownowagi po zaktoceniu, elastycznos$¢ — do szybkiego dostosowania
si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow. Resilience z kolei integruje oba te wymiary,
jednoczes$nie wykorzystujac sytuacje kryzysowg jako impuls do rozwoju.

W pracy przyjmuje si¢ takze zatozenie, ze resilience nalezy rozumie¢ nie tylko jako

zdolno$¢ do przetrwania kryzysu, lecz jako zdolno$¢ do tworzenia warto$ci mimo zaktocen.

W niniejszej rozprawie — doceniajac wktad naukowy Osterwaldera i Pigneura w rozwdj
koncepcji modeli biznesu 1 opracowanie Business Model Canvas, a takze Joyce’a, Paquina
1 Pigneura w rozszerzenie tej koncepcji poprzez Triple Layered Business Model Canvas —
do badan przyjeto definicj¢ TLBMC. Uwzgledniajac jednak doswiadczenia ostatnich lat,

ukazujace negatywny wpltyw naglych i1 nieprzewidzianych kryzysow na dzialalno$¢

347 Deloitte, Toward True Organizational Resilience. Deloitte’s Global Resilience Report (Deloitte, 2022),
https://www2.deloitte.com/us/en/pages/risk/articles/global-resilience-report.html.

348 Pamela Wicker et al., ,,Organizational resilience of community sport clubs impacted by natural
disasters”, Journal of Sport Management 27, nr 6 (2013): 510-25, https://doi.org/10.1123/jsm.27.6.510.

3% Dariusz P. Nosorowski, ,,Sprezystos¢, odporno$é organizacji lub fenomen resilience”, w Metody
wspierania biznesu we wspotczesnym swiecie, red. Andrzej Krzysztofik (AT Wydawnictwo & Authors, 2015).
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przedsigbiorstw, uznano za zasadne rozszerzenie tej koncepcji o wymiar odpornosci.

Zgodnie z tym, proponuje si¢ definiowa¢ odporny i zréwnowazony model biznesu jako

logike, wedtug ktorej organizacja jednoczes$nie tworzy, dostarcza i przechwytuje wartos¢

ekonomiczng, sSrodowiskowg oraz spoteczng w warunkach zmiennego otoczenia.

Mechanizmy, ktore wzmacniaja odporno$¢ modeli biznesu, obejmuja:

1.

Dywersyfikacje przychodéw i kanaléw — utrzymywanie heterogenicznych strumieni
przychodow oraz wielokanatlowego dostarczania wartosci redukuje ryzyko
koncentracji i stabilizuje przeptywy w warunkach zaktocen.

Elastyczno$¢ operacyjng i strukturalng — szybka rekonfiguracja procesow, skali i
alokacji zasoboéw (w tym insourcing/outsourcing, automatyzacja, modele pracy)
skraca czas reakcji 1 obniza koszty dostosowan.

Cyfryzacje i technologie adaptacyjne — rozwigzania oparte na danych (Al, analityka,
IoT, platformy) umozliwiajag wczesng detekcje zmian, prognozowanie wariantow
oraz uruchamianie adekwatnych reakcji w czasie zblizonym do rzeczywistego.
Wspolprace w sieciach 1 ekosystemach — partnerstwa i udziat w ekosystemach
poszerzaja dostep do zasobéw komplementarnych, utatwiaja redystrybucje ryzyka i
zwigkszaja zdolnos$¢ do wspolnej odpowiedzi na zakldcenia.

Orientacje prospoteczng i proekologiczng — systemowe uwzglednianie skutkow
spotecznych 1 srodowiskowych buduje kapitatl zaufania interesariuszy, stabilizuje
relacje rynkowe oraz ogranicza ryzyka regulacyjne 1 reputacyjne.

Uczenie si¢ 1 innowacje — ustrukturyzowane mechanizmy uczenia (retrospektywy,
eksperymenty, iteracje) przekuwaja doswiadczenia kryzysowe w modyfikacje

modelu i portfela rozwigzan, podnoszac adaptacyjnos¢ w kolejnych cyklach.

Resilience wzmacnia stabilno$¢ funkcjonowania organizacji, zwigksza jej zdolnos¢

adaptacji 1 rozwoju oraz sprzyja budowaniu przewagi konkurencyjnej. Jednak rozwijanie

tego wymiaru wymaga przezwycig¢zenia szeregu barier, do ktorych naleza wysokie

koszty wdrozenia (obejmujace technologie, mechanizmy redundancji i scenariusze

kryzysowe), brak kultury organizacyjnej i1 przywodztwa ukierunkowanego na

odpornos¢, niedobdr talentdow wyspecjalizowanych w zarzadzaniu zaktoceniami,

trudnosci w pomiarze efektywnosci dziatan (wynikajace z braku spdjnych i powszechnie

przyjetych wskaznikow KPI), a takze krotkoterminowa perspektywa wielu organizacji,

ktora ogranicza rozwdj podej$cia ofensywnego.
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Proponowane w niniejszej rozprawie rozwinig¢cie koncepcji modelu biznesu o wymiar
odpornosci wpisuje si¢ w wizje Przedsiebiorstwa 5.0 przedstawiong przez Komisje
Europejska (KE) w dokumencie ,,/ndustry 5.0 Towards a sustainable, human centric and
resilient European industry”. Zgodnie z nig, Przemyst 5.0 opiera si¢ na nowo zdefiniowane;j
1 rozszerzonej celowosci, ktora wykracza poza produkcje dobr i ustug ukierunkowang
wylacznie na zysk. Jej istotg sg trzy elementy prowadzgce do osiaggni¢cia prawdziwego
dobrobytu: orientacja na cztowieka, zrbwnowazony rozwo6j 1 odpornos¢ (rysunek nr 14).
Komisja Europejska definiuje Przemyst 5.0 w nastepujacy sposob: ,,Przemyst 5.0 uznaje
potencjat przemystu do realizacji celow spotecznych wykraczajacych poza tworzenie miejsc
pracy i wzrost gospodarczy, dazac do tego, aby sta¢ si¢ odpornym dostawcg dobrobytu
poprzez takie ksztattowanie proceséw produkcji, ktore respektuje granice eksploatacyjne
naszej planety oraz stawia dobrostan pracownika przemyslowego w centrum procesu

wytworczego.”??

Industry
5.0

y

Rysunek 14. Trzy filary koncepcji Przemyshu 5.0 w ujeciu Komisji Europejskiej.

Zrédto: Komisja Europejska, Industry 5.0. Towards a sustainable, human-centric and resilient European

industry, Publications Office of the European Union, Luxembourg 2021.

330 Buropean Commission. Directorate General for Research and Innovation., Industry 5.0.



152

Komisja Europejska, podazajac za myslg Johna A. Wheelera®>! — czesto przypisywang
takze Albertowi Einsteinowi, ze ,,w §rodku trudnosci lezy okazja”, wskazuje, iz pandemia
Covid-19 obnazyta stabosci wspotczesnego przemyshu takie jak kruchos$¢ tancuchéw
wartosci czy podatno$¢ na zaktodcenia, a zarazem uwidocznita potrzebe przemyslenia metod
pracy i podejs¢ w kierunku bardziej elastycznych i odpornych innowacji. Komisja
Europejska podkresla takze, ze znalezlismy si¢ w momencie przelomowym, w ktérym czes$¢
dotychczasowych rozwigzan traci swojg aktualno$¢, ustepujac miejsca nowej
rzeczywisto$ci. Transformacja ta moze stanowi¢ szans¢ na aktywne ksztattowanie i
redefinicje roli przemystu w spoleczenstwie. Wymaga to proaktywnego, ukierunkowanego
na cel podejscia oraz ponownego przemyslenia paradygmatow, ktore lezg u podstaw naszego
rozumienia tego, jak funkcjonuja spoteczenstwa i gospodarki.>?

Koncepcja Przemystu 5.0 byla przedmiotem dyskusji podczas warsztatow
zorganizowanych w lipcu 2020 roku przez Dyrekcje ,,Prosperity” DG Badan i Innowacji, w
ktorych uczestniczyli przedstawiciele organizacji badawczych, technologicznych oraz
agencji finansowych z catej Europy. Efektem spotkan bylo wskazanie kierunku integracji
priorytetdow spotecznych i $rodowiskowych z innowacjami technologicznymi oraz
przesunigcia akcentu z pojedynczych rozwigzan na podejscie systemowe. Szczegdlng uwage
poswigcono technologiom umozliwiajacym rozwo6j koncepcji 5.0, w ramach ktérych
wyodrebniono sze$¢ kluczowych kategorii uznanych za fundament jej realizacji: (i)
zindywidualizowang interakcj¢ cztowiek—maszyna, (ii) technologie inspirowane biologia
oraz inteligentne materiaty, (ii1) cyfrowe blizniaki i symulacje, (iv) technologie przesytania,
przechowywania 1 analizy danych, (v) sztuczng inteligencje¢ oraz (vi) rozwigzania
zwigkszajace efektywnos¢ energetyczna, odnawialno$¢, magazynowanie i autonomi¢
systemow.>>3

Zgodnie z wizja KE rozwoj przemystu ma by¢ zgodny z zatozeniami Europejskiego

334 ¢zy Europa na miare ery cyfrowej*>> oraz gospodarka, ktora dziala na

Zielonego Ladu
rzecz ludzi. Europa sta¢ ma si¢ pierwszym na $wiecie kontynentem neutralnym

klimatycznie, co postrzegane jest jednoczesnie w kategorii wyzwania jak i szansy. Wymaga

351 John Archibald Wheeler, ,, Three Rules of Work”, Newsweek, 5 marca 1979, 58.

352 Maija Breque et al., ,Industry 5.0: Towards a sustainable, human-centric and resilient European
industry”, R&I Paper Series, Policy Brief, Publications Office of the European Union, 2021,
https://doi.org/10.2777/308407.

353 Breque et al., ,,Industry 5.0: Towards a sustainable, human-centric and resilient European industry”.

354 Europejski Zielony Lad w pytaniach i odpowiedziach (Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej,
2021), https://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/.

355 Europejska Komisja, ,,Europa na miare ery cyfrowej”, UE w 2024 1., dostep 4 wrze$nia 2025,
https://op.europa.eu/webpub/com/general-report-2024/pl/chapter5.html.
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to przemyslenia funkcjonowania gospodarki, dostosowania dziatan politycznych oraz
inwestowania w badania i innowacje celem opracowania nowych technologii. Realizacja
tych zatozen wspierana ma by¢ przez szereg programoéw, m.in.: Fundusz Odbudowy i
Odpornosci Nowej Generacji UE (Next Generation EU*%), program badawczo-innowacyjny
Horizon Europe®¥’, a takze inicjatywy polityczne takie jak Europejska Przestrzen Badawcza
(European Research Area®®).

Koncepcja Przemystu 5.0, oprocz respektowania granic planetarnych i spotecznych

(zgodnie z zatozeniami ,,Doughnut Economics®°”)

, zaktada rowniez korzysci dla
pracownikow przemystu, stawiajac ich dobrostan w centrum procesow transformacyjnych.
W tym ujeciu zaciera si¢ tradycyjny podziat na pracownikéw fizycznych (,,blue collar™) i
umystowych (,,white collar”), a wartosci europejskie i fundamentalne prawa — takie jak
szacunek do prywatnosci, autonomii, godnosci ludzkiej czy ogdlnych praw pracowniczych
— stanowia zasady wigzace. Niezbednym elementem innowacji staje si¢ coraz szersze
wykorzystanie technologii cyfrowych, w szczeg6lnosci rozwigzan sensorowych, big data i
sztucznej inteligencji, ktore pogtebiaja procesy automatyzacji i optymalizacji wytwarzania.
Zmieniajace si¢ role pracownicze i1 rosngca zaleznos¢ od ztozonych technologii wymagaja
jednak rozwoju nowych kompetencji, okreslanych mianem 10 kluczowych umiejetnosci
przysztosci w sektorze wytworczym. Obejmujg one: (i) umiejetnosci cyfrowe okreslane jako
zdolno$¢ do interakceji z nowymi systemami produkcji cyfrowej, technologiami, aplikacjami
1 narz¢dziami, a takze do ich rozwoju 1 wdrazania, (ii) zdolno$¢ projektowania 1
wykorzystywania nowych rozwigzan Al 1 analityki danych przy jednoczesnej krytycznej
interpretacji uzyskanych wynikow, (ii1) kreatywne rozwigzywanie problemoéw w czasach
obfitosci danych 1 szans technologicznych w inteligentnych systemach produkcyjnych, (iv)
silne podejscie przedsigbiorcze, obejmujace pro aktywno$¢ 1 umiejetnos¢ wychodzenia poza
schematy, (v) umiejetnos¢ pracy fizycznie i psychologicznie bezpiecznej oraz efektywnej z
nowymi technologiami, (vi) postawa miedzykulturowa i interdyscyplinarna, inkluzywna

oraz zorientowana na réznorodnos¢, aby sprosta¢ nowym wyzwaniom wynikajacym z coraz

3% BEuropean Commission, ,,NextGenerationEU — silniejsza i bardziej odporna Europa”, 2025, https://next-
generation-eu.europa.eu/index_pl.

357 European Commission, ,,Horizon Europe: The EU’s Key Funding Programme for Research and
Innovation”, dostep 4 wrzesnia 2025, https://commission.europa.eu/funding-tenders/find-funding/eu-funding-
programmes/horizon-europe_en.

358 Directorate-General for Research and Innovation, European Commission, ,,European Research Area
(ERA)”, dostep 4 wrzesnia 2025, https://research-and-innovation.ec.europa.eu/strategy/strategy-research-and-
innovation/our-digital-future/european-research-area_en.

3% Kate Raworth, Ekonomia obwarzanka. Siedem sposobéw myslenia o ekonomii XXI wieku, 1. wyd.,
thum. Aleksandra Paszkowska (Wydawnictwo Krytyki Politycznej, 2021).
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bardziej zro6znicowanej sity roboczej w przemysle, (vii) cyberbezpieczenstwo, prywatnos¢ i
uwaznos¢ w zakresie danych/informacji, aby odzwierciedli¢ rosnacy cyfrowy $lad w
fancuchu wartosci produkcji, (viii) umiejetno$¢ radzenia sobie z rosngcg zaleznoscia,
obejmujgcg wielo§¢ wymagan 1 zadan realizowanych rownolegle, (ix) efektywne
umiejetnosci  komunikacyjne — z ludZzmi, systemami IT oraz systemami Al, przy
wykorzystaniu réznych platform i technologii, (x) otwarto$¢ na ciggla zmiane oraz zdolnos¢
do inicjowania transformacji, ktore stale podwazajg status quo i umozliwiaja transfer wiedzy
miedzy r6znymi dziedzinami.>*°

Przemyst 5.0 w ujgciu KE nie powinien by¢ rozumiany jako chronologiczne
przedtuzenie ani alternatywa dla Przemystu 4.0. Jest to wynik mys$lenia przysztosciowego,
sposob ujecia, w jaki europejski przemyst oraz rozwijajace si¢ trendy i potrzeby spoteczne
beda wspdtistnie¢. Przemyst 5.0 rozszerza 1 uzupetnia cechy charakterystyczne Przemyshu
4.0. akcentujac przy tym czynniki, ktore w przysztosci beda determinowac role przemystu
w spoteczenstwie europejskim. Obejmujag one nie tylko wymiar ekonomiczny i
technologiczny, lecz rowniez aspekty srodowiskowe i spoteczne, ktore staja si¢ rdwnie

istotnymi filarami nowego modelu rozwoju.

Przeprowadzone i opisane w rozprawie badania nad sektorem szkot tanca nie ograniczaja
si¢ do analizy jednej branzy, lecz petnig funkcje studium przypadku ilustrujacego szersze
zjawisko: konieczno$¢ tworzenia modeli biznesu odpornych na zmiany, prospotecznych i
proekologicznych. Szkoly tanca stanowig przyktad, jak nieoczekiwane kryzysy moga
zachwia¢ rownowaga modelu biznesu 1 jak istotna jest zdolno$¢ adaptacyjna organizacji.
Whioski ptynace z tej analizy wpisuja si¢ w szersza debate nad przysztoscia przedsigbiorstw
1 moga by¢ odnoszone do wielu sektorow gospodarki, wskazujac kierunki rozwoju koncepcji

zréwnowazonych modeli biznesu w kierunku przedsiebiorstwa 5.0.

360 Breque et al., ,,Industry 5.0: Towards a sustainable, human-centric and resilient European industry”.
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Rozdzial 5
Badanie zmian modeli biznesu przedsiebiorstw oferujacych

zajecia taneczne stymulowane ograniczeniami epidemicznymi

5.1. Wstep do badan wlasnych

Zrealizowane w ramach niniejszej rozprawy trzy etapy badan stworzyly spojny i
komplementarny obraz funkcjonowania szkot tanca w Polsce w konteks$cie dynamicznych
zmian spoleczno-gospodarczych wywotanych ograniczeniami epidemicznymi. Kazde z
przeprowadzonych badan pehito inng funkcje poznawcza:

- badanie ilosciowe I z 2020 roku (perspektywa klientéw szkot tanca; popyt u progu
pandemii COVID-19) pozwolito na diagnozg wzorcéw uczestnictwa, preferencji, oceng
wybranych aspektéw komunikacji marketingowej szkét oraz wstgpne rozpoznanie wptywu
ograniczen epidemicznych na zachowania nabywcow;

- badanie jakosciowe z 2022 roku (perspektywa wiascicieli szkoét tanca; podaz i
funkcjonowanie podczas pandemii) dostarczylo poglebionych danych o decyzjach
organizacyjnych, zmianach w ofercie i mechanizmach adaptacyjnych po stronie szkot;

- badanie ilosciowe II z 2025 roku (perspektywa klientéw; popyt w ujeciu
retrospektywnym: okres przed pandemiczny, pandemiczny 1 post pandemiczny) umozliwito
poréwnanie wzorcOw uczestnictwa w trzech horyzontach czasowych oraz oceng trwatosci 1
efektywnosci wdrozonych rozwigzan.

Zastosowano triangulacje danych (0sob i czasu) oraz metod: perspektywa klientow
(badania ilosciowe 2020 1 2025) zostata skonfrontowana z perspektywa wlascicieli szkot

(badanie jakosciowe 2022), co umozliwito wzajemng weryfikacj¢ i uzupeknienie wnioskow.

5.2. Badanie iloSciowe I (2020) — perspektywa klientow szkol tanca
(poczatek pandemii COVID-19)

5.2.1. Celi kontekst badania

Celem badania przeprowadzonego w 2020 roku byto rozpoznanie preferencji klientow
szkol tanca w Polsce w zakresie oferty kursow (czego klienci oczekuja) oraz ocena

wybranych aspektéw komunikacji marketingowej tych podmiotow (jak szkoty sie
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komunikujg i promuja swoja oferte). Badanie zostato zrealizowane w pierwszej polowie
2020 roku, w okresie, gdy czgs¢ szkot ograniczyta lub zawiesita dzialalnos$¢ stacjonarng, a
niektore rozpoczely eksperymentalne wdrazanie zaje¢ online. W zwigzku z tym badanie
umozliwito uchwycenie pierwszych prob adaptacji szkot tanca do nowych warunkéw
funkcjonowania w sytuacji pandemii i obowigzujacych obostrzen. Badanie zostato
przeprowadzone z mys$la o podjeciu ksztalcenia w szkole doktorskiej i jednocze$nie
stanowito punkt wyjscia do dalszych analiz przedstawionych w niniejszej rozprawie.

Tematyka badania wpisuje si¢ w szerszy problem badawczy dotyczacy funkcjonowania
modeli biznesu szkél tanca w warunkach zmiennos$ci otoczenia. Szczegdlng uwage
poswigcono marketingowi cyfrowemu, ktory — jako komponent modelu biznesu — moze
odgrywac istotng rolg¢ w procesie pozyskiwania i utrzymywania klientéw, budowania relacji
z otoczeniem oraz adaptacji do nowych warunkéw $wiadczenia ustug. Analizowany okres
ujawnit takze znaczenie elastycznego zarzadzania oferta — jednym z najwazniejszych
symptomow dostosowawczych bylo przejsciowe przeksztalcenie zaje¢ tanecznych z
tradycyjnych form stacjonarnych na kursy prowadzone w formule online. To rozwigzanie,
wdrazane czgsto w sposob reaktywny, unaocznito zaréwno potencjal, jak 1 ograniczenia
wykorzystania kanatow cyfrowych w dziatalnos$ci szkot tanca.

Reasumujac, celem gldownym badania byto rozpoznanie preferencji klientow szkot tanca
w zakresie oferty szkot i ustalenie najskuteczniejszych form dzialalnosci promocyjno-
komunikacyjne;.

Na podstawie powyzszych zatozen sformutowano nastgpujacy cel gldéwny badania:

Okresli¢ znaczenie marketingu cyfrowego w procesie pozyskiwania 1 utrzymywania
klientow szkot tanca w Polsce oraz zidentyfikowa¢ kluczowe kanaly i formaty przekazu

determinujace wybor oraz lojalnos¢ kursantow.

W ramach celu gtownego sformutowano nastepujace cele szczegdtowe:

1. Zidentyfikowa¢ techniki tanca cieszace si¢ najwiekszym zainteresowaniem wsrod
klientow szkot tanca.

2. Ustali¢, w jakim stopniu szkoty tanca wprowadzily zaj¢cia online w reakcji na
ograniczenia wynikajace z obostrzen pandemicznych oraz zbada¢ gotowos¢ klientow
do uczestnictwa w tego typu zajeciach po zakonczeniu pandemii.

3. Zidentyfikowac¢ zrédta informacji, ktore miaty wptyw na decyzj¢ klientéw o wyborze
konkretnej szkoty tanca, ze szczegdlnym uwzglednieniem roli rekomendacji,

wyszukiwarek internetowych oraz reklam w mediach spotecznosciowych.



157

4. Rozpozna¢ preferencje klientow szkot tanca — juz po rozpoczeciu nauki — w zakresie
miejsc 1 kanatow internetowych, w ktorych najczesciej $ledzg tresci taneczne, oraz
okresli¢ ich stosunek do roznych form przekazu, takich jak materiaty wideo, grafiki,
relacje czasowe (story) 1 wydarzenia.

5. Zbadac¢ stopien zaangazowania klientow szkot tanca w grupy tematyczne o profilu
tanecznym oraz oceni¢ rol¢ tych spolecznosci i medidow spolecznosciowych jako
kanaléw budowania relacji z klientem i wzmacniania widocznos$ci marki szkoty
tanca.

6. Ustalenie znaczenia kart sportowych (np. Multisport, FitProfit) jako formy

finansowania uczestnictwa w zaj¢ciach tanecznych.

Dla kazdego z celow szczegotowych wskazano zestaw pytan ankietowych (zalacznik nr
1), ktére umozliwiajg ich operacjonalizacje. Szczegotowe powigzanie celow z pytaniami
badawczymi przedstawiono w tabeli nr 10. Pytania od 1 do 4 stuzyly charakterystyce proby,
natomiast pytanie nr 7 pehlito role pytania filtrujacego (dotarcie do oséb bedacych

odbiorcami ustug tanecznych).

Nr Cel szczegéltowy Uzasadnienie Pytania z
celu kwestionariusza
1. | Zidentyfikowa¢ techniki tanca cieszace si¢ | Pozwala pozna¢ | Pyt. 5,6, 8.
najwickszym zainteresowaniem wsrdd klientow | preferencje klientow
szkot tanca. dotyczace stylow tanca, co
moze by¢é podstawg do
optymalizacji oferty
kursow.
2. | Ustali¢c, w jakim stopniu szkoly tanca | Odpowiada na pytania o | Pyt. 17, 18.
wprowadzity zajecia online w reakcji na | reakcje szkot tanca na
ograniczenia  wynikajace =z obostrzen | sytuacje  kryzysowa i
pandemicznych oraz zbada¢ gotowos¢ klientow | gotowos¢  klientow  do
do uczestnictwa w tego typu zajeciach po | korzystania z zaje¢ w nowej
zakonczeniu pandemii. formie.
3. | Zidentyfikowaé zrédia informacji, ktore mialy | Umozliwia  zrozumienie | Pyt. 9, 11, 12.
wplyw na decyzje klientow o wyborze | mechanizméw
konkretnej szkoly tanca, ze szczegblnym | podejmowania decyzji
uwzglednieniem roli rekomendacji, | przez klientdow, co ma
wyszukiwarek internetowych oraz reklam w | znaczenie w planowaniu
mediach spoteczno§ciowych. dziatan promocyjnych.
4. | Rozpozna¢ preferencje klientow szkot tanca — | Pomaga dopasowaé tresci | Pyt. 13, 15, 16
juz po rozpoczeciu nauki — w zakresie miejsc i | publikowane przez szkoty
kanatow internetowych, w ktérych najczesciej | tanca do oczekiwan i
$ledza tresci taneczne, oraz okresli¢ ich stosunek | zwyczajow odbiorcow.
do ro6znych form przekazu, takich jak materiaty
wideo, grafiki, relacje czasowe (story) i
wydarzenia.
5. | Zbada¢ stopien zaangazowania klientow szkot | Wskazuje na rolg | Pyt. 14.
tafica w grupy tematyczne o profilu tanecznym | spoleczno$ci  online w
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oraz oceni¢ rolg tych spotecznosci i medidw | utrzymywaniu relacji  z
spoteczno$ciowych jako kanatow budowania | klientami i wzmacnianiu
relacji z klientem i wzmacniania widocznosci | tozsamo$ci marki.

marki szkoty tanca.
6. | Ustalenie znaczenia kart sportowych (np. | Pomaga  zidentyfikowaé | Pyt. 10.

Multisport, FitProfit) jako formy finansowania | pozacenowe czynniki

uczestnictwa w zajeciach tanecznych. wplywajace na dostepnosc¢ i
popularnos¢ zajel
tanecznych.

Tabela 10. Powiazanie celow szczegélowych badania iloSciowego z pytaniami ankietowymi oraz ich
uzasadnienie (badanie z 2020 roku).

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Badanie miato charakter eksploracyjny i pozwolilo zidentyfikowa¢ wybrane aspekty
funkcjonowania szkot tanca oraz oczekiwania klientéw wzgledem tych placowek.
Rozpoznanie stanowito punkt wyjscia do dalszych analiz dotyczacych zmian w modelu

biznesu szko6t tanca stymulowanych ograniczeniami epidemicznymi.

5.2.2. Metodyka badania

Metoda przeprowadzonego badania jest sondaz diagnostyczny, technika — ankietowanie
a narzedziem badawczym kwestionariusz ankiety (internetowy - CAWI). Narzedzie
badawcze opracowano w pierwszym kwartale 2020 roku, a zbieranie danych odbyto si¢ w
I kwartale 2020 roku. Ankieta zostala udostgpniona w formie formularza online
(www.google.pl), do samodzielnego wypetniania przez respondentow. Adresatami ankiety
byly osoby uczace si¢ tanca badz posylajace dzieci na kursy tanca. W celu dotarcia do tej
grupy osob, zaproszenie do udzialu w ankiecie zostalo umieszczone na Facebooku w
grupach o tematyce tanecznej, a z uwagi na fakt, ze niektorzy rodzice posyltaja swoje dzieci
na zajecia taneczne, rowniez w grupach o tematyce rodzicielskiej. Udzial w ankiecie wzigto
424 osoby, z czego 259 o0sob zadeklarowato korzystanie z ustug szkot tanca — odpowiedzi
tych osob zostaly wzigte pod uwage przy analizie wynikow ankiety. Odpowiedzi
pozostatych 155 respondentéw zostaly odrzucone, gdyz respondenci nie byli grupa
docelowg ankiety (nie byli oni zwigzani z tancem), nie wypetnili ankiety w catosci, badz tez
byly to ankiety niepoprawnie wypeknione.

Préba badawcza zostala dobrana w sposob celowy 1 miata charakter ochotniczy — ankiete
mogli wypeli¢ wszyscy uzytkownicy spetniajacy kryteria wstepne, ktorzy natrafili na
zaproszenie do udziatu w badaniu.

Zastosowany kwestionariusz ankiety zawierat tacznie 18 pytan, w tym:

- 3 pytania otwarte,
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- 10 pytan zamknigtych jednokrotnego wyboru,

- 5 pytan zamknigtych wielokrotnego wyboru (czg$¢ z mozliwoscia dopisania wiasnej
odpowiedzi).

Cztery pytania dotyczyly charakterystyki respondenta (wiek, pte¢, sytuacja rodzinna,
uczestnictwo w zajeciach), natomiast 14 pytan zasadniczych stuzylo zgromadzeniu
informacji w nast¢pujacych obszarach tematycznych:

- aktualny popyt na konkretne techniki tanca (styl tahca uprawiany przez respondenta i
jego dziecko),

- zrodia informacji na temat szkoét tanca, z ktorych ustug respondenci korzystaja (np.
rekomendacje, wyszukiwarka Google, media spotecznosciowe),

- miejsca w Internecie, w ktorych respondenci $ledza tresci zwigzane z tancem (np.
fanpage’e, grupy na Facebooku, YouTube, Instagram),

- stosunek do grup na Facebooku o tematyce tanecznej (bierna obserwacja, aktywne
uczestnictwo, brak cztonkostwa),

- formy tresci o tematyce tanecznej, ktore najbardziej przyciagaja uwage respondentow
(np. wideo, grafika, wydarzenia, relacje),

- stosunek do zaje¢ tanecznych prowadzonych online po zniesieniu ograniczen

sanitarnych (gotowos¢ do korzystania z tej formy w przysztosci).

5.2.3. Charakterystyka proby

Wykres nr 25 przedstawia strukturg¢ wieku i plci respondentdw. Najliczniejsza grupe
stanowily osoby w wieku 25-34 lata, a kolejne pod wzglegdem wielkosci grupy to
respondenci w przedziatach 18-24 oraz 35—44 lata. Kobiety stanowily az 90,7% wszystkich
uczestnikoOw badania, co nalezy uwzgledni¢ przy projektowaniu oferty szkoét tanca. Zajecia
dedykowane wytacznie kobietom — takie jak latino solo, burleska, belly dance czy taniec
klasyczny (balet) — moga w wigkszym stopniu odpowiada¢ na potrzeby dominujacej grupy

odbiorcoéw.
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Wykres 25. Struktura wieku i plci respondentow.

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Oferta szkot tanca jest kierowana takze do dzieci — zarowno poprzez dedykowane kursy
realizowane w siedzibach szkoét, jak i zajecia organizowane z ramienia szkot tanca w
przedszkolach oraz szkolach podstawowych. Z tego wzgledu w kwestionariuszu
uwzgledniono pytanie dotyczace rodzicielstwa. Zgodnie z wynikami, 20,1% respondentow
jest rodzicami. W dalszej cze$ci analizy zostanie ustalone, czy respondenci posiadajacy
dzieci zapisuja je na zaj¢cia taneczne, a jesli tak — to jakie techniki tanca wybieraja.

Pod wzgledem statusu zwigzkowego 43,2% respondentdw okreslito si¢ jako osoby stanu
wolnego. Odpowiedz ,,inny”, wskazana przez 2,3% badanych, ze wzgledu na brak
mozliwo$ci jednoznacznej interpretacji, zostata pominigta w dalszej analizie. Pozostate
54,5% uczestnikow badania pozostaje w relacjach: 30,5% w zwiazkach nieformalnych,
15,8% w zwiazkach malzenskich, a 8,1% zadeklarowalo status narzeczenstwa.

Informacje te majg znaczenie praktyczne z perspektywy projektowania oferty szkot
tanca. Osoby w zwigzkach — zwlaszcza narzeczeni — moga by¢ zainteresowane
indywidualnymi kursami pierwszego tanca weselnego. Z kolei taniec towarzyski czy taniec
uzytkowy dla par stanowig ofert¢ atrakcyjng dla klientow uczgszczajacych na zajecia
wspolnie z partnerem lub partnerka. Wyniki te wskazuja na potrzebe rdéznicowania oferty
szkot tanca nie tylko ze wzgledu na wiek 1 pte¢, lecz rowniez pod katem sytuacji osobistej

kursantow.
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5.2.4. Wyniki badania

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Respondenci nie posytajacy dzieci na kursy tanca

B Respondenci posytajacy dzieci na kursy tarnica organizowane przez placéwki nauczania przedszkolnego i
wczesnoszkolnego

Respondenci posytajgcy dzieci na kursy tanca organizowane przez szkoty tanca

Wykres 26. Wskazania respondentéw dotyczace uczestnictwa ich dzieci w zajeciach tanecznych.

(pytanie jednokrotnego wyboru)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania.

Zgodnie z wynikami badania, 65,4% dzieci respondentéw nie uczgszcza na zajecia
taneczne. Pozostale dzieci uczestniczag w nich w rdwnym stopniu: po 17,3% korzysta z
kursow odbywajacych si¢ w siedzibach szkot tanca oraz z zaje¢ organizowanych przez
przedszkola i szkoty podstawowe (wykres nr 26). Najczesciej wybierane techniki taneczne

to: balet, modern jazz, taniec wspotczesny, hip-hop oraz taniec towarzyski.

Wsrod osob dorostych zainteresowanie kursami tanca rozktada si¢ w odmienny sposob
niz w przypadku dzieci. Respondenci zadeklarowali uczestnictwo w szerokim wachlarzu
technik tanecznych, co obrazuje zrdznicowanie preferencji oraz rozwoj oferty szkot tanca
skierowanej do dorostych odbiorcéw. Wielu respondentéw zadeklarowalo réwnolegte
uczestnictwo w kilku typach zaje¢. Wsrdd najczeéciej wymienianych gatunkow tanca
znalazly si¢: bachata — 18,9%, salsa — 15,1%, pole dance — 15,1%, taniec klasyczny (balet)
— 11,6%, taniec towarzyski — 8,9%, jazz — 7,7%, taniec wspotczesny — 6,9%, kizomba —
5,8%, salsa cubana — 3,9%, hip-hop — 3,9%. Nieco mniejszym zainteresowaniem cieszyty
si¢: latino, taniec ludowy, zumba 1 taniec brzucha — po 3,5%, brazylijski zouk i reggaeton —
po 2,7%, modern i flamenco — po 2,3%, high heels, tango argentynskie i taniec liniowy — po
1,9%, afro dance — 1,5%, urban kiz, izolacje, techniki tanca, rumba i gimnastyka artystyczna
—po 1,2%. Gatunki deklarowane pojedynczo (po 0,8% lub mniej) obejmowaty m.in. disco

dance, exotic, dancehall, taniec uzytkowy, samba i lady styling — po 0,8%. Odpowiedzi
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jednostkowe, zgrupowane w tabeli pod nazwa ,,Inne”, obejmowaty m.in. takie formy jak:
bollywood, hula dance, akrobatyka powietrzna, taniec z wachlarzem bojowym, urban dance,
taniec nowoczesny, timba, son moderno, akrobatyka, contemporary, sexy dance, ragga,
stepowanie, aerial hoop, choreo, new age, commercial, ATS, street dance, break dance, fit

dance, mambo i samba brazylijska. L.acznie stanowily one 8,9%.

Zgodnie z wczesniej zaprezentowanymi wynikami, kobiety stanowig zdecydowanag
wiekszos$¢ wsrod klientow szkot tanca, co znajduje rowniez odzwierciedlenie w strukturze
najczesciej wybieranych technik tanecznych. W czotowce znalazty si¢ bowiem style

dedykowane kobieta, takie jak pole dance czy taniec klasyczny (balet).

Warto zauwazy¢, ze mimo iz 55% respondentéw zadeklarowalo pozostawanie w
zwigzku (formalnym lub nieformalnym), nie przetozylo si¢ to na wyrazne zwigkszenie
zainteresowania kursami tanca towarzyskiego — co moze $wiadczy¢ o indywidualizacji

motywacji do uczestnictwa w zajeciach tanecznych.

Preferencje klientow szkot tanca zmieniajg si¢ na przestrzeni lat, co wymaga od
podmiotow dzialajacych w tym sektorze statlego dostosowywania oferty do aktualnych
trendow. Przykladem takiej zmiany jest bachata — styl, ktory jeszcze dekade wczesniej
pojawial si¢ w ofertach szkot raczej sporadycznie, a obecnie nalezy do najczesciej

wybieranych technik 1 znajduje si¢ w grafiku niemal kazdej wigkszej szkoty tanca w Polsce.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Posiadacze kart sportowych B Klienci rozliczajgcy sie za kursy tradycyjnymi formami ptatnosci

Wykres 27. Wskazania respondentow dotyczace sposobu oplacania kurséw tanecznych.

(pytanie jednokrotnego wyboru)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania.

