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INKLUZYWNOSC W MODELU BIZNESOWYM
DECATHLON POLSKA

Streszczenie: Jednym z wyzwan w dziatalnosci przedsigbiorstwa jest tworzenie wzgled-
nej przewagi konkurencyjnej w oparciu o propozycje wartosci dla klienta. Propozycja ta
jest z kolei kluczowym aspektem modelu biznesowego przedsigbiorstwa. Wspotczesnie
wskazuje sig, ze aby model biznesowy byt zwiazany z tworzeniem unikalnej propozycji
warto$ci dla klienta, powinien on mie¢ charakter inkluzywny.

Analiza jako$ciowa zaprezentowana w pracy wykorzystata metodyke Business
Model Ontology oraz koncepcjg obszaréw cech inkluzywnosci modeli biznesowych.
Zostata ona przeprowadzona na podstawie kontekstu sytuacyjnego Decathlon Polska.

Stowa kluczowe: ontologia, model biznesowy, inkluzywno$¢, analiza jako$ciowa.

Wprowadzenie

Jednym z kluczowych probleméw zarzadzania zwigzanych z modelami
biznesowymi jest wspolczesnie potrzeba tworzenia innowacji i wyrdzniania si¢
na jej podstawie od konkurencji [Macias, 2012, s. 12]. Jak wskazuje analiza
literatury w tym przedmiocie, myslenie o innowacyjno$ci w modelach bizneso-
wych jest przede wszystkim zwiazane z tzw. propozycja wartosci dla klienta
[Eyring, Johnson i Nair, 2011, s. 83]. Wazne staja si¢ takze kwestie, w jaki spo-
sob ta propozycja wartosci bedzie modyfikowana — w oparciu o waska, czy tez
szeroka dyferencjacje [Brady i Saranga, 2013, s. 339-353] oraz czy model bizne-
sowy jest w tym wzgledzie wydolny [Jabtonski, 2012, s. 16].

Zrodet samej innowacyjnosci mozna z kolei poszukiwa¢ w nastepujacych ob-
szarach funkcjonowania przedsigbiorstwa [Ferucci i Picciotti, 2012, s. 269-281]:
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— technologia (nie tylko dotyczaca samego produktu, ale takze i metod wytwa-
rzania/dziatania),

— wartosci niematerialne (ktore wiazane sa czgsto z tzw. sustainability, czyli zrow-
nowazonoscig; warto zauwazy¢, ze lepiej w tym przypadku uzywaé w jezyku
polskim okreslenia ,,przyjazno$¢”, ktora odnosi si¢ do kwestii zdrowia, Srodowi-
ska, bezpieczenstwa, co bywa elementem szeroko rozumianej zréwnowazonosci
W ujeciu spoltecznym),

— design (poszukiwanie nowych obszarow/zastosowan i zakresu dla tzw. pro-
jektowania w sferze estetycznej i funkcjonalne;j),

— strategie sprzedazy (budowanie sieci sprzedazy na podstawie wybranych
zasad, wykorzystywanie technik sprzedazy),

— strategie komunikowania si¢ (czyli przedstawianie i upowszechnianie wiedzy
o stosowanych technologiach i wartosciach niematerialnych zawartych w pro-
duktach).

Jak podkres$la Rudolf w wywiadzie udzielonym Mierzejewskiej na tamach
»e-mentor”’, modele biznesowe mozna przeksztatca¢ na dwa sposoby. Po pierwsze,
mozna modyfikowa¢ dotychczasowy, istniejacy model, a po drugie, tworzy¢ zupet-
nie nowy. Kazdy z tych sposobéw cechuje si¢ okreSlonym dla przedsigbiorstwa
zestawem pozytywnych i negatywnych aspektow. Wazne staje si¢ w takich warun-
kach decyzyjnych przekroczenie przez przedsigbiorstwo wlasnego kontekstu sy-
tuacyjnego. Jest to o tyle istotne, gdyz modyfikacje modelu biznesowego wiaza
si¢ czgsto z potrzeba pozyskania nowych zasobow i/lub kompetencji [Mierze-
jewska, 2011, s. 63-66]. Jak wskazuje analiza literatury przedmiotu, mozna do-
szukiwac si¢ w praktyce biznesowej dazenia do uchwycenia zrodet i sposobow
tworzenia innowacji w modelach biznesowych w ujgciach cross-company, cross-
-industry, cross-country, ktére to proby nie tylko sprowadzaja si¢ do obserwacji
tego, co dzieje si¢ na rynku, ale takze i tworzenia o§rodkéw wspierania innowa-
cji, jak 1 upowszechniania najlepszych praktyk w zakresie wdrazania zmian [I1-
lie, 2014, s. 44-48].