Wsrdod uczestnikow badania 35,1% zadeklarowato korzystanie z kart sportowych jako
formy rozliczania udzialu w zajeciach tanecznych, natomiast 64,9% nie postuguje si¢ tego
rodzaju narzedziem (wykres 27). Wyniki te sugeruja, ze cho¢ karty sportowe (np. Multisport,
FitProfit) nie stanowig dominujacej formy ptatnosci, to jednak odgrywaja istotng role w

modelu konsumpcji ustug tanecznych.
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Z punktu widzenia funkcjonowania szkét tanca, honorowanie kart sportowych moze
stanowi¢ istotny czynnik przewagi konkurencyjnej, zwlaszcza w $rodowisku miejskim 1
korporacyjnym, gdzie upowszechnienie tego typu benefitow pracowniczych jest relatywnie
wysokie. Brak takiego partnerstwa moze skutkowac utratg potencjalnych klientow, ktorzy —
mimo zainteresowania — nie zdecyduja si¢ na uczestnictwo w kursach z powodu

koniecznosci ponoszenia pelnych kosztow z wiasnych srodkow.

Zjawisko to warto postrzega¢ nie tylko w kategoriach finansowych, lecz takze
strategicznych — jako element polityki dostepnosci ustug, istotny z punktu widzenia modelu
biznesu opartego na elastycznym reagowaniu na potrzeby klienta i warunki otoczenia

rynkowego.
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Zpolecenia Internet  Mieszkam w Ulotki, Szyld na Reklamaw Reklama w
okolicy bilbordy, budynku gazecie radio
plakaty szkoty

Wykres 28. Wskazania respondentéw dotyczace Zrédel informacji na temat szkoly tanca z ktérej
ustug zdecydowali si¢ skorzysta¢.

(pytanie wielokrotnego wyboru)

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania.

Respondenci pytani o to, skad dowiedzieli si¢ o szkole tanca, zanim zapisali siebie lub
swoje dzieci na kurs, najczescie] wskazywali na polecenie (60,2%) oraz Internet (51,7%).
Znaczaco rzadziej wymieniano inne zrodta: bliskos¢ szkoty (12,7%), ulotki, bilbordy 1

plakaty (6,2%) oraz szyld na budynku (5,8%). Tradycyjne formy reklamy, takie jak prasa
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(0,8%) 1 radio (0,4%), mialy marginalne znaczenie. W pytaniu mozliwe bylo zaznaczenie

wiecej niz jednej odpowiedzi.

Wyniki te podkreslajg kluczowe znaczenie marketingu rekomendacyjnego 1 obecnosci
szkoly tanca w Internecie. Dobra reputacja 1 skuteczna komunikacja online to obecnie

gléwne czynniki wptywajace na decyzje o wyborze placowki.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Osoby szukajgce przed zapisem na kurs informacji w Internecie

B Osoby nie szukajace przed zapisem na kurs informacji w Internecie

Wykres 29. Wskazania respondentéw dotyczace wykorzystywania Internetu w celu pozyskiwania
informacji o szkole tanca przed zapisem na kurs.

(pytanie jednokrotnego wyboru)

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

W odréznieniu od poprzedniego pytania, ktore umozliwiato wskazanie wielu zrodet
informacji o szkole tanca, kolejne pytanie miato charakter zamknigty i dotyczylo wylacznie

korzystania z Internetu jako zrodla wiedzy przed zapisaniem si¢ na kurs.

Zdecydowana wigkszo$¢ respondentow (65,6%) potwierdzita, ze przed podjgciem
decyzji o zapisie aktywnie poszukiwata informacji o szkole tanca w Internecie. Pozwala to
wnioskowaé, ze nawet jesli impulsem do zainteresowania si¢ dang placoéwka byla
rekomendacja, lokalizacja Iub szyld, to i tak wigkszos¢ klientéw potwierdza te decyzje,
weryfikujac dane w sieci. Wynik ten wzmacnia wniosek o konieczno$ci prowadzenia

aktywnej i profesjonalnej obecnosci szkoty tanca w przestrzeni internetowe;.
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Wykres 30. Wskazania respondentow dotyczace miejsc w Internecie, w ktorych poszukiwali
informacji na temat szkol tanca przed zapisem na kurs.

(pytanie wielokrotnego wyboru)

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania.

Wykres 30 uzupetnia analizg przedstawiong wczes$niej na wykresach nr 28 i nr 29,
poglebiajac rozumienie procesu decyzyjnego klientdw szkodt tanca. Sposrod osob, ktore
zadeklarowaty, Ze przed zapisem na kurs szukaly informacji w Internecie (65,6% badanych
— wykres nr 29), zdecydowana wigkszo$¢ wskazata, ze najczeéciej wykorzystywanym
kanatem byta wyszukiwarka internetowa — odpowiedz t¢ wybrato az 82,9% respondentdw.
Pokazuje to, jak istotne znaczenie ma wysoka pozycja strony szkoty w wynikach

wyszukiwania.

Na kolejnych miejscach znalazly si¢ profile szkot tanca na Facebooku — 56,5%
respondentéow $ledzito fanpage szkoél, a 37,1% poszukiwalo informacji w grupach
tematycznych na tej platformie. Znacznie mniej popularne byty fanpage konkretnych
instruktorow (19,4%), co moze §wiadczy¢ o tym, ze wiekszos¢ klientow identyfikuje oferte

raczej z markg szkoty niz z indywidualnym nauczycielem.

Nizszym zasiegiem cieszyly si¢ inne kanaty: Instagram (14,7%), Google Maps (13,5%)
czy YouTube (11,8%). Marginalne znaczenie miata wyszukiwarka MultiSport (0,6%).
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Odpowiedzi te potwierdzaja, ze wysoka pozycja w wyszukiwarce oraz aktywna
obecno$¢ w mediach spotecznosciowych — szczegdlnie na Facebooku — to dwa kluczowe
filary skutecznej komunikacji internetowej szkoty tanca. Placowki, ktore nie dbaja o
aktualno$¢, jakosc¢ 1 dostgpnos¢ informacji online, narazajg si¢ na ograniczong widoczno$¢
— nawet mimo dobrej renomy lub pozytywnych rekomendacji. Wyniki te potwierdzaja
potrzebe komplementarnego podej$cia do marketingu: renoma przycigga uwage, lecz to

dostepnos¢ 1 jakos¢ informacji online cze¢sto przesadza o ostatecznej decyzji o zapisie.
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Wykres 31. Media spoleczno$ciowe wykorzystywane przez respondentow do Sledzenia tresci
zwiazanych z tancem.

(pytanie wielokrotnego wyboru)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Jedynie 0,4% respondentow wskazalo, ze nie $ledzi tre$ci zwigzanych z tancem w
zadnych mediach spotecznosciowych. Na pytanie z mozliwo$cia zaznaczenia wielu
odpowiedzi, zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw wskazata, ze tresci taneczne $ledzi na

Facebooku (91,5%), co potwierdza dominujaca role tej platformy wsrod uzytkownikow
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szkot tanca. Ponad polowa wskazata réwniez na YouTube (55,6%) 1 Instagram (53,7%),
czyli media naturalnie predysponowane do publikowania tresci wideo i wizualnych, dobrze

korespondujacych z tematyka tanca.

Zdecydowanie mniejszg popularnoscig cieszyly si¢ TikTok (5,4%), oraz marginalnie
blogi i Twitter (po 0,4%). Te wyniki sg spdjne z wezesniejszymi analizami, wskazujacymi,
ze gtoéwne kanaty komunikacji online dla szkoét tanca to Facebook i YouTube — nie tylko

jako zrédta informacji, ale takze jako przestrzen budowania relacji i lojalnosci.

Warto jednak zaznaczy¢, ze badanie zostato przeprowadzone w 2020 roku, co oznacza,
ze strukture popularno$ci mediow spotecznos$ciowych nalezy odczytywaé w kontekscie
owczesnych realiow rynkowych. W tamtym czasie dominacja Facebooka bylta znacznie
silniejsza niz dzi§, a TikTok dopiero zyskiwal na znaczeniu. Z dzisiejszej perspektywy
mozliwe jest przesunigcie zainteresowania w stron¢ bardziej dynamicznych i krétkich form
wideo, zwlaszcza w grupie mlodszych uzytkownikow. Interpretujac te dane, nalezy zatem
zachowa¢ $§wiadomo$¢ zmieniajacych si¢ trendéw komunikacyjnych i dostosowywaé

strategie marketingowe szkot tanca do aktualnych preferencji odbiorcow.

70% M naleze do grup o tematyce tanecznej i

61% jestem w nich aktywny (np.
komentuje,udostepniam, tworze
wtasne posty,zostawiam reakcje np.
like)

M naleze do grup o tematyce tanecznej i
jestem obserwatorem (nie komentuje,
nie zostawiam reakcji, nie
udostepniam)

60%

50%

40%

30%

naleze do grup o tematyce taneczne;j
lecz nie sledze aktywnosci tych grup

20%

10% H nie naleze do grup o tematyce

tanecznej

0%

Wykres 32. Przynalezno$¢ respondentéw do grup tematycznych na Facebooku.

(pytanie jednokrotnego wyboru)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.
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Analiza wynikéw wskazuje, ze zdecydowana wigkszo$¢ respondentow (tacznie 94,6%)
deklaruje przynalezno$¢ do grup tematycznych na Facebooku dotyczacych tanca. Dane te
potwierdzaja, ze uczestnicy rynku ustug tanecznych funkcjonujg roOwniez w przestrzeni
spotecznosciowej, wykorzystujac ja jako zrodio informacji, inspiracji oraz biezacego

kontaktu ze §rodowiskiem tanecznym.

Najwickszy odsetek badanych (61%) nalezy do grup, pelniagc w nich rolg biernych
obserwatorow — nie angazuja si¢ aktywnie w publikowanie tresci, komentowanie ani
udostepnianie. Jedynie 27% respondentow uczestniczy w grupach w sposob aktywny,
pozostawiajac reakcje, tworzac wiasne posty lub inicjujac dyskusje. Nieliczna grupa
ankietowanych (6,6%) deklaruje przynalezno$¢ do takich grup przy jednoczesnym braku
zainteresowania ich zawarto$cia, natomiast 5,4% nie nalezy do Zadnej grupy o tematyce

tanecznej.

Zaobserwowany rozklad zaangazowania uzytkownikéw odpowiada dobrze
udokumentowanemu w literaturze przedmiotu zjawisku, zgodnie z ktérym znaczna cze$¢
odbiorcow pozostaje bierna, konsumujac tresci bez interakcji. Z perspektywy szkot tanca
uzasadnione jest zatem utrzymywanie regularnej i merytorycznej obecnosci w grupach
spotecznosciowych, nawet jesli poziom zaangazowania uzytkownikéw w interakcje wydaje

si¢ ograniczony.



90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Wykres

81,9%

Preferencje

spolecznos$ciowych.

(pytanie wielokrotnego wyboru)

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania.

32,4%

31,3%

Kategoria 1

respondentow dotyczace
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B Materiaty video np. filmiki,
animacje (wyswietlajace sie
na tablicy)

B Materiaty graficzne np.
zdjecia, infografiki, plakaty
(wyswietlajgce sie na tablicy)

m Wydarzenia

W Story (tj. tresci udostepnianie
na okres 24h)

B Posty w formie tekstowej
(wyswietlajgce sie na tablicy)

H Koncerty zespotéw

form publikacji treSci w mediach

Respondenci najczegsciej wskazywali na materialy wideo (81,9%) jako preferowang

forme tresci w mediach spotecznosciowych. Na dalszych pozycjach znalazty si¢ materiaty

graficzne (42,1%), wydarzenia (32,4%) oraz tre$ci efemeryczne typu ,,stories” (31,3%).

Znacznie mniejszym zainteresowaniem cieszyly si¢ posty tekstowe (18,5%) 1 inne formy.

Wyniki te potwierdzaja dominacj¢ treSci wizualnych — szczegdlnie wideo — w

komunikacji online, co pozostaje spojne z wczeSniejszymi danymi dotyczacymi

popularno$ci Facebooka, YouTube i Instagrama. Z punktu widzenia szkoét tafica oznacza to

potrzebe priorytetowego rozwijania komunikacji opartej na dynamicznych formatach

audiowizualnych.
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80%

B Pokazy tarica w wykonaniu

70% profesjonalistow

B Filmy instruktazowe np.
lekcje

60%

W Pokazy z tanecznych
turniejow i konkurséw

50%

40%

B Humorystyczne, zabawne

30% . .
B Taniec w wykonaniu

20% kursantéw szkot tanica

® Nie interesuja mnie tresci

10% video o tematyce tanecznej

1,2% 1,6%

M Inne

0%

Wykres 34. Preferencje respondentow dotyczgce zawartoSci tresci wideo zwigzanych z tancem.

(pytanie wielokrotnego wyboru)

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania.

Respondenci najczegsciej wskazywali na pokazy tanca w wykonaniu profesjonalistow
(75,5%) oraz filmy instruktazowe (71%) jako najbardziej atrakcyjne formy tresci wideo.
Duza popularnoscig cieszyly si¢ takze nagrania z turniejow (49,8%) oraz tresci

humorystyczne (32,8%). Mniej 0s6b interesowat taniec w wykonaniu kursantow (26,6%).

Niewielki odsetek respondentow (1,2%) zadeklarowal brak zainteresowania tre$ciami
wideo o tematyce tanecznej. Wyniki te — w zestawieniu z preferowang forma publikacji
tresci (wykres nr 33) — potwierdzaja dominujaca role profesjonalnych i edukacyjnych

materialdw wideo w komunikacji szkét tanca.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

W Szkoty tanca ktére po wybuchu pandemii wprowadzity forme zajec online

B Szkoty tanca ktére po wybuchu pandemii nie wprowadzity formy zajec online

Wykres 35. Oferta lekcji on-line w trakcie pierwszej fali pandemii.

(pytanie jednokrotnego wyboru)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.
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Na pytanie o to, czy szkoty tanca, z ktorych ustug korzystali respondenci, prowadzity w
okresie pandemii lekcje online, zdecydowana wigkszos¢ (79,9%) odpowiedziata twierdzaco.

Jedynie 20,1% wskazato, ze ich szkoly nie oferowaly tego typu zajec.

45% 42,5%
B Standardowe kursy tanca (te ktére
40% przed wybuchem pandemii
34.0% zamieszczone byty w grafikach szkét)
35% - .
30% - —
M Lekcje/warsztaty prowadzone przez
25% — . . o .
instruktoréw z ktérymi osobiste
20% - | spotkanie jest problematyczne ze
wzgledu na odlegtos$¢ (mieszkajg w
15% - — innym panstwie lub miescie)
10% - — brak zainteresowania lekcjami
prowadzonymi on-line
5% - —
0% -

Wykres 36. Deklaracja respondentéw dotyczaca uczestnictwa w lekcjach i warsztatach tanecznych
prowadzonych w formie on-line w trakcie i po zakonczeniu pandemii.

(pytanie wielokrotnego wyboru)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania.

Na pytanie o stosunek respondentéw do lekcji i warsztatow tanecznych prowadzonych
on-line po zakonczeniu pandemii, zdecydowana wigkszo$¢ zadeklarowata che¢ korzystania
z tej formy zajeé. Ankietowani wskazali, ze najchetniej uczestniczyliby w lekcjach 1
warsztatach prowadzonych przez instruktoréw z ktorymi osobiste spotkanie jest
problematyczne ze wzgledu na odlegtos¢ tj. kursant i nauczyciel mieszkaja w réznych
miastach badz panstwach — 42,5%, nieco mniejszym zainteresowaniem cieszylyby si¢
standardowe kursy tanca tj. te ktore przed wybuchem pandemii zamieszczone byly w
grafikach szkot — 37,1%. Respondenci, ktdrzy nie wyrazili zainteresowania uczestnictwem
w zdalnie prowadzonych lekcjach tanca po zakonczeniu pandemii stanowili 34%. Wyniki te
sg przystowiowym znakiem czasow, gdyz przed pandemig Covid-19 lekcje tanca
prowadzone on-line nalezaty do rzadkosci 1 jesli mialy miejsce, to na zasadzie prywatnych
lekcji on-line pomigdzy nauczycielem a jednym uczniem. Zdalnie prowadzone lekcje tanca
dla calych grup nie miaty miejsca. W branzy tanecznej nikt nie podejrzewat, ze mogtby by¢

na nie popyt. Tym bardziej zaskakujace i znaczace sg wyniki ostatniego pytania z ankiety w
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ktoérym to tacznie az 66% respondentdw zadeklarowato che¢ uczestnictwa w lekcjach badz
warsztatach prowadzonych on-line po zakonczeniu pandemii. Rekomendacja dla szkét tanca
jest oczywiscie odpowiedzenie na ten zadeklarowany popyt i wprowadzenie obok oferty
szkot tanca sprzed pandemii tj. lekcji prowadzonych off-line w siedzibach szkoét tanca,
wprowadzenie dodatkowej ustugi w postaci lekcji tanca on-line. Nawigzujac do
wczesniejszego pytania z ankiety — 20,1% respondentéw wskazalo, ze szkoly, z ktérych
ustug korzystali, nie prowadzily zaje¢ online w czasie pandemii. Brak takiej oferty mogt
skutkowa¢ zaréwno czasowym zawieszeniem dziatalnosci, jak 1 utratg czesci klientow
zainteresowanych kontynuacjg nauki w formule zdalnej réwniez po ustaniu obostrzen.
Warto takze zwrdci¢ uwage, ze najwigkszym zainteresowaniem cieszylyby si¢ zajecia
prowadzone przez instruktorow niedostepnych lokalnie. W kontek$cie organizowanych
przed pandemig festiwali 1 warsztatow tanecznych z udzialem gwiazd $§wiatowego formatu,
formuta online moze przynie$¢ znaczace korzysci ekonomiczne. Dotychczas organizatorzy
takich wydarzen musieli pokrywa¢ koszty honoraridéw, podrézy, zakwaterowania,
wyzywienia czy wynajmu sali. W przypadku zaje¢ prowadzonych zdalnie, wydatki te
ograniczatyby si¢ w zasadzie do wynagrodzenia instruktora, co pozwolitoby na obnizenie
kosztéw organizacyjnych, a tym samym — zaoferowanie bardziej atrakcyjnej ceny klientom

koncowym.

5.2.5. Whioski i implikacje

Analiza wynikéw badania przeprowadzonego wsrod klientow szkot tanca w pierwszej
potowie 2020 roku pozwala na sformulowanie szeregu wnioskéw istotnych zaréwno z
perspektywy teorii zarzadzania, jak 1 praktyki funkcjonowania przedsiebiorstw oferujacych
ustugi rekreacyjne. Wnioski te dotyczg przede wszystkim: preferencji klientéw w zakresie
oferty kursow, znaczenia marketingu cyfrowego, potencjatu zaje¢ online, a takze
uwarunkowan rynkowych 1 spotecznych, ktére wptywaja na decyzje konsumenckie w

sektorze ustug tanecznych.

Badanie potwierdzito zroznicowanie popytu na techniki taneczne w zaleznosci od wieku
1 plei — wérdd dorostych dominujg style adresowane gtownie do kobiet (m.in. bachata, pole
dance, taniec klasyczny, belly dance), natomiast w grupie dzieci szczeg6lng popularnoscia
cieszg si¢ balet, modern jazz 1 hip-hop. Wyniki wskazujg na potrzebe dalszej segmentacji
oferty szkot tanca oraz jej systematycznego dostosowywania do zmieniajgcych si¢ trendow

1 oczekiwan klientow, co stanowi warunek stabilnego funkcjonowania placowek.
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Zgodnie z wynikami badania, marketing cyfrowy oraz marketing szeptany s3
kluczowymi narz¢dziami w procesie pozyskiwania klientow przez szkoty tanca. Renoma
szkoly wptywa pozytywnie na sklonno$¢ jej klientow do rekomendacji. Kampanie
prowadzone za posrednictwem kanatow cyfrowych okazujg si¢ efektywniejsze niz reklama
w formie offline, przy czym media spoteczno$ciowe odgrywaja role nie tylko narzedzia
komunikacji oferty, lecz takze przestrzeni budowania trwatych relacji z klientami oraz

spotecznosci skupionej wokot marki szkoly tanca w przestrzeni online.

Pandemia COVID-19 przyspieszyta proces cyfryzacji sektora szkot tanca. Zdecydowana
wiekszos$¢ respondentow (79,9%) potwierdzita, ze placéwki, z ktérych ushug korzystali,
uruchomity zaj¢cia w formule online, a 66% wyrazito gotowos$¢ kontynuowania nauki tanca
w tej formie takze po zniesieniu restrykcji. Wyniki te wskazuja na potrzebe trwatego
wlaczenia lekcji zdalnych do oferty — obok zaje¢ stacjonarnych — jako odpowiedzi na

oczekiwania klientow.

Badanie uwidocznito takze zauwazalng rol¢ kart sportowych w finansowaniu
uczestnictwa w zajeciach tanecznych. Cho¢ nie odgrywaja one dominujacej funkcji w
strukturze ptatnosci, ich dostgpno$¢ zwigksza atrakcyjno$¢ oferty dla wybranych grup

klientow i moze stanowi¢ narz¢dzie dywersyfikacji kanatow dotarcia.

Wprowadzenie zaje¢ online w szkotach tafica nalezy postrzega¢ jako dziatanie
reaktywne, bedace bezposrednia odpowiedzia na obostrzenia sanitarne wprowadzone w
zwiazku z pandemiag COVID-19. Zmiany te zostaty wdroZzone przez zdecydowang wigkszo$¢
placowek — ponad 80% szkot, z ktorych ustlug korzystali respondenci badania
przeprowadzonego w 2020 roku. Co istotne, 66% uczestnikow tego badania zadeklarowato
che¢ kontynuowania uczestnictwa w zajeciach prowadzonych w formie zdalnej takze po
ustaniu ograniczen epidemicznych. Dane te wskazuja na pozytywny odbior nowej formy
$wiadczenia uslug i mogg stanowic przestanke¢ do trwatego wlaczenia zaje¢ online do oferty
szkot tanca. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze badanie zostalo przeprowadzone na wczesnym
etapie pandemii, a uzyskane wyniki odzwierciedlajg 6wczesne potrzeby i nastroje klientow
w sytuacji ograniczonego dostepu do oferty stacjonarnej. Ocena trwatosci wdrozonych
rozwigzan wymaga zatem uwzgl¢dnienia szerszej perspektywy czasowej oraz pordwnania
wynikoéw z kolejnymi etapami badan. W niniejszej rozprawie dalszej weryfikacji wnioskow
z badania ilosciowego I stuzy zarowno badanie jako$ciowe zrealizowane w 2022 roku,

obejmujace perspektywe wiascicieli szkot tanca, jak 1 badanie ilosciowe II przeprowadzone
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w 2025 roku, badajace preferencje klientow w ujeciu retrospektywnym (okres przed-

pandemiczny, pandemiczny i post-pandemiczny).

Implikacje praktyczne: wprowadzenie oferty online w odpowiedzi na zadeklarowany

przez respondentOw popyt na zajecia w tej formie.

Implikacje dla polityki publicznej: inicjatywy rozwijajace kompetencje cyfrowe i

transformacje cyfrowa przedsigbiorstw.

5.3. Badanie jakosciowe (2022) — perspektywa wlascicieli szkol tanca
(funkcjonowanie podczas pandemii)

5.3.1. Cel i kontekst badania

Badanie jakos$ciowe stanowilo drugi etap procesu badawczego zaplanowanego w ramach
niniejszej rozprawy i mialo na celu poglebienie rozumienia proceséw adaptacyjnych
zachodzacych w modelach biznesu szkot tanca w odpowiedzi na zaktocenia wywotane
pandemiag COVID-19. Przeprowadzono je w 2022 roku, a jego zakres czasowy obejmowat
cztery lata: 2019 (okres bezposrednio przed pandemig), 2020-2021 (czas obowigzywania
restrykcji sanitarnych) oraz 2022 (okres stopniowego znoszenia ograniczen). Badanie nie
objeto jednak okresu post-pandemicznego sensu stricto, co nalezy uwzgledni¢ przy

interpretacji wynikoéw

Glownym celem badania byto:

- zidentyfikowanie zmian w modelach biznesu szkot tanca w Polsce, stymulowanych
ograniczeniami epidemicznymi w latach 2019-2022, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem
zmian w ofercie, dziataniach marketingowych, relacjach z klientami, organizacji pracy i

kondycji finansowe;.

Cele szczegbdtowe badania:

- Okresli¢ strukture Zrodel przychodow szkot tanca oraz jej zmiany w latach 2019-2022.

- Zidentyfikowa¢ zmiany w ofercie szkol tanca w odpowiedzi na ograniczenia
epidemiczne.

- Zbadac¢ zakres 1 sposob wykorzystania narzgdzi cyfrowych w dziatalnosci edukacyjne;.

- Przeanalizowa¢ zmiany w relacjach z dostawcami i klientami.
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- Okresli¢ zmiany w elementach oferty determinujacych wartos¢ dla klienta.

- Zbada¢ operacje realizowane w tancuchu warto$ci oraz poziom ich kontroli.

- Oceni¢ wptyw pandemii na zasoby i kompetencje organizacyjne szkoét tanca.

- Zidentytikowac kierunki zmian w dziataniach marketingowych.

- Oceni¢ sytuacje finansowa i ptynnos$¢ przedsigbiorstw w ujeciu retrospektywnym.

Dla kazdego z celéw szczegdlowych wskazano zestaw pytan z kwestionariusza

(zalacznik nr 2), ktore umozliwiajg ich operacjonalizacje. Szczegotowe powigzanie celow z

pytaniami badawczymi przedstawiono w tabeli nr 11.

Nr Cel szczegotowy Uzasadnienie Pytania z

celu kwestionariusza

1. | Okresli¢  strukture  zrodet | Pozwala zrozumied zrddta | Pytanie 0 zrodla
przychodéw szkot tanca oraz | przychodéw, ewentualnie tez ich | przychodéw  szkoly w
jej zmiany w latach 2019- | dywersyfikacje latach 2019-2022
2022.

2. | Zidentyfikowa¢ zmiany w | Umozliwia identyfikacj¢ nowych | pytania o oferte szkoly
ofercie  szkot  tanca w | form  dzialalnosci i uslug | przed pandemia, w czasie
odpowiedzi na ograniczenia | wdrazanych w czasie pandemii jej trwania i po 2020 r.
epidemiczne.

3. | Zbada¢ zakres i sposob | Wskazuje na stopien cyfryzacji | Pytania o prowadzenie
wykorzystania narzgdzi | dzialalnodci i integracj¢ kanalow | zaje¢ online i kanaly
cyfrowych w  dziatalnosci | zdalnych komunikacji z klientami
edukacyjne;.

4. Relacje z dostawcami i | Pozwala oceni¢ zmiany w Pytania o relacje z
klientami ukladzie sit i charakterze | odbiorcami i partnerami

wspolpracy z interesariuszami biznesowymi

5. | Okresli¢ zmiany w elementach | Wskazuje na giowne czynniki | Pytanie o  czynniki
oferty determinujacych | wyboru szkoty przez klientow i ich | wplywajace na
wartos¢ dla klienta. ewolucje w czasie atrakcyjnosé oferty

6. | Zbada¢ operacje realizowane | Pozwala okresli¢, ktore dziatania | Pytania o poziom realizacji
w tancuchu wartosci oraz | byly outsourcowane, a ktore | poszczegdlnych operacji
poziom ich kontroli. realizowane wewnetrznie przed i w

trakcie pandemii

7. | Oceni¢ wplyw pandemii na | Pozwala zidentyfikowa¢ zasoby | Pytania o zasoby i zmiany
zasoby i kompetencje | kluczowe =z punktu widzenia | w ich wykorzystaniu
organizacyjne szkot tanca. przetrwania i rozwoju

8. | Zidentyfikowa¢ kierunki | Umozliwia rozpoznanie nowych | Pytania o  dziatania
zmian w dzialaniach strategii promocyjnych | marketingowe 1 ich
marketingowych. wdrazanych w odpowiedzi na | skuteczno$¢

zmiang¢ warunkow rynkowych

9. | Oceni¢ sytuacj¢ finansowa i | Wskazuje ogolne tendencje w | Tabelaryczna ocena
plynno$¢ przedsigbiorstw W | kondycji finansowej bez | kondycji finansowej w
ujeciu retrospektywnym. koniecznosci ujawniania danych | czterech latach

wrazliwych

Tabela 11. Powiazanie celow szczegélowych badania jakoSciowego z pytaniami z kwestionariusza
wywiadu oraz ich uzasadnienie (badanie z 2022 roku).

Zrbdlo: opracowanie wlasne.
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Badanie miato charakter eksploracyjny i pozwolilo uchwyci¢ obraz funkcjonowania
szkot tanca w warunkach zmiennego otoczenia. Rozpoznanie to stato si¢ punktem wyjscia

do dalszej analizy kontynuowanej w badaniu ilo§ciowym przeprowadzonym w 2025 roku.

5.3.2. Metodyka badania

Badanie zostato przeprowadzone w 2022 roku z wykorzystaniem metody studium
przypadku (case study). Technika badawcza zastosowana w badaniu to wywiad cze$ciowo

ustrukturyzowany. Narzedziem badawczym byt kwestionariusz wywiadu jakosciowego.

Kwestionariusz obejmowat zagadnienia dotyczace:

- struktury i zmian w ofercie szkot tanca,

- zrodet przychodow 1 strategii monetyzacji,

- kanatéw $wiadczenia ustug i stopnia cyfryzacji dziatalnosci,

- relacji z klientami, partnerami i dostawcami,

- dziatan marketingowych prowadzonych przed i w trakcie pandemii,

- struktury fancucha wartosci 1 sposobu realizacji operacji,

- wykorzystywanych zasobéw materialnych i niematerialnych oraz kompetencji
organizacyjnych,

- 0gdlnej oceny sytuacji finansowej w latach 2019-2022.

Wywiady mialy charakter indywidualnych rozmoéw pogtebionych, prowadzonych
telefonicznie, za$§ ich przebieg byt dokumentowany w formie notatek badawczych.
Kwestionariusz wywiadu zostal skonstruowany w taki sposob, aby umozliwi¢
poréwnywalno$¢ odpowiedzi migdzy szkotami tafica przy jednoczesnym zachowaniu
elastycznosci umozliwiajacej doprecyzowanie lub rozwiniecie odpowiedzi w przypadku

wystgpienia interesujacych watkow kontekstowych.

W toku realizacji badania napotkano dwie gtéwne trudnosci metodologiczne:
1) Ograniczony dostep do wiedzy retrospektywnej — w wielu przypadkach osoby
pierwszego kontaktu (np. recepcjonisci, menedzerowie zatrudnieni stosunkowo niedawno)

nie posiadaly wystarczajacej wiedzy o dziatalnosci szkoly tanca w analizowanym okresie
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(2019-2022). Konieczne byto wigc podejmowanie dodatkowych dziatan w celu dotarcia do
wilascicieli lub dtugoletnich pracownikoéw posiadajacych wiedzg pozwalajaca na udzielenie
wiarygodnych i pelnych odpowiedzi.

2) Nieche¢ do udostepniania danych finansowych — pierwotna wersja kwestionariusza
zakladata zebranie konkretnych informacji liczbowych dotyczacych przychodow i kosztow
funkcjonowania szkot tanca. Wiekszo$¢ respondentéw uznawala jednak te dane za wrazliwe
1 odmawiata ich ujawnienia. W zwigzku z tym pytanie zostato przeformutowane — finalnie
przyjeto ono forme tabelarycznej oceny ogolnej kondycji finansowej przedsigbiorstwa w
ujeciu  jakosciowym, umozliwiajac wskazanie jednej z trzech kategorii: ,tendencja

wzrostowa”, ,tendencja malejaca” lub ,.tendencja zmienna”.

5.3.3. Charakterystyka proby

Badanie jakoSciowe objelo dziesie¢ szkot tanca dziatajacych na terenie Polski,
wybranych na podstawie doboru celowego. Przyjete kryteria selekcji zaktadaty:
zrdznicowanie geograficzne, zroznicowane w ofertowanych technikach tanca i prowadzenie
dziatalnoéci w analizowanym okresie. W sktad proby weszly szkoty tanca reprezentujace
zarowno duze os$rodki miejskie, jak 1 mniejsze miejscowosci, a takze jeden podmiot
funkcjonujacy wylacznie w przestrzeni Internetowej. Oferta szkot obejmowala techniki
tanca dedykowane dzieciom, techniki dedykowane do tanca w parze oraz techniki
dedykowane do tanca solo. Warto zaznaczy¢, ze jedna z badanych szkot nie prowadzita
dziatalnosci w 2019 roku, poniewaz zostata otwarta na poczatku 2020 roku, a wigc w
momencie wybuchu pandemii. Pomimo braku odniesienia do okresu sprzed pandemii, jej
ujecie w badaniu uznano za zasadne, gdyz pozwalato uchwyci¢ specyfike funkcjonowania
nowo powstatych podmiotow, ktore od poczatku musialy dostosowac si¢ do warunkoéw
kryzysowych 1 wdraza¢ rozwigzania organizacyjne oraz modelowe z uwzglednieniem

ograniczen epidemicznych. Struktura proby przedstawiona zostata w tabeli nr 12.:
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Nr Nazwa Gléwna Forma Odzialy poza Gléwne Liczba Forma Koszt
szkoly tanca | siedziba organizacyjn | gléwng siedziba | produkty 0séb zatrudnieni | wynagrod
szkoly o-prawna szkoly tanca przedsi¢bio | zatrudni a zenia
tafnca przedsi¢biors rstwa onych w | pracowniké | instruktor
twa glownej w azalh
siedzibie pracy
szkoly (min i
tanca max)
1. Dancefloor | Krakéw Dziatalno$¢ Odziat w Zabrzu | Kursy tanca | 3 Umowa Brak zgody
gospodarcza zlecenie, na
wiasne ujawnienie
zatrudnienie | informacji
2. Discofox Poznan Sp. z 0.0. - Lekcje tanca | 3 Umowa o | 50z}-100zt
dzieto
3. Feniks Bialystok Dziatalno$¢ - Kursy tanca | 13 Umowa 50z1-180zt
Studio gospodarcza zlecenie
Tanca
4. First Dance | Lublin Dziatalno$¢ - Kursy tanca | 1 Wtasne 60zt
Studio nierejestrowan zatrudnienie
a
5. Lakomy Ptock Dziatalnos¢ - Indywidualn | 1 Wtasne 25zt
Dance gospodarcza e 1 grupowe zatrudnienie
Studio lekcje tanca
6. Studio Lodz Dziatalnos¢ - Kursy tanca | 2 Umowa 100zt
Tanca Cisek gospodarcza zlecenie
Krzysztof
7. Szkota Warszawa | Dziatalno$¢ - Kursy tanca | 10 Umowa o | 60zt-180zt
Tanca gospodarcza dzielo,
Hamsa umowa
zlecenie,
wiasne
zatrudnienie
8. Szumidance | Minsk Dziatalno$¢ - Zajecia 10 Umowa 80z1-120zt
Studio Mazowiec | gospodarcza taneczne zlecenie,
Tanca ki umowa 0
prace
9. Slaska Katowice Dziatalno$¢ Odziaty w | Kursy tanca | 10 Umowa 60z1-100zt
Szkota gospodarcza Bytomiu, zlecenie,
Tanca Tychach, umowa 0
Dariusz Katowicach, prace
Kurzeja Sosnowcu,
Dabrowie
Gorniczej,
Tarnowskich
Gorach,
Chorzowie,
Mikotowie
10. Tahira’s Przestrzen | Dziatalno$é - Kursy tanca | 1 Wtasne
Oriental Internetow | gospodarcza online zatrudnienie
Treasury a

Tabela 12. Charakterystyka szkol tanca objetych badaniem jakoSciowym.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Szkoty objete badaniem rdznity si¢ zar6wno wielkoscig (od matych lokalnych studiow

po wigksze osrodki z wieloma instruktorami), jak i poziomem formalizacji dziatalnosci.
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Wigkszo§¢ z nich funkcjonowata jako przedsigbiorstwa prowadzace dzialalno$¢
gospodarcza, czg¢s¢ jako fundacje lub stowarzyszenia.

W kazdej szkole przeprowadzono wywiad z osobg posiadajacg wiedze retrospektywna
obejmujgcg pelny analizowany okres (2019-2022). W przewazajacej liczbie przypadkow

byli to wiasciciele, wspotwlasciciele badZz menedzerowie prowadzacy szkotg przez wiele lat.

5.3.4. Wyniki badania

Tabela nr 13 przedstawia zbiorcze oceny znaczenia poszczegolnych typow klientow w
generowaniu przychodow dla analizowanych szkot tanca w latach 2019-2021, z
rozrdznieniem na tryb off-line 1 on-line. Warto$ci oznaczajg sume¢ punktow przyznanych
przez 10 badanych szkot w skali 1 (bardzo mato istotny) — 5 (bardzo wysoko istotny) z
mozliwos$cig wskazania 0 jako ,,nie dotyczy” (gdy rozmdwca nie jest w stanie oceni¢ lub w

przypadkach, gdy dzialanie nie miat miejsca).

Typ klienta 2019 2020 2021
Off-line On-line Off-line On-line Off-line On-line

Uczestnicy kursow 39 0 22 17 36 7
tanca (sprzedaz
karnetow)
Osoby korzystajace z 35 0 20 8 34 2
lekcji prywatnych
Uczestnicy warsztatow i 14 0 5 0 11 4
festiwali tanecznych
Przedszkola i szkoly 12 0 6 0 9 0
Klienci sklepu 0 0 0 0 0 0
prowadzonego  przez
szkote tanca
Klienci korzystajacy z 5 0 2 0 7 0
ushug impresariatu
artystycznego
Inne (proszg wskazaé 0 0 0 0 0 0
jakie)

Tabela 13. Znaczenie poszczegoélnych typow klientow w generowaniu przychodéw badanych szkét
tanca w latach 2019-2021.

(suma ocen przyznawanych w skali 0-5, N = 10 szkol)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Analiza danych zawartych w tabeli nr 14 potwierdza dominujaca role kurséw tanca
prowadzonych stacjonarnie jako podstawowego zrodita przychodow badanych szkot w
analizowanych latach. Najwyzszg ocen¢ przypisano tej formie dziatalnosci w 2019 roku (39

punktéw), a po spadku w 2020 roku (22 punkty), odnotowano jej czeSciowa odbudowe w
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roku 2021 (36 punktow). Rownolegle, w odpowiedzi na pandemiczne ograniczenia, szkoty
wdrozyty oferte kursow on-line, z najwyzszym zainteresowaniem wsrod klientow w 2020
roku (17 punktéw), 1 spadkiem zainteresowania w roku 2021 (7 punktow). Moze to
wskazywaé, ze oferta zaje¢ prowadzonych w formie zdalnej byta reaktywna i w wielu
przypadkach traktowana jako rozwigzanie przejsciowe. Inne zrddla przychodu, takie jak
warsztaty, wspotpraca z przedszkolami i szkotami, impresariaty czy sklepy (specjalistyczne,
z asortymentem tanecznym), miaty ograniczone znaczenie. Brak szerszego wykorzystania
kanatu on-line poza podstawowymi formami nauczania wskazuje na niski poziom cyfryzacji

oferty wiekszosci analizowanych szkot.

Oferta przedsiebiorstwa Przed wybuchem pandemii Po wybuchu pandemii
Stacjonarnie On-line Stacjonarnie On-line
(real time) (real time)
Oferuje lekcje tanca i warsztaty 9 0 9 4

prowadzone przez wykwalifikowang
kadre instruktorow.

Oferuje lekcje tanca i warsztaty 1 0 | 0
prowadzone przez gwiazdy TV
(laureaci tanecznych programéw
rozrywkowych).

Oferuje lekcje tanca i warsztaty 4 0 4 2
prowadzone przez master teacherow
(cenieni w branzy tancerze o
Swiatowej stawie).

Oferuje kursy tanca 9 0 9 4
Oferuje lekcje prywatne 9 0 8 3
Oferuje warsztaty 6 0 6 2
Prowadzi kursy tanca w 5 0 3 0
przedszkolach i w szkotach

Organizuje festiwale taneczne 4 0 3 1
Organizuje konkursy taneczne 0 2 0
Prowadzi sklep z akcesoriami 0 0 0 0
tanecznymi — importuje gotowe

produkty.

Prowadzi sklep z akcesoriami 0 0 0 0
tanecznymi — produkuje i sprzedaje

np. kostiumy taneczne.

Oferta  wystepow  (impresariat 5 0 5 0
artystyczny)

Oferuje wynajem sali 4 0 4 0
Oferuje wystepy w mediach o duzym 2 0 1 0
zasiggu (np. programy rozrywkowe

w TV)

Tabela 14. Zakres oferty badanych szkél tanca przed wybuchem pandemii Covid-19 oraz po
wybuchu pandemii z rozréznieniem na tryb stacjonarny i on-line.

(N = 10 szkéb)

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Analiza oferty badanych szkoét tanca z okresu przed i po wystapieniu pandemii Covid-
19 (dane przedstawione w tabeli nr 14) potwierdza, ze ich podstawowa dzialalno$¢ —
niezaleznie od warunkéw otoczenia — stanowity kursy tanca, warsztaty i lekcje prywatne.
Wplyw pandemii byt jednak widoczny w sposobie swiadczenia tych ustug. Przed wybuchem
epidemii koronawirusa zadna z badanych szkét nie prowadzita zaje¢ w formie zdalnej. Po
wprowadzeniu obostrzen tacznie cztery szkoty wprowadzity zajecia online, przy czym trzy
sposrod nich poszerzyty swoja dotychczasowa oferte o ustugi §wiadczone zdalnie, za$ jedna
ze szkot rozpoczeta dziatalnos¢ wlasnie w trakcie pandemii, traktujac te sytuacje jako impuls
do wejscia na rynek. Pozostale elementy oferty badanych szkot, takie jak pokazy taneczne,
wynajem sal, wspotpraca z placowkami nauczania przedszkolnego i wezesnoszkolnego —

miaty charakter uzupetniajacy 1 wystgpowaty rzadziej.

W zwigzku z poszerzeniem oferty o ustugi $wiadczone zdalnie, respondentom zadano
pytania otwarte dotyczace:

- wykorzystywanych platform cyfrowych umozliwiajacych zdalne §wiadczenie usthug,

- problemow napotykanych podczas §wiadczenia ustug w formie zdalnej,

- korzys$ci wynikajacych ze §wiadczenia ustug w formie zdalne;.

Zgodnie z uzyskanymi odpowiedziami, w szkotach tanca ktore s$wiadczyly swoje ustugi
zdalnie korzystano z rdéznorodnych platform cyfrowych sposréd ktérych najczesciej
wskazywano na Zoom, w drugiej kolejnosci byt to Facebook, w pojedynczych przypadkach
Skype 1 wlasna strona internetowa. Respondenci podkreslali liczne trudno$ci towarzyszace
prowadzeniu zaj¢¢ online, wsrdd ktorych najczes$ciej wymieniano:

- problemy z jako$cig potaczenia internetowego (zglaszane przez wszystkie szkoty),

- brak kompatybilnos$ci dzwigku 1 obrazu,

- wysoka inwestycja w sprzet,

- brak mozliwosci fizycznego kontaktu z uczestnikami zajec,

- niska motywacj¢ kursantow.

- slaba jako$¢ wykonywanej pracy

- oraz og6lny dyskomfort towarzyszacy zdalnemu §wiadczeniu ustug.

Chociaz zajecia online w wigkszo$ci przypadkow postrzegane byty jako rozwigzania o
charakterze reaktywnym i tymczasowym, jedna z badanych szkot — ktoéra rozpoczela

dzialalnos¢ w czasie pandemii — zbudowatla swoj model biznesu w petni w oparciu o formute



182

online. Przedsigbiorstwo to promowato si¢ jako pierwsza szkota tanca online w Polsce,
traktujac te forme nie jako konieczno$¢, lecz jako rdzen przewagi konkurencyjnej. W
pozostatych przypadkach korzysci wskazywane przez szkoty ograniczaly si¢ do:

- utrzymania ptynnosci finansowej,

- zapobiegnigcia upadtosci,

- oraz podtrzymania relacji z kursantami w okresie zamknigcia sal tanecznych.

Respondenci zgodnie podkreslali, ze wprowadzone ograniczenia mialy charakter nagly
1 zostaly narzucone odgornie przez instytucje panstwowe, nie pozostawiajac czasu na
odpowiednie przygotowanie organizacyjne czy finansowe. Pandemia uwidocznita, ze szkoly
tanca czgsto funkcjonuja ,,z miesigca na miesigc”, bez zabezpieczenia w postaci buforu
finansowego. Specyfika branzy tanecznej, opartej na bezposrednim kontakcie fizycznym,
interakcji i spotecznej blisko$ci, sprawita, ze sektor ten znalazl si¢ w szczeg6lnie trudne;j
sytuacji.

W odpowiedzi na zaistniate okoliczno$ci, czg$¢ badanych szkot stosunkowo szybko
wdrozyla zajecia online. Poczatkowo inicjatywa ta cieszyla si¢ zainteresowaniem, jednak z
czasem zaangazowanie uczestnikow znaczaco spadto. Respondenci wskazywali na niska
jako$¢ wielu materiatow udostepnianych zdalnie — zaréwno pod wzgledem technicznym, jak
1 dydaktycznym. Powazng barierg okazal si¢ réwniez brak bezposredniej interakcji i
natychmiastowej informacji zwrotnej, co znaczaco utrudniato prace¢ instruktorow. Badanie
ujawnito takze istotng debate wewnatrz Srodowiska tanecznego dotyczaca zasadnosci
pobierania optat za zajecia prowadzone w formie online. Wigkszos¢ badanych szkot
zgodzita si¢ jednak, ze je$li zajecia sa wysokiej jakosci, nalezy traktowaé je jako
pelnowartosciowa ustuge 1 odpowiednio ja wyceniac.

Warto takze zauwazyc¢, ze czg$¢ szkot — szezegolnie tych o wigkszej skali dzialalnosci —
zrezygnowala z ponownego uruchamiania zaje¢ w ograniczonym wymiarze, kierujac si¢
kalkulacjg kosztow 1 dostepnych form wsparcia. Jak wskazywat jeden z rozméwcow: ,,(...)
niektorzy przeliczyli sobie, szczegdlnie ci, ktorzy majq duze szkoly tanca, Ze nie optaca im
sig otwierac¢, uruchamiaé catej machiny. Trzeba pamietac, ze czes¢ Swiadczen rzgdowych
byta dostepna tylko przy okreslonym poziomie dochodow. Jesli ktos cho¢ minimalnie
przekroczyt ten prog, tracit prawo do wsparcia, ktore nierzadko przewyzszato potencjalne
przychody z ograniczonej dzialalnosci. Dlatego podejrzewam, ze to byta kalkulacja”.

Zrdéznicowane momenty wznawiania dziatalno$ci stacjonarnej przez szkoty tanca po

fagodzeniu obostrzen pandemicznych wynikaty m.in. z ich odmiennej formy organizacyjno-
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prawnej oraz przynaleznosci do roznych resortow nadzorczych. Jak kontynuowat
rozmoéwcea: ,,Szkoly tanca majq rozne struktury organizacyjne i podlegajq roznym
ministerstwom. Najczestszq formg jest jednoosobowa dziatalnos¢ gospodarcza — osoba
rejestruje firme w CEIDG i podlega bezposrednio Ministerstwu Gospodarki. W takiej
sytuacji, gdy ministerstwo ogtasza lockdown, dziatalnos¢ musi zostaé wstrzymana. Ale sq
tez szkoly dziatajgce jako instytucje kultury — zarejestrowane przy Ministerstwie Kultury —
ktore formalnie funkcjonujq podobnie jak domy kultury. Inne szkoly sq wpisane do rejestru
placowek edukacyjnych, czyli podlegajq Ministerstwu Edukacji. W ich przypadku sytuacja
byla jeszcze trudniejsza — dopoki resort edukacji nie zdecydowat o wznowieniu wszystkich
zajec pozaszkolnych, takie szkoty nie mogly prowadzic¢ dziatalnosci.

Mozna tez prowadzi¢ szkole tanca w formie fundacji, stowarzyszenia czy klubu
sportowego — wtedy podlega si¢ pod Ministerstwo Sportu. I wlasnie tu otwarcie nastgpito
nieco szybciej — ktos w ministerstwie zauwazyl, ze aktywnosc¢ fizyczna sprzyja budowaniu
odpornosci, wigc pozwolono na powrdt do niektorych zajec¢. Ale szkoly prowadzgce
dziatalnos¢ kulturalng miaty duzo trudniej — kultura byta odblokowywana na samym koncu.
Czes¢ szkol, ktore dziataly w duzych przestrzeniach albo mialy status zblizony do instytucji
kultury, pozostawata zamknigta jeszcze diugo po ogloszeniu pierwszych etapow odmrazania
gospodarki.”

W konsekwencji, moment wznowienia dziatalnosci przez poszczegdlne szkoty tanca
zalezal nie tylko od ich gotowosci operacyjnej czy sytuacji epidemicznej, ale przede
wszystkim od ich formalnej przynaleznos$ci instytucjonalnej oraz interpretacji przepisow
przez odpowiednie ministerstwa.

Istotnym, a zarazem szczegdlnie wrazliwym na skutki pandemii elementem oferty szkot
tanca pozostaja lekcje indywidualne. Rozmowcy podkreslali ich znaczenie jako ushugi
dostosowane do indywidualnych potrzeb i1 celéw klienta, takich jak przygotowanie
pierwszego tanca, udziat w pokazach tanecznych czy starty w turniejach. Jeden z badanych
wskazal na kluczowe aspekty tej formy zajeé: ,, Lekcje indywidualne stanowiq wazny
element oferty, szczegolnie w kontekscie pierwszego tanca, przygotowania turniejowego czy
pokazow tanecznych. Choé czes¢ 0sob zna tylko zajecia grupowe i postrzega lekcje
indywidualne jako drogie, czesto nie zdaje sobie sprawy z ich wartosci: dopasowania
materiatu do indywidualnych potrzeb, intensywnosci nauki i mozliwosci pracy nad
konkretnym celem. Wprowadzilismy zasade tzw. sztywnego grafiku dla kursantow — czyli
stalych, uzgodnionych wczesniej terminow - sq to zazwyczaj godziny popotudniowe (od

15:00) oraz soboty od rana. Nie prowadzimy lekcji indywidualnych w niedziele ani bardzo
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wczesSnie rano, poniewaz realizujemy wtedy inne obowiqzki (np. turnieje, pokazy). Daje to
obu stronom poczucie bezpieczenstwa i pozwala lepiej zaplanowaé proces nauki. Lekcje
indywidualne odbywajq sie w pakietach (np. 10, 15, 30 godzin), ktore majg okreslony termin
waznosci. Nie chodzi o formalnosc¢ — chodzi o efekty nauczania. Jesli ktos rozcigga realizacje
pakietu na 2-3 lata, trudno mowié o postepie. Optymalne tempo to 1-2 razy w tygodniu.
Pojedyncza lekcja nie daje miarodajnego obrazu ani kursantowi, ani instruktorowi. Dlatego
nie polecamy ich osobom zupetnie poczqtkujgcym — nie sposob na jednej lekcji pokazac
efektow ani rozwing¢ potencjatu. Wiasnie pakiety umozliwiajg stworzenie realnego planu
nauki, dopasowanego do potrzeb i mozliwosci kursanta. Zajecia sq rezerwowane z gory, a
potwierdzeniem jest ptatnos¢ — nie sam pomyst ani deklaracja. Klient nie rezerwuje
,,mozliwosci” lekcji, tylko konkretny termin w naszym kalendarzu. Jednorazowe lekcje sq
rzadkosciq i dotyczq raczej osob juz zwigzanych ze szkolq — np. gdy ktos chce nadrobié
materiat po nieobecnosci na kursie grupowym.”

Przytoczona wypowiedz wskazuje zatem na potencjal lekcji indywidualnych jako
elementu podnoszacego wartos¢ dla klienta 1 uzupeiniajacego standardowa oferte zajec
grupowych. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze cho¢ lekcje indywidualne maja duza warto$¢ z
punktu widzenia modelu biznesu szkot tanca, ich znaczenie w okresie pandemii mogto by¢
ograniczone ze wzglgedu na zawieszenie imprez tanecznych, turniejow oraz wydarzen, ktore

przed natozeniem obostrzen pozytywnie wptywaly na ich popyt.

W ramach przeprowadzonego badania dokonano takze analizy tancucha dostaw: zrodet
zakupow 1 liczby dostawcow, charakteru powigzan z dostawcami i1 odbiorcami oraz sil¢
przetargowa przedsigbiorstw w relacjach z dostawcami 1 odbiorcami. Wyniki wskazuja, ze
zdecydowana wigkszos¢ badanych szkol tanca funkcjonowala w relatywnie prostym i
niesformalizowanym tancuchu dostaw, nieposiadajacym trwatych powigzan kapitalowych
badz strategicznych relacji z kontrahentami. Dziatalno$¢ szkot tanecznych opierata sie
gltownie na $wiadczeniu ustug niematerialnych, ktorych podstawowym ,,dostawcy” (a
wlasciwie rzecz ujmujac — zasobem), byt zespdt instruktorski. W tym konteks$cie relacje
zewngtrzne, poza stalym wynajmem sali bedacej przestrzenia do prowadzenia zajecé
tanecznych, miaty charakter jednorazowy (np. doposazenie sali w odpowiedni sprzet) lub
okazjonalny (zakup kostiumow tanecznych).

Whbrew pierwotnym zatozeniom badania, partnerstwo z serwisem Groupon oraz
wspolpraca w ramach kart sportowych (np. Fit Profit, Multisport, OK System) nie byly

obecne w ofercie wigkszosci szkol. Szczegolnie ambiwalentnie oceniano wspdiprace z firma
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Benefit Systems, operatorem programu kart Multisport. Model dziatania tej firmy
przypomina struktur¢ stosowang w sektorze ubezpieczen — zyski generowane sg gtdéwnie
dzigki niskiej aktywnosci znacznej czesci subskrybentow.

Z perspektywy uzytkownika karta Multisport daje duzg elastyczno$¢ i1 wygode —
umozliwia dostep do wielu obiektow bez konieczno$ci kupowania osobnych karnetéw. Dla
osOb aktywnych fizycznie moze to by¢ rozwigzanie bardzo korzystne finansowo, a
automatyczne potracanie optat z pensji powoduje, ze koszt ten jest czgsto psychologicznie
nieodczuwalny.

Z kolei z perspektywy szkot tanca sytuacja jest zdecydowanie mniej korzystna.
Przychody jednostkowe z wejs¢ uczestnikéw korzystajacych z karty Multisport sg bardzo
niskie — najczesciej mieszczg si¢ w przedziale 7—15 zi. Wiasciciele szkot podkreslali takze
trudno$ci organizacyjne, takie jak niemozno$¢ przewidzenia frekwencji na zajeciach, brak
lojalnosci uczestnikow traktujacych szkote jak przypadkowy punkt ustugowy, a takze dlugie
okresy oczekiwania na platno$ci zwigzane z potencjalnymi biedami faktur. Problematyczne
okazywaly si¢ rowniez kontrole przeprowadzane przez operatora, m.in. w formie wizyt tzw.
»tajemniczych klientow” oraz $cista weryfikacja zgodnosci ewidencji wejs¢ z systemem.

Cho¢ wspolpraca z Benefit Systems moze zapewnia¢ dostep do szerokiego rynku
potencjalnych klientow i petni¢ funkcj¢ promocyjna (szczegélnie w poczatkowej fazie
dziatalnosci), w opinii wielu rozméwcow jest to model korzystniejszy przede wszystkim dla
uzytkownikéw kart niz dla samych szkot tanica. Jak podkreslano, model Multisport lepiej
sprawdza si¢ w obiektach samoobstugowych (np. sitlowniach), gdzie istotna jest
infrastruktura, a nie relacja z instruktorem. W dziatalnosci dydaktycznej, wymagajace]
budowania relacji, ciaglo$ci 1 zaangazowania grupowego, stanowi on raczej czynnik
destabilizujacy niz wspierajacy rozwoj szkoty. Jak zauwazyt jeden z rozmowcow: ,, Szkoly
tanca funkcjonujq zupetnie inaczej niz sitownie. To nie sq miejsca, przez ktore codziennie
przewija sig 1500 osob. W sitowni mozna pozostac¢ anonimowym: wybierasz sobie szafke,
wybierasz urzqdzenie, ¢wiczysz przez pottorej godziny i wychodzisz. W szkole tanca nie
jestes anonimowy. Tworzy sie grupa — ludzie, ktorzy tanczq razem, rozwijajq sie wspolnie.
Czasem bywa tak, Ze jesli dziesie¢ osob nie pojawi sig¢ na zajeciach przez dwa czy trzy
tygodnie z rzedu, grupa po prostu przestaje istnie¢. Kiedy ktos posiada tradycyjny karnet i
zalezy mu na wykorzystaniu oplaconych tygodni, zazwyczaj stara sie uczestniczyc
regularnie. Tak, sq ludzie, ktorzy aktywnie korzystajq z kart sportowych. Ale jest tez masa
0sob, ktore mogq — i nie korzystajq. Sama swiadomosé, ze sie moze, juz im wystarcza i daje

’

poczucie komfortu.’
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W konsekwencji, kwestie zwigzane z rozliczeniami finansowymi z uczestnikami zaj¢¢,
a zwlaszcza z zapewnieniem plynnosci i przewidywalno$ci przychodow, stanowig kluczowy
element funkcjonowania szkoét tanca. Jak zauwazyt jeden z rozméwcow: ,, Platnosci to temat
czesto uznawany za kontrowersyjny, ale jednoczesnie kluczowy z punktu widzenia
funkcjonowania kazdej szkoly tanca. W przeciwienstwie do branz, w ktorych mozna pozwoli¢
sobie na wigkszq elastycznos¢, tutaj platnosci majq bezposredni wplyw na mozliwosé
organizacji zajeé, optacenie wynajmu sal czy wynagrodzen instruktorow. (...) W szkole
tanca rezerwacja miejsca na kursie nie odbywa si¢ na zasadzie ,, przyjde, to zaplace’.
Zajecia sq planowane z wyprzedzeniem — czesto tworzymy grupy dopiero po zebraniu
odpowiedniej liczby uczestnikow, ktorzy zlozyli rezerwacje i optacili kurs. Platnosc¢ z gory
nie jest wiec opcjq — to warunek konieczny, aby kurs w ogole sie odbyl. (...) Regularnosé¢
oplat ze strony kursantow jest kluczowa. (...) Nie oplaca si¢ ‘mozliwosci udziatu’, tylko
konkretny termin, sale i instruktora.”

Jak zaznaczali rozmowcy, ustugi $wiadczone przez szkoly tanca wymagaja Scislej
organizacji, a kazda rezerwacja generuje konkretne koszty, ktére nie moga zosta¢ odwrocone
w przypadku nieobecnosci klienta. Wiasnie dlatego zdecydowana wigkszo$¢ szkot nie
przewiduje mozliwosci zwrotu $§rodkow za zajecia niewykorzystane. Jak wyjasniat jeden z
wilascicieli: ,, Szkofa tanca to nie sklep z towarem, ktory mozna oddac. Sprzedajemy czas i
miejsce, ktore sq ograniczone. Jesli ktos zarezerwowal godzing lekcyjng i nie pojawit sie, to
szkota juz poniosta koszty tej ustugi — sali, instruktora, przygotowania. Nie ma mozliwosci
odsprzedania tej godziny dalej. W zwiqzku z tym zwroty Srodkow nie sq mozliwe — ani za
zajecia grupowe, ani indywidualne. Zgodnie z art. 38 ustawy o prawach konsumenta,
Swiadczenia zwigzane z wydarzeniami odbywajgcymi sie w okreslonym czasie i miejscu nie
podlegajq zwrotowi, jesli klient z nich nie skorzysta.” Respondenci wskazywali rowniez, ze
elastycznos$¢ organizacyjna — cho¢ pozadana — ma swoje granice. Mozliwos$¢ przesuwania
lekcji, voucheréw czy przenoszenia zaje¢ na inny termin bywa stosowana w przypadkach
losowych, jednak nie moze by¢ standardem, ktory destabilizuje grafik pracy szkoty.

Zjawisko rezygnacji z kontynuacji nauki tanecznej ma jednak charakter szerszy 1 wynika
zarowno z kombinacji czynnikow lezacych po stronie uczestnikow, jak i samych szkot.
Zdaniem wtascicieli, do najczgstszych powodow wycofywania si¢ klientow naleza: brak
czasu, problemy zdrowotne lub kontuzje, brak motywacji i wypalenie, problemy z partnerem
tanecznym (niedopasowanie, konflikty, réznice w poziomie), nieodpowiednia atmosfera w
szkole (brak wsparcia, nieprzyjemna relacja w grupie) oraz wysokie koszty uczestnictwa w

zaj¢ciach. Rozmowcey podkreslali rowniez, ze szkoly takze przyczyniaja sie do rezygnacji
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uczestnikow z zajgé, poprzez: brak indywidualnego podej$cia (kursanci czujg si¢
anonimowi, co obniza ich zaangazowanie), nadmierne rotowanie instruktorow (prowadzacy
maja rozne style, co moze dezorientowaé i zniechecac), brak jasnej $ciezki rozwoju
(kursanci nie wiedzg, dokad zmierzajg, ani jak moga si¢ rozwija¢), zaniedbanie grup
sredniozaawansowanych (szkoty czgsto koncentruja si¢ na grupach poczatkujacych i
zaawansowanych) oraz stabe zarzadzanie logistyka zaje¢ (czeste zmiany godzin, lokalizacji,

odwotania zajec).

Cechy/elementy oferty Przed wybuchem Po wybuchu
pandemii pandemii

Cena produktu lub ushugi 39 38
Mozliwo$¢ roztozenia platnosci na raty (np. w przypadku 13 14
kostiumow tanecznych badz wielodniowych festiwali?)
Kompleksowos¢ oferty (np. czy osoby chodzace na balet 5 5
moga u Panstwa kupi¢ odpowiednie obuwie?)
Programy lojalnosciowe (np. karty sportowe) 12 13
Renoma marki 49 50
Dostepnos$¢ informacji o ofercie/produktach 43 45
Mozliwo$¢ szybkiego komunikowania si¢ nabywcy 43 43
z oferentem (np. on-line)
Dziatalno$¢ w mediach spotecznosciowych 37 39

Tabela 15. Analiza zmian ocen waznoS$ci poszczegdélnych elementéw oferty przedsiebiorstwa,
determinujacych warto$¢ dla klienta na gléwnych rynkach zbytu z rozréznieniem na okres przed
wybuchem pandemii Covid-19 oraz po jej wystapieniu.

(suma ocen przyznawanych w skali 0-5, N = 10 szkol)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela nr 15 przedstawia wyniki analizy zmian ocen waznosci poszczegdlnych
elementow oferty przedsigbiorstwa, determinujacych warto$¢ dla klienta na gltéwnych
rynkach zbytu z rozréznieniem na okres przed wybuchem pandemii Covid-19 oraz po jej
wystgpieniu. Warto$ci oznaczajg sume¢ punktow przyznanych przez 10 badanych szkét w
skali 1 (bardzo mato istotny) — 5 (bardzo wysoko istotny) z mozliwoscig wskazania 0 jako
»hie dotyczy” (gdy rozmowca nie jest w stanie oceni¢ oraz w przypadkach, gdy sprzedaz nie
byta lub nie jest prowadzona na danym rynku/rynkach).

Wyniki analizy wskazuja, ze pandemia COVID-19 nie doprowadzita do zasadniczych
zmian w ocenie znaczenia poszczeg6olnych cech oferty determinujacych wartos$¢ dla klienta.
Zarowno przed pandemia, jak 1 po jej wybuchu, respondenci najwyzej oceniali takie cechy

jak: ,renoma marki” (odpowiednio 49 1 50 punktéw), ,dostepno$¢ informacji o
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ofercie/produktach™ (43 1 45 punktow) oraz ,,mozliwos$¢ szybkiego komunikowania si¢
nabywcy z oferentem” (43 punkty w obu okresach).

Pozostale elementy oferty, takie jak ,,cena produktu lub ustugi” oraz ,. kompleksowos¢
oferty”, uzyskaty podobne oceny w obu analizowanych okresach, co moze $wiadczy¢ o
stabilno$ci ich znaczenia w oczach klientow. Niewielki wzrost odnotowano natomiast w
przypadku ,,dziatalnosci w mediach spoteczno$ciowych” (z 37 do 39 punktow) oraz
,programow lojalnosciowych” (z 12 do 13 punktéw). Moze to $wiadczy¢ o intensyfikacji
aktywnos$ci szkot w obszarze komunikacji online oraz budowania relacji z klientami w
warunkach ograniczonego kontaktu fizycznego.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze w okresie pandemii badane szkoly tanca nie dokonaty
radykalnej zmiany priorytetow w zakresie ksztaltowania oferty, lecz skoncentrowaly si¢ na
utrzymaniu wysokiej reputacji marki oraz zwigkszeniu intensywno$ci dzialan
komunikacyjnych w przestrzeni cyfrowe;.

Jako ze szkoly tanca oferuja ustugi niematerialne, oparte na bezposrednich relacjach
interpersonalnych, renoma marki/opinia o szkole staje si¢ czynnikiem w duzym stopniu
determinujagcym powodzenie na rynku. Utrzymanie renomy postrzegane jest jako dziatanie
inwestycyjne, wptywajace pozytywne na pozyskanie nowych i utrzymanie obecnych
klientow. Jak wskazata jedna z rozméwcezyn: ,,Ja jestem przekonana, ze renoma sig buduje
latami, a mozna jg zniszczy¢ bardzo szybko. (...) Wiec ja po prostu bardzo dbam o to, co sie
dzieje w szkole, kto prowadzi zajecia, jak prowadzi zajecia, kto jest na recepcji, jak wyglada

komunikacja. I ja czuje, zZe to mi procentuje.”

Dzialania Realizujemy Kontrolujemy Nie Dzialanie
dzialanie dzialanie zlecane kontrolujemy nie wystepuje
zewnetrznym — dzialanie w przypadku
uzytkownikom realizowane produktow/ustug
przez naszego
zewnetrznych przedsi¢biorstwa
wykonawcow
Przed Obecnie Przed Obecnie Przed Obecnie Przed Obecnie
wybuchem wybuchem wybuchem wybuchem
pandemii pandemii pandemii pandemii
Swiadczenie ustug 10 10 - - - - - -
przy-
i
posprzedazowych
Projektowanie 8 8 - - - - 2 2
produktu
(np. kostiumu)
Wykonywanie 8 8 - - - - 2 2
produktu
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(np. kostiumu)
Sprzedaz 10 10 - - - - - -
produktéw i usthug
Magazynowanie 0 0 - - - - 2 2
Promocja i 10 10 - - - - - -
reklama

adresowana
do klientow
Badanie rynku 10 10 - - - - - -
Inne dziatania - - - - - - - .
(proszg  wpisac)

Tabela 16. Zmiany w zakresie realizacji i kontroli dzialan skladajacych si¢ na lancuch tworzenia
wartosci w badanych szkolach tafnca przed wybuchem pandemii Covid-19 oraz obecnie.

(N = 10 szkéb)

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Na podstawie danych przedstawionych w tabeli nr 16 mozna stwierdzi¢, ze badane
szkoty tanca wykazuja wysoki poziom samodzielno$ci w realizacji kluczowych dziatan
operacyjnych, zaréwno przed wybuchem pandemii COVID-19, jak i po jej wystapieniu.
Wszystkie przedsigbiorstwa (N = 10) realizowaly we wlasnym zakresie $wiadczenie ustug,
sprzedaz, promocj¢ oraz badania rynku — dzialania te nie byly ani zlecane podmiotom
zewnetrznym, ani eliminowane z modelu operacyjnego, co $wiadczy o ich fundamentalnym
znaczeniu w strukturze tworzenia wartosci.

W Zadnym z analizowanych przypadkéw nie odnotowano zmiany modelu realizacji
dziatan (np. z internalizacji na outsourcing), co potwierdza silng orientacje¢ wewnetrzng 1
brak istotnej reorganizacji tancucha dostaw pod wplywem pandemii. Stato$¢ ta moze
Swiadczy¢ zaro6wno o stabilnos$ci operacyjnej, jak 1 o ograniczonych mozliwosciach

elastycznego dostosowania si¢ do zmiennych warunkow rynkowych.

Zasoby/kompetencje przedsi¢biorstwa Stopien waznos$ci
(suma ocen przyznawanych w skali
1-5, N = 10 szkéh
Sprzed Obecnie
wybuchu
pandemii
Mozliwo$¢ finansowania rozwoju z funduszy wlasnych 41 45
Mozliwo$¢ finansowania rozwoju z funduszy zewnetrznych 6 7
Naktady na reklame i promocje 33 32
Systemy informatyczne wspomagajace zarzadzanie 15 17
Znajomos¢ regulacji prawnych 38 39
Wiedza o konkurentach 21 22
Wiedza o klientach (potrzebach, zachowaniach) 43 43
Szybko$¢ przystosowywania si¢ do zmian rynkowych 39 41
Renoma marki 46 49
Imige przedsiebiorstwa 42 42
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Wyksztatcona kadra zarzadzajaca 35 36
Wyksztatceni/wykwalifikowani pracownicy 42 45
Intensywnos$¢ szkolenia/rozwoju pracownikow 34 34

Posiadane certyfikaty (prosz¢ wpisac)

Tabela 17. Ocena znaczenia oraz stanu wybranych zasoboéw i kompetencji przedsiebiorstwa w
kontek$cie konkurencyjnosci — porownanie okresu przed wybuchem pandemii Covid-19 i po jej
wystapieniu.

(suma ocen przyznawanych w skali 1-5, N = 10 szkol)

Zrbdlo: opracowanie wilasne.

Wyniki przedstawione w tabeli nr 17 ukazujg ocen¢ wybranych zasoboéw 1 kompetencji
szkot tanca w kontekscie ich konkurencyjnosci, z odniesieniem do dwoch okresow: przed
wybuchem pandemii Covid-19 oraz ,,obecnie” (a dokladnie rzecz ujmujac — na moment
przeprowadzania badania, rok 2022). Uzyskane wyniki stanowig sume¢ punktéw
przyznanych przez 10 badanych szkot w skali 1 (bardzo mato istotny) — 5 (bardzo wysoko
istotny) z mozliwosciag wskazania 0 jako ,,nie dotyczy” (gdy rozmoéwca nie jest w stanie
oceni¢ oraz w przypadkach, gdy dzialanie nie mial miejsca). Zgodnie z uzyskanymi
wynikami najwigksze znaczenie dla konkurencyjnosci szkot tanca ma renoma marki, wiedza
o klientach (potrzebach, zrachowaniach) oraz wykwalifikowana kadra. Zasoby finansowe,
zwlaszcza te pochodzace z funduszy wlasnych, rowniez zyskaly na znaczeniu (wzrost z 41
do 45 pkt), co najprawdopodobniej wynika z potrzeby samodzielnego radzenia sobie z
kryzysem przy ograniczonym dostgpie do zewnetrznego wsparcia (6 pkt przed pandemig i 7
pkt obecnie). Wzrost znaczenia zasobu okreslonego jako wykwalifikowani pracownicy (z
42 do 45 pkt) potwierdza rosnacg role instruktoréw w tworzeniu warto$ci dla klienta.

Instruktorzy postrzegani sg jako kluczowy zasoéb organizacji. Oczekuje si¢ od nich nie
tylko prowadzenia zaje¢, ale takze ich planowania, budowania relacji z uczestnikami,
dbatlosci o atmosferg oraz zaangazowania w zycie szkoly. Wysoko cenione s3 kompetencje
migkkie, kreatywno$¢ oraz gotowos¢ do samodoskonalenia. Jak zauwazyt jeden z wlascicieli
szkot: ,, Instruktor, na ktorego mozna liczy<, to taki, ktory nie tylko poprowadzi fajne zajecia,
ale pomysli, co mozna poprawié, zaangazuje si¢ w zycie szkoly. Dla mnie to partner, a nie
tylko wykonawca.” Rozmowcy zwracali rowniez uwage na trudnosci zwigzane z brakiem
zaangazowania cz¢$ci kadry i niska motywacja do rozwoju. Problemy te wiaza si¢ —
przynajmniej po czg¢éci — z brakiem formalnej $ciezki kariery w zawodzie instruktora. Nie
funkcjonuje w nim zaden system awansu (np. klasy instruktorskie, stopnie typu
junior/senior), co moze negatywnie wpltywa¢ na che¢¢ doskonalenia umiejetnosci a w

konsekwencji na jako$¢ prowadzonych zaje¢ i slaba frekwencje uczestnikéw. Jeden z
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rozméwcow ujat to nastepujaco: ,, Wielu instruktorow nie ma przygotowania
pedagogicznego, a czes¢ z nich uwaza, ze jak dobrze tanczq, to wystarczy. A pozniej sie

dziwiq, zZe ludzie nie wracajg.”

Wszystkie badane szkoly tanca wykazaly aktywno$¢ w mediach spoteczno$ciowych.
Kazda z nich korzystala z platformy Facebook, a drugim najczesciej wykorzystywanym
narzedziem byt Instagram. Potowa placowek prowadzita rowniez dziatania na YouTube.
Pojedyncze szkoty korzystaty z serwisow LinkedIn i Twitter. W zakresie realizacji zajec
online, szkoty wskazywaty na wykorzystanie takich narzedzi jak Zoom, prywatna strona
internetowa, Skype oraz YouTube.