Konsekwencja takiego podejscia do modyfikowania propozycji wartosci dla
klienta, a w zwiazku z tym i samego modelu biznesowego, jest stwarzanie warun-
kow dla inkluzywnosci w modelach biznesowych. Koncepcja inkluzywnosci modeli
biznesowych polega na podejmowaniu wspolpracy z innymi podmiotami, ktore
moga przyjmowac role (ale tez zmienia¢ ich rozumienie) dostawcow, dystrybuto-
row, sprzedawcow, czy tez klientow [Bilinska-Reformat, 2011, s. 237-246]. Nalezy
to uznac za zachowanie istotne dla poszukiwania zrodel innowacyjnosci.

Poszerzajacy sig zakres, jak i charakter wspotpracy z réznego rodzaju pod-
miotami zaczyna si¢ w modelach inkluzywnych rozwaza¢ jako istotng czgs§¢
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realizowanego modelu biznesowego. To zalozenie ma swoje istotne konsekwen-
cje. Po pierwsze, samo przedsigbiorstwo moze pozwoli¢ sobie na tzw. uwolnie-
nie wszystkich niekluczowych kompetencji (oznacza to mozliwo$¢ specjali-
stycznego rozwoju partnerow). Po drugie, spada czgsto zyskowno$¢ osiagana na
pojedynczym kliencie (czgsto modele te w poszukiwaniu nowych klientow kie-
ruja si¢ w strong tych grup konsumentow, ktorzy sa zainteresowani otrzymywa-
niem dodatkowych warto$ci dodanych do wartosci zawartej w podstawowym
produkcie), ale wzrasta za to ich ilo$¢ [Soloviev i in., 2010, s. 692-696].

Ponizszy artykut prezentuje w $wietle przedstawionej problematyki wyniki
analizy jakosciowej zwigzanej z okresleniem sktadowych ontologicznych mode-
lu biznesowego przedsigbiorstwa Decathlon Polska pod katem istnienia i poten-
cjalnego rozwoju inkluzywnos$ci tego modelu. W realizacji tego zamierzenia
postuzono si¢ koncepcja Business Model Ontology oraz konceptualizacja obsza-
row cech inkluzywnych modeli biznesowych. Procedura badawcza, jak i prezen-
tacja wynikow zostaly przeprowadzone przy wykorzystaniu programu informa-
tycznego do analiz jakosciowych NVivo 10.

1. Firma Decathlon: historia, dzialalnos¢, struktura

W 1976 r. Michel Leclercq otworzyt w Englos niedaleko Lille pierwszy wielki
sklep samoobstugowy z artykutami sportowymi pod nazwa Decathlon. Koncepcja
sklepu byta woéwczas nowoscia: wyposazy¢ niedrogo wszystkich ludzi uprawiaja-
cych sport, od debiutanta po pasjonata. Od 2015 r. misja firmy zawiera si¢ w stwier-
dzeniu: Innovation lovers for the happiness of all. Wczesniejsza wersja brzmiata:
,,Wspolnie upowszechnia¢ rados¢ i korzysci z uprawiania sportu”. Nowa misja zo-
stala zbudowana razem z pracownikami Decathlon. Kazda zatrudniona w firmie
osoba na $wiecie miata mozliwo$¢ ztozenia swojej propozycji (zrobito to ponad
10 000 osdéb). Dwa stowa pojawialy si¢ zdecydowanie najczesciej w propozy-
cjach: innovation oraz happiness. Prezydent Decathlon Matthieu Leclerque zde-
cydowat si¢ doda¢ rowniez stowo lovers, ktore ma podkresla¢ zobowiazanie si¢
do realizacji innowacyjnosci i do dazenia do osiagnigcia zadowolenia pracowni-
kéw oraz klientow.