Wyniki badania dotyczace zrodet zysku pokazaly, ze osiem szkot osiagalo zysk z
koncentracji na wybranych dziedzinach w ramach fancucha warto$ci. Pie¢ szkot wskazato
na zysk z oferowania produktow unikatowych, dostosowanych do specyficznych oczekiwan
klientow. Cztery szkoly identyfikowaty zroédto zysku w sprzedazy produktow flagowych.
Pozostate odpowiedzi mialy charakter jednostkowy. Jedna szkola osiggata zysk z
przywodztwa w niszy rynkowej — byla to placowka specjalizujaca si¢ w tancu orientalnym,
tribalu 1 ATS, stylistykach dedykowanych gléwnie kobietom. Pojedyncze szkoty
wskazywaly takze na zysk wynikajacy z korzysci duzej skali dziatania oraz z oferowania
produktéw nawigzujacych do przeboju rynkowego i silnej marki. Zadna ze szkol nie
wskazata jako zrodta zysku: przewagi czasu, rozszerzenia asortymentu grupie lojalnych

nabywcow ani sprzedazy ustug towarzyszacych.

W ramach badania dziewie¢ sposrod dziesigciu szkodt tanca udzielito odpowiedzi na
pytania dotyczace ptynnosci finansowej oraz ogolnej kondycji finansowej w latach 2019—
2022. Jedna z placéwek nie uczestniczyta w tej czesSci badania. Dodatkowo, w odniesieniu
do roku 2019, jedna ze szkol nie prowadzila jeszcze dziatalno$ci na rynku, w zwigzku z
czym nie byta w stanie odnies¢ si¢ do sytuacji finansowej w tym okresie. Ostatecznie zatem,
dla roku 2019 uzyskano osiem petnych odpowiedzi, natomiast dla lat 2020-2022 — dziewig¢.

Analiza danych wskazuje, ze rok 2020 byt szczegolnie trudny dla badanych szkoét tanca.
Jedynie 5 z 9 szkot zadeklarowalo utrzymanie pltynnosci finansowej, a 6 z 9 wskazato na
tendencje malejacg w ocenie kondycji finansowej. Wyniki te wskazuja, ze przedsiebiorstwa
te nie poradzity sobie z utrzymaniem stabilno$ci finansowej w sytuacji kryzysowej. Kryzys
pandemiczny ujawnil ograniczone zdolno$ci adaptacyjne i1 brak efektywnych rozwigzan

umozliwiajacych kontynuacje dzialalnosci w warunkach nagtych zaklocen.
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W kolejnych latach — 2021 1 2022 — nastgpita wyrazna poprawa. W 2021 roku 8 z 9 szkot
utrzymato ptynno$¢ finansowa, a w 2022 roku wszystkie badane szkoty. Jednocze$nie
wzrosta liczba szkot oceniajacych swoja kondycje finansowg jako wzrostowa — odpowiednio
51 8 podmiotow w latach 2021 1 2022. Nalezy jednak podkresli¢, ze poprawa ta nie byla
jednoznacznym skutkiem strategicznego dostosowania modeli biznesu do nowych
warunkéw funkcjonowania, lecz przede wszystkim konsekwencja ztagodzenia Ilub
zniesienia restrykcji sanitarnych i umozliwienia prowadzenia zaj¢¢ stacjonarnych.

Zebrane dane nie potwierdzaja zatem wysokiego poziomu elastycznosci organizacyjnej
ani zdolnos$ci adaptacyjnych analizowanych szk6t tanca. Przeciwnie — rok 2020 unaocznit
brak przygotowania do funkcjonowania w warunkach destabilizacji otoczenia. Mozna
wnioskowac, ze sektor ten charakteryzuje si¢ niska odpornosciag na sytuacje kryzysowe i
wymaga dalszej analizy w kontek$cie rozwoju mechanizméw zarzadzania ryzykiem oraz

dywersyfikacji zrodet przychodow.

5.3.5. Whnioski i implikacje

Przeprowadzone w 2022 roku badanie jako$ciowe, obejmujace dziesig¢ szkot tanca
dzialajacych na terenie Polski, umozliwito poglgbiong analize zmian zachodzacych w ich
modelach biznesu pod wptywem zaktécen wywotanych pandemia Covid-19. Analiza zostata
przeprowadzona na podstawie danych pozyskanych od wiascicieli oraz pracownikow
badanych placowek.

Wyniki przeprowadzonego badania wskazuja na niski poziom elastyczno$ci
organizacyjnej analizowanych podmiotéw oraz ograniczong zdolno$¢ do wdrazania
trwatych rozwigzan innowacyjnych. Wigkszos¢ dziatan adaptacyjnych podjetych na skutek

ograniczen wynikajacych z restrykcji, miata charakter reaktywny 1 tymczasowy.

Whioski szczegdtowe wedlug celéw badawczych:

1. Struktura zrédet przychodow.
Zrédha przychodu szkot tanca wynikaly gléwnie z prowadzenia zajeé tanecznych
oferowanych w formie kurséw grupowych, lekcji indywidualnych — $wiadczonych
przed pandemia wylacznie w formie stacjonarnej. W okresie obowigzywania
obostrzen czgs¢ szkot oferowata je w formie zdalnej, a po ich zniesieniu niektore

placowki zdecydowaly si¢ na czgsciowe utrzymanie tej formy jako uzupeinienie
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tradycyjnej oferty stacjonarnej. Jedna z analizowanych szkot zostata zalozona w
czasie pandemii i od poczatku funkcjonuje wytacznie jako szkota tanca online.
Zyski szkot byly $cisle uzaleznione od liczebnosci grup oraz utrzymania uczestnikow
w dluzszym okresie czasu. Tworzenie oferty kurséw tanecznych miato charakter
intuicyjny i wynikalo z biezacej obserwacji popytu, popularnosci danych technik
tanecznych oraz dostgpnosci konkretnych instruktorow. Pozostate Zrdodia
przychodow, takie jak warsztaty, wspoOlpraca z placowkami wychowania
przedszkolnego i edukacji wczesnoszkolnej, czy dzialalno$¢ impresaryjna, miaty
ograniczone znaczenie.

Zmiany w ofercie.

Zmienno$¢ oferty dotyczyta gtownie sposobu §wiadczenia ustug. Nieliczne szkotly
kontynuowaty zajecia online po ztagodzeniu obostrzen pandemicznych, przy czym
jedna z nich zbudowata swoj model biznesu w calo$ci w oparciu o zdalng formute
prowadzenia zajec.

Wykorzystanie narzedzi cyfrowych.

Do prowadzenia zaje¢ online najczgsciej wykorzystywano Zoom i1 Facebook,
rzadziej Skype, YouTube i wilasne strony internetowe. Respondenci wskazywali
liczne trudnosci techniczne (problemy z polaczeniem, dzwigkiem, obrazem),
dydaktyczne (brak kontaktu fizycznego, trudnosci w korygowaniu btgdow) oraz
organizacyjne (koszty sprzgtu, brak motywacji uczestnikow).

Relacje z klientami 1 dostawcami.

Kluczowe znaczenie dla dobrego prosperowania szkoty miaty relacje z klientami.
Relacje z dostawcami mialy charakter okazjonalny. Partnerstwa strategiczne byly
praktycznie nieobecne. Wspodlpraca z operatorami kart sportowych byla oceniana
ambiwalentnie — zapewniata dostep do klientow, ale wigzata si¢ z niska rentownos$cia
1 nieprzewidywalnoscig frekwencji.

Determinanty wartos$ci oferty.

Najwazniejszym czynnikiem wyboru szkoly przez klientow, zdaniem rozmoéwcow,
byta renoma marki, rozumiana jako efekt jako$ci ustug, kompetencji pracownikoéw i
relacji z klientami. W okresie ograniczen sanitarnych na znaczeniu zyskaty narzedzia
komunikacji online umozliwiajagce potrzymanie wi¢zi z uczestnikami. Inne
elementy, takie jak cena czy programy lojalno$ciowe mialy mniejsze znaczenie.

Struktura tancucha wartosci.
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Cho¢ badane szkoly tanca wykazaty wysoki poziom samodzielno$ci operacyjnej,
brak korzystania z outsourcingu nie powinien by¢ jednoznacznie interpretowany jako
zaleta. Catkowita internalizacja dziatan wigze si¢ robwniez z ograniczeniami i moze
swiadczy¢ o niskim poziomie dojrzatosci procesowej (brak rozdzielenia kompetencji
wewnetrznych i tych mozliwych do delegowania) oraz zbyt duzym obcigzeniu
wewnetrznych zasobow (brak mozliwosci specjalizacji). Brak outsourcingu moze
takze $wiadczy¢ o tym, ze szkoty tanca nie osiagajg efektu skali, ktory umozliwiatby
im dostep do profesjonalnych, wyspecjalizowanych ustug. W konsekwencji,
dzialania te czesto realizowane sg w sposob amatorski, co obniza ich jako$¢ i

efektywnos¢, a tym samym wplywa negatywnie na konkurencyjno$¢ rynkowa.

7. Zasoby 1 kompetencje.
Najwigksze znaczenie przypisywano wykwalifikowanym pracownikom, renomie
marki i1 posiadanej wiedzy na temat klientow (w odniesieniu do ich potrzeb,
oczekiwan i zachowan). W wyniku pandemii wzrosto takze znaczenie funduszy
wiasnych jako zrodha finansowania.

8. Kierunki zmian marketingowych.
Szkoty tanca wykazywaty aktywno$¢ w mediach spotecznosciowych, wykorzystujac
je zaréwno jako $rodek promocji jak i narzedzie stuzace budowaniu relacji z
klientami.

9. Sytuacja finansowa i ptynnos¢.
Rok 2020 wplynagt negatywnie na kondycje finansowg analizowanych
przedsigbiorstw. W kolejnych latach nastapita poprawa, jednak w wielu przypadkach
nie byla ona efektem przeobrazenia modeli biznesu, lecz konsekwencja zniesienia
restrykcji i powrotu do dziatalno$ci stacjonarne;.

Implikacje praktyczne:

1. Potrzeba budowania rezerw finansowych 1 operacyjnych, ktore zwigkszaja
odpornos¢ na zakldcenia.

2. Rozw¢j zdalnych form nauczania — mimo stabych do$wiadczen z zajeciami online,

warto rozwazy¢ ich wdrozenie jako uzupetnienie oferty stacjonarnej np. w formie
materiatow powtorkowych, mozliwosci nadrabiania nieobecnosci lub jako oddzielna

propozycja dla klientow spoza glownego obszaru dzialania szkoty.
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3. Zrdznicowanie zrodet przychodow — konieczne jest szersze wykorzystywanie ustug
towarzyszacych, produktow komplementarnych oraz wspotpracy z innymi
podmiotami kultury, edukacji i rekreacji.

4. Systemowe podejscie do rozwoju kadry — nalezy stworzy¢ mechanizmy
umozliwiajace awans zawodowy instruktorow oraz rozwdj ich kompetencji
dydaktycznych i interpersonalnych.

5. Ujednolicenie zasad wspotpracy z klientami — nalezy zadbac¢ o transparentne warunki
uczestnictwa, system rezerwacji i optat oraz polityke wobec nieobecnosci.

6. Rozwazenie wspotpracy z operatorami kart sportowych z uwagi na dostep do nowej
grupy klientdw; propozycja doptat z portfela klienta do kazdego wejscia w ramach

karty Multisport.

Implikacje teoretyczne:
1. Zidentyfikowany brak innowacyjnych dziatan transformacyjnych sktania do refleks;ji
nad barierami wdrazania innowacji w mikro 1 matych przedsiebiorstwach sektora sportu 1

rekreacji ruchowej

Implikacje dla polityki publiczne;j:

1. Zwraca si¢ uwagg, ze osrodki oferujace nauke tanca funkcjonuja w réznych formach
organizacyjnych, na styku sektora kultury, edukacji 1 sportu — mimo ze §wiadcza zblizony
zakres ustug. W sytuacjach kryzysowych (np. pandemii) dostepnos¢ form wsparcia
uzalezniona jest od formalnej klasyfikacji dziatalno$ci, a nie od faktycznego charakteru
oferowanych ustug, co moze prowadzi¢ do nieréwnego traktowania podmiotow dziatajacych

w tej samej branzy.

5.4. Badanie iloSciowe II (2025) — perspektywa klientow szkol tanca
(okres przed-pandemiczny, pandemiczny i post-pandemiczny)

5.4.1. Cel i kontekst badania

Drugie badanie ilosciowe zostato zrealizowane w 2025 roku w ramach analizy popytu
na ustugi taneczne. Respondentami byli klienci szkot tanca, ktorzy kiedykolwiek

uczestniczyli w kursach, warsztatach lub lekcjach indywidualnych. Badanie miato charakter
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retrospektywny — obejmowalo trzy okresy: przed-pandemiczny (do marca 2020 roku),
pandemiczny (marzec 2020 — 2022) oraz post-pandemiczny (od 2022 roku).

Celem gléwnym badania byto zidentyfikowanie zmian w zachowaniu uczestnikow zajec¢
tanecznych oraz ich postaw wobec oferty szkét tanca w perspektywie trzech
wyodrgbnionych okreséw, z uwzglednieniem czynnikéw motywujacych 1 barier
uczestnictwa, poziomu zaangazowania oraz oceny jakosci $wiadczonych ushug.

W ramach celu gtownego sformutowano cele szczegotowe, ktore obejmowaty:

1. Charakterystyke uczestnikow — okreslenie struktury demograficznej proby (ptec,
wiek) oraz weryfikacje wczes$niejszego uczestnictwa respondentow w kursach,
warsztatach lub lekcjach indywidualnych.

2. Preferencje uczestnictwa — identyfikacj¢ preferowanej formy zaje¢ tanecznych
(stacjonarnej, online, hybrydowej) oraz okreSlenie stylow tanca cieszacych sie
najwigkszym zainteresowaniem.

3. Zrodta informacji i kanaty komunikacji — ustalenie, z jakich zrédet respondenci
dowiedzieli si¢ o szkole tanca oraz w jakich kanalach medialnych i
spotecznosciowych $ledzg tresci zwigzane z tafcem.

4. Motywacje 1 bariery uczestnictwa — identyfikacje gléwnych motywacji do
uczestnictwa w zajeciach oraz powodow rezygnacji z zaj¢¢ stacjonarnych i online.

5. Por6éwnanie form uczestnictwa — ocen¢ latwo$ci utrzymania systematycznosci,
czgstosci rezygnacji 1 poziomu zaangazowania w zajeciach stacjonarnych i online.

6. Analizg uczestnictwa w trzech okresach czasowych — ustalenie, w ktérych okresach
respondenci uczestniczyli w zajg¢ciach tanecznych, z jaka czgstotliwoscia, w jakich
formach byly one dostegpne, a takze ocene poziomu ich organizacji oraz jako$ci
komunikacji ze szkotg tanca.

7. Ocena zaj¢¢ online — identyfikacje zalet 1 trudno$ci uczestnictwa w tej formie,
porownanie jakosci zaje¢ online 1 stacjonarnych, okreslenie sytuacji sprzyjajacych
korzystaniu z zaj¢¢ online oraz wskazanie kanaldéw ich realizacji.

8. Postrzeganie przyczyn wprowadzenia lub niewprowadzania zaje¢ online -
rozpoznanie czynnikow, ktore wedlug respondentow sklonily szkoty tanca do
uruchomienia zaj¢¢ online lub zniechecity je do takiego dzialania w okresie
pandemii.

9. Postrzegane korzysci 1 skutki prowadzenia zaje¢ online — ustalenie, jakie korzys$ci
mogly uzyskal szkoty tanca dzigki tej formie zaje¢ oraz jakie zmiany w

funkcjonowaniu szkot dostrzegli uczestnicy po pandemii.
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Potencjal oferty online w szerszym ujeciu geograficznym — okreslenie poziomu
zainteresowania uczestnictwem w zajgciach online prowadzonych przez
instruktorow z innych miast lub krajow oraz weryfikacja, czy takie zajecia byty

oferowane przez szkoty tanca.

. Ocena postaw wobec zaje¢ online w czasie pandemii — analiza opinii dotyczacych

warto$ci merytorycznej, wygody, wptywu na utrzymanie kontaktu z tancem i grupa,
ciggtosci nauki, organizacji, motywacji oraz wig¢zi z grupa, a takze zasadnosci
utrzymania oferty online po pandemii.

Aspekty finansowe uczestnictwa — identyfikacja udziatu posiadaczy kart sportowych
w probie badawczej, okreslenie sktonno$ci do ponoszenia optat za zajg¢cia online w
poroOwnaniu z zajeciami stacjonarnymi oraz ustalenie elementéw oferty online
uznawanych za warte dodatkowej oplaty.

Opinie otwarte — zebranie indywidualnych spostrzezen respondentow dotyczacych

zmian w funkcjonowaniu szkot tanca w ostatnich latach.

Dla kazdego z celow szczegotowych wskazano zestaw pytan ankietowych (zalacznik nr

3), ktére umozliwiaja ich operacjonalizacje. Szczegbétowe powigzanie celow z pytaniami

badawczymi przedstawiono w tabeli nr 18.

Nr Odniesienie do celu Uzasadnienie Pytania z
celu szczeglOlowego kwestionariusza
(nr w
formularzu)
1. Charakterystyka Pytania pozwalaja na okreSlenie  struktury Pyt. 1,2,3
uczestnikow badania | demograficznej  proby  (pteé, wiek) oraz
doswiadczenia uczestnictwa, co stanowi punkt
wyjscia do dalszej analizy.
2. Preferencje Pytania pozwalaja okresli¢ popyt na konkretne Pyt. 4,5
uczestnictwa techniki taneczne oraz preferowane formy udzialu w
zajeciach, co umozliwia ustalenie oczekiwan rynku
i moze zostaé¢ wykorzystane do dostosowania oferty
szkot tafica.
3. Zrédta informacji i Pytania pozwalaja ustali¢ preferowane przez Pyt. 6,7
kanaly komunikacji klientow zrodta pozyskiwania informacji o szkole
tanca oraz kanaty komunikacji, w ktorych §ledza
treSci zwigzane z tancem. Uzyskane dane moga
zosta¢ wykorzystane przez szkoly tafica do
dostosowania dzialanh promocyjnych w celu
zwigkszenia ich skutecznosci.
4. Motywacje i bariery | Pytania pozwalaja na identyfikacj¢ czynnikoéw Pyt. 8,9, 10
uczestnictwa motywujacych oraz barier uczestnictwa w zajgciach
tanecznych w réznych formach. Wyniki moga
postuzy¢ szkotom tanca do dostosowania dziatan w
celu wzmocnienia motywacji uczestnikow oraz
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ograniczenia czynnikOw sprzyjajacych rezygnacji z
zajed.
5. Poréwnanie form Pytanie pozwala na poréwnanie utrzymania Pyt. 11
uczestnictwa systematycznosci, sklonnosci do rezygnacji i
poziomu zaangazowania w formach stacjonarnej i
online, co umozliwia ocen¢ roznic migdzy tymi
formami uczestnictwa.
6. Analiza uczestnictwa | Pytania pozwalaja na analiz¢ uczestnictwa w | Pyt. 12,13, 14,
w trzech okresach okresach przed-, w trakcie- i po-pandemicznym, 15,16
czasowych obejmujac czestotliwosé, dostepne formy zajec,
ocen¢ ich organizacji oraz komunikacji ze szkota
tanca.

7. Ocena zaje¢ online Pytania  umozliwiaja ocene doswiadczen Pyt. 17, 18,
uczestnikow zaje¢ online, identyfikacje zalet i 19, 20, 21, 22
trudnosci tej formy, preferowanych sytuacji
uczestnictwa oraz stosowanych  kanatow
$wiadczenia ustug online.

8. Postrzeganie przyczyn | Pytania pozwalaja ustali¢, w jaki sposob uczestnicy Pyt. 23,24

wprowadzenia lub zaj¢¢ tanecznych postrzegaja decyzje szkot tanca
niewprowadzania zaj¢¢ | dotyczace uruchamiania oraz rezygnacji z zaje¢ w
online formie online.
9. Postrzegane korzyScii | Pytania pozwalaja  ustali¢ jakie, zdaniem Pyt. 25, 26
skutki prowadzenia uczestnikow zaje¢ tanecznych, zmiany zaszly w
zaje¢¢ online szkotach tanca w nastgpstwie pandemii a w
odniesieniu do zaje¢ online wskazaé¢ korzysci
ptynace ze zdalnego §wiadczenia ushug.
10. | Potencjat oferty online | Pytania  pozwalaja  ustali¢  zainteresowanie Pyt. 27, 28
W szerszym ujeciu uczestnictwem w zaje¢ciach online z instruktorami
geograficznym spoza miejsca zamieszkania oraz ustali¢ czy szkoty
tanca oferuja zajecia taneczne online z instruktorami
spoza swojej lokalizacji.
11. Ocena postaw wobec | Pytanie pozwala na ocen¢ warto$ci merytorycznej, Pyt. 29
zaj¢¢ online w czasie | wygody, wplywu na motywacje, poczucia wigzi i
pandemii ciggtosci nauki w formie online, a takze zasadnosci
utrzymania tej oferty po pandemii.
12. Aspekty finansowe Pytania pozwalajg ustali¢, jak wielu uczestnikow Pyt. 30, 31, 32
uczestnictwa zaje¢ tanecznych posiada karty sportowe, a takze
okresli¢ ich sktonno$¢ do ponoszenia optat za
zajecia online w pordwnaniu z zajeciami
stacjonarnymi. Dodatkowo umozliwiaja
identyfikacje¢ elementéw oferty postrzeganych przez
uczestnikow jako warte dodatkowej optaty.

13. Opinie otwarte Pytanie pozwala zebra¢ jakosciowe spostrzezenia Pyt. 33
uczestnikow dotyczace zmian w funkcjonowaniu
szkot tanca, stanowiace uzupelnienie wynikow
ilo$ciowych.

Tabela 18. Powiazanie celow szczegolowych badania ilo§ciowego z pytaniami ankietowymi oraz ich
uzasadnienie (badanie z 2025 roku).

Zrédto: Opracowanie wiasne

5.4.2. Metodyka badania

Metoda przeprowadzonego badania byl sondaz diagnostyczny, technika — ankietowanie

a narzgdziem badawczym kwestionariusz ankiety (internetowy - CAWI). Zbieranie danych

odbyto si¢ w II 1 III kwartale 2025 roku. Kwestionariusz zostat udostgpniony w postaci
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formularza online, przygotowanego w aplikacji Microsoft Forms, do samodzielnego
wypelnienia przez respondentdw. Zaproszenie do udzialu w badaniu opublikowano w
mediach spoteczno$ciowych, gléwnie w grupach na Facebooku o tematyce zwigzanej z
tancem, a takze przekazano w wiadomosciach prywatnych skierowanych do klientow szkot
tanca oraz do instruktorow.

Dzigki zastosowaniu pytania filtrujacego (pytanie nr 3) w badaniu uczestniczyly
wytacznie osoby, ktore kiedykolwiek braly udzial w zajeciach tanecznych, kursach,
warsztatach lub lekcjach indywidualnych, w dowolnym okresie swojego zycia.
Respondenci, ktorzy zadeklarowali brak takiego doswiadczenia, konczyli udziat w badaniu
na etapie pytania filtrujgcego i nie przesytali wypelnionego formularza.

Proba badawcza miala charakter celowy i ochotniczy. Dobdr celowy polegatl na
skierowaniu zaproszenia do udzialu w badaniu do 0s6b potencjalnie spetniajacych kryterium
uczestnictwa w zajeciach tanecznych (klientow szkot tanca oraz instruktorow) co
umozliwito uzyskanie odpowiedzi od respondentoéw posiadajgcych faktyczne doswiadczenie
w tym obszarze. Udzial w badaniu byt dobrowolny, a dost¢p do formularza nie byt
ograniczany innymi warunkami poza weryfikacja w pytaniu filtrujacym. Badanie ma
charakter eksploracyjny i diagnostyczny, a jego celem jest opis i analiza zjawiska
uczestnictwa w zaje¢ciach tanecznych w trzech odmiennych okresach (przed pandemia, w
trakcie pandemii, po pandemii) oraz identyfikacja czynnikow wpltywajacych na wybory 1
doswiadczenia klientéw. Wnioskowanie z uzyskanych danych odnosi si¢ wylacznie do
badanej grupy respondentdow, bez uogolniania wynikdw na calg populacje. Pomimo
ograniczen wynikajacych z doboru proby, jej liczebnos¢ zapewnia wystarczajacg podstawe
do przeprowadzenia rzetelnej analizy opisowej. Co istotne, w dostgpnych zrodtach
naukowych i branzowych brakuje badan obejmujacych retrospektywna ocene uczestnictwa
w zajeciach tanecznych w trzech wymienionych okresach, co nadaje uzyskanym wynikom
szczegolng wartos¢ poznawczg 1 praktyczna.

Kwestionariusz zawieral 33 pytania, w tym pytania zamkni¢te jednokrotnego wyboru,
wielokrotnego wyboru, pytania z pigciostopniowq skalg Likerta oraz pytania otwarte. Zostat
podzielony na bloki tematyczne obejmujace:

- dane demograficzne,

- motywacje 1 preferencje dotyczace uczestnictwa,

- przyczyny rezygnacji z zaj¢¢ stacjonarnych i online,

- uczestnictwo w zaje¢ciach w trzech okresach (przed pandemia, w trakcie pandemii, po

pandemii),
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- oceng organizacji zajec¢ 1 komunikacji ze szkotami tanca,

- zalety 1 wady zaje¢ online,

- czynniki decydujace o uruchomieniu badz rezygnacji z zaje¢ online przez szkoty tanca,
- aspekty finansowe oraz pytanie otwarte o spostrzezenia dotyczace zmian w

funkcjonowaniu szkot tanca.

Kwestionariusz zostat zaprojektowany w taki sposob, aby umozliwi¢ respondentom
odnoszenie si¢ wylacznie do tych okresow, w ktérych faktycznie uczestniczyli w zajeciach
tanecznych. Badanie byto bowiem skierowane do osob, ktore kiedykolwiek w swoim zyciu
korzystaty z zaje¢ tanecznych, niezaleznie od tego, czy miato to miejsce wytacznie przed
pandemia, w okresie pandemicznym, czy tez dopiero po roku 2022. Z tego wzgledu w
pytaniach dotyczacych oceny poszczegolnych okresow znalazly si¢ dopowiedzenia
wskazujace, aby udziela¢ odpowiedzi tylko w odniesieniu do tych faz, w ktérych respondent
rzeczywiscie bral udzial w zajeciach. Przykladem jest pytanie nr 15, w ktérym respondenci
oceniali poziom organizacji zaj¢¢ tanecznych w trzech wyrdznionych okresach. W tresci
pytania zawarto instrukcj¢: ,,ocen tylko te okresy, w ktorych korzystales/as z zajel
tanecznych." Takie rozwigzanie pozwolilo zebra¢ rzetelne dane i unikna¢ sytuacji, w ktorej

osoby niemajace kontaktu z zajeciami w danym okresie formutowatyby opinie na jego temat.

5.4.3. Charakterystyka proby

W badaniu wzigto udziat tacznie 512 oséb, z czego wszyscy spehiali kryterium udziatu
w zajeciach tanecznych. Kryterium to zostalo zweryfikowane poprzez pytanie filtrujace
(pytanie nr 3), dotyczace uczestnictwa w lekcjach prywatnych, kursach lub warsztatach
tanecznych w dowolnym okresie zycia. Wszyscy, ktorzy ukonczyli ankiete, udzielili
odpowiedzi twierdzacej na to pytanie, dlatego zaden respondent nie zostal wykluczony na
etapie selekcji. Proba badawcza miata charakter celowy i1 ochotniczy, kwestionariusz
skierowano do osob potencjalnie zwigzanych z tancem, a udziat w badaniu byt dobrowolny.

Struktura ptci badanej grupy byta zdominowana przez kobiety, ktore stanowity 77,3%
proby. Mezczyzni stanowili 21,3%, natomiast 1,2% respondentow zadeklarowato, ze nie
chce ujawniac¢ swojej ptci. Najliczniejszg grupe wiekowa tworzyty osoby w wieku 35-44 lat

(28,6%) oraz 25-34 lat (25,8%). Kolejne grupy to osoby w wieku 45-54 lat (19,8%) oraz 18-
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24 lat (16,6%). Najmniej licznymi grupami byly osoby ponizej 18 roku zycia (4,9%), osoby
w przedziale wiekowym 55-64 lat (3,9%) oraz osoby powyzej 65 roku zycia (0,4%).

Rozktad wieku respondentéw przedstawiono na wykresie nr 37:
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Wykres 37. Struktura wieku respondentéw (procentowy udzial w poszczegdélnych kategoriach
wiekowych).

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania.

Z uwagi na brak ogodlnodostgpnego rejestru klientow szkot tanca w Polsce oraz
zréznicowany charakter organizatorow takich zaje¢ (m.in. prywatne szkoty tanca, domy
kultury, os$rodki sportu i rekreacji, fundacje, stowarzyszenia), nie jest mozliwe precyzyjne
okreslenie liczebnos$ci populacji generalnej. W konsekwencji proby nie mozna uzna¢ za
reprezentatywng w sensie statystycznym, jednak jej liczebno$¢ jest wystarczajaca do

przeprowadzenia rzetelnej analizy opisowe;.

5.4.4. Wyniki badania

Na pytanie o preferowana forme¢ uczestnictwa w zajeciach tanecznych, zdecydowana
wiekszos¢ respondentow (92,76%) wskazata na zajecia w formie stacjonarnej. Niewielki
odsetek badanych (6,85%) wybrat forme hybrydowg (cze$¢ zaje¢ online, cze$¢ stacjonarnie),
zaje¢cia prowadzone wytacznie w formie online zostaty wskazane przez pojedyncze osoby

(ponizej 1%).
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Uzyskane wyniki jednoznacznie wskazuja, ze najwigkszym zainteresowaniem wsrdd
odbiorcow ustug szkot tanca sa zajgcia prowadzone w stacjonarnej formie. Nawigzujac do
wynikow badania jakosciowego, w ktorym ustalono, ze w okresie pandemii 4 z 10 szkot
tanca wprowadzity oferte zaje¢ online, a po jej zakonczeniu utrzymaty ja jedynie 2 z 10
szkot, mozna stwierdzié, ze ograniczona podaz zaje¢ tanecznych prowadzonych online
wywiera istotny wptyw na ksztaltowanie popytu. Formy zdalne sg przy tym traktowane
zarOwno przez szkoty, jak i uczestnikow raczej jako rozwigzanie uzupelniajagce niz

dominujace.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Tylko zajecia stacjonarne M Zajecia hybrydowe (czes¢ online, czesc¢ stacjonarnie) M Tylko zajecia online

Wykres 38. Preferowana przez respondentéw forma uczestnictwa w zajeciach tanecznych.

(pytanie jednokrotnego wyboru).

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania.

Salsa, bachata, latino 57,42%
Taniec towarzyski

Taniec nowoczesny, street dance
Taniec uzytkowy (disco fox, weselny)

Balet, taniec klasyczny

Taniec orientalny (belly dance, tribal, ATS)

Inne 29,109

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Wykres 39. Preferowane przez respondentow style tanca.

(pytanie wielokrotnego wyboru)
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Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania.

Wsérod  respondentdow  najwigkszym  zainteresowaniem  cieszg  si¢  tance
latynoamerykanskie (57,42%), a na drugim miejscu znalazl si¢ taniec towarzyski (36,33%).
Rzadziej wskazywano na taniec nowoczesny (20,70%) 1 uzytkowy (16,21%), natomiast
najmniejszym zainteresowaniem cieszyt si¢ balet (12,50%) oraz taniec orientalny (7,62%).
Stosunkowo wysoki odsetek odpowiedzi w kategorii ,,inne” (29,10%), obejmujacy m.in.
high heels, burleske, pole dance, reggaeton, zouk, tango nuevo, jazz, musical, twerk, afro
dance oraz taniec indyjski, wskazuje na znaczng réznorodno$¢ preferencji konsumentow i

moze stanowi¢ przestanke do specjalizacji szk6t tanca w wybranych technikach.

Internet 62,50¢

o

Z polecenia

Mieszkam w okolicy
Ulotki, billboardy, plakaty
Szyld na budynku szkoty
Reklama w gazecie

Reklama w radio

Inne 3,129

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Wykres 40. Zrédla informacji o szkole tanca, z ktérej ustug korzystali respondenci.

(pytanie wielokrotnego wyboru)

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania.

Wsrod badanych glownym Zrédlem informacji o szkole tanca byl Internet, wskazany
przez 62,50% respondentow. Na drugim miejscu znalazly si¢ rekomendacje znajomych
(50,98%). Dla 20,31% respondentow wybor szkoty byl zwigzany z miejscem zamieszkania.
Tradycyjne formy promocji, takie jak ulotki, billboardy czy plakaty (8,79%) oraz szyldy na
budynku szkoty (6,05%) wskazywane byly znacznie rzadziej, a reklama w gazecie (0,59%)
1 w radiu (0%) wskazywane zostaty przez pojedyncze osoby. Kategoria ,,inne” (3,12%)
zostala wskazana przez nielicznych respondentéw, jednak bez doprecyzowania zrodet. Na

podstawie uzyskanych wynikéw mozna stwierdzi¢, ze najbardziej efektywnymi kanatami
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dziatah marketingowych szkot tanca sa reklama online oraz marketing rekomendacyjny,

uzupetniane wybranymi dziataniami offline.

Profile, strony lub fanpage szkét tanca 75,[78%

W grupach na Facebooku 73,05%

Prywatne profile, strony lub fanpage
instruktoréw tanca

Instagram
YouTube
Wyszukiwarka internetowa
TikTok
Twitter

Inne

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Wykres 41. Wskazania respondentéw dotyczace miejsc w ktorych za posrednictwem Internetu
Sledzg tresci zwigzanych z tancem.

(pytanie wielokrotnego wyboru)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Wsréd badanych najczesdciej wskazywanymi miejscami $ledzenia tresci zwigzanych z
tancem okazaly si¢ profile, strony lub fanpage szkét tanca (75,78%) oraz grupy na
Facebooku (73,05%). Ponad potowa respondentow obserwuje réwniez prywatne profile,
strony lub fanpage instruktoréw tanca (53,52%) oraz korzysta z Instagrama (51,56%).
Respondenci rzadziej wskazywali na YouTube (22,27%), wyszukiwarke internetowa
(16,99%) oraz TikTok (10,55%). Twitter nie zostal wskazany przez zadnego z
respondentéw, natomiast w kategorii ,,inne” pojawity si¢ pojedyncze odpowiedzi (2,15%)
odnoszace si¢ m.in. do lokalnych portali informacyjnych oraz newsletteréw szkot tanca.

Uzyskane wyniki jednoznacznie wskazuja na dominujgcg rolg mediow
spotecznosciowych, zwlaszcza Facebooka i1 Instagrama, jako podstawowych kanatow
komunikacji oraz promocji treSci tanecznych. Istotne znaczenie maja rdwniez prywatne
profile instruktorow, ktére wspieraja dzialania szkot tanca, budujac dodatkowe kanaty

dotarcia do odbiorcow. Warto podkresli¢, ze grupy na Facebooku przejety role tradycyjnych
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forow internetowych, stajac si¢ obecnie gldéwng przestrzenia wymiany informacji i

doswiadczen uzytkownikow Internetu, takze w srodowisku tanecznym.
Rozwdj umiejetnosci tanecznych 90,82%

Chec poprawy kondycji fizycznej
Integracja spoteczna

Inne

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Wykres 42. Motywacje respondentow do uczestnictwa w zajeciach tanecznych.

(pytanie wielokrotnego wyboru)

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania.

Najczesciej wymieniang motywacja do uczestnictwa w zajeciach tanecznych wsrod
respondentéw byl rozwo6j umiejetnosci tanecznych, ktéry wskazato az 90,82% badanych.
Ponad polowa traktuje zajgcia takze jako sposob na poprawe kondycji fizycznej (53,32%)
oraz forme¢ integracji spotecznej (50,20%). Rzadziej wskazywano inne motywacje (9,77%),
wsrod ktorych wymieniano m.in. mozliwo$¢ odreagowania stresu, pasje do tanca czy cheé
udzialu w wystepach scenicznych. Uzyskane wyniki wskazuja, ze klienci szkot tanca obok
rozwoju umiejetnosci tanecznych dostrzegaja w uczestnictwie w zajeciach dodatkowa

warto$¢ w postaci poprawy kondycji fizycznej oraz budowania relacji spotecznosciowych.
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Brak czasu 34,18%

Niezadowolenie z prowadzenia zajec¢ przez

instruktora 33,98%

Wysokie koszty uczestnictwa 31,84%
Brak satysfakcji z zaje¢ 7,34%

Problemy zdrowotne

Spadek motywacji

Brak postepdw / niska efektywnos$¢ nauki

Nigdy nie rezygnowatam/-em z zaje¢ tanecznych

Zbyt duza liczba uczestnikow

Trudnosé w zachowaniu dystansu spotecznego

Inne 9,96

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Wykres 43. Powody rezygnacji z uczestnictwa w stacjonarnych zajeciach tanecznych.