Zaréwno w Europie, jak i na $wiecie firma Decathlon w 2004 r. nalezata do
trzech najwigkszych uczestnikow rynku artykutdéw sportowych (trzecie miejsce,
obroty na poziomie 3,8 mld euro) [www 3] i do 2008 r. wcigz utrzymywala si¢
w pierwszej trojce. Kolejne lata przynosity dalsze sukcesy i szybszy rozwoj
w stosunku do najwigkszych konkurentow. Decathlon z trzeciej pozycji w ran-
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kingu najwigkszych dystrybutorow rynku sportowego awansowat na druga po-
zycje. W 2012 r. osiagnat on obroty na poziomie 7,2 mld dol. i zajat drugie miej-
sce w omawianym zestawieniu [www 2]. Decathlon w tym okresie wystgpowat
pod nazwa Oxylane, gdyz w latach 2008-2014 probowano na bazie przedsigbior-
stwa stworzy¢ rowniez inne tzw. formaty sprzedazy. Ostatecznie w 2015 r. pod-
jeto decyzje o powrocie formatu sprzedazy Decathlon. W lipcu 2015 r. Deca-
thlon na calym $wiecie zatrudniat 75 188 pracownikow.

W historii przedsigbiorstwa wyroznia si¢ kilka kluczowych momentow.
Oprocz roku otwarcia pierwszego sklepu Decathlon nalezy wspomnie¢ o roku
1985, kiedy to utworzono pierwsze Migdzynarodowe Centrum Szkoleniowe.
Kolejna wazna data to rok 1986, kiedy to zaczgto sprzedawac rowery pod wia-
sng marka, poniewaz wczesniej firma handlowata jedynie markami swoich do-
stawcow. Powstala wtedy takze filia Decathlon Production, odpowiadajaca za pro-
jektowanie i produkcje artykulow opatrzonych marka Decathlon. W tym samym
roku otwarto pierwszy sklep w Dortmundzie (Niemcy), ktory jednoczesnie stat sig
pierwszym krokiem w ekspansji zagranicznej. W 1992 r. otwarto pierwszy sklep
w Hiszpanii, a w 1993 r. we Wloszech. Kolejny moment przetomowy nastapit
w 1996 r., kiedy firma wprowadzila na rynek dwie nowe marki: Tribord (sporty
wodne) i Quechua (turystyka gorska). Ta koncepcja zaktadata powstanie i wy-
promowanie tzw. marek pasji, czyli powiazanie ich z okreslong dziedzina sportu
(z tzw. pasja). Obecnie Decathlon sprzedaje swoje produkty dodatkowo pod
markami: Artengo (tenis, badminton, squash), Geologic (myslistwo, wedkar-
stwo), Kipsta (gry zespotowe), Kalenji (bieganie), Fouganza (jezdziectwo), Domyos
(fitness), Aptonia/Geonature (odzywki dla sportowcow, okulary, stabilizatory, torby
i plecaki — tzw. akcesoria), Wedze (odziez i sprzgt narciarski), Inesis (golf), b’ Twin
(rowery 1 rolki).

Kolejna wazna data w historii firmy jest rok 1999, kiedy to siedziba marki
Quechua zostata przeniesiona pod gor¢ Mont Blanc do Sallanches, czyli w $ro-
dowisko turystyki gorskiej. Miato to na celu jeszcze mocniej zwigza¢ marke
z odpowiednig dziedzina sportu — z okreslona ,,pasja”, tak by wszystkie dziaty
odpowiedzialne za rozwoj produktow tej marki skupity si¢ bardziej na docelo-
wym kliencie. Byt to poczatek nowej drogi, ktora w nastgpnych latach zaczety
podazac¢ inne marki wlasne Decathlonu, dla ktorych tez stopniowo wydzielane sa
centra rozwoju ze struktury siedziby glowne;j.

W tym samym roku otwarto pierwsze sklepy w Wielkiej Brytanii i w USA.
Ostatecznie projekt amerykanski zakonczyt si¢ niepowodzeniem ze wzglgdu na
niezwykle konkurencyjna charakterystyke tamtejszego rynku i firma postanowi-
ta czasowo zawiesi¢ swa dziatalno$¢ w Stanach Zjednoczonych. Nie przekresla
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to jednak kolejnych prob ekspansji na tym rynku, jednak beda one poprzedzone
opracowaniem odrgbnej strategii, uwzgledniajacej specyfike rynku amerykanskiego.

Niepowodzenie to nie przeszkodzilo w dalszej ekspansji na inne kontynenty,
gdyz juz w 2003 r. otwarto pierwszy sklep w Szanghaju. Po 12 latach dziatania De-
cathlonu w Chinach, na tamtejszym rynku sa juz 124 sklepy i trwaja przygotowania
do kolejnych otwar¢. Bardzo istotna dla firmy jest ekspansja w Rosji. W 2006 r.
otwarto w Moskwie pierwszy sklep. Ze wzgledu na perspektywicznos¢ tego
rynku przygotowywana jest dalsza ekspansja w tym kraju.

Produkty testowane sa przez rzesze uzytkownikow, jak i przez profesjonal-
nych sportowcow, ktérzy rowniez majq spory udzial w ulepszaniu produktow.
Obecnie Decathlon posiada wiele marek wilasnych, coraz bardziej wyspecjali-
zowanych i proponujacych coraz bardziej innowacyjne rozwigzania.

W centrum badan i rozwoju w 2008 1. pracowato 200 inzynierow i 80 projek-
tantow. Przeprowadza si¢ tam ponad 20 000 testow produktow Decathlonu rocznie.
Dodatkowo prowadzona jest wspotpraca z ponad 60 laboratoriami i uniwersytetami
w dziedzinie kreacji oraz rozwoju produktow, dzigki czemu powstaje rocznie
ok. 3500 nowych produktow. Firma posiada w asortymencie dostgpnym w sprzeda-
zy ogotem ok. 35 000 produktow, dzigki czemu chee przyciagna¢ do swoich skle-
poéw coraz wigcej klientow, oferujac im bogaty wachlarz produktéw o bardzo
dobrym stosunku ceny do jakosci.

Siedziba gtéwna przedsigbiorstwa znajduje si¢ w Lille na potnocy Francji,
a jej nazwa w strukturze firmy to Campus. Tam tez znajduja si¢ jej glowne dzia-
ty podlegajace dyrektorowi generalnemu, tj.: dziat handlowy, logistyki, produk-
cji, finansowo-ksiggowy, zasobow ludzkich. Dyrektorowi generalnemu podlega-
ja wszystkie dzialy wyzej wymienione oprocz dzialu audytu, ktéry podlega
bezposrednio wlascicielom firmy. Obecnie dazy si¢ do decentralizacji, by kazdy
kontynent posiadal wtasna siedzibg gtdéwna ze wszystkimi potrzebnymi dziatami
wsparcia, ktora najlepiej bedzie odpowiada¢ na potrzeby lokalne.

Dodatkowo kazdy kraj dziatalnosci operacyjnej ma swoja wlasna centralg,
a jej dyrektor za zwierzchnika ma szefa tzw. strefy, ktora najczesciej odpowiada
obszarowi danego kontynentu. W krajowych centralach odtwarzane sg struktury
z Campusu (jezeli to tylko mozliwe, to powstaja te same dziaty). Dzialy te w struk-
turze organizacyjnej przedsigbiorstwa podlegaja bezposrednio dyrekcji krajowe;j
badz w niektorych przypadkach regionalnej. W Polsce siedziba gldéwna Decathlon
Polska usytuowana jest w Warszawie.