(pytanie wielokrotnego wyboru)

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania.

Najczgsciej wskazywanymi powodami rezygnacji z uczestnictwa w stacjonarnych
zajeciach tanecznych byty brak czasu (34,18%), niezadowolenie z prowadzenia zaj¢¢ przez
instruktora (33,98%), wysokie koszty uczestnictwa (31,84%) oraz brak satysfakcji z zajeé
(27,34%). Respondenci wymieniali takze problemy zdrowotne (22,07%), spadek motywacji
(18,55%), brak postepow i niska efektywnos¢ nauki (17,77%), zbyt duza liczbe uczestnikow
w grupie (14,06%) oraz trudno$¢ w zachowaniu dystansu spotecznego (2,54%), co mogto
mie¢ znaczenie gtdéwnie w okresie pandemii. W kategorii ,,inne” (9,96%) wskazywano m.in.
zmian¢ miejsca zamieszkania, brak dostgpnosci zaje¢ na odpowiednim poziomie czy
konflikty czasowe z innymi aktywno$ciami. Warto podkresli¢, ze 16,60% respondentow
nigdy nie rezygnowato z uczestnictwa w zajeciach tanecznych.

Na czeg$¢ wskazanych czynnikow szkoty tanca majg realny wptyw. Dotyczy to zwlaszcza
jako$ci prowadzenia zaje¢ przez instruktorow oraz poziomu satysfakcji uczestnikow — oba

te elementy zalezg w duzej mierze od organizacji pracy i kompetencji kadry. ROwniez koszty
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uczestnictwa ustalane sg przez szkoty, cho¢ w tym przypadku dziatania ograniczajace optaty

nie zawsze leza w ich interesie (przyklad kart Motorsport z badania jako$ciowego).

Nigdy nie rezygnowatam/-em z zaje¢ tanecznych 31,60%

Brak satysfakcji z formy online 29,17%

Brak odpowiednich warunkow do éwiczen w
domu

Problemy techniczne (sprzet, tacze internetowe,
platforma)

Brak czasu
Spadek motywacji
Brak postepow / niska efektywnosé nauki

Woysokie koszty uczestnictwa

Niezadowolenie z prowadzenia zaje¢ przez
instruktora

Problemy zdrowotne

Inne 8,33%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Wykres 44. Powody rezygnacji z tanecznych zaje¢ online.

(pytanie wielokrotnego wyboru; N=288; procenty liczone wzgledem liczby 0sob, ktore odpowiedzialy na
pytanie)

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania.

Najczesciej wskazywanym powodem rezygnacji z uczestnictwa w tanecznych zajeciach
online byt brak satysfakcji z formy online (29,17%). Respondenci wskazywali takze na brak
odpowiednich warunkow do ¢wiczen w domu (19,44%), problemy techniczne zwigzane ze
sprzetem, taczem internetowym czy platformag (12,50%), brak czasu (12,15%), spadek
motywacji (11,11%), brak postepow 1 niska efektywnos$¢ nauki (9,72%). W mniejszym
stopniu  wskazywano na wysokie koszty uczestnictwa (6,60%), niezadowolenie z
prowadzenia zaj¢¢ przez instruktora (4,51%) oraz problemy zdrowotne (3,82%). W kategorii
»inne” (8,33%) wymieniano m.in. trudnosci z koncentracjag w domu czy brak odpowiedniego
sprzetu muzycznego. Warto zauwazy¢, ze 31,60% respondentow nigdy nie zrezygnowato z

uczestnictwa w zajeciach online.
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® Zdecydowanie sie nie zgadzam  ® Raczej sie nie zgadzam Ani sie zgadzam, ani sie nie zgadzam  ® Raczej sie zgadzam

® Zdecydowanie sie zgadzam

tatwiej byto mi utrzymac systematycznosc w zajeciach H |
stacjonarnych
tatwiej byto mi utrzymac systematycznos¢ w zajeciach online I [ ] |
Czesciej rezygnowatam/-em z zajec stagjonarnych niz online L] im
Czesciej rezygnowatam/-em z zajec online niz stacjonarnych ] N
Czutam/-em sie bardziej zaangazowana/-y podczas zajec 1§
stacjonarnych
Czutam/-em sie bardziej zaangazowana/-y podczas zajec online I [ |

100% 0% 100%

WyKkres 45. Poréwnanie ocen systematycznosci, zaangazowania oraz sklonnosci do rezygnacji z zajeé
tanecznych prowadzonych w formie stacjonarnej i online.

(pytanie porownawcze, skala pieciostopniowa)

Zrodto: Wykres wygenerowany w Microsoft Forms na podstawie wynikoéw badan wtasnych

Wykres nr 45 przedstawia wyniki poréwnania systematycznosci uczestnictwa, stopnia
zaangazowania oraz sklonnosci do rezygnacji z zaje¢ tanecznych. Uzyskane wyniki
wskazuja, ze respondenci w badanych aspektach korzystniej ocenili zajecia stacjonarne

wzgledem zaje¢ online.

0,
100% 84,38%
80% 77,73%
(]

60% - 52,15%
40% -
20% -

0% -

Przed pandemig (do marca W trakcie pandemii (marzec Po pandemii (od 2022 r.)
2020r.) 2020-2022r.)

Wykres 46. Deklaracja uczestnictwa w zajeciach tanecznych przed pandemia, w trakcie pandemii
oraz po pandemii.

(pytanie wielokrotnego wyboru)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.
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W okresie przed pandemicznym udzial w zajg¢ciach deklarowato 77,73% badanych. W
trakcie pandemii odsetek ten spadt do 52,15%, natomiast po 2022 roku wzrdst do 84,38%,
przewyzszajac poziom sprzed pandemii. Wynik ten moze by¢ czg¢sciowo efektem specyfiki
doboru proby — ankieta byta rozpowszechniana gtéwnie w mediach spotecznosciowych w
roku 2025 w grupach o tematyce tanecznej. Osoby, ktore zakonczyly edukacje taneczng
przed 2020 rokiem, moga juz nie $ledzi¢ tresci takich grup, a tym samym ankieta mogta do

nich nie dotrze¢ w takim samym stopniu jak do os6b nadal aktywnych tanecznie.

® Regularnie (min. raz w tygodniu) Sporadycznie (raz—trzy razy w miesigcu) Nieregularnie / okazjonalnie @ Nie uczestniczytem/am
Przed pandemia L |
W trakcie pandemii [ ]
Po pandemii I | |
100% 0% 100%

Wykres 47. Czestotliwo$é uczestnictwa respondentéw w zajeciach tanecznych przed pandemia, w
trakcie pandemii oraz po pandemii.

Zrédto: Wykres wygenerowany w Microsoft Forms na podstawie wynikow badan wiasnych

Wykres nr 47 przedstawia czestotliwo$¢ uczestnictwa respondentdow w trzech
analizowanych okresach. Wyniki wskazuja na wysoka regularno$¢ udziatu przed pandemisa,
wyrazny spadek w trakcie pandemii oraz odbudowanie po 2022 roku, ktore przewyzszyto

poziom sprzed pandemii.

® Tylko stacjonarne Tylko online Hybrydowe (stagjonarne + onling) Zajecia byty zawieszone @ Nie wiem
Przed pandemia O
W trakcie pandemii | [
Po pandemii I |
100% 0% 100%

Wykres 48. Formy dostepnych zaje¢ tanecznych w szkotach, z ktérych ustug korzystali respondenci,
w poszczegllnych okresach: przed pandemia, w trakcie pandemii i po pandemii.

Zrodlo: Wykres wygenerowany w Microsoft Forms na podstawie wynikéw badan whasnych

W okresie przed pandemicznym zdecydowana wiekszos¢ respondentow korzystata z
zaje¢ prowadzonych wylacznie w formie stacjonarnej. W czasie pandemii oferta ulegla

wyraznemu zrdéznicowaniu — pojawity si¢ zajecia online, hybrydowe, a czg$¢ respondentow
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wskazywata takze na catkowite zawieszenie dzialalno$ci szkol. Po 2022 roku dominacja
formy stacjonarnej zostala przywrdcona, natomiast udziatl zaje¢ online i hybrydowych

znaczgco si¢ zmniejszyl, podobnie jak odsetek osob deklarujgcych zawieszenie zajec.

® Bardzo Zle Zle Ani dobrze ani Zle Dobrze @ Bardzo dobrze

Przed pandemia [ ]

W trakcie pandemii 1

Po pandemii |
100% 0% 100%

Wykres 49. Ocena poziomu organizacji zajeé tanecznych w poszczegélnych okresach.

(skala: bardzo zZle — bardzo dobrze)

Zrédto: Wykres wygenerowany w Microsoft Forms na podstawie wynikow badan wiasnych

Wykres nr 49 przedstawia ocen¢ poziomu organizacji zaje¢ tanecznych w
poszczegblnych okresach. Na podstawie uzyskanych wynikow mozna zauwazy¢ wyrazne
réznice w ocenie poziomu organizacji zaj¢¢ tanecznych w analizowanych okresach. Przed
pandemig dominowaty oceny pozytywne, wickszo$¢ respondentow wskazywata odpowiedzi
»dobrze” 1 ,bardzo dobrze”, a odsetek ocen negatywnych (,,zle” i1 ,bardzo zle”) byt
marginalny. W trakcie pandemii pojawito si¢ wigcej ocen neutralnych (,,ani dobrze, ani zle”)
oraz negatywnych, co wskazuje na pogorszenie postrzegania organizacji zaje¢ w tym
okresie. Nadal jednak utrzymywat si¢ zauwazalny udzial ocen pozytywnych, cho¢ ich udziat
byl mniejszy niz przed pandemia. Po pandemii ponownie wzrost odsetek ocen pozytywnych,
szczegblnie w kategorii ,,bardzo dobrze”, przy jednoczesnym spadku wskazan neutralnych i
negatywnych. Wyniki sugeruja zatem odbudow¢ poziomu satysfakcji z organizacji zaje¢ w

okresie po ustaniu pandemicznych ograniczen.

® Bardzo zia Zta Srednia Dobra @ Bardzo dobra

Przed pandemia |
W trakcie pandemii |
]

Po pandemii

100% 0% 100%
Wykres 50. Ocena jako$ci komunikacji ze szkola tanca w poszczegélnych okresach.

(skala: bardzo zta — bardzo dobra)
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Zrédto: Wykres wygenerowany w Microsoft Forms na podstawie wynikow badan wiasnych

Wykres nr 50 przedstawia ocen¢ jakosci komunikacji ze szkolg tanca w badanych
okresach. Uzyskane wyniki wskazuja, ze jako$¢ komunikacji ze szkotami tanca byta przed
pandemig oceniana wysoko, w trakcie pandemii nastgpil wyrazny spadek ocen bardzo
dobrych przy jednoczesnym wzro$cie ocen $rednich, natomiast po pandemii nastgpita
zauwazalna poprawa ocen — poziom ocen bardzo dobrych przewyzszyl stan sprzed

pandemii.
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B Tak HNie

Wykres 51. Uczestnictwo w zajeciach online prowadzonych przez szkole tanca.

(pytanie jednokrotnego wyboru)

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania.

Wykres nr 51 ukazuje skale uczestnictwa w zajeciach online prowadzonych przez szkoty
tanca. Zgodnie z uzyskanymi wynikami, blisko potowa (44,53%) respondentow miata

do$wiadczenie z takg formg nauki.
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Oszczednosc czasu (np. brak dojazdéw)
51,66%

Elastyczny czas uczestnictwa (np. mozliwos¢

wyboru terminu lub dostepu do nagrania) _ 42,74%

Mozliwos¢ wielokrotnego odtwarzania nagran

lub materiatéw D 42,53%

I 31,33
Mozliwosc tgczenia zajec tanecznych z
obowigzkami domowymi _ 19,50%

Prywatnos¢ i komfort psychiczny (wynikajgcy
m.in. z braku oceny przez wspoétuczestnikéw... _ 15/15%

Korzystniejsze ceny zaje¢
N 13,28%

Nie dostrzegam zadnych zalet

=)

Bezpieczenstwo sanitarne
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Wykres 52. Zalety uczestnictwa w zajeciach tanecznych realizowanych w formie online.

(pytanie wielokrotnego wyboru, N=482; procenty liczone wzgledem liczby 0sob, ktore odpowiedzialy na
pytanie)

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania.

Wykres nr 52 przedstawia zalety uczestnictwa w zajg¢ciach tanecznych prowadzonych w
formie online. Najczes$ciej wskazywang korzyscia byta oszczedno$¢ czasu (51,7%),
elastyczny czas uczestnictwa (42,7%) oraz mozliwo$¢ wielokrotnego odtwarzania
materialow (42,5%). Rzadziej respondenci podkreslali mozliwo$¢ taczenia zaje¢ z
obowigzkami domowymi (19,5%) czy poczucie prywatnosci i komfortu psychicznego
(15,2%). Niewielka cze§¢ badanych zwracata uwage na korzystniejsze ceny (13,3%) oraz
bezpieczenstwo sanitarne (11,6%). W kategorii ,,inne” respondenci wskazywali m.in. na
mozliwo$¢ uczestnictwa w zajeciach niezaleznie od miejsca pobytu, wickszy komfort oséb
nieSmialych, ograniczenie kosztu dojazdu oraz mozliwos¢ uczestniczenia w zajg¢ciach
prowadzonych przez instruktoréw spoza miejsca zamieszkania. Jednocze$nie 31,3%
respondentow wskazato, ze nie dostrzega zadnych zalet zwigzanych z uczestnictwem w

zajeciach w formie online.
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Brak bezposredniego kontaktu z instruktorem i

innymi uczestnikami 90,00%

|
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ciszy, obecno$¢ domownikéw) D | 48,60%
Problemy techniczne (np. zrywanie transmisji) i
D 44,30%

Brak odpowiedniego miejsca do ¢wiczen w

domu (np. przestrzen, podtoga, lustro) _ 29,20%
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obowigzkéw domowych 22,40%
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Wykres 53. Trudno$ci i ograniczenia zwiazane z uczestnictwem w zajeciach tanecznych
prowadzonych w formie online.

(pytanie wielokrotnego wyboru, N=490; procenty liczone wzgledem liczby 0sob, ktore odpowiedzialy na
pytanie)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Wykres nr 53 ukazuje trudno$ci i ograniczenia zwigzane z uczestnictwem w zajgciach
tanecznych online. Najczesciej wskazywang bariera byt brak bezposredniego kontaktu z
instruktorem 1 innymi uczestnikami (90,0%) oraz brak poczucia atmosfery wspdlnoty 1
energii sali tanecznej (68,2%). Ponad potowa respondentéw podkreslata, ze zajecia online
s3 mniej motywujace niz stacjonarne (52,2%), a niemal polowa wskazywala na
rozpraszajagce warunki w domu (48,6%) oraz problemy techniczne (44,3%). W dalszej
kolejnosci wymieniano brak odpowiedniego miejsca do ¢wiczen (29,2%) 1 trudno$¢ w
oddzieleniu zaje¢ od obowigzkow domowych (22,4%). W kategorii ,,inne” respondenci
wskazywali przede wszystkim na utrudniong obserwacje uczestnikow zaje¢ przez
instruktora 1 wynikajacy z tego brak mozliwosci korygowania btedow. Jedynie 1,6%
respondentéw nie dostrzegatlo zadnych trudnosci i ograniczen zwigzanych z uczestnictwem

w zajeciach prowadzonych w formie online.
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-10%

Wykres 54. Ocena jakosci zaje¢ tanecznych prowadzonych online w poréwnaniu do zajeé
stacjonarnych.

(pytanie jednokrotnego wyboru, N=322; procenty liczone wzgledem liczby 0sob, ktore odpowiedzialy na

pytanie)
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania.

Wykres nr 54 przedstawia ocen¢ jakosci zaje¢ tanecznych prowadzonych online w
poréwnaniu do zajec stacjonarnych. Wigkszo$¢ respondentéw 40,1% ocenito zajgcia online
jako znacznie gorsze wzgledem stacjonarnych, a 39,4% za gorsze. Jedynie 18,6% badanych
wskazato, ze byly one porownywalne z zajeciami stacjonarnymi, natomiast opinie 0 wyzszej
jako$ci zaje¢ online pojawiaty si¢ sporadycznie (1,2% uznalo je za lepsze, a 0,6% za

znacznie lepsze).

Gdy potrzebuje powtdrki materiatu
yp J[SRY 37.05%

W czasie choroby

Przy ograniczeniach czasowych

W przypadku wyjazdu stuzbowego

Forma online jest przeze mnie preferowana

niezaleznie od sytuacji
Inne

29,41

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Wykres 55. Sytuacje, w ktorych respondenci najchetniej korzystaja z zaje¢ tanecznych
prowadzonych w formie online.

(pytanie wielokrotnego wyboru, N=255; procenty liczone wzgledem liczby 0sob, ktore odpowiedzialy na

pytanie)
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.
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Wykres nr 55 wskazuje sytuacje, w ktorych respondenci najchetniej korzystali z zajeé
tanecznych prowadzonych w formie online. Badani najczes$ciej wymieniali okoliczno$ci
zwigzane z potrzeba powtorki materiatu (37,3%) oraz wystgpieniem choroby,
uniemozliwiajacej uczestnictwo w zajeciach stacjonarnych (29,0%). Co czwarty badany
korzystat z zaje¢ w formie online w sytuacji ograniczen czasowych (25,1%), natomiast
rzadziej pojawiaty si¢ wskazania zwigzane z wyjazdem stuzbowym (9,4%). Nieliczna grupa
(3,1%) podkreslata, ze forma online jest przez nich preferowana niezaleznie od sytuacji. W
kategorii ,,inne” respondenci wskazywali, ze korzystali z zajg¢ online m.in. w okresie urlopu,
w czasie opieki nad dzieckiem, podczas pobytu za granicg, w sytuacjach braku dostepu do
stacjonarnych zaje¢ tanecznych w miejscu zamieszkania oraz gdy chcieli uczestniczy¢ w

zaje¢ciach prowadzonych przez instruktora spoza swojego miejsca zamieszkania.

Programy do wideokonferencji (np. Zoom,

Skype, Microsoft Teams) 45,56%

Media spotecznosciowe (np. Facebook Live,

0,
transmisje na Instagramie) A2%

Platformy do udostepniania nagran (np.
YouTube, Google Drive, Vimeo)
Grupy zamkniete (np. Messenger, WhatsApp)

Aplikacje mobilne / platformy klienta / intranet
szkoty

Poczta elektroniczna (np. wysytka linkéw,
materiatéw PDF)

Telefon (np. indywidualne konsultacje,
uzgodnienia)

Inne
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Wykres 56. Kanaly wykorzystywane do prowadzenia zaje¢ tanecznych online lub udostepniania
materialow podczas pandemii COVID-19.

(pytanie wielokrotnego wyboru, N=338; procenty liczone wzgledem liczby 0sob, ktore odpowiedzialy na
pytanie)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Wykres nr 56 wskazuje kanaty wykorzystywane do prowadzenia zaje¢ tanecznych online
lub udostepniania materiatow podczas pandemii Covid-19. Najczgéciej stosowanymi

narzgdziami byly dedykowane programy do wideokonferencji takie jak Zoom, Skype czy
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Microsoft Teams (45,56%) a takze media spotecznosciowe umozliwiajace transmisj¢ na
zywo (41,42%). W mniejszym stopniu korzystano z platform do udostepniania nagran
(16,9%), grup zamknigtych w komunikatorach typu Messenger lub WhatsApp (16,3%) oraz
aplikacji mobilnych, platform klienta i intranetu szkoty (16,0%). Pojedyncze szkoty
wykorzystywaty poczte elektroniczng do przesytania materiatow (11,8%) lub indywidualne
konsultacje telefoniczne (1,8%). W kategorii ,,inne” (23,08%) respondenci wskazywali m.in.

na dedykowane portale e-learningowe oraz wlasne systemy stworzone przez szkoty tanca.

Ched utrzymania przychoddw / dziatalnosci
szkoty

Wymogi sanitarne i prawne (kwarantanna,
lockdown, dystans)

Decyzje kadry / wtascicieli, by utrzymac kontakt
z uczestnikami
Oczekiwania uczestnikow zajec (klientow szkoty)

Trudno powiedzieé

Inne

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Wykres 57. Czynniki, ktére — zdaniem respondentéw — zdecydowaly o uruchomieniu przez szkoly
tanca zajeé online w czasie pandemii COVID-19.

(pytanie wielokrotnego wyboru, N=486, procenty liczone wzgledem liczby osob, ktore odpowiedzialy na
pytanie)

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania.

Wykres nr 57 przedstawia czynniki, ktore — zdaniem respondentow — zdecydowatly o
uruchomieniu przez szkoly zaje¢ online w czasie pandemii Covicd-19. Najczesciej
wskazywanym motywem byta che¢¢ utrzymania przychodow oraz zapewnienia ciagglosci
dziatalnosci szkoét tanca (69,55%), a w drugiej kolejnosci konieczno$¢ dostosowania sie¢ do
wymogow sanitarnych i prawnych takich jak kwarantanna, lockdown czy obowigzek
zachowania dystansu spotecznego (58,23%). Blisko potowa badanych (47,74%) jako
czynnik decydujacy wskazata decyzje kadry i wilascicieli, ukierunkowane na utrzymanie
kontaktu z uczestnikami zaje¢, a takze oczekiwania samych klientow szkoét tanca (43,83%).
Niewielka cze$¢ respondentow (12.76%) nie byla w stanie okre§li¢ czynnikow

decydujacych. W kategorii ,,inne” (1,65%) pojawily si¢ wskazania dotyczace inicjatywy
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samych instruktorow, ktorzy traktowali zajecia online jako forme podtrzymania aktywnosci

oraz sposobu na rozw¢j nowych kompetencji dydaktycznych.

Przekonanie, ze taniec nie nadaje sie do nauki

online 48,43%

Kadra nie byta przygotowana do pracy zdalnej o
()

Brak odpowiedniego sprzetu lub dostepu do
stabilnego internetu

Brak zainteresowania ofertg online ze strony
klientéw

Trudnosci organizacyjne (np. mate zespoty, zty
stan infrastruktury)

Trudno powiedzieé

Brak wsparcia instytucjonalnego (np. dotacji,
doradztwa)

Zbyt krétki czas lockdownu, by zdgzy¢ wdrozy¢
zmiany

Inne
1,25%
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Wykres 58. Przyczyny, dla ktérych — zdaniem respondentow — niektore szkoly tanca nie
zdecydowaly sie¢ na prowadzenie zaje¢ online w czasie pandemii COVID-19.

(pytanie wielokrotnego wyboru, N=479; procenty liczone wzgledem liczby osob, ktore odpowiedzialy na

pytanie)

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania.

Wykres nr 58 przedstawia przyczyny, dla ktérych — zdaniem respondentéw — niektore
szkoty tanca nie zdecydowaly si¢ na prowadzenie zaj¢¢ online w czasie pandemii Covid-19.
Najczesciej wskazywanym powodem byto przekonanie, ze taniec nie nadaje si¢ do nauki w
formie zdalnej (48,43%). W drugiej kolejnosci respondenci wskazywali na brak
odpowiedniego przygotowania kadry do pracy online (41,75%) oraz na ograniczenia
techniczne zwigzane z brakiem sprzetu lub stabilnego dostgpu do Internetu (39,04%). Okoto
jedna trzecia ankietowanych (31,32%) uznata, ze powodem byt barak zainteresowania oferta
online ze strony klientow. W dalszej kolejnosci pojawiaty si¢ odpowiedzi wskazujace na
trudnosci organizacyjne (24,22%), brak wsparcia instytucjonalnego w postaci doradztwa 1
dotacji (7,31%) oraz zbyt krotki czas lockdownu, by zdazy¢ wdrozy¢ zmiany (6,89%). Cze$¢

respondentow (24,22%) nie bylo w stanie okresli¢ przyczyn, zas w kategorii ,,inne” (1,25%)
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respondenci doprecyzowywali m.in. brak odpowiedniej przestrzeni do prowadzenia zaje¢ w

formie online czy niski poziom kompetencji cyfrowych czesci kadry.

Utrzymanie ciggtosci dziatania

,10%

Utrzymanie relacji z klientami

Dotarcie do nowych klientéw

Wieksza elastycznos¢ organizacyjna szkoty
(grafiki, kadra)

Zmniejszenie kosztow

Wdrozenie nowych narzedzi technologicznych

Zadnych

Inne
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Wykres 59. Korzysci, ktore — zdaniem respondentéw — mogly osiagnaé szkoly tanca dzieki
prowadzeniu zajeé online podczas pandemii COVID-19.

(pytanie wielokrotnego wyboru, N=478; procenty liczone wzgledem liczby 0sob, ktore odpowiedzialy na
pytanie)

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania.

Wykres nr 59 przedstawia korzysci, ktore — zdaniem respondentéw — mogly osiggnac
szkoty tanca dzigki prowadzeniu zaje¢ online w czasie pandemii COVID-19. Najczesciej
wskazywang zaleta bylo utrzymanie ciaggtosci dziatania szkot (75,10%) oraz utrzymanie
relacji z klientami (66,74%). Ponad jedna trzecia badanych wskazata na mozliwos¢ dotarcia
do nowych klientow (36,82%). Co piaty respondent wskazywal na korzysci wynikajace z
wigkszej elastycznosci organizacyjnej szkot (21,76%) i1 zmniejszenie kosztow (21,76%).
Niewiele mniej wskazalo na wdrozenie nowych rozwigzan technologicznych (19,46%).
Czes¢ respondentow byta zdania, ze zajgcia online nie przynosity zadnych korzysci (7,74%),
natomiast w kategorii ,,inne” (0,21%) badani wskazywali na mozliwo$¢ testowania nowych
form dydaktyki, promocj¢ marki szkoty w Internecie oraz zwigkszenie dostgpnosci zaje¢ dla
0sOb z ograniczeniami czasowymi lub mieszkajacych poza miejscowoscia, w ktorej dziala

szkota.
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Wykres 60. Zmiany w dzialalno$ci szkol tanca zauwazone przez respondentéw w nastepstwie
pandemii COVID-19.

(pytanie wielokrotnego wyboru, N=467; procenty liczone wzgledem liczby 0sob, ktore odpowiedzialy na
pytanie)

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania.

Wykres nr 60 przedstawia zmiany w dzialalnoSci szkét tanca ktore, zdaniem
respondentow, byly zauwazalne w nastgpstwie pandemii COVID-19. Badani najczg¢$ciej
wskazywali, ze nie zauwazyli zadnych zmian (47,54%). Spora cz¢$¢ badanych wskazata na
zmiany w strategii marketingowej, w tym zwigkszenie aktywnosci w mediach
spotecznosciowych (31,47%) oraz rozwinigcie obecnosci online (23,97%). Rzadziej
wskazywano na wprowadzenie przez szkoly nowych pakietéw zajec¢ lub elastycznych form
oferty (13,28%), zmiane miejsca lub warunkéw lokalowych (8,13%) a takze zmiang grup
docelowych oferty (7,07%). W kategorii ,,inne” (12,2%) respondenci wskazywali na spadek
cen kursow, zmniejszenie liczby zaje¢ stacjonarnych, przejscie do mniejszych sal
tanecznych, zwickszong rotacje wsrod instruktorow, laczenie zaje¢ online i stacjonarnych
(hybrydowe), zmiang¢ godzin prowadzenia zaj¢¢, zmniejszenie oferty tanecznej, czgstsze
odwotlywanie zaje¢, ograniczenie liczby uczestnikdw w grupach oraz wigksze skupienie na

zaje¢ciach indywidualnych.
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B Tak HNie

Wykres 61. Deklarowana che¢ uczestnictwa w zajeciach tanecznych online prowadzonych przez
instruktor6éw z innych miast lub panstw.

(pytanie jednokrotnego wyboru, N=478; procenty liczone wzgledem liczby 0sob, ktore odpowiedzialy na
pytanie)

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

Wykres nr 61 przedstawia deklarowang che¢ uczestnictwa w zajeciach tanecznych online
prowadzonych przez instruktoréw z innych miast lub panstw. Che¢ udzialu w tego typu

zajeciach zadeklarowato 35,10% badanych, natomiast 64,90% nie wyrazito zainteresowania.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

HTak M Nie Nie wiem

Wykres 62. Deklaracje respondentéw dotyczace oferowania przez szkoly tanca zaje¢ online z
instruktorami z innych miast lub panstw.

(pytanie jednokrotnego wyboru, N=413; procenty liczone wzgledem liczby 0sob, ktore odpowiedzialy na
pytanie)

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania.

Wykres nr 62 przedstawia deklaracj¢ respondentow dotyczace oferowania przez szkoty
tanca zaj¢¢ online z instruktorami z innych miast lub panstw. Zgodnie z uzyskanymi
odpowiedziami, 19,86% badanych potwierdzito, ze szkoly tanca oferowaly tego rodzaju
zajecia, 43,58% wskazalo na brak takiej oferty, natomiast 36,56% respondentdw nie
potrafito jednoznacznie okresli¢, czy szkola, z ktorej ustug korzystali, faktycznie prowadzita
zajecia online z instruktorami spoza miejscowosci lub kraju.

Zestawienie wynikow z wykresow nr 61 1 nr 62 ukazuje dysproporcje pomig¢dzy
deklaracja checi udzialu w zajeciach online prowadzonych przez instruktorow z innych

miast lub panstw (35,1% badanych) a faktyczng dostgpnoscig takiej oferty w szkotach tanca
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(19,86%), co oznacza, ze popyt przewyzszat podaz. Dodatkowo, wysoki odsetek osob, ktore
nie potrafity jednoznacznie okresli¢, czy szkota oferowata tego typu zajecia (36,56%) moze

swiadczy¢ o niedostatecznej komunikacji ofert szkot.

® Zdecydowanie sie nie zgadzam Raczej sie nie zgadzam Ani sie zgadzam, ani sie nie zgadzam Raczej sie zgadzam

® /decydowanie sig zgadzam

Zajecia online byly wartosciowe pod wzgledem merytorycznym il I
Forma online byta dla mnie wygodna [ O
Forma online pozwolita mi utrzymac kontakt z taficem i grupa [ | [ ]
Dzieki zajeciom online nie miatem/am przerwy w nauce O ]
Prowadzenie zaje¢ online byto dobrze zorganizowane przez szkote |

Szkoty tarica powinny utrzymac oferte zajec online réwniez po e B

zakoriczeniu pandemii

Podczas pandemii i zajec online odczuwalem/am spadek —
motywacji do tarfica n

Podczas zajec online czutem/am sie mniej zwigzany/a z grupa niz _
podczas zajed stagjonarnych

Dzieki zajeciom online mogtem/am uczestniczy¢ w zajeciach, w . I
ktorych normalnie nie bratbym/nie bratabym udziatu (np. z...

100% 0% 100%

Wykres 63. Opinie respondentéw dotyczace zaje¢ tanecznych prowadzonych online w czasie
pandemii COVID-19.

(skala pieciostopniowa: od ,, zdecydowanie sig¢ nie zgadzam” do ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”)

Zrédto: Wykres wygenerowany w Microsoft Forms na podstawie wynikow badan wiasnych

Wykres nr 63 przedstawia opinie respondentow dotyczace zaje¢ tanecznych
prowadzonych online w czasie pandemii COVID-19. Najczesciej zgadzano si¢ ze
stwierdzeniem, ze zajecia online byty wartosciowe pod wzgledem merytorycznym. Wielu
badanych podkreslalo, ze dzigki tej formie nie mieli przerw w nauce, mogli utrzymac kontakt
z tanhcem 1 grupg, a same zaj¢cia byly dobrze zorganizowane przez szkoty. Czgs¢
respondentéw wskazata rowniez, ze oferta zaje¢ online powinna zosta¢ utrzymana po
zakonczeniu pandemii. Jednocze$nie zwracano uwage na ograniczenia tej formy, takie jak
spadek motywacji, mniejsze poczucie wiezi z grupa czy brak wygody uczestnictwa.
Podzielone byly opinie w kwestii tego, czy zajecia online umozliwialy uczestnictwo w
kursach, w ktorych w formie stacjonarnej udziat bytby niemozliwy z powodu odlegtosci lub

wyzszych kosztow.
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B Tak HNie

Wykres 64. Deklaracja posiadania kart sportowych (np. Multisport, OK System, FitProfit) przez
respondentow.

(pytanie jednokrotnego wyboru, N=509; procenty liczone wzgledem liczby 0sob, ktore odpowiedzialy na
pytanie)

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

Wykres nr 64 przedstawia deklaracje posiadania kart sportowych przez respondentow.
Zgodnie z wynikami badania niemal potowa respondentow (45,19%) jest posiadaczem kart

sportowych.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Mniej ®Tyle samo Wiecej ® Nie wiem / zalezy od jakosci

Wykres 65. Deklarowana sklonno$¢ respondentéw do zaplaty za zajecia prowadzone online w
porownaniu do zajeé stacjonarnych.

(pytanie jednokrotnego wyboru, N=508; procenty liczone wzgledem liczby 0sob, ktore odpowiedzialy na
pytanie)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Wykres nr 65 przedstawia deklaracj¢ sktonnosci respondentéw do zaplaty za zajecia
prowadzone online w poréwnaniu do zaje¢ stacjonarnych. Zdecydowana wigkszos¢
badanych (65,55%) uznata, Zze zajecia online powinny by¢ tansze niz zajgcia w formie
stacjonarnej. Niewielki odsetek respondentéw (7,48%) byt sklonny zaptaci¢ tyle samo a
tylko 1,38% wigcej. Jednoczesnie 25,59% badanych wskazato, ze wysoko$¢ optaty powinna

zaleze¢ od jako$ci zajec.
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Zadne / nie ptacit(a)bym wiecej 43,82%
Indywidualne konsultacje online
Dostep do nagran

Dodatkowe materiaty (np. wideo, PDF)

Mate grupy online
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Wykres 66. Elementy oferty zaje¢ online, ktére — zdaniem respondentow — sa warte dodatkowej
oplaty.

(pytanie wielokrotnego wyboru, N=502; procenty liczone wzgledem liczby 0sob, ktore odpowiedzialy na
pytanie)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Wykres nr 66 przedstawia elementy oferty zajg¢ online, ktére — zdaniem respondentow,
sa warte dodatkowej optaty. Spora cze$¢ respondentow (43,82%) nie wykazata sktonnosci
do ponoszenia oplaty za oferte online. Wsrdd propozycji, ktore spotkaty si¢ z najwigksza
akceptacja, znalazly si¢ indywidualne konsultacje online (36,45%) oraz dostep do nagran
zaje¢ (35,46%). Nieco rzadziej wskazywano na dodatkowe materialy dydaktyczne
(27,69%), natomiast najmniej respondentow wskazato na mozliwo$¢ uczestnictwa w

zajeciach online prowadzonych w matych grupach (6,37%).

W ramach badania w kwestionariuszu znalazto si¢ pytanie otwarte, w ktorym
respondenci mogli podzieli¢ si¢ swoimi uwagami na temat funkcjonowania szkot tanca w
ostatnich latach. Pytanie miato na celu zebranie subiektywnych opinii i do$wiadczen
uczestnikow zaje¢ tanecznych, ktore trudniej uchwyci¢ w pytaniach zamknigtych. Uzyskane
odpowiedzi mozna podzieli¢ na kilka powtarzajacych si¢ watkdw:

1. Wplyw pandemii i zajecia online — cze§¢ respondentdOw pozytywnie ocenila
wprowadzenie zaj¢¢ online jako formy podtrzymania aktywnosci tanecznej, cho¢
wskazywano réwniez na ich ograniczenia. Jak podkreslano:

- ,Wedlug mnie zajecia online byty dobrg forma, by jednak nie traci¢ zaje¢ z powodu
obostrzen (...). Jednakze uwazam, ze minus takich zaje¢ jest taki, ze nie odczuwa si¢
takiej motywacji oraz wsparcia od grupy i instruktora jak w zajgciach stacjonarnych.”
- ,,Zajecia online prowadzone przez kamer¢ na zywo nie zastapig relacji z drugim

cztowiekiem, nie zastapig tak waznego — zwlaszcza dla tahcow w parze — kontaktu
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fizycznego 1 mozliwo$ci wyczucia, co dzieje si¢ w ciele instruktora demonstrujacego
technike, partnera prowadzacego/podazajacego za prowadzeniem.”

- ,,Podczas pandemii nie bylam zainteresowana naukg tanca.”