Firma od 1996 r. wprowadza sukcesywnie marki wtasne do swoich sklepow.
W sklepach Decathlon wyrdzniono dziewig¢ pasji (gdzie do kazdej nalezy jedna lub
wigcej marek), ktorymi sa: ,,Rowery”, ,,Woda”, ,,Bieganie”, ,,Goéry”, ,,Forma”,
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»Natura”, ,,Golf i tenis”, ,,Akcesoria”, ,,Gry zespolowe”. We wszystkich skle-
pach kazda pasja zajmuje specjalnie wydzielona dla siebie przestrzen i wyraznie
odroznia si¢ od reszty ekspozycji. Ma to utatwic¢ klientom znalezienie produktu,
ktorego poszukuja. Gdy analizuje si¢ wyniki danego kraju i sprzedawany asorty-
ment, to analizie podlegaja gtdwnie ,,pasje”, a nie poszczegolne produkty. Kierow-
nicy w kazdym sklepie maja do wyboru kilka gam produktow, ktére moga sprze-
dawa¢ w swojej pasji. Co wchodzi w sktad kazdej gamy, ustalane jest w dziale
handlowym w Campusie. W dzialach handlowym w poszczegolnych krajach
analizowane jest i ustalane, ktore gamy produktow beda mogly stosowac po-
szczegolne sklepy w danym kraju. Ostateczny glos maja jednak same sklepy,
gdyz to one najlepiej znaja potrzeby lokalne klientow. Biorac pod uwagg standa-
ryzacj¢ wewngtrznego rozplanowania sklepow, ustalane sa rowniez w Campusie
tzw. plany rozmieszczenia, ktore sa rozne dla kazdej gamy, ale ktore pokazuja,
jak i gdzie produkty powinny by¢ ulozone w kazdym sklepie i dziale. Jednak i tu
sklepy maja mozliwo$¢ dowolnych modyfikacji, jezeli uznaja to za stosowne.

Struktura firmy ma wciaz charakter hierarchiczny, co jest charakterystyczne
dla kultury francuskiej, ale od 2014 r. trwa w przedsigbiorstwie debata, jak bar-
dziej skupi¢ si¢ na pelnionych rolach, niz na stanowiskach i miejscu w hierarchii
organizacyjnej, jak w odpowiedzialny sposéb umozliwi¢ pracownikom decydo-
wanie o wszystkich istotnych dla nich kwestiach. Centralizacja wladzy byla
dotychczas znaczaca, poniewaz w celu obnizania kosztow stosowato si¢ rozwiaza-
nia coraz bardziej zestandaryzowane, pozostawiajace mniejsze pole manewru dla
kadry nizszego szczebla. Powodowalo to wiele negatywnych skutkow ubocznych,
jak choc¢by zaktocenia w komunikacji miedzy pracownikiem a przetozonym, po-
niewaz ten pierwszy mial poczucie, ze niewiele od niego zalezy i mogt nie wi-
dzie¢ potrzeby angazowania si¢ w rozwoj firmy. Bylo to tagodzone przez nie-
formalne stroje i swobodne relacje z przelozonymi, co znaczaco ulatwiato
komunikacj¢ 1 wymiang pogladow, a od 2014 r. jest tagodzone réwniez przez
duzo wigksze zaufanie do grup pracowniczych znajdujacych si¢ najblizej klien-
tow, co skutkuje ich duzymi uprawnieniami decyzyjnymi. W Decathlon Polska
maja one swobodg¢ decyzyjna, ale musza wczes$niej zapewnic konsultacje z uzyt-
kownikami skutkow ich decyzji oraz z ekspertami. Dodatkowo w fundamental-
nych procedurach Decathlonu istnieje zwyczaj przeprowadzania regularnej roz-
mowy z podwladnymi, na ktorej porusza si¢ zagadnienia wazne zarowno dla
pracownika, jak i pracodawcy. Jest to bardzo istotna forma zarzadzania ludzmi
stosowana w firmie, pozwalajaca zarzadza¢ zespolem wspotpracownikow, jak
rowniez wymienia¢ pomysty i do§wiadczenia.
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Decathlon w 2007 r. posiadat 405 sklepow w 13 krajach. Na koniec czerwca
2015 1. bylo to juz lacznie 911 sklepow zlokalizowanych w 22 krajach. Najwigcej
sklepow byto czynnych we Francji (288), w Hiszpanii (129), w Chinach (124) oraz
we Wloszech (103). W Polsce bylo w tym czasie otwartych 45 sklepéw (piate miej-
sce pod tym wzgledem) [www 1].