- ,,Taniec a zaj¢cia online to nie idzie w parze. W ogoble mi si¢ to nie podoba. Mnie
mobilizuje cztowiek, grupa i energia na sali.”

- ,,Mieszkam w matym miescie, gdzie wigkszos$¢ zaje¢ tanecznych skierowana jest
do oséb bardzo mtodych, dlatego chetnie korzystatabym z oferty online dla grup
dorostych.”

- ,,Pandemia nauczyla komunikacji online, powstata grupa na Messengerze oraz
konto na Instagramie.”

- ,,Wiegcej instruktoréw otworzylo si¢ na nagrywanie zaje¢ 1 wrzucanie rolek do
sieci.”

- ,,.Szkoly zwigkszyty dziatania marketingowe oraz liczbe postow, relacji i informacji
w mediach spoteczno$ciowych.”

- ,,Po pandemii niektoére szkoty tanca zmienity odbiorcoéw, np. z dorostych na dzieci,
inne rozszerzyly oferte o zajgcia taneczno-fitnessowe. Poczatki po pandemii byty
trudne, ale obecnie powracaja maratony taneczne i imprezy fitnessowe, choc
zainteresowanie jest nieco mniejsze.”

- ,,Wprowadzenie zaje¢ online to oferta, ktora pojawita si¢ gtéwnie z powodu pan-
lub plandemii. Ja jednak nie lubi¢ tej formy. Wole bezposredni kontakt z
instruktorem 1 uczestnikami. Natomiast na sali tanecznej zawsze fascynowata mnie
‘walka’ o miejsce przed lustrem, w pierwszym rzedzie — to mechanizm, ktory
funkcjonuje na co dzien w zyciu. Warto si¢ temu przyjrzec (...). Na zajeciach online
ten problem znika. Jesli kiedykolwiek miatabym uczestniczy¢ w zajeciach online, to
tylko z tego wtasnie powodu — nie ma wspolzawodnictwa o dobre miejsce na sali.”
Aspekty organizacyjne i1 finansowe — w wypowiedziach pojawily si¢ kwestie
dotyczace kosztow uczestnictwa w zajeciach, réznorodnosci zaje¢ 1 dostepnosci
termindw oraz partnerstwa z kartami sportowymi. Respondenci podkreslali:

- ,,Sfokusowanie na klientach uzywajacych kart benefitowych obnizyto morale.
Kursanci nie czujg si¢ zwigzani ze szkota, stali si¢ bardziej roszczeniowi. (...) O
obecnosci czesto decyduje nie jako$¢ zajeé, a to, czy kursant ma w tym czasie
aktywna karte benefitowa. Jesli ktos korzystat z karty benefitowej, bardzo niechetnie

przejdzie na optate gotowka, czesciej rezygnuje.”
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- ,,Coraz mniej szkot tanca oferuje mozliwos$¢ uczestnictwa korzystajac z karty
Multisport.”
- ,Karty benefit nie zwigkszajg stawek mimo zwigkszajacych si¢ kosztow
prowadzenia szkoty.”
- ,,Wiecej mozliwosci powtarzania, tansze lekcje prywatne (...). Jak szkota leci z
materiatem, zeby nie dato si¢ tego nauczy¢ i liczy, ze kursant bgdzie chodzil na to
samo latami, to si¢ zdziwita, bo rezygnujg.”
- ,,Irenuje od 11 lat. Aktualnie przeraza mnie fakt, ze kazda szkota tanca i turniej
nastawiony jest wylacznie na wyciagnigcie jak najwigkszej kasy od tancerza. Nie
liczy si¢ jako$¢ tanca, ale to, ile kto i komu ptaci za prywatne lekcje.”
- ,,Niestety, obecnie bardzo przebija pogon za pienigdzem. Dziatanie szkoty jest
nastawione mocno na zysk.”
- ,(...) Zmienita si¢ liczba 0s6b w grupach. Dla uczestnikéw to dobrze, bo jest
bardziej indywidualne podejscie, jednak koszty kurséw znacznie wzrosty.”
Jako$¢ prowadzonych zaje¢ 1 rola instruktoréw — pojawity sie¢ uwagi dotyczace
kompetencji kadry, rotacji instruktoréw i atmosfery na zajeciach. Respondenci
podkreslali:
- ,,Zamiast i$¢ w masowke 1 ilos¢, lepiej i$¢ w jakos¢. Pilnowaé poziomu grupy,
weryfikacja tanca, polecenie nizszej badz wyzszej grupy. Wtedy nie ma szkody dla
og6tu.”
- ,,Ukierunkowanie na figuromani¢ zamiast flow, niedostosowanie poziomu grup.”
- ,,Spadek jakos$ci nauczania — zbyt malg wage przywiazuje si¢ do techniki, zbyt wiele
0sOb z malg wiedza i1 praktyka zostaje instruktorami. Brak certyfikacji jest tutaj by¢
moze problemem.”
- ,,Po pandemii jest wyraznie mniejsze zainteresowanie kursami tanca. Spotecznos¢
si¢ skurczyta, przez co szkoty tanca maja trudniej i ich oferta si¢ pogorszyta.”
- ,Jest wiele wigce] imprez 1 wyjazdow tanecznych w zakresie réznych stylow
tanecznych.”

»Szkota zawezita dzialalno§¢ do prowadzenia zaje¢ glownie dla grup
zaawansowanych, turniejowych, ograniczyta liczbg grup 1 skoncentrowata si¢ na

tancu towarzyskim, tacinie, disco foxie.”

,Coraz wiecej dziwnych instruktorow prowadzacych zajecia, a nieposiadajacych

wiedzy, umiejg¢tnosci 1 poczucia rytmu. Polacy uczacy tancow latynoskich to niestety
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w wielu przypadkach porazka. To tak, jakby Latynosi chcieli uczy¢ polki,
krakowiaka czy mazura.”

Znaczenie tanca dla uczestnikdw — wypowiedzi akcentowaty takze rolg tanca w zyciu
osobistym respondentow:

- ,,(...) Potencjalni kursanci si¢ zmienili — mniej 0oséb pragnie uczy¢ si¢ tanczyc.
Zmienito si¢ tez to, ze dawniej byta duza przewaga kobiet, obecnie coraz mniej pan
chce si¢ uczy¢ tanczyC. Zmienit si¢ tez wiek kursantow — jest coraz wyzszy.
Mtodziezy coraz mniej.”

- Zauwazytam wigksze zainteresowanie szkotami tanca. Maja szersza i ciekawsza
oferte. Zajecia taneczne zostaty docenione jako przyjemna i skuteczna forma dbania

o sprawnos¢ fizyczng.”

5.4.5. Whnioski i implikacje

Przeprowadzone w 2025 roku badanie ilosciowe wsrdd klientow szkot tanca miato

charakter retrospektywny i pozwolito uchwyci¢ zmiany w oczekiwaniach klientow

wzgledem szkot w okresie przed pandemicznym, pandemicznym i post pandemicznym.

Whioski szczegdtowe wedlug celow badawczych:

1.

Charakterystyka uczestnikow badania.

Struktura plci respondentéw byla zdominowana przez kobiety, ktore stanowity
77,3% proby. Najliczniejsza grupe wiekowa tworzyly osoby w wieku 35-44 lat
(28,6%) oraz 25-34 lat (25,8%), a nastgpnie osoby w wieku 45-54 lat (19,8%) oraz
18-24 lat (16,6%).

Preferencje uczestnictwa

- Zajgcia stacjonarne pozostaja dominujaca 1 najbardziej pozadang forma
uczestnictwa.

- Formy hybrydowe i1 online petnig funkcj¢ marginalng, traktowang uzupetniajaco.

- Najwigkszym zainteresowaniem cieszg si¢ tance latynoamerykanskie i towarzyskie.
- Wysoki poziom réznorodnosci preferencji tanecznych (kategoria ,,inne”) wskazuje
na zapotrzebowanie na niszowe style.

Zrédta informacji i kanaty komunikacji
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Internet stanowi glowne medium, za posrednictwem ktorego klienci pozyskuja
informacje na temat szkot tanca (najczesciej wskazywano na witryny internetowe
szko6l, oficjalne profile szkot w mediach spoteczno$ciowych i grupy na Facebooku).
Rekomendacje znajomych stanowig drugie co do znaczenia zrédto wiedzy na temat
szkot tanca i majg istotny wplyw na wybor szkoly. Media spolecznosciowe,
zwlaszcza Facebook i Instagram, pelnig kluczowa funkcje w komunikacji i promocji
tresci tanecznych. Prywatne profile instruktoréw wspieraja dziatania szkot tanca,
tworzac dodatkowe kanaly budowania relacji z odbiorcami. Grupy na Facebooku
zastapity tradycyjne fora internetowe, stajac si¢ przestrzenig wymiany do§wiadczen
1 informacji w §rodowisku tanecznym.

Motywacje 1 bariery uczestnictwa

Najsilniejsza motywacja do uczestnictwa w zajeciach tanecznych jest rozwoj
umiejetnosci tanecznych, ktéremu towarzysza dodatkowe warto$ci w postaci
poprawy kondycji fizycznej oraz mozliwos$¢ integracji spoteczne;.

Bariery uczestnictwa maja zroéznicowany charakter. W przypadku zajgé
stacjonarnych najczgsciej wskazywano na brak czasu, niezadowolenie z pracy
instruktora, wysokie koszty oraz brak satysfakcji z zaje¢. Do czynnikow
dodatkowych nalezaty m.in. problemy zdrowotne, spadek motywacji czy zbyt liczne
grupy, ktore obnizaja komfort nauki. Z kolei w przypadku zaj¢¢ online gldownym
ograniczeniem okazat si¢ brak satysfakcji z tej formy oraz trudno$ci zwigzane z
warunkami domowymi 1 problemami technicznymi. W mniejszym stopniu
wskazywano na kwesti¢ kosztow czy jako$¢ prowadzenia zajeé. Zar6wno w
przypadku zaje¢ stacjonarnych jak i zaje¢ online, spora cze$¢ respondentow
wskazata, ze nigdy nie rezygnowali z uczestnictwa w zajeciach tanecznych.
Poréwnanie form uczestnictwa

W poréwnaniu systematycznosci uczestnictwa, stopnia zaangazowania oraz
sktonnosci do rezygnacji z zajg¢ tanecznych respondenci korzystniej ocenili zajecia
stacjonarne wzgledem zaje¢ online.

Analiza uczestnictwa w trzech okresach czasowych

W okresie przed pandemicznym udzial w zajeciach deklarowato 77,73% badanych.
W trakcie pandemii odsetek ten spadt do 52,15%, natomiast po 2022 roku wzrést do
84,38%, przewyzszajac poziom sprzed pandemii.

Analiza czgstotliwosci uczestnictwa respondentdw w trzech analizowanych okresach

wskazuje na wysoka regularnos¢ udzialu przed pandemia, wyrazny spadek w trakcie
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pandemii oraz odbudowanie po 2022 roku, ktére przewyzszylo poziom sprzed
pandemii.

W okresie przed pandemicznym zdecydowana wigkszo$¢ respondentdw korzystata z
zaje¢ prowadzonych wylacznie w formie stacjonarnej. W czasie pandemii oferta
ulegla wyraznemu zréznicowaniu — pojawily si¢ zajecia online, hybrydowe, a czgs¢
respondentéw wskazywata takze na catkowite zawieszenie dzialalnosci szkot. Po
2022 roku dominacja formy stacjonarnej zostata przywrdcona, natomiast udzial zajec
online 1 hybrydowych znaczaco si¢ zmniejszyl, podobnie jak odsetek 0sob
deklarujacych zawieszenie zajgc.

Organizacja zaje¢ oceniana byta wysoko przed pandemig, pogorszyta si¢ w jej trakcie
(wzrost ocen neutralnych i negatywnych), a nastgpnie poprawita po 2022 roku,
osiggajac poziom wyzszy niz wczesniej. Analogiczny wzorzec dotyczyt jakoS$ci
komunikacji ze szkotami: spadek ocen bardzo dobrych w czasie pandemii i wyrazna
poprawa po jej zakonczeniu — ponad poziom przed pandemiczny.

Ocena zaj¢¢ online

Blisko potowa respondentéw uczestniczyla w zajeciach tanecznych w formie online.
Zajgcia te najczesciej byly prowadzone za posrednictwem dedykowanych do
wideokonferencji narzedzi takich jak Zoom, Skype, Microsoft Teams oraz mediow
spoteczno$ciowych umozliwiajacych transmisje na zywo. Zdecydowana wigkszo$¢
respondentéw ocenia korzystniej zajecia w formie stacjonarnej wzgledem zaje¢ w
formie online.

Gtowne korzysci formy online w opinii badanych to oszczedno$¢ czasu, elastyczny
czas uczestnictwa oraz mozliwos¢ wielokrotnego powtarzania materiatow. Gtowne
ograniczenia, na ktore wskazywali badani to brak bezposredniego kontaktu z
instruktorem 1 innymi uczestnikami, brak poczucia atmosfery wspolnoty i energii sali
tanecznej, mniejsza motywacja niz w przypadku zaje¢ stacjonarnych oraz problemy
techniczne.

Respondenci najche¢tniej korzystaja z zaje¢ prowadzonych w formie online w
sytuacjach zwigzanych z potrzeba powtdrki materiatu, wystapienia choroby
uniemozliwiajgcej uczestnictwo w zajeciach stacjonarnych oraz w sytuacjach
zwigzanych z ograniczeniami czasowymi.

Postrzeganie przyczyn wprowadzenia lub niewprowadzenia zaje¢¢ online.

Za gtéwne determinanty wprowadzenia zaje¢ online przez szkoly tanca respondenci

uznali che¢ utrzymania przychodow 1 dziatalnosci szkot, dostosowanie si¢ do



10.

11.

12.

13.

229

wymogow sanitarnych i prawnych a takze decyzje kadry i wtascicieli by utrzymacé
kontakt z uczestnikami oraz oczekiwania po stronie klientow. Zdaniem
respondentéw przyczyny dla ktorych szkoty nie zdecydowaty si¢ na wprowadzenie
oferty online to przekonanie, ze taniec nie nadaje si¢ do nauki online, brak
przygotowania kadry do pracy zdalnej, brak odpowiedniego sprzgtu lub dostepu do
stabilnego Internetu oraz brak zainteresowania oferta online po stronie klientow.
Postrzeganie korzysci 1 skutki prowadzenia zaje¢ online.

Zdaniem respondentéw korzysci jakie szkoly mogly osiggna¢ dzieki poszerzeniu
oferty o zajecia w formie online to w szczegdlno$ci utrzymanie cigglosci dziatania,
utrzymanie relacji z klientami, wigksza elastyczno$¢ organizacyjna szkoty oraz
zmniejszenie kosztow jednostkowych prowadzonych zaje¢. W opinii badanych w
nastgpstwie pandemii szkoty tanca zmienily strategi¢ marketingowa (intensyfikacja
dziatan online).

Potencjat oferty online w szerszym ujeciu geograficznym.

Spora cze$¢ respondentdéw wyrazita zainteresowanie oferta zaje¢ online
prowadzonych przez instruktoréw z innych miast lub panstw, jednocze$nie
wskazujac na niedobor takich ofert na rynku szkot tanca.

Ocena postaw wobec zaj¢¢ online w czasie pandemii.

Wigkszo$¢ respondentow pozytywnie ocenila zajecia online pod wzgledem
merytorycznym, podkreslajac, ze dzieki tej formie mogli utrzymac kontakt z grupa i
z tancem, oraz ze same zajecia byly dobrze zorganizowane przez szkoly.
Jednoczesnie zwracano uwage na ograniczenia tej formy, takie jak spadek
motywacji, mniejsze poczucie wig¢zi z grupa czy brak wygody uczestnictwa.
Zdaniem cze$ci respondentow oferta zaje¢ online powinna zosta¢ utrzymana po
zakonczeniu pandemii.

Aspekty finansowe uczestnictwa.

Niemal potowa respondentow jest w posiadaniu kart sportowych co stanowi przez
nich preferowang formg¢ rozliczenia za zajecia. W opinii wigkszosci badanych zajgcia
online powinny by¢ tansze od zaj¢¢ stacjonarnych. Elementy oferty online za ktére
respondenci sg sktonni zaptaci¢ to indywidualne konsultacje online, dostep do
nagran, oraz dodatkowe materialy.

Opinie otwarte.

Zebrane subiektywne opinie potwierdzaja znaczenie jako$ci pracy instruktorow,

ujawniajg krytyke nadmiernej komercjalizacji sektora oraz wskazuja na zmiany w
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strukturze uczestnikow (spadek udzialu mtodziezy, wzrost $redniego wieku

kursantow).

Implikacje praktyczne:

1.

Utrzymanie wysokiej jakosci oferowanych zaje¢ jako determinanty lojalnos$ci
klientow — znaczenie roli instruktoréw, potrzeba cigglego rozwoju umiejetnosci
tanecznych poprzez uczestnictwo w szkoleniach 1 warsztatach, podkres§lenie
znaczenia umiejetnosci ,,spotecznosciowych” i przekazywania wiedzy.

Marketing online i marketing szeptany (rekomendacyjny) najskuteczniejszymi
formami promocji dla szkot tanca.

Wprowadzenie zaj¢¢ w formie online jako uzupetnienie oferty szkot — zajgcia online
moga skutecznie wspiera¢ stacjonarng ofert¢ zaje¢ (konsultacje, nagrania
umozliwiajace powtorke lub nadrobienie nieobecnos$ci, materiaty dodatkowe) oraz
stanowi¢ atrakcyjng oferte nauki dla osob dla ktorych nauka u danego instruktora
bylaby utrudniona ze wzgledu na odlegto$¢ (inne miasto, panstwo).

Strategie lojalnosciowe — konieczno$¢ budowania trwatych relacji z klientami w celu
ograniczenia rotacji kursantow. Umozliwienie kontynuacji nauki na poziomach
sredniozaawansowanych i zaawansowanych. Organizacja wydarzen integrujacych i

motywujacych tancerzy (konkursy, pokazy).

. Nowe modele cenowe — wprowadzenie doptat dla oséb korzystajacych z kart

sportowych. Rozwigzanie to polega na otwarciu si¢ na klientéw, dla ktérych
kluczowym kryterium wyboru szkoly tanca jest mozliwo$¢ korzystania z takich kart.
Doptata ma na celu zniwelowanie rdznicy pomigdzy kwota przekazywanag szkole za

kazde wejscie realizowane w ramach karty sportowej a regularng ceng zajec.

Implikacje teoretyczne:

1.

Zmiana struktury wieku uczestnikow — spadek udzialu mtodziezy 1 wzrost liczby
starszych grup wiekowych pokazuje ewolucj¢ rynku, co warto porownac z teoriami

cyklu zycia konsumenta i przemianami demograficznymi.

Implikacje dla polityki publiczne;:

1.

Rozwdj kompetencji cyfrowych — programy szkoleniowe i dotacje moga ulatwié

wdrazanie innowacji.
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2. Regulacje dotyczace kart sportowych — zapewnienie ochrony interesow
przedsiebiorstw oferujacych zajecia sportowo rekreacyjne.

3. Wspieranie aktywnosci fizycznej dorostych i seniorow — rosnacy udziat starszych
grup wiekowych powinien by¢ impulsem do programéw zdrowotnych obejmujacych
sport i rekreacje ruchowa.

4. Promocja tanca jako formy aktywnos$ci prozdrowotnej (fizycznej i psychicznej).

5.5. Podsumowanie badan wlasnych

Przeprowadzone badania pozwolity na identyfikacje zmian w modelach biznesu szkot
tanca w trzech perspektywach czasowych: przed pandemia, w okresie jej trwania oraz po
zniesieniu restrykcji. Najbardziej widoczng zmiang byt sposob $§wiadczenia ustug — w
odpowiedzi na obostrzenia sanitarne cze$¢ szkol wprowadzita wezesniej nieobecng oferte
zaje¢ online. Zmiany te miaty jednak charakter reaktywny i tymczasowy — jedynie nieliczne
placowki kontynuowaty prowadzenie zaj¢¢ online po zniesieniu ograniczen pandemicznych.
Jednoczesnie wyniki badan ujawnity rozbiezno$¢ pomigdzy ograniczona podaza kursow
online a deklarowanym przez klientéw popytem, szczeg6élnie na zaj¢cia prowadzone przez
instruktorow spoza ich miejsca zamieszkania.

Kolejng zidentyfikowang zmiang byla intensyfikacja aktywno$ci szkot tanca w
Internecie. O ile przed pandemig media spoleczno$ciowe byly wykorzystywane gléwnie w
celach marketingowych, o tyle w okresie obowigzywania obostrzen staly si¢ one
przestrzenig do potrzymania relacji z klientami 1 budowania spotecznosci wokot szkot.
Zmiana ta ma charakter trwaly — potwierdzono, ze media spotecznos$ciowe, zwtaszcza grupy
na Facebooku, przejely role tradycyjnych for internetowych. Jednocze$nie badania ujawnity
niski poziom profesjonalizacji dziatah cyfrowych — brak outsourcingu i realizacja zadan we
wlasnym zakresie czgsto obnizaly zaréwno efektywno$¢ dziatan marketingowych, jak 1
jakos¢ oferty zaje¢ online. Tymczasem potencjat technologii cyfrowych jest znacznie
wigkszy niz obecnie wykorzystuje go wigkszos¢ ze szkot w praktyce biznesowej. Moze on
obejmowa¢ m.in. nowoczesne systemy rezerwacji i platnosci online, platformy e-
learningowe z bibliotekami nagran i1 materiatow dodatkowych, zaawansowane narzedzia
wideokonferencyjne, systemy CRM i narzgdzia analityczne do personalizacji oferty, a takze

technologie AR/VR czy aplikacje mobilne wspierajace kontakt z klientami. Innowacyjnym
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kierunkiem rozwoju mogtoby by¢ rowniez wykorzystanie algorytmow sztucznej inteligencji
do analizy ruchu tanecznego czy automatyzacji komunikacji. Rozw¢j tych obszaréw
pozwolitby szkotom tanca zwigkszy¢ atrakcyjnos¢ oferty, poprawi¢ doswiadczenia klientow
oraz wzmocni¢ odporno$¢ modeli biznesu na przyszie zaktocenia.

Ustalono ponadto, ze z punktu widzenia klientow kluczowym determinantem wyboru
szkoty tanca, a zarazem jej dalszej rekomendacji, pozostaje renoma szkoty (potwierdzone
we wszystkich analizowanych okresach). Budowana jest ona przede wszystkim poprzez
wysoka jakos¢ swiadczonych ustug, na ktorg najwickszy wplyw ma praca wykonywana
przez instruktora. Wyniki badan wskazuja na potrzebe systemowego podejscia do rozwoju
kadry instruktorskiej, obejmujacego zaréwno kompetencje taneczne i dydaktyczne, jak 1
umiejetnosci interpersonalne.

Badania wykazaty rowniez pogorszenie sytuacji finansowej szkol tanca w okresie
obowigzywania obostrzen oraz niski poziom dywersyfikacji zroédel przychodow. Nieliczne
szkoty, obok kursow tanecznych, oferowaty dodatkowe formy dziatalnosci, takie jak
impresariat artystyczny, sprzedaz produktow zwigzanych z tancem, zajecia w placowkach
nauczania wczesnoszkolnego i szkolnego czy wspotprace z partnerami branzowymi. W
konteks$cie partnerstw ambiwalentnie oceniono wspdtprace z operatorami kart sportowych —
postrzegang jako atrakcyjna dla klientéw, lecz nisko optacalng dla szkét. Rozwigzaniem
mogtoby by¢ wprowadzenie doptat od uczestnikow, wyrownujacych rdéznicg pomigdzy
standardowg ceng kursu a kwota wyptacang szkole przez operatora karty.

Weryfikacja hipotez badawczych potwierdzita, ze pandemia COVID-19 istotnie
przyspieszyta proces cyfryzacji w szkolach tanca (H1), jednak wigkszos¢ dziatan
adaptacyjnych miala charakter reaktywny i dorazny, a ich trwalo$¢ po zniesieniu restrykcji
okazata si¢ ograniczona (H2). Wykazano takze, ze zachowania uczestnikéw zajeé
tanecznych w okresie pandemii roznity si¢ od wzorcow przed-pandemicznych szczeg6lnosci
w zakresie poziomu uczestnictwa, motywacji 1 oceny jakosci ustug (H3). Ponadto ustalono,
ze modele biznesu szkot tanca w ograniczonym stopniu wpisujg si¢ w koncepcje
zrownowazonego 1 odpornego rozwoju przedsigbiorstw (H4), co znajduje odzwierciedlenie
w reaktywnym i tymczasowym charakterze oferty online, przeniesieniu relacji z klientami
do kanatéw cyfrowych, niskim poziomie dywersyfikacji zrodet przychodow, ograniczonym
stopniu partnerstwa oraz w podkreslonej w nastepstwie pandemii potrzebie tworzenia rezerw
finansowych.

Analiza wynikdw pozwolita wskaza¢ zardwno pozytywne, jak 1 negatywne

konsekwencje najbardziej znaczacej zmiany w modelach biznesu szkot tanca, jaka bylo
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poszerzenie oferty o zajecia taneczne w formie online — z perspektywy zarowno klientow,

jak i samych szkot. Zestawienie tych aspektéw przedstawiono w tabeli nr 19.
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Perspektywa Pozytywne aspekty Negatywne aspekty
1. Elastycznos¢ czasowa 1. Brak bezposredniego kontaktu
i przestrzenna: z instruktorem:
- mozliwo$¢ ¢wiczenia o dowolnej porze dnia, - trudno$ci w otrzymaniu natychmiastowych
- eliminacja czasu dojazdu, korekt,
- ¢wiczenie w komfortowym otoczeniu. - ograniczona mozliwo$¢ indywidualnego
podejscia.
2. Oszczgdnos¢ kosztow:
- brak wydatkow zwigzanych 2. Ograniczenia w interakcjach spotecznych:
z dojazdem, - brak bezposredniego kontaktu
- czgsto nizsze ceny kursow. z innymi uczestnikami,
- trudnos$ci w budowaniu relacji.
— 3. Dostep do szerszej oferty:
% - mozliwo$¢ korzystania z zajgé 3. Potencjalne problemy techniczne:
= prowadzonych przez instruktorow - zaleznos$¢ od jakosci potaczenia
é z catego $wiata, internetowego,
- wigkszy wybor rodzajow zajec. - mozliwe trudnosci z obstuga platformy do
zajec on-line.
4. Wigksza dostgpnosé dla osob
Z ograniczeniami: 4. Ograniczenia sprzgtowe
- latwiejszy udziat dla os6b 1 przestrzenne:
z niepelnosprawnos$ciami, -konieczno$¢ posiadania odpowiedniego
- mozliwos¢ uczestnictwa dla osob sprzetu,
mieszkajacych daleko od placowek. -potrzeba wygospodarowania przestrzeni do
¢wiczen w domu.
5. Mozliwo$¢ powtarzania tresci:
- dostep do nagran z zajeé,
- éwiczenie we wlasnym tempie.
1. Redukcja kosztéw operacyjnych: 1. Konieczno$¢ inwestycji w infrastrukture on-
- nizsze koszty mediow i utrzymania, line:
- brak potrzeby utrzymywania fizyczne;j - zakup sprzgtu do transmisji,
lokalizacji w przypadku szkoét, ktore swiadcza - oplaty za platformy
wylacznie lekcje on-line. do prowadzenia zaje¢ on-line.
2. Mozliwo$¢ dotarcia do szerszej grupy 2. Trudnos$ci w budowaniu lojalno$ci klientow:
klientow: - mniejsze przywigzanie klientow do wirtualne;j
- brak ograniczen geograficznych, szkoty,
- latwiejsze skalowanie biznesu. - latwiejsza zmiana dostawcy ushug przez
klientow.
5 3. Elastyczno$¢ w planowaniu zajec:
7z, - mozliwo$¢ oferowania wigkszej liczby zajec, 3. Zwigkszona konkurencja:
ﬁ - latwiejsze zarzadzanie grafikiem - konieczno$¢ konkurowania z ofertami z catego
oo instruktorow. Swiata,
é - presja na obnizanie cen.
e 4. Dywersyfikacja oferty:
5; - latwiejsze wprowadzanie nowych rodzajow 4. Wyzwania techniczne:

zajec,
- mozliwos¢ oferowania zaje¢ hybrydowych
(on-line i off-line).

5. Latwiejsze zbieranie danych:
- automatyczne $ledzenie uczestnictwa,
- latwiejsze analizowanie preferencji
klientow.

- zaleznos¢ od stabilno$ci potaczenia
internetowego,
- potencjalne problemy
z platformami do streamingu.

5. Trudno$ci w zapewnianiu wysokiej jakosci
zajec:
- ograniczenia mozliwosci indywidualne;j
korekty,
- Wyzwanie w utrzymaniu zaangazowania
uczestnikow.

Tabela 19. Pozytywne i negatywne aspekty zaje¢ tanecznych w formie on-line.

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Zestawione w tabeli wyniki pokazuja, ze zajg¢cia taneczne w formie online niosg ze sobg zaré6wno istotne
korzysci, jak i wyzwania. Klienci doceniajg przede wszystkim elastyczno$é¢, szerszy dostgp do oferty i
mozliwo$¢ ¢éwiczenia w dogodnych warunkach, natomiast ograniczeniem pozostaje brak bezposredniego
kontaktu z instruktorem, trudnosci w budowaniu relacji oraz bariery techniczne. Z perspektywy szkot zajecia
online oznaczaja redukcje kosztow, dywersyfikacje oferty i tatwiejsze skalowanie dziatalnosci, ale
rownoczesnie wymagaja inwestycji w infrastrukture, konkurowania z globalnym rynkiem i zmagania si¢ z

problemem utrzymania jakos$ci oraz lojalnos$ci klientow.
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Z.akonczenie

W rozdziale pierwszym opisano genezg¢ i rozwoj definicji pojgcia modelu biznesu.
Przeanalizowano dorobek publikacyjny siegajacy lat 50. XX wieku i wskazano, ze wzrost
zainteresowania tematyka modeli biznesu nie przetozyl si¢ na jednoznaczne uznanie
wartosci samej koncepcji. Przedstawiono zréznicowane stanowiska: od krytyki wskazujace;j
na nieostro$¢ pojecia i kwestionowanie potrzeby posiadania przez przedsiebiorstwo modelu,
przez glosy wskazujace, ze rozwdj koncepcji modelu biznesu moze by¢ wynikiem
wyczerpania si¢ koncepcji strategii, az po ujecia nadajagce modelom biznesu wymiar
utylitarny dzieki mozliwosci wykorzystania ich do opisywania 1 klasyfikowania
przedsigbiorstw.

Wykazano, ze w literaturze funkcjonuja liczne, czgsto odmienne definicje modelu
biznesu. Ze wzgledu na stopien szczegdlowosci podzielono je na ujecia szerokie (jako
syntetyczny, ogdlny opis przedsigbiorstwa, uwzgledniajagcy m.in. wizje 1 strategi¢) oraz
waskie (precyzyjne okreslenie istoty, funkcji 1 elementow sktadowych). Zwroécono uwage,
ze definicje modelu biznesu czgsto sg dostosowywane do potrzeb poszczegdlnych badan, co
dodatkowo utrudnia budowe spdjnej terminologii.

Omoéwiono komponenty modelu biznesu, wskazujac na brak petnej zgody badaczy co do
zestawu kluczowych sktadowych. Na podstawie przegladu definicji wyodrgbniono
komponenty w uktadzie chronologicznym i1 komponentowym oraz opracowano mape
wspotwystgpowania, mape gestosci 1 mape ciepta (klasteryzacja komponentéw). Ustalono,
Ze najczescie] pojawiaja si¢: propozycja wartosci, segmenty klientow i kluczowe zasoby.
Komponenty o charakterze strategicznym, Srodowiskowym 1 systemowym wystepuja
rzadziej 1 3 rozproszone.

Przedstawiono klasyfikacje modeli biznesu w trzech ujeciach: (i) jako zdefiniowanie
pojecia modelu biznesu wraz z opisaniem go jako koncepcji teoretycznej; (ii)
sklasyfikowanie modeli biznesu na podstawie cech wspdlnych wraz z mozliwoscia
implikacji w calej gospodarce lub w wielu branzach; (iii) oraz jako konceptualizacje 1
prezentacje modeli biznesu przeznaczonych dla okreslonego rodzaju przedsiebiorstw. Dla
trzeciego ujecia, akcentujacego praktyczne zastosowanie modeli biznesu w zalezno$ci od
specyfiki dziatalno$ci organizacji wyr6zniono mi¢dzy innymi modele uniwersalne, mozliwe

do adaptacji w szerokim przekroju sektoréw oraz modele e-biznesu, zaprojektowane z mysla
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o podmiotach funkcjonujacych w $rodowisku cyfrowym. Przedstawiono takze wybrane
klasyfikacje modeli biznesu, reprezentujace oba te kierunki.

W rozdziale opisano relacje pomigedzy modelem biznesu a strategia, podkreslajac brak
jednoznacznos$ci w literaturze co do charakteru tej zaleznosci. Wskazano, ze badacze r6znig
si¢ zarbwno w zakresie przypisywanych im funkcji, jak i w ocenie nadrze¢dnosci jednego
pojecia wzgledem drugiego. Wskazano, ze w wigkszo$ci ujec strategia przedstawiana jest
jako proces decyzyjny ukierunkowany na osiggnigcie przewagi konkurencyjnej, natomiast
model biznesu stanowi logiczny opis sposobu funkcjonowania organizacji, poprzez ktory
strategia moze by¢ realizowana.

Przedstawiono zagadnienie warto$ci, obejmujace podej$cia subiektywistyczne i
obiektywistyczne, kategorie wartosci w ujeciu filozoficznym oraz jej rozumienie na gruncie
nauk o zarzadzaniu. W konteks$cie modeli biznesu ukazano dualizm warto$ci: z jednej strony
warto$¢ dostarczang klientom, z drugiej warto$¢ ekonomiczng pozyskiwang przez
przedsigbiorstwo.

Rozdzial zamyka przeglad narz¢dzi stluzacych do projektowania modeli biznesu,
obejmujacy Lean Canvas, Business Model Scan oraz szczegdélowo omoéwiony Business

Model Canvas Osterwaldera i Pigneura.

W rozdziale drugim oméwiono funkcjonowanie przedsigbiorstw w przestrzeni cyfrowej
w dwoch ujeciach. Po pierwsze, omowiono istote i rozwoj cyfryzacji — od definicji 1 faz
rozwoju, poprzez ewolucje Przemystu od 1.0 do 6.0, az po technologie cyfrowe
wykorzystywane w dziatalnosci przedsigbiorstw. Po drugie, ukazano wpltyw pandemii
Covid-19 jako czynnika przyspieszajacego transformacj¢ cyfrowa, wymuszajacego na
organizacjach dynamiczng adaptacj¢ do nowych warunkow.

W czesci poswieconej cyfryzacji podkreslono, ze wykorzystanie nowych technologii jest
warunkiem utrzymania konkurencyjnosci w coraz bardziej cyfrowej gospodarce. Omdwiono
ewolucj¢ Przemystu od 1.0 do 6.0, wskazujac, ze kolejne etapy rozwoju byty zwigzane z
przetlomowymi wynalazkami technologicznymi, nowymi Zrodtami energii oraz zmianami
organizacyjnymi w produkcji, przy czym sama numeracja rewolucji ma charakter umowny
1 symboliczny. Szczegdlng uwage poswiecono Przemystowi 4.0 1 5.0., wskazujac, ze
Przemyst 5.0 nalezy rozumie¢ nie jako nast¢pce Przemystu 4.0, lecz jako jego kontynuacje
uwzgledniajaca spychane dotychczas na drugi plan potrzeby spoleczne i ekologiczne.
Podczas gdy Przemyst 4.0 napedzaty gtownie mozliwosci nowych technologii i cele

ekonomiczne, Przemyst 5.0 napedzany jest przez potrzeby spoleczne i srodowiskowe. W
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centrum tej koncepcji znajduja si¢ pracownicy sektora produkcyjnego, ktoérzy wczesniej
postrzegali automatyzacje jako zagrozenie dla miejsc pracy. Istota Przemystu 5.0 jest
symbioza trzech obszarow: technologicznego, spotecznego i srodowiskowego. Koncepcja ta
uznaje sile technologii w rozwoju przemystu, jednoczesnie taczac cele biznesowe z celami
spotecznymi i poszanowaniem dla mozliwosci eksploatacyjnych planety. Wskazano takze,
ze w literaturze pojawiaja si¢ pierwsze wzmianki dotyczace wizji Przemyshu 6.0. Ujecie to
zaktada niemal peing automatyzacj¢ procesow produkcyjnych i operacyjnych, sterowanych
inteligentnymi systemami przy minimalnej ingerencji cztowieka. Personalizacja ma stac si¢
nowym standardem produkcji, przy jednoczesnym zachowaniu efektywnosci typowej dla
produkcji masowej. Przemyst ma by¢ zrownowazony, odporny na kryzysy, przynoszacy
korzysci ludziom 1 $rodowisku. Idealistyczne zatozenia Przemystu 6.0 mieszaja si¢ z
futurystycznymi wyobrazeniami na temat technologii, ktére beda wowczas dostepne,
zakladajac np., ze czlowiek bedzie mogt sterowaé maszynami za pomoca sity umystu.

W dalszej czesci rozdzialu omowiono technologie cyfrowe w przedsigbiorstwach.
Wskazano, ze czwarta rewolucja technologiczna cechuje si¢ innowacyjno$cia
kombinatoryjna. Oméwiono klasyczne podej$cie do zmiany technologicznej zaktadajace, ze
jej pierwszym etapem jest wynalazek: nowy produkt badz proces. Wskazano, ze wynalazek
ma charakter naukowo-techniczny, moze nigdy nie wykroczy¢ poza $ciany laboratorium czy
garazu wynalazcy, za$ innowacja to juz fakt ekonomiczny, wywierajacy wplyw na
gospodarke, nawet jesli ma niszowy charakter. Dopiero dyfuzja, czyli upowszechnienie,
przeksztalca innowacje w fenomen socjoekonomiczny. Wskazano, ze zgodnie z
najnowszymi ujeciami w literaturze, technologie nie powstaje w sposob linearny, lecz
powstaja jako kombinacje istniejacych juz technologii.

Dokonano rozréznienia na technologie zalozycielskie — komputer, Internet i smartfon —
oraz technologie intensyfikujace, do ktorych zaliczaja si¢ m.in. rozwigzania chmurowe,
Internet Rzeczy (IoT), sztuczna inteligencja, robotyzacja 1 blockchain. Technologie te,
dzigki zdolnosci do gromadzenia 1 analizy danych, nadajg tempo transformacji cyfrowej 1
ksztaltuja nowe modele biznesowe. Ich dziatanie opisuja ramy systemowe SMAC (media
spoteczno$ciowe, mobilno$¢, analityka big data, chmura obliczeniowa) oraz BRAID
(blockchain, robotyka, automatyzacja i sztuczna inteligencja, loT, cyfrowa fabrykacja).

W kontekscie technologii intensyfikujacych podkreslono szczegdlng role sztucznej
inteligencji, zwlaszcza generatywnej Al. Przedstawiono liczne uj¢cia definicyjne (Komisja
Europejska, OECD, UNESCO, Polska Polityka Al), wskazujac na réznorodno$¢ akcentow

— od technicznych 1 funkcjonalnych, przez etyczne i1 spoleczne, po ujecia strategiczne.
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Zauwazono, ze Al ma charakter interdyscyplinarny i dynamiczny, a jej rozwdj wigze si¢
zarOwno z obietnicg zwigkszania efektywnosci, jak i z ryzykiem ,,halucynacji” danych oraz
naruszen etycznych 1 spotecznych.

W dalszej czesci rozdziatu, poswigconej pandemii, wskazano, ze byta ona wydarzeniem
typu ,,czarny tabedz” — nieoczekiwanym, o globalnym zasiggu i wielowymiarowych
konsekwencjach. Podkreslono, ze pandemia COVID-19 stata si¢ katalizatorem kryzysu o
charakterze wielowymiarowym, obejmujacym sfer¢ gospodarcza, spoteczng, polityczng, a
takze system wartosci. Zauwazono, ze na funkcjonowanie przedsigbiorstw oddzialywat
zardwno szok podazowy, wynikajacy z absencji pracownikdéw spowodowanej choroba,
kwarantanng czy restrykcjami, jak i szok popytowy zwigzany ze spadkiem dochodow i
ogolna niepewno$cig gospodarstw domowych sklaniajaca do oszczedno$ci poprzez
ograniczenie konsumpcji. Zaznaczono, ze konsekwencje pandemii zauwazalne byty w catej
gospodarce §wiatowej powodujac zmiany w utrwalonych przez lata relacjach i zachowaniu
gléwnych uczestnikéw zycia gospodarczego. Wskazano na spadek inwestycji bezposrednich
oraz spowolnienie proceséw globalizacyjnych przy jednoczesnym wzmocnieniu tendencji
regionalizacyjnych, czego przejawem byla reorganizacja fancuchéw dostaw i przeniesienie
ich blizej rynkéw macierzystych. Podkreslono, ze kryzys wywotany pandemig mial w ciggu
pierwszych trzech miesigcy dziesigciokrotnie wigkszy wplyw na rynki pracy w krajach
OECD niz kryzys finansowy z 2008 roku w swojej poczatkowej fazie. Wskazano réwniez,
ze w odpowiedzi na wyzwania gospodarcze i spoteczne zatwierdzono najwigkszy w historii
UE pakiet wsparcia — Plan Odbudowy dla Europy. Szczeg6lng uwage w pracy poswiecono
srodkom przyznanym Polsce, wskazujac przy tym, ze znaczny ich udzial ma zostac
przeznaczony na transformacj¢ cyfrowa, rozwoj] kompetencji cyfrowych i
cyberbezpieczenstwo.

W dalszej czgsci omowiono Indeks DESI jako miernik cyfryzacji Polski na tle panstw
UE, obejmujacy kompetencje cyfrowe, infrastrukturg, cyfryzacje ustug publicznych oraz
transformacje¢ przedsiebiorstw. Wskazano, ze w przypadku wigkszosci wskaznikow Polska
pozostaje ponizej $redniej unijnej, jednak w wybranych wskaznikach (dostgp do sieci
$wiattowodowej, chmura w MSP, pre-filled forms, e-zdrowie) osiaga wyniki powyzej
sredniej. Poprzez analiz¢ wskaznikow DESI uchwycono dynamike zmian w okresie przed-
pandemicznym, pandemicznym i post-pandemicznym, wskazujac m.in. na gwattowny
wzrost szkolen ICT w 2020 roku, rozwoj sprzedazy online w MSP, a takze pdzniejsze

zahamowanie tego trendu i spadek udzialu e-commerce w obrotach w 2023 roku,
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interpretowany jako przejaw probleméw adaptacyjnych sektora MSP w warunkach
konkurencji platformowe;.

Omowiono proces adaptacji przedsiebiorstw do nowych warunkow funkcjonowania,
wskazujgc m.in. na upowszechnienie pracy zdalnej i hybrydowej, zréznicowane pod
wzgledem skali w poszczegolnych krajach i sektorach, oraz na bilans jej zalet i ograniczen.
Ustalono, ze przeniesienie sprzedazy i obstugi klienta do Internetu sprzyjato dynamicznemu
rozwojowi e-commerce, jednocze$nie ujawniajgc bariery technologiczne, kompetencyjne 1
finansowe. Zwrocono uwage na digitalizacj¢ ustug edukacyjnych, zdrowotnych,
administracyjnych, finansowych, kulturalnych i rekreacyjnych, ktora zwigkszyla ich
dostepnosé, lecz rownoczesnie poglebita problem wykluczenia cyfrowego. Podkreslono role
chmury obliczeniowej w utrzymaniu cigglosci dziatania przedsigbiorstw, ale takze ryzyka
zwigzane z bezpieczenstwem danych 1 zaleznoscig od dostawcdéw. W analizie ujeto réwniez
usprawnienia proceséw wewngtrznych dzigki wdrozeniu narzedzi takich jak RPA, DMS, BI,
Agile czy DevOps, przy czym zaakcentowano zaréwno ich potencjal w podnoszeniu
efektywnosci, jak 1 konieczno$¢ inwestycji oraz zmian kulturowo-organizacyjnych.

W podsumowaniu rozdzialu wskazano, ze pandemia Covid-19 spehita rolg akceleratora
transformacji cyfrowej, przyspieszajac procesy i zmiany, do ktoérych wiele przedsigbiorstw
1 organizacji dojrzewatoby latami. Cho¢ cze$¢ wdrozen miata charakter reaktywny i dorazny,
inne z czasem przeksztalcily si¢ w trwate elementy nowego modelu funkcjonowania

organizacji.

W rozdziale trzecim przedstawiono rynek ustug tanecznych w Polsce w ujeciu
popytowo-podazowym. W czesci dotyczace] popytu wykorzystano wyniki cyklicznych
badan GUS ,,Uczestnictwo Polakéw w sporcie i rekreacji ruchowe;j” z lat 2008, 2012, 2016
1 2021. Dane zestawiono w wyodrebnionych obszarach tematycznych i poddano analizie,
uzyskujac informacje o uczestnictwie w zajeciach sportowo-rekreacyjnych, barierach
ograniczajacych aktywno$¢ (trwalych 1 sporadycznych) oraz motywach podejmowania
aktywnosci fizyczne;.

W odniesieniu do rynku szkét tanca ustalono poziom uczestnictwa w zajeciach w
badanych latach, profil spoteczno-demograficzny uczestnikow, czgstotliwos¢ 1 czas trwania
aktywnosci, lokalizacje 1 czas dojazdu na zajecia, a takze formy 1 miejsca ich $wiadczenia.
Analizie poddano réwniez dlugo$¢ zajec, typ organizatoréw, sposoby finansowania wraz z

wysokos$cig optat oraz udzial w zawodach i1 wydarzeniach tanecznych.
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W cze$ci poswigconej podazy ustalono, ze nauka tanca w Polsce rozwija si¢ dwutorowo
— jako ksztalcenie osob tanczacych hobbistycznie oraz profesjonalnych tancerzy. Ze
wzgledu na ograniczong liczbe instytucjonalnych osrodkow ksztalcenia (poza publicznymi
szkotami baletowymi 1 nielicznymi uczelniami wyzszymi oferujacymi kierunki ze
specjalizacjami w tancu) wyksztalcit si¢ alternatywny model warsztatowy, rozwijany przez
prywatne szkoty, studia, domy kultury i inne inicjatywy. Wskazano, ze w Polsce dziata kilka
tysiecy szkoét tanca — od kameralnych placéwek po duze centra — przy czym obok podmiotow
dobrze prosperujacych funkcjonuja rowniez osrodki zmagajgce si¢ z problemami
finansowymi, co rodzi pytania o przesycenie rynku i zdolno§¢ do budowania przewagi
konkurencyjne;j.

Podkreslono, ze konkurencyjnos¢ szkot tanca ksztaltujg takie czynniki jak dopasowany
do potrzeb rynku grafik zaje¢ tanecznych, wykwalifikowana kadra instruktorska,
odpowiednie warunki lokalowe, atrakcyjna lokalizacja szkoty, partnerstwo z operatorami
kart sportowych, wiasciwy przeptyw informacji pomigdzy szkota i jej klientami a takze
skuteczno$¢ dziatan marketingowych. Zaznaczono mozliwos$¢ dywersyfikacji podstawowej
oferty szkél poprzez organizacj¢ warsztatow, festiwali, konkurséw, dziatalno$§¢
impresaryjna, wspoOtprace z placowkami edukacyjnymi a takze sprzedaz produktéw

tanecznych.

W rozdziale czwartym oméwiono zréwnowazone modele biznesu oraz uzasadniono
potrzebe ich rozszerzenia o aspekt odpornosci (resilience).

Rozdziat rozpoczgto od przedstawienia koncepcji zrOwnowazonego rozwoju.
Podkreslono, ze dotychczasowe podejscia do jego wdrazania w organizacjach nie przynosza
oczekiwanych rezultatow, czemu towarzysza rosngce oczekiwania spoteczne 1 polityczne.
W tym kontek$cie wskazano zrownowazone modele biznesu jako koncepcje taczaca
dzialalnos¢ gospodarcza z poszukiwaniem rozwigzan dla zréwnowazonego rozwoju.
Dokonano przegladu koncepcji zrownowazonych modeli biznesu w literaturze, omowiono
narzedzia ich modelowania oraz zagadnienie wartosci w zréwnowazonych modelach
biznesu.

Przedstawiono obecng w literaturze przedmiotu krytyke klasycznego Business Model
Canvas (BMC) w uktadzie dziewieciu blokdéw, wskazujac, ze koncentracja na wartosci dla
klienta 1 korzysciach finansowych ogranicza zdolno$¢ uchwycenia pelnego spektrum
oddziatywan spotecznych i1 srodowiskowych. Opisano koncepcje Triple Layered Business

Model Canvas (TLBMC) jako udoskonalenie BMC oparte na zalozeniu, ze innowacje
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modelu uwzgledniajace podejscie triple bottom line sa w dtuzszej perspektywie bardziej
zréwnowazone. Podkreslono, ze trojwarstwowa kanwa modelu biznesu (TLBMC) stanowi
narzedzie wspierajace kreatywne eksplorowanie zrownowazonych modeli biznesu oraz
rozwo6j innowacji ukierunkowanych na zréwnowazony rozwo6j. TLBMC rozbudowuje
warstwe ekonomiczng BMC poprzez dodanie do niej dwoch kolejnych warstw:
srodowiskowej i1 spolecznej. Powstala w ten sposob konstrukcja zapewnia spdjnosé
,pozioma”, pozwalajac na eksplorowanie kazdej z warstw oddzielnie, a zarazem spdjnosc¢
»plonowa”, integrujacag trzy wymiary sprzyjajac poglebionemu rozumieniu procesu
tworzenia wartosci. Omowiono poszczegdlne warstwy oraz relacje miedzy nimi, ukazujac
spdjnos¢ horyzontalng i wertykalng.

W dalszej czgsci rozdzialu uzasadniono potrzebe rozszerzenia zrownowazonych modeli
biznesu o wymiar odporno$ci. Wskazano, ze zmiany w otoczeniu przedsiebiorstw — zarowno
o charakterze ewolucyjnym, wynikajace z dlugofalowych procesow spoteczno-
gospodarczych, technologicznych czy srodowiskowych, jak i nagle, trudne do przewidzenia,
zwigzane z kryzysami globalnymi — wymuszaja modyfikacje modeli biznesu. Oméwiono
pojecie zmiany w ujeciu etymologicznym, filozoficznym oraz na gruncie nauk o
zarzadzaniu.

Wykazano, ze ewolucja podejs¢ do modeli biznesu — od uje¢ skoncentrowanych na
warto$ci ekonomicznej, przez krytyke ich ograniczen, po propozycje uwzglgdniajace interes
spoteczny 1 $rodowiskowy — nie rozwigzuje wszystkich wyzwan. Modele biznesu nie
funkcjonujag bowiem w prozni: podlegaja czynnikom endogenicznym, zwigzanym z
wewnetrzng logika dziatania 1 strukturg przedsigbiorstwa, oraz egzogenicznym,
wynikajacym z dynamiki otoczenia politycznego, ekonomicznego, spotecznego,
technologicznego, S$rodowiskowego 1 prawnego, a takze z naglych 1 trudnych do
przewidzenia kryzysow.

Zwrocono uwage, ze pandemia COVID-19 spowodowata globalne zaktocenia w
funkcjonowaniu przedsiebiorstw, prowadzac do bezprecedensowego zamrozenia wielu
sektorow gospodarki i wymuszajac adaptacje modeli biznesu (przenoszenie dziatalnosci do
kanatéw cyfrowych, intensywny rozwdj handlu elektronicznego, wdrazanie pracy zdalnej 1
nowych form komunikacji z klientami). Wskazano takze na wptyw wojny w Ukrainie na
polska gospodarke (wstrzymywane inwestycje, poszukiwanie alternatywnych rynkow
zbytu, partnerdéw 1 zrodel zaopatrzenia, wzrost cen energii i surowcoOw, wysoka inflacja).

W tym kontekscie szczeg6lnego znaczenia nabiera odporno$¢ organizacji (resilience).

Zbadano obecno$¢ pojecia w literaturze oraz jego znaczenia dla zdolnos$ci adaptacyjnej
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przedsigbiorstw. Przyjeto zalozenie, ze resilience nalezy rozumie¢ nie tylko jako zdolno$¢
do przetrwania kryzysu, lecz jako zdolno$¢ do tworzenia wartosci mimo zaktocen.
Zaproponowano rozszerzenie definicji zréwnowazonego modelu biznesu (TLBMC) o
wymiar odpornosci: odporny i zrownowazony model biznesu to logika, wedlug ktorej
organizacja jednoczesnie tworzy, dostarcza i przechwytuje wartos¢ ekonomiczng,
srodowiskowq oraz spoteczng w warunkach zmiennego otoczenia.

Wskazano mechanizmy wzmacniajace odpornos¢ modeli biznesu, takie jak:
dywersyfikacja przychodow i kanaldéw; elastyczno$¢ operacyjna i strukturalna (szybka
rekonfiguracja procesow, skali i alokacji zasobdw); cyfryzacja i technologie adaptacyjne
(Al, analityka, IoT, platformy); wspolpraca w sieciach i ekosystemach; orientacja
prospoleczna i proekologiczna (budowanie kapitalu zaufania, ograniczanie ryzyk
regulacyjnych 1 reputacyjnych); a takze uczenie si¢ 1 innowacje (retrospektywy,
eksperymenty, iteracje). Podkreslono zaréwno korzysci ptynace z resilience (stabilno$¢
funkcjonowania, wyzsza zdolno$¢ adaptacji i rozwoju, budowanie przewagi), jak 1 jej
ograniczenia (wysokie koszty wdrozenia obejmujace technologie, mechanizmy redundancji
1 scenariusze kryzysowe; brak kultury organizacyjnej i przywddztwa ukierunkowanego na
odpornos¢; niedoboér talentow wyspecjalizowanych w zarzadzaniu zaktoceniami; trudno$ci
w pomiarze efektywnos$ci dziatan wynikajace z braku spojnych i powszechnie przyjetych
wskaznikow KPI; krotkoterminowa perspektywa wielu organizacji, ograniczajaca rozwoj
podejscia ofensywnego).

Proponowane rozwini¢cie wpisano w wizj¢ Przemystu 5.0 przedstawiong przez Komisje
Europejska w dokumencie Industry 5.0. Towards a sustainable, human-centric and resilient
European industry — oparta na trzech filarach: orientacji na cztowieka, zrownowazeniu 1
odpornos$ci. Zgodnie z tg wizja przemyst ma realizowac cele spoteczne wykraczajace poza
wzrost gospodarczy i tworzenie miejsc pracy, respektowa¢ granice planetarne oraz stawia¢
dobrostan pracownikow w centrum procesow wytworczych.

Na koniec podkreslono, ze badania sektora szkot tanca stanowig studium przypadku
ilustrujace szersze zjawisko: koniecznos¢ tworzenia modeli biznesu odpornych na zmiany,
prospotecznych i proekologicznych. Szkoty tanca stanowiag przyktad, jak nieoczekiwane
kryzysy moga zachwia¢ rownowaga modelu biznesu i jak istotna jest zdolno$¢ adaptacyjna
organizacji. Wnioski plynace z tej analizy wpisujg si¢ w szersza debat¢ nad przysztoscig
przedsigbiorstw 1 moga by¢ odnoszone do wielu sektorow gospodarki, wskazujac kierunki

rozwoju koncepcji zrownowazonych modeli biznesu w kierunku przedsigbiorstwa 5.0
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W rozdziale piatym przedstawiono wyniki badan wtasnych dotyczacych funkcjonowania
szkot tanca w Polsce w warunkach dynamicznych zmian spoteczno-gospodarczych
wywotanych ograniczeniami epidemicznymi. Zrealizowane trzy etapy badan stworzyty
spojny 1 komplementarny obraz sektora, ukazujac jego specyfike zarowno z perspektywy
popytowej, jak i podazowej. Kazde z przeprowadzonych badan petnilo inng funkcje
poznawczg: badanie ilosciowe I z 2020 roku (perspektywa klientow szkot tanca; popyt u
progu pandemii COVID-19) pozwolito na diagnoz¢ wzorcéw uczestnictwa, preferencji,
ocen¢ wybranych aspektow komunikacji marketingowej szkét oraz wstepne rozpoznanie
wplywu ograniczen epidemicznych na zachowania nabywcow; badanie jako$ciowe z 2022
roku (perspektywa wiascicieli szkot tanca; podaz i funkcjonowanie podczas pandemii)
dostarczylo poglebionych danych o decyzjach organizacyjnych, zmianach w ofercie i
mechanizmach adaptacyjnych po stronie szko6t; natomiast badanie ilosciowe II z 2025 roku
(perspektywa klientow; popyt w ujeciu retrospektywnym: okres przed pandemiczny,
pandemiczny i post pandemiczny) umozliwito porownanie wzorcow uczestnictwa w trzech
horyzontach czasowych oraz oceng trwatosci i efektywno$ci wdrozonych rozwigzan.

Zastosowano triangulacje danych (0sob i czasu) oraz metod: perspektywa klientow
(badania ilosciowe 2020 i 2025) zostala skonfrontowana z perspektywa wtascicieli szkot
(badanie jakosciowe 2022), co umozliwilo wzajemng weryfikacje i uzupetnienie wnioskow.
Kazde z przeprowadzonych badan zostato szczegoétowo opisane z uwzglednieniem celu i
kontekstu badania, metodyki badania, charakterystyki proby, wynikow badania oraz
wnioskow 1 implikacji.

Odnoszac si¢ do wynikéw przeprowadzonych badan a takze do koncepcji
zrownowazonych i odpornych modeli biznesu wskazuje si¢ na niski poziom elastycznos$ci
organizacyjnej analizowanych podmiotéw oraz ograniczong zdolno$¢ do wdrazania
trwatych rozwiazan innowacyjnych. Wigkszo$¢ dziatan adaptacyjnych podjetych na skutek
ograniczen wynikajacych z restrykcji, miata charakter reaktywny i dorazny. Zgodnie z
powyzszym wskazuje si¢ na (i) potrzebe budowania rezerw finansowych i operacyjnych,
ktére zwigkszaja odporno$¢ na zaktocenia; (i) rozwoj zdalnych form nauczania (mimo
stabych do$wiadczen z zajgciami online, warto rozwazy¢ ich wdrozenie jako uzupetienie
oferty stacjonarnej np. w formie materialdw powtdérkowych, mozliwosci nadrabiania
nieobecnosci lub jako oddzielna propozycja dla klientéw spoza gtownego obszaru dziatania
szkoty, (iii) roznicowanie zrodet przychodow (szersze wykorzystywanie ushug
towarzyszacych, produktow komplementarnych oraz wspotpracy z innymi podmiotami

kultury, edukacji 1 rekreacji), (iv) systemowe podejscie do rozwoju kadry (nalezy stworzy¢
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mechanizmy umozliwiajagce awans zawodowy instruktorow oraz rozwoj ich kompetencji
dydaktycznych i interpersonalnych), (v) ujednolicenie zasad wspotpracy z klientami (nalezy
zadbac¢ o transparentne warunki uczestnictwa, system rezerwacji i optat oraz polityke wobec
nieobecnosci), (vi) rozwazenie wspOtpracy z operatorami kart sportowych z uwagi na dostep
do nowej grupy klientéw (propozycja doptat z portfela klienta do kazdego wejscia w ramach

karty Multisport).

Gtownym celem rozprawy bylto rozpoznanie zmian w modelach biznesu szkoét tanca
wywotanych kryzysem epidemicznym. Cel ten zostal osiagnigty poprzez realizacj¢ celow
szczegotowych obejmujacych trzy obszary: (i) analiz¢ dorobku literaturowego dotyczacego
modeli biznesu, ich komponentdw, klasyfikacji oraz relacji ze strategia, koncepcja wartosci
1 narzedziami projektowania; (ii) ukazanie kontekstu funkcjonowania przedsiebiorstw w
warunkach transformacji cyfrowej i pandemii COVID-19 oraz charakterystyke rynku ustug
tanecznych w Polsce, z uwzglednieniem roli marketingu cyfrowego; (iii) przeprowadzenie
badan wilasnych, ktére umozliwity identyfikacje zmian w modelach biznesu szkot tanca i
zachowaniach ich klientow w réznych okresach, ocen¢ trwato$ci wdrozonych rozwigzan
oraz rozpoznanie stopnia wpisywania si¢ praktyk w koncepcje zrownowazonego i
odpornego rozwoju.

Weryfikacja hipotez badawczych potwierdzila stuszno$¢ zalozen hipotez H1-H4.
Zauwaza si¢, przy tym ze w praktyce szkot tanca dostrzegalne sa pojedyncze elementy
zrbwnowazenia 1 odpornosci, jednak brakuje ich spojnego i1 konsekwentnego wdrozenia.
Wynik ten wskazuje na potrzebe dalszego rozwijania koncepcji odpornego i

zrownowazonego modelu biznesu w konteks$cie szkot tanca.

W pracy sformulowano wnioski dotyczace odpornego i zrownowazonego modelu
biznesu w wizji Przedsigbiorstwa 5.0., przy czym dostrzega si¢ mozliwos¢ dalszej
kontynuacji badan, w szczeg6lnosci w odniesieniu do nastepujacych implikacji:

- Czy koncepcja zrownowazonego i odpornego modelu biznesu jest mozliwa do
wdrozenia w kazdego rodzaju przedsiebiorstwo niezaleznie od sektora, skali czy formy
organizacyjnej?

- W jaki sposob nalezy realizowac cele spoteczne 1 sSrodowiskowe, aby nie oddziatywaty

one negatywnie na realizacje celow ekonomicznych przedsigbiorstw?
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Zalacznik nr 1. Kwestionariusz badania ilosciowego I (2020)

1. Zaznacz pte¢ (pytanie jednokrotnego wyboru)
- kobieta

- me¢zczyzna

2. Podaj wiek (odpowiedz wtasna)

3. Okresl status zwigzku (pytanie jednokrotnego wyboru)
- wolny/a

- w zwigzku
- W narzeczenstwie
- w malzenstwie

- inna odpowiedz .........

4. Czy masz dziecko/dzieci? (pytanie jednokrotnego wyboru)
- Tak

- Nie

5. Czy posytasz dziecko/dzieci na zajecia taneczne?
- Nie
- Tak, na kursy organizowane przez zlobek, przedszkole lub szkote

- Tak, na kursy organizowane przez szkoty tanca

6. Jakiego tanca uczy si¢ Twoje dziecko/dzieci (odpowiedz wlasna)

7. Czy uczysz si¢ tanca w szkole tanca? (pytanie jednokrotnego wyboru)
- Tak

- Nie

8. Na jaki kurs tanca uczgszczasz? (odpowiedz wiasna)

276
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9. Skad dowiedziale$/as$ si¢ o szkole tanca do ktorej Ty badz Twoje dziecko
uczgszezacie na kurs? (pytanie wielokrotnego wyboru)
- Internet

- ulotki, bilbordy, plakaty
- reklama w gazecie

- reklama w radio

- z polecenia

- szyld na budynku szkoty
- mieszkam w okolicy

- inna odpowiedz .........

10. Czy w szkole tanca korzystasz z kart sportowych (np. Multisport, Ok System,
FitProfit)? (pytanie jednokrotnego wyboru)
- Tak

- Nie

11. Czy przed zapisem na kurs szukate$/a$ informacji na temat szkot tanca w
Internecie? (pytanie jednokrotnego wyboru)
- Tak

- Nie

12. Gdzie w Internecie szukales/as informacji na temat szkot tanca? (pytanie
wielokrotnego wyboru)
- fanpage szkot tafca na Facebooku

- fanpage instruktora tanca na Facebooku
- w grupach na Facebooku

- wyszukiwarka Google

- Google maps

- Instagram

- YouTube

- inna odpowiedz .........
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13. W ktoérych mediach spoleczno$ciowych $ledzisz tresci zwigzane z tancem? (pytanie
wielokrotnego wyboru)
- Facebook

- YouTube
- Instagram
- Twitter
- TikTok

- inna odpowiedz .........

14. Zaznacz zdanie najlepiej odzwierciedlajace Twoj stosunek do grup o tematyce
tanecznej na Facebooku (pytanie jednokrotnego wyboru)
- naleze do grup o tematyce tanecznej i jestem w nich aktywny (np. komentuje,
udostepniam, tworz¢ wlasne posty, zostawiam reakcje np. like)
- naleze do grup o tematyce tanecznej i jestem obserwatorem (nie komentuje, nie

zostawiam reakcji, nie udostepniam, nie tworze wiasnych postow)
- nalez¢ do grup o tematyce tanecznej, lecz nie §ledze aktywnosci tych grup

- nie nalez¢ do grup o tematyce tanecznej

15. Jakiego typu tresci video o tematyce tanecznej najchetniej ogladasz? (pytanie
wielokrotnego wyboru)
- filmy instruktazowe (np. lekcje)

- humorystyczne, zabawne

- pokazy z tanecznych turniejow 1 konkursow

- pokazy tanca w wykonaniu profesjonalistow

- taniec w wykonaniu kursantéw szkot tanca

- nie interesujg mnie tre$ci video o tematyce tanecznej

- inna odpowiedz .........

16. Jaka forma udostepnianych w mediach spotecznosciowych tresci najbardziej
przyciaga Twoja uwage? (pytanie wielokrotnego wyboru)
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- story (tj. tre$ci udostepniane na okres 24h)

- materialy graficzne np. zdjgcia, infografiki, plakaty (wyswietlajace si¢ na
tablicy)

- materialy video np. filmiki, animacje (wyswietlajace si¢ na tablicy)

- posty w formie tekstowej (wyswietlajace si¢ na tablicy)

- wydarzenia

- inna odpowiedz .........

17. Czy w dobie pandemii Twoja szkota tanca (badz instruktorzy w niej pracujacy)
prowadzg lekcje tanca on-line? (pytanie jednokrotnego wyboru)
- Tak

- Nie

18. Wskaz z jakiego typu lekcji/warsztatow tanecznych prowadzonych on-line
chcialbys korzysta¢ po zakonczeniu pandemii. (pytanie wielokrotnego wyboru)
- standardowe kursy tanca (te ktore przed wybuchem pandemii zamieszczone

byly w grafikach szkot)

- lekcje/warsztaty prowadzone przez instruktoréw z ktdrymi osobiste spotkanie
jest problematyczne ze wzgledu na odleglto$¢ (mieszkaja w innym miescie lub
panstwie)

- nie jestem zainteresowany/a lekcjami prowadzonymi on-line.



Zalacznik nr 2. Kwestionariusz badania jakoSciowego (2022)

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.

KWESTIONARIUSZ BADANIA JAKOSCIOWEGO

280

Zmiany w modelach biznesu szk6t tanca stymulowane ograniczeniami epidemicznymi.

Nazwa SZKOIY tanCa: ..o e

Glowna siedziba szkoly tanca: ..o e

Odziat szkoty tanca w ktérym przeprowadzane jest badanie: ...................c.oeeeeenn..

1. Typ klienta z punktu widzenia generowania przychodow przedsiebiorstwa.

1.1. Typy klientow 1 ich wazno$¢ z punkty widzenia generowania przychodéw w

poszczeg6lnych latach.

Biorgc pod uwagg warto$¢ przychodow przedsigbiorstwa, prosze okresli¢ znaczenie

typu klienta w skali od 1 do 5, gdzie 5 oznacza bardzo wysoko dochodowy a 1 —

bardzo nisko dochodowy.

0 — nie dotyczy, gdy przedsicbiorstwo nie ma okre$lonego typu klienta/zrodta

dochodu.

1 — bardzo nisko dochodowy

2 —nisko dochodowy

3 — $rednio dochodowy

4 — wysoko dochodowy

5 —bardzo wysoko dochodowy

Typ klienta 2019

2020 2021
Off- On-line | Off- On-line | Oft- On-
line line line line

Uczestnicy kursow tanca
(sprzedaz karnetéw)

Osoby korzystajace z lekcji
prywatnych

Uczestnicy warsztatow i
festiwali tanecznych

Przedszkola i szkoty
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Klienci sklepu
prowadzonego przez szkote
tanca

Klienci korzystajacy z ustug
impresariatu artystycznego

Inne (prosze wskaza¢ jakie)

1.2. Oferta przedsi¢biorstwa.
Prosze wskaza¢ co zawierata oferta przedsigbiorstwa przed wybuchem pandemii
Covid-19 (przed II1 2019) i obecnie (IX 2021- 11 2022).
Wpisa¢ X we wlasciwych kolumnach.

0 — nie dotyczy, gdy oferta nie byta prowadzona.

Oferta przedsigbiorstwa Przed wybuchem Obecnie
pandemii
Stacjonarnie | On-line | Stacjonarnie | On-line
(real time) (real
time)

Oferuje lekcje tanca 1
warsztaty prowadzone przez
wykwalifikowang kadre
instruktorow.

Oferuje lekcje tanca 1
warsztaty prowadzone przez
gwiazdy TV (laureaci
tanecznych programow
rozrywkowych).

Oferuje lekcje tanca 1
warsztaty prowadzone przez
master teacheréw (cenieni w
branzy tancerze o §wiatowe]
stawie).

Oferuje kursy tanca

Oferuje lekcje prywatne
Oferuje warsztaty

Prowadzi kursy tanca w
przedszkolach i w szkotach
Organizuje festiwale
taneczne.

Organizuje konkursy
taneczne.

Prowadzi sklep z akcesoriami
tanecznymi — importuje
gotowe produkty.

Prowadzi sklep z akcesoriami
tanecznymi — produkuje i
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sprzedaje np. kostiumy
taneczne.

Oferta wystepow (impresariat
artystyczny)

Oferuje wynajem sali.
Oferuje wystepy w mediach o
duzym zasigegu (np. programy
rozrywkowe w TV)

1.3. Prosze wymieni¢ wykorzystywane przez przedsigbiorstwo cyfrowe platformy
stuzgce zdalnemu $wiadczeniu ustug: ...
1.4. Prosze¢ wskaza¢ wystepujace w przedsigbiorstwie problemy zwigzane ze zdalnym

Swiadezeniem  USHUE: ..o

1.5. Prosze¢ wskaza¢ osiagane przez przedsiebiorstwo korzysci zwigzane ze zdalnym

Swiadezeniem USHIE: ... o

. Analiza lancucha dostaw: zrodla zakupow i liczba dostawcow, charakter powiazan

z dostawcami i odbiorcami, sila przetargowa przedsi¢biorstwa w relacjach z

dostawcami i odbiorcami.

2.1. Prosz¢ wymieni¢ kluczowych dostawcow przedsiebiorstwa (uwaga: przyjmujemy,
ze kluczowym dostawca jest ten, ktory dostarcza towary badz ustugi o
strategicznym/unikatowym znaczeniu dla przedsigbiorstwa np. groupon, karty
sportowe).

- przed wybuchem pandemii Covid-19: ...

2.2. Czy przedsigbiorstwo ma (wpisa¢ X w odpowiedniej kolumnie):

Dostawcami Odbiorcami
Przed Obecnie Przed Obecnie
wybuchem wybuchem
pandemii pandemii
Powigzania
kapitatowe z
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kluczowymi
kontrahentami?
Zawarte umowy
dhugoterminowe
(powyzej 1 roku) z
kluczowymi
kontrahentami?
2.3. Prosze¢ oceni¢ pozycje przedsiebiorstwa w tancuchu dostaw przed wybuchem

Pandemii Covid-19 i obecnie, w stosunku do dostawcow 1 odbiorcow.

Prosze¢ zaznaczy¢ X tylko jedng odpowiedz w kazdej kolumnie.

Wobec dostawcow Wobec odbiorcow
Przed Obecnie Przed Obecnie
wybuchem wybuchem
pandemii pandemii
Staba sita
przetargowa
Srednia sita
przetargowa
Jeden z kluczowych
partneréw
Lider tancucha
dostaw

2.4. Prosze¢ oceni¢ stosunki panujace miedzy partnerami tancucha dostaw, do ktérego
nalezy przedsigbiorstwo, zarowno wobec dostawcéw, jak i odbiorcoéw; przed
wybuchem pandemii covid-19 i obecnie.

Proszg zaznaczy¢ X tylko jedng odpowiedz w kazdej kolumnie.

Rodzaj stosunkow: Wobec dostawcow Wobec odbiorcoéw
Przed Obecnie Przed Obecnie
wybuchem wybuchem
pandemii pandemii
Konfrontacyjne

LuZna wspotpraca
Swiadomos¢ korzysci
wspolnego dzialania
Partnerstwo oparte na
wymianie informacji
strategicznych i
operacyjnych

3. Charakterystyka oferty przedsi¢biorstwa: analiza zmian ocen waznoSci
poszczegolnych elementéw oferty przedsiebiorstwa, determinujacych wartos¢ dla

klienta na gléwnych rynkach zbytu.
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Cechy/elementy oferty przedsigbiorstwa wazne dla koncowych nabywcow, czyli

klientow. Prosze o ocen¢ wymienionych cech charakteryzujacych oferte w skali 1 do 5,

gdzie 5 oznacza bardzo wysoko istotne, a 1 — bardzo mato istotne.

0 — nie dotyczy, gdy Rozmowca nie jest w stanie oceni¢ oraz w przypadkach, gdy
sprzedaz nie byla lub nie jest prowadzona na danym rynku/rynkach.

1 —bardzo mato istotne

2 —malo istotne

3 —$rednio istotne

4 —wysoko istotne

5 —bardzo wysoko istotne

Cechy/elementy oferty Przed Obecnie
wybuchem
pandemii

Cena produktu lub ustugi

Mozliwo$¢ roztozenia ptatnosci na raty (np. w
przypadku kostiuméw tanecznych badz
wielodniowych festiwali?)

Kompleksowos$¢ oferty (np. czy osoby
chodzace na balet moga u Panstwa kupié
odpowiednie obuwie?)

Programy lojalnosciowe (np. karty sportowe)
Renoma marki

Dostepnos¢ informacji o ofercie/produktach
Mozliwos$¢ szybkiego komunikowania si¢
nabywcy z oferentem (np. on-line)
Dzialalno$¢ w mediach spolecznosciowych

4. Stopien kontroli operacji w lancuchu dostaw: analiza zmian stopnia zaangazowania

przedsi¢biorstwa w operacje realizowane w ramach lancucha tworzenia wartosci
(identyfikacja operacji realizowanych przez dane przedsi¢biorstwo oraz poziomu
kontroli operacji zlecanych innym wykonawcom).

Stopien kontroli operacji w tancuchu dostaw.

Ponizej znajduja si¢ dzialania mogace stanowi¢ warto§¢ dla klienta. Prosze
ustosunkowac si¢ do kazdego dziatania, odpowiadajac na pytanie czy sg one realizowane
lub kontrolowane przez przedsigbiorstwo (tak/nie). Prosze odnies¢ sie do okresu sprzed
wybuchu pandemii Covid-19 1 obecnie.

0 — nie dotyczy, gdy przedsiebiorstwo nie realizuje okreslonego dziatania.

Dziatania Realizujemy Kontrolujemy Nie kontrolujemy Dziatanie nie
dziatanie dziatanie zlecane — dzialanie wystepuje w
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zewnetrznym
uzytkownikom

realizowane przez
zewnetrznych

przypadku
produktow/ustug

wykonawcow naszego

przedsigbiorstwa
Obecnie Przed Obecnie
wybuchem
pandemii

Przed Obecnie Przed
wybuchem wybuchem
pandemii pandemii

Obecnie Przed
wybuchem
pandemii

Swiadczenie ustug
przy- i
posprzedazowych
Projektowanie
produktu (np.
kostiumu)
Wykonywanie
produktu (np.
kostiumu)
Sprzedaz
produktéw i ushug
Magazynowanie
Promocja i
reklama
adresowana do
klientow

Badanie rynku
Inne dzialania
(prosze wpisac)

5. Zasoby materialne i niematerialne przedsi¢biorstwa: analiza zmian stanu zasobow

i kompetencji przedsiebiorstwa przy uwzglednieniu oceny stopnia waznosci (dla
sprawnego funkcjonowania w branzy) danego zasobu lub kompetencji oraz oceny
poziomu  konkurencyjnosci  zasobowej (potencjalu  konkurencyjnego)
przedsi¢ebiorstwa.

Ponizej wymienione s3 zasoby i kompetencje. Prosz¢ o ocen¢ waznosci kazdego
wykorzystywanego przez przedsigbiorstwo zasobu w skali 1 do 5, gdzie 5 oznacza
bardzo wysoko istotny z punktu widzenia konkurencyjnosci, a 1 — bardzo mato istotny.
Prosze tez o porownanie faktycznego stanu kazdego zasobu w odniesieniu do okresu
sprzed wybuchu pandemii i obecnie.

0 — nie dotyczy, gdy Rozmdwca nie jest w stanie oceni¢ oraz w przypadkach, gdy
dziatanie nie miato miejsca.

1 —bardzo mato istotny

2 —malo istotny

3 —S$rednio istotny

4 —wysoko istotny
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5 —bardzo wysoko istotny

Zasoby/kompetencje Stopien waznosci Ocena stanu: pozytywnie,
przedsigbiorstwa w skali 1 do 5 negatywnie, bez zmian
(wpisa¢ P, N, BZ)
Sprzed Obecnie Sprzed Obecnie
wybuchu wybuchu
pandemii pandemii

Mozliwo$¢ finansowania rozwoju z
funduszy wilasnych

Mozliwo$¢ finansowania rozwoju z
funduszy zewn¢trznych

Naktady na reklamg i promocje
Systemy informatyczne
wspomagajace zarzadzanie
Znajomos$¢ regulacji prawnych
Wiedza o konkurentach

Wiedza o klientach (potrzebach,
zachowaniach)

Szybko$§é przystosowywania si¢ do
zmian rynkowych

Renoma marki

Imige przedsigbiorstwa
Wyksztatcona kadra zarzadzajaca
Wyksztatceni/wykwalifikowani

pracownicy

Intensywnos$¢ szkolenia/rozwoju
pracownikow

Posiadane  certyfikaty  (proszg
wpisac)

6. Dzialania rynkowe przedsi¢biorstwa: diagnoza zmian instrumentow
marketingowych stosowanych przez przedsiebiorstwo (ocena strategii
konkurowania).

6.1. Prosze wpisaé, ktore dzialania przedsiebiorstwo realizuje/realizowato przed
wybuchem pandemii i obecnie.
Whpisa¢ X we witasciwych kolumnach.

0 — nie dotyczy, gdy dane dziatanie nie wystgpuje lub sprzedaz nie byta/nie jest

prowadzona.
Dziatania rynkowe przedsigbiorstwa Przed Obecnie
wybuchem
pandemii

Oferuje kursy tanca zgodnie z trendami mody
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Oferuje produkty konkurencyjne cenowo

Sprzedaje produkty (karnety, akcesoria taneczne) w
Internecie

Dostarcza produkty w krotszym czasie niz
konkurenci

Dostarcza produkty terminowo

Lekcje tanca odbywajg si¢ zgodnie z
harmonogramem (nie s3 odwotywane w ostatniej
chwili)

Szeroko udostepnia informacje o swojej ofercie
Zapewnia szybszg komunikacje¢ z nabywca (on-line)
Kieruje reklam¢ do koncowych odbiorcow
Prowadzi dzialania w mediach spotecznosciowych

6.2. Prosz¢ wskaza¢ media spotecznosciowe z ktorych korzysta Panstwa

PIZEASIEDIOTSIWO ...ett ittt e e

ON-lINE e
. Zroédla zysku: identyfikacja podstawowych Zrodel i sposobéw powstania zysku w
badanych przedsiebiorstwach.

Prosze wskaza¢, ktory z ponizszych opisOw najbardziej odpowiada dziatalnosci
przedsigbiorstwa.

Whpisa¢ X, mozna zaznaczy¢ wigcej niz jedng odpowiedz.

'] Przedsigbiorstwo osigga zysk z oferowanych produktéw unikatowych,
dostosowanych do specyficznych oczekiwan klientéw, w tym oferowanych na
indywidualne zamdwienie.

1 Przedsigbiorstwo osiaga zysk ze sprzedazy produktow flagowych.

'] Przedsigbiorstwo osigga zysk z koncentracji na wybranych dziedzinach w
ramach tancucha wartosci

"1 Zysk przedsigbiorstwa wynika z przewagi czasu (m.in. szybsze wprowadzenie
innowacji, szybsza reakcja na zmiany warunkéw otoczenia firmy np. na
pandemig)

"1 Zysk przedsigbiorstwa wynika z korzysci duzej skali dziatania

71 Przedsigbiorstwo osigga zysk z oferowania asortymentu kolejnych produktow

nawigzujacych do przeboju rynkowego, silnej marki.
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"1 Zysk przedsigbiorstwa wynika z rozszerzenia asortymentu grupie lojalnych
nabywcow.

Tl Przedsigbiorstwo osiaga zysk z przywddztwa w niszy rynkowe;j.

71 Przedsigbiorstwo osiaga zysk ze sprzedazy ushug towarzyszacych (np. szkota
tanca prowadzi sklep z akcesoriami tanecznymi lub impresariat artystyczny

oferujacy pokazy tanca).

Jesli zaden z przedstawionych opisow nie pasuje do przedsigbiorstwa, to prosze

wilasnymi stowami opisaé, co generuje zysk w danym przypadku: .........

. Metryczka. Charakterystyka przedsi¢biorstwa:

8.1. forma organizacyjno-prawna przedsi¢gbiorstwa

- dziatalno$¢ gospodarcza

- przedsiebiorstwo panstwowe

- spotdzielnia (produkcyjna, handlowa, ustugowa)

- spotka (jaka?)

- inna forma, ProsSze OPISAC .........c.ouuiie i e
8.2. Czy szkota posiada inne odzialy (tak/mie)? ...........ccooiiiiiiiiiiiiiiiiiie e,

8.2.1. Lokalizacja innych oddziatldw: ...

8.2.2. Forma funkcjonowania oddzialéw (wlasne, na zasadzie licencji, inne —
OKIESIIC JAKI®): «.vueti ittt
8.3. Liczba 0s6b zatrudnionych w badanym oddziale: ...............c..ooooiiiin,
8.4. Forma zatrudnienia pracownikow (mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi):
- umowa o dzielo,
- umowa zlecenie,
- umowa o praceg
- wlasne zatrudnienie
- osoby wykonujace prace bez umowy

8.5. Koszt wynagrodzenia instruktorow za 1h pracy (kwota min i max): ...................
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8.7. Prosze okresli¢, czy przedsicbiorstwo zachowywato plynno$¢ finansowg w
nastepujacych latach. Prosze zaznaczy¢ tylko jedng odpowiedz w kazdym wierszu.

Tak Nie

2019
2020
2021
2022

8.8. Prosze okresli¢ kondycje finansowa przedsigbiorstwa dla nastgpujacych lat:

Proszg zaznaczy¢ tylko jedng odpowiedz w kazdym wierszu.

Tendencja Tendencja Tendencja
wzrostowa malejaca zmienna
2019
2020
2021

2022
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Zalacznik nr 3. Kwestionariusz badania ilosciowego 11 (2025)

Szkoty Tanca

Zapraszam do udzizlu w ankiecie majacej na celu uchwycenie zmian jakie zaszly na przestrzeni lat w funkcjonowaniu
szkod tanca z perspektywy klientow, ale tez instruktordw tanca. Jedli kiedykolwiek brahes/as udzial w kursie tanca,
warsztatach lub lekcjach prywatnych - ankieta jest skiesrowana wlasnie do Ciebie. Ankieta jest anonimowa a wyniki
przeprowadzonego badania poshuza wylacznie celom naukowymn. Dziekuje Ci za poswiecony czas.

1. Ple€ (pytanie jednokrotnego wyboru)

Y

i} FKobieta
f:} Mezczyzna
::: Wole nie podawac

2. Wiek (pytanie jednokrotnego wyboru)

— L
\_) ponizej 18 lat
{7} 18-24lata
{7} 25-3dlata
Ty

4 35-d4d lata
) 45-541ata
{7} 55-64dlata
{7} 65 lati wiecej

3. Czy kiedykolwiek brates udziat w lekcjach prywatnych, kursach tanca lub warsztatach
tanecznych? (pytanie jednokrotnego wyboru)

f__j Migdy — (zakoncz / wylacz ankiate)
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4. Ktora z form uczestnictwa w zajeciach tanecznych najbardziej preferujesz? (pytanie
Jednokrotnego wyboru)

Pytanie dotyczy wszelkiego rodzaju zafed - kurséw, warsztatow, lekgl indywidualnych.
e T = =

! Tylko zajecia stacjonarne

W jecia hybrydowe (czesc online, czesc na zywo)

'

i+ Tylko zajecia online

5. Jakie style tanca Cie interesuja? (mozZna zaznaczyc wiele odpowiedzi)
I:' Taniec towarzyski
D Taniec nowoczesny J street dance
|:| Balet / taniec klasyczmy

|:| Taniec uzytkowy {np. weselny

O]

Salsa # bachata / lating

O

Taniec braucha, tribal

|:| Inne

£. Skad dowiedziates sie o szkole tafica z ktorej ustug korzystasz badz korzystates/as w
przeszlosci? (mozna zaznaczyd wiele odpowiedzi)

*lesli jestes instruktoremyinstruktorka tafica - pomin pytanie

|:| Internet
[ uwiotki, bilbordy, plakaty
|:| Reklama w gazecie

D Reklama w radio

|| Z polecenia
|:| Szyld na budynku szkoky

I:' Mieszkam w okaolicy

D Inna



7. Gdzie sledzisz tresci zwiazane z taficem? (moina zaznaczyd wiele odpowiedzi)

O

O O

O O

0O 0O 0 0O

profile, strony lub fanpage szkol tanca

prywatne profile, strony lub fanpage instruktorgw tanca

w grupach nma Facebooku

wyszukiwarka intemetowa

Imstagram

YouTube

TikTok

Twitter

Inne
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MOTYWACJA DO UCZESTNICTWA W ZAJECIACH

8. Jaka jest Twoja motywacja do uczestnictwa w zajeciach z tanea? (moina zaznaczyd wiele
odpowiedzi)

Pytanie dotyczy wszelkiego rodzaju zajec - kursdw, warsztatow, lekgi indywidualnych.
m Chec poprawy kondycji fizycznej

Rozwd) umiejetnodci taneczmych

0 0O

Integracja spoleczna

C] Inne

9. Z jakich powoddéw kiedykolwiek zrezygnowalas/-es z uezestnictwa w stacjonarnych
zajeciach tanecznych?
{mozZna zaznaczy< wiele odpowiedzi)

Pytanie dotyczy wszelkiego rodzaju zajec - kursdw, warsztatow, lekgi indywidualnych.
Jesli nie uczestniczydes w stacionarmnych zajeciach tanecznych - pomin pytanie.

|:| Brak czasu

O

Wysokie koszty uczestnictwa

Spadek motywac)i

O

Problemy zdrowotne

Trudnosc w zachowaniu dystansu spolecznego (szczegoinie w okresie pandemii)

Brak satysfakdji z zajec

(I 0 R W

MNiezadowaolenie z prowadzenia zajed przez instruktora (np. styl pracy, komunikacja, zaangazowanie)

Brak postepow / niska efektywnosc nauki

Zbyt duza liczba uczestnikow

MNigdy nie rezygnowalam/-em z zajec taneczrych

O 0 O O

Inne
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10. Z jakich powodéw kiedykolwiek zrezygnowatas/-es z uczestnictwa w tanecznych
zajeciach ONLINE?
{moZna zaznaczyc wiele odpowiedzi)

Pytanie dotyczy wszelkiego rodzaju zajec - kursow, warsztatow, lekgy indywidualnych.
Jesli nie uczestniczpdes w tanecznych zajeciach online - pomin pytanie.

|:| Brak czasu

O

Wysokie koszty uczestnictwa

0

Spadek motywac)i

Problemy zdrowotme

O

Brak satysfakdji z formy enline

Miezadowolenie z prowadzenia zajec przez instruktora (np. styl pracy, komunikacja, zaangazowanie)

Brak postepow / niska efektywnosc nauki

Problemy techniczne (sprzet, tacze internetowe, platforma)

0 0O 0O O

Brak odpowiednich warunkow do cwiczen w domu

O

Migdy nie rezygnowalam,/-em z zajec tanecznych

O]

Inne



11. W jakim stopniu zgadzasz sie z ponizszymi stwierdzeniami dotyczacymi uczestnictwa w
zajeciach tanecznych w formie stacjonarnej i online?
Ocen kazde stwierdzenie w skali: Zdecydowanie sie nie zgadzam - Zdecydowanie sie
zgadzam.

Pytanie dotyczy wszelkiego rodzaju zajed - kursdw, warsziatow, lekc)i indywidualnych.
Jesli nie uczestniczydes w obu formach zafed (online i stagionarnie) | nie masz porownania -
poimin pytanie.

Ani sie zgadzam,
ani sie nie
zgadzam

Zdecydowanie sie Raczej sie nie
nie zgadzam zgadzam

Raczej sie Zdecydowanie sie
zgadzam zgadzam

katwiej bylo mi

utrzymad

systematycznos O C D G. S
¢ w zajeciach

stacjonarnych

katwiej bylo mi

traymat l:-‘l . C-\ I:--:I Ty
systematycznos \

& w zajgciach - k‘-’} -~ - ~
online

Czesiciej

rezygnowatam,’

-em 2z ® O O O
stacjonarnych

niz online

O

Czesciej

rezygnowatam,’

-8m z zajec ' \ '
online niz O e G {_} e
stacjonarnych

Czutamy/-em sie
bardziej

zaangazowana/ —~
-y podczas O . O D WS
zajec

stacjonarnych

O

Czutamy/-em sig

bardziej

zaangazowana/ (™ '
.t O D O O C
zajec online

=
e

295
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UCZESTNICTWO W ZAJECIACH TANECZNYCH (przed / w trakcie / po
pandemii)

12. W jakich okresach uczestniczyla/-es w zajeciach tanecznych prowadzonych przez
szkole tanca? (mofna zaznaczye wiele odpowiedzi)
Pytanie dotyczy wszelkiego rodzaju zajed - kursow, warsztatow, lekcli indywidualnych.

Przed pandemia (do marca 2020}

O

W trakcie pandemii (marzec 2020 - 2022)

[ ] Pa pandemii (od 2022 1)

13. Jak czesto uczestniczylas/-es w zajeciach tanecznych w danym okresie? (dla kazdego
okresu zaznacz odpowieds)

Pytanie dotyczy wszelkiego rodzaju zajed - kursdw, warsztatow, lekgy indywidualnych.

Regularnie (min. razw  Sporadycznie (raz-trzy Mieregularnie /

tygodniu) razy w miesiscu) okazjonalnie Mie uczestniczylem,/am

Przed pandemis O .D {:j {_}

W trakcie -~

pandemii '\_} O D O
Po pandemii C O .'C:] O

14. W jakiej formie zajecia taneczne byly dostepne w Twojej szkole w poszezegolnych
okresach? (dia kazdego okresu zaznacz odpowiedz)
Pytanie dotyczy wszelkiego rodzaju zafed - kursdw, warsztatow, lekgy indywidualnych.

Hybrydowe Zaiecia b
Tylko stacjoname Tylko online {stacjomame + 2a-l:'?i§:20:;14§ Mie wiem
anline)
Przed pandemis {:] C O C:. S

W trakcie

pandamii ':“.:' C} G'

@

o O

Po pandernii O G D
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15. Jak oceniasz poziom organizacji zajec tanecznych w poszczegélnych okresach? (Skala:
Bardza Zle — Bardzo dobrze)

Ocen tylko te okresy w ktdrych korzystales/as z zajec tanecznych.
Jesli jestes instruktoremy/instruktorka tanca - pomin pytanie.

Bardzo zle Fle Ani dobrze ani zle Dabrze Bardzo dobrze
Przed pandemia {'} E} (_-;' ':j' (3
W trakcie
™y Y i
pandemii D (. D LA A

Fo pandemii .Cj O O D Y

—
e

16. Jak oceniasz jakosc komunikacji ze szkela tarica w roznych okresach? (Skala: Bardzo zia -
Bardzao dobra)

Ocen tylko te okresy w ktorych korzystales/as z zajec tanecznych.
Jesli jestes instruktoremyinstruktorka tarica - pomin pytanie.

Bardzo zla Ila Srednia Diobra Bardzo dobra
. — —
Przed pandemig {:] C O (_/. O
W trakcie
-
pandemii O D C' I:_:' A

Po pandemii O C O O G
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OCENA ZAJE.f W FORMIE OMLINE

17

18.

Czy kiedykolwiek uczestniczylas/-es w zajeciach online prowadzonych przez szkote
tanca? (pytanie jednokrotnego wyboru)

Pytanie dotyczy wszelkiego rodzaju zajec - kursdw, warsztatow, lekgy indywidualnych.

) Tak

) Mie

Jakie zalety, Twoim zdaniem, wia2a sie z uczestnictwem w zajeciach tanecznych
prowadzonych w formie online? {mozna zaznaczyd wisle odpowiedzi)

D Elastyczny czas uczestnictwa (np. mozliwosc wyboru terminu lub dostepu do nagrania)

|:| Maozliwosc laczenia zajed tanecznych z ocbowiazkami domaowymi

|:| Oszczednost czasu (np. brak dojazdow)

Prywatnosc i komfort psychiczny (wymnikajacy muin. z braku oceny przez wspoluczestnikow zajec)
Bezpieczenstwo sanitarne

Maozliwosic wielokrotnego odtwarzania nagran lub materizlow

O 0O 00

Korzystniejsze ceny zajec

O

Mie dostrzegam zadnych zalet

]

Inne
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19. Jakie trudnosici lub ograniczenia, Twoim zdaniem, wiaza sie z uczestnictwem w

20.

21.

zajeciach tanecznych w formie online? (moZna zaznaczyd wiele odpowiedzi)

|:| Brak bezposredniego kontaktu z instruktorem i innymi uczestnikami

C] Problemy techniczne {np. zrywanie transmisji)

|:| Warost kosztdw domowsych (np. prad, internet, zufycie sprzetu)

|:| Brak odpowiedniego migjsca do cwiczen w domu {np. preestrzen, podioga, lustro)

l:l Trudnodéc w oddzieleniu zajec od codziennych obowigzkow domowych

]

Rozpraszajgce warunki w domu {np. halas, brak ciszy, obecnosc domownikdw)

O

Brak poczuda atmosfery wspalnoty | energii sali taneczngj
|:| Zajecia online 53 mniej motywujace niz stacjonarne

|:| Mie dostrzegam zadnych wad

|:| Inne

Jak oceniasz jakeosc zajec tanecznych prowadzonych enline w peréwnaniu do zajeé
stacjonarnych? (pyfanie jednokrotnego wyboru)

Jesli nie uczestniczytes w obu formach zajec (online i stagionarnie) | nie masz pordwnania -
pomin pytanie

Ty

= .
_} Znmacznie gorsze

_‘
=

Gaorsze

C

i Parowmywalne

o

)

Lepsze

r
e

L

! Znacznie lepsze

W jakich sytuacjach najchetniej korzystasz z zajec tanecznych w formie online? (mozna
zaznaczye wiele odpowiedzi)

Jesli nie uczestniczytes/as nigdy w zajeciach online - pomin pytanie.
[:I W czasie choroby

|:| W przypadku wyjazdu sluzbowego

O

Przy ograniczeniach czasowych

]

Gdy potrzebuje powtdrki materialu

Forma online jest przeze mnie preferowana niezalezmie od sytuagji

0 o

Inne
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22. Jakimi kanatami prowadzone byly zajecia taneczne online lub udostepniano materiaty
podczas pandemii COVID-197
Zaznacz wszystkie formy, ktdre byly wykorzystywane przez szkofe taica, do ktdref
UCZeszczatas -es.
Jesli jestes instruktoremyinstruktorkg - zaznacz wszystkie formy, ktdre bydy wykorzystywane
przez szkofy tarica, w ktdrej prowadziles/as zajecia.

|:| Programy do wideokonferencji (np. Zoom, Skype, Microsoft Teams)

O

Media spolecznodciowe (np. Facebook Live, transmisje na Instagramie)

O

Platformy do udostepniania nagran (np. YouTube, Google Dinve, Vimeao)

Poczta elekironiczna (np. wysylka linkow, matenalow PDF)

O 0O

Aplikacje mobilne / platformy klienta / intranet szkoly

Grupy zamkniete [np. Messenger, WhatsApp)

Telefon (np. indywidualne konsultacje, uzgodnienia)

Mie uczestniczylam/-em w zajeciach online

O 0O 0O O

Inne



23 Jakie - wedtug Ciebie - czynniki zdecydowaly o uruchomieniu przez szkoly tanca zajec
online w czasie pandemii COVID-19?
(Zaznacz wszystkie odpowiedzi, ktcre Twoim zdaniem mialy znaczenie)

Oczekiwania uczestnikaw zajed (kientdw szkoly)

Decyzje kadry / whascicieli, by utrmymad kontakt z uczestnikami

O

Wymogi sanmitarne i prawne (kwarantanna, lockdown, dystans)

Chet utrzymania przychodow f drialalnodc szhoky

Trudno powiedziec

O O 0O O

Inne

24. Jak sadzisz, dlaczego niektore szkoly tafica nie zdecydewaly sie na prowadzenie zajec
online w czasie pandemii COVID-197
(Zaznacz wszystkie odpowiedzi, kidre Twoim zdaniem mialy znaczenie)

O

Brak odpowiedniego sprzetu lub dostepu do stabilnego intermetu

Kadra nie byta przygotowana do pracy zdalnej

O O

Przekonanie, ze taniec nie nadaje sie do nauki online

Brak zainteresowania oferta online ze stromy klientaw

O O

Brak wsparcia instytucjonalnego (np. dotacji, doradztwa)

Trudnosci organizacyjne (np. mate zespoly, zhy stan infrastruktury)

O

Zhoyt krotki czas lockdownu, by zdazyc widrozyc zrmiany

O O

Trudno powiedziec

]

Inne
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25. Jakie - Twoim zdaniem - korzysci mogly osiaggnac szkoty tanca dzieki prowadzeniu
zajec online podezas pandemii COVID-19?
(Zaznacz wszystkie odpowiedz), kttre uwaZasz za prawdopodobne)

26.

27.

O]
O

]

]

Daotarcie do nowych klientow

Utrzymanie cigglosci dziatania

Zminiejszenie kosztow

Utrzymanie relacji z kliemtami

‘WdroZenie nowych narzedzi technologicznych

Wieksza elastycznoic organizacyjna szkoly (grafiki, kadra)

Zadmych

Inne

Czy zauwaiylas/-es, Ze w nastepstwie pandemii szkoly tafca: (mozna zaznaczyd wiele
odpowiedzi)

O

O 0 00

0 O

Zmienity strategie marketingowa (np. wiece] dziatan w social mediach)

Wprowadzity nowe pakiety zajec lub elastyczne oferty

Rozwinely obecnosc online

Zmienity grupy docelowe (np. dzieci, seniorzy)

Zmieniky miejsce lub warunki lokalowe

Mie zauwazytam,/-em zmian

Inne

Czy w zwigzku z mozliwoscia uczestnictwa w zajeciach online bytbys/bytabys
zainteresowany/a uczestnictwern w zajeciach {kursy, warsztaty lub lekcje indywidualne)
prowadzone przez instruktordw z innych miast lub panstw?

My
L

O

Tak

Mie

302
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28. Czy szkota tanica w ktorej pracujesz lub z ktorej ustug korzystasz kiedykolwiek
oferowata zajecia online z instruktorami z innych miast lub pafstw?
{moZna zaznaczyd wiecel niz jedng odpowiedz)
Pytanie dotyczy wszelkiego rodzaju zajed online - kursdw, warsztatow; lekoi indywidualmych.
| Tak

L] mie

Mie wiem
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Zalacznik nr 4. DESI — Definition and scopes

Indicator: Internet use

Definition: Individuals who use the internet at least once a week

Indicator: At least basic digital skills

Definition: Individuals with ‘basic’ or ‘above basic’ digital skills in ALL the following five
competences:

1. Information and data literacy: Finding information about goods or services; Seeking
health-related information; Reading online news sites, newspapers or news magazines;
Activities related to fact-checking online information and its sources.

2. Communication and collaboration: Sending/receiving emails; Telephoning/video calls
over the internet; Instant messaging; Participating in social networks; Expressing opinions
on civic or political issues on websites or in social media; Taking part in online consultations
or voting to define civic or political issues.

3. Digital content creation: Using word processing or spreadsheet software; Editing photos,
video or audio files; Copying or moving files (such as documents, data, images, video)
between folders, devices (via e-mail, instant messaging, USB, cable) or on the cloud;
Creating files incorporating several elements such as text, picture, table, chart, animation or
sound; Using advanced features of spreadsheet software (functions, formulas, macros and
other developer functions) to organize, analyse, structure or modify data; Writing code in a
programming language.

4. Safety: Managing access to own personal data by checking that the website where the
respondent provided personal data was secure, reading privacy statements before providing
personal data, restricting or refusing access to own geographical location, limiting access to
profile or content on social networking sites or shared online storage, refusing allowing use
of personal data for advertising purposes, changing settings in own internet browser to
prevent or limit cookies on any of the respondent devices.

5. Problem solving: Downloading or installing software or apps; Changing settings of
software, app or device; Online purchases; Selling online; Used online learning resources;

Internet banking; Looking for a job or sending a job application.

Indicator: Above basic digital skills
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Definition: Individuals with ‘above basic’ digital skills in ALL the following five
competences:

1. Information and data literacy: Finding information about goods or services; Seeking
health-related information; Reading online news sites, newspapers or news magazines;
Activities related to fact-checking online information and its sources.

2. Communication and collaboration: Sending/receiving emails; Telephoning/video calls
over the internet; Instant messaging; Participating in social networks; Expressing opinions
on civic or political issues on websites or in social media; Taking part in online consultations
or voting to define civic or political issues.

3. Digital content creation: Using word processing or spreadsheet software; Editing photos,
video or audio files; Copying or moving files (such as documents, data, images, video)
between folders, devices (via e-mail, instant messaging, USB, cable) or on the cloud;
Creating files incorporating several elements such as text, picture, table, chart, animation or
sound; Using advanced features of spreadsheet software (functions, formulas, macros and
other developer functions) to organize, analyse, structure or modify data; Writing code in a
programming language.

4. Safety: Managing access to own personal data by checking that the website where the
respondent provided personal data was secure, reading privacy statements before providing
personal data, restricting or refusing access to own geographical location, limiting access to
profile or content on social networking sites or shared online storage, refusing allowing use
of personal data for advertising purposes, changing settings in own internet browser to
prevent or limit cookies on any of the respondent devices.

5. Problem solving: Downloading or installing software or apps; Changing settings of
software, app or device; Online purchases; Selling online; Used online learning resources;

Internet banking; Looking for a job or sending a job application.

Indicator: ICT specialists
Definition: Employed ICT specialists. Broad definition based on the ISCO-08 classification
and including jobs like ICT service managers, ICT professionals, ICT technicians, ICT

installers and servicers.

Indicator: ICT graduates

Definition: Persons with a degree in ICT
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Indicator: Overall internet take-up

Definition: Households with access to the Internet at home

Indicator: Share of fixed broadband subscriptions >= 100 Mbps

Definition: Based on advertised download speeds.

Indicator: Share of fixed broadband subscriptions >= 1 Gbps

Definition: Based on advertised download speeds.

Indicator: Fixed Very High Capacity Network (VHCN) coverage

Definition: Percentage of households covered by any fixed VHCN. The technologies
considered are FTTH and FTTB for 2017-2018 and FTTH, FTTB and Cable DOCSIS 3.1
for 2019 onwards.

Indicator: Fibre to the Premises (FTTP) coverage
Definition: Percentage of households covered by FTTH and FTTB

Indicator: Mobile broadband take-up

Definition: Individuals who used the internet on a mobile device

Indicator: Overall 5G coverage

Definition: Percentage of households with coverage by at least one 5G mobile network

Indicator: 5G coverage in the 3.4-3.8 GHz band
Definition: % of households with coverage by 5G using the 3.4-3.8GHz spectrum band

Indicator: 5G spectrum

Definition: The amount of spectrum assigned and ready for 5G use within the so-called 5G
pioneer bands. These bands are 700 MHz (703-733 MHz and 758-788 MHz), 3.6 GHz
(3400-3800 MHz) and 26 GHz (1000 MHz within 24250-27500 MHz). All three spectrum

bands have an equal weight

Indicator: 5G SIM cards share of population
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Definition: 5G mobile subscriptions defined as SIM cards that generated any internet traffic

on a domestic 5G network in the last 90 days.

Indicator: Edge nodes

Definition: Number of edge computing nodes providing latencies below 20 milliseconds.

Indicator: SMEs with at least a basic level of digital intensity (DII v3, available years: 2021
and 2023)
Definition: The digital intensity score is based on counting how many out of 12 selected

technologies are used by enterprises. A basic level requires usage of at least 4 technologies.

Indicator: Electronic information sharing
Definition: Enterprises who have in use an ERP (enterprise resource planning) software
package to share information between different functional areas (e.g. accounting, planning,

production, marketing)

Indicator: Social media

Definition: Enterprises using two or more of the following social media: social networks,
enterprise's blog or microblog, multimedia content sharing websites, wiki-based knowledge
sharing tools. Using social media means that the enterprise has a user profile, an account or

a user license depending on the requirements and the type of the social media.

Indicator: Data analytics

Definition: Enterprises performing data analytics (internally or externally). Data analytics
refers to the use of technologies, techniques or software tools for analysing data to extract
patterns, trends and insights to make conclusions, predictions and better decision-making
with the aim of improving performance (e.g. increase production, reduce costs). Data may
be extracted from own enterprise data source or from external sources (e.g. suppliers,

customers, government). Before 2023 this indicator was "Big data".

Indicator: Cloud
Definition: Cloud computing, measured as the percentage of enterprises using at least one
intermediate or sophisticated cloud computing services: finance or accounting software

applications, enterprise resource planning (ERP) software applications, customer
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relationship management (CRM) software applications, security software applications,
hosting the enterprise’s database(s), and computing platform providing a hosted

environment for application development, testing or deployment.

Indicator: Artificial intelligence

Definition: Enterprises using any Al technology

Indicator: e-Invoices

Definition: Enterprises sending e-invoices, suitable for automated processing

Indicator: Al or Cloud or Data analytics
Definition: Enterprises using Al technologies or buying sophisticated or intermediate cloud

computing services or performing data analytics

Indicator: Unicorns
Definition: Calculated as the sum of unicorns referred to in Article 2, point (11)(a), of

Decision (EU) 2022/2481 and those referred to in Article 2, point (11)(b), of that Decision

Indicator: e-Commerce turnover

Definition: SMEs total turnover from e-commerce

Indicator: SMEs selling online

Definition: SMEs selling online (at least 1% of turnover)

Indicator: e-Government users
Definition: Individuals who used the Internet, in the last 12 months, for interaction with

public authorities on websites or on mobile applications.

Indicator: Digital public services for citizens

Definition: Online provision of key public services for citizens, measured as the share of
administrative steps that can be completed fully online for major life events. There are 7 life
events considered for citizens: 1. Family, 2. Career, 3. Studying, 4. Health, 5. Transport, 6.
Moving, 7. Starting a Small Claims Procedure.

The indicator is an aggregate score of multiple elements describing:
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- the number of services which are provided online to national users;

- the number of services for which online information is provided to national users;
- the number of services provided through a portal;

- the number of services which are provided online to cross-border users;

- and the number of services for which online information is provided to cross-border users.

Indicator: Digital public services for businesses

Definition: Online provision of key public services for entrepreneurs, measured as the share
of administrative steps that can be completed fully online for major life events. There are 2
life events considered for businesses: 1. Business Start-up, 2. Regular Business Operations.
The indicator is an aggregate score of multiple elements describing:

- the number of services which are provided online to national users;

- the number of services for which online information is provided to national users;

- the number of services provided through a portal;

- the number of services which are provided online to cross-border users;

- and the number of services for which online information is provided to cross-border users.

Indicator: Pre-filled Forms

Definition: Pre-filled forms, measured as the share of administrative steps that present
prefilled data, already known to public administrations, in online forms to the user. The
indicator is a single score describing the number of services requesting data through a form

which present already available data to the user.

Indicator: Transparency of service delivery, design and personal data

Definition: Transparency of service delivery, design and personal data, measured as the
extent to which service processes are transparent, services are designed with user
involvement and users can manage their personal data. The indicator is an aggregate score
of multiple elements describing, among others:

- the share of services providing a delivery of completion notice,

- the share of services that track progress during completion,

- the degree to which portals provide online access to personal data,

- the extent to which users are involved in the design of services,

- and the extend to which users are involved in policy making processes.
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Indicator: User support

Definition: The extent to which online support, help features, and feedback mechanisms are
available to both national as well as cross-border users. The indicator is an aggregate score
of multiple elements describing, among others:

- the share of portals which provide a FAQ section,

- the share of portals for which discussion fora are available,

- the share of portals for which a help functionality is available to cross-border users,

- and the share of portals for which complaint procedures are available for cross-border users.

Indicator: Mobile friendliness
Definition: The share of services which are provided through a mobile-friendly interface, an
interface that is responsive to the mobile device. The indicator is a single score describing

the share of services which are adaptive to screens of smartphones and tablets.

Indicator: Access to e-health records

Definition: measured as (1) the nationwide availability of online access services for citizens
to their electronic health records data (via a patient portal, or a patient mobile app) with
additional measures in place that enable certain categories of people (e.g. guardians for
children, people with disabilities, elderly) to also access their data, and (ii) the percentage of
individuals that have the ability to obtain or make use of their own minimum set of health-

related data currently stored in public and private electronic health-record (EHR) systems.