Mozna stwierdzi¢, ze sie¢ logistyczna jest rozbudowywana adekwatnie do
ekspansji terytorialnej sklepow, tak aby zapewni¢ im efektywne oraz sprawne
zaopatrzenie. Jest ona wlasnoscia Decathlonu, by firma mogla w petni zarzadzaé
nig jako waznym ogniwem w tworzeniu wartosci dla klientow [Klosa i Kisper-
ska-Moron, 2013, s. 27-36]. Jednym z jej ogniw sa producenci. Wigkszo$¢ pro-
duktéw Decathlonu powstaje w Azji i Europie, co pokazuje rys. 1.

Rys. 1. Geograficzne rozmieszczenie producentow Decathlonu

Zrodto: Decathlon — making the pleasure of sport more accessible to all (firmowa prezentacja multimedialna).

Z rys. 1 wynika, ze produkcja marek firmowych Decathlonu odbywa si¢
w 17 krajach. Krajami europejskimi, w ktorych sig znajduja te zaktady, sa: Fran-
cja, Wiochy, Portugalia, Polska, Rumunia, Turcja. W Azji produkcja jest reali-
zowana w Chinach, Indiach, Tajlandii, Wietnamie, Korei Potudniowej, Tajwanie
i Japonii, w Afryce w Maroku, na Madagaskarze i Mauritiusie, a w Ameryce
Potudniowej w Brazylii.

Firma korzysta z globalnego zasiegu swojej dziatalnosci i wytwarza tam,
gdzie jest to najbardziej optacalne. Afryka byla jedynym kontynentem, gdzie
przez dhuzszy czas produkcji nie towarzyszyta sprzedaz, co wynikato z dotych-
czasowej niskiej chtonnosci tego rynku, aczkolwiek pod koniec 2008 r. ponow-
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nie otworzono sklep w Casablance w Maroku na zasadzie franczyzy. Przestrzen-
ne rozmieszczenie jednostek organizacyjnych firmy Decathlon odpowiada skali
dziatalnosci firmy, ktora operuje na wigkszosci kontynentow.

2. Zalozenia metodyczne

Realizacja przedstawionego we wprowadzeniu pracy zamierzenia badawczego
wymagala rozstrzygnigcia kwestii pojecia modelu biznesowego, a przede wszystkim
problemu uchwycenia jego sktadowych. Aby moc przezwycigzy¢ obecne w literatu-
rze przedmiotu bogactwo interpretacji tego pojecia [Brzoska, 2009, s. 5-23; Ja-
btonski, 2013, s. 40], jak i kryjace si¢ czesto za nim pustostowie [Magretta,
2002, s. 87-92], postanowiono wykorzysta¢ podejscie ontologiczne do modeli
biznesowych. Rozwiazanie to pozwolilo na wyréznienie elementéw tworzacych
model biznesowy, jak i nadanie im adekwatnej zawarto$ci znaczeniowej w kon-
tekscie badanego przedsigbiorstwa [Komanda, 2014, s. 315]. W tym celu postu-
zono si¢ metodyka Business Model Ontology (BMO) autorstwa Osterwaldera
i rozwijang przez niego wraz z innymi autorami [Osterwalder, Pigneur i Tucci,
2005, s. 18]. Kluczowe dla tej ontologii jest dziewi¢¢ konceptéw. Po pierwsze,
propozycja wartosci, na ktora sktadaja si¢ produkty i ushugi oferowane przez
firme, wyrazajace warto§¢ oferowana przez nie klientom. Po drugie, docelowy
klient, wyrazony jako segment grupy konsumenckiej, ktérej przedsigbiorstwo
chce dostarczaé produkty/ustugi (okreslona wartos¢). Po trzecie, kanat dystrybu-
cyjny, ktory jest sposobem pozostawiania firmy w kontakcie z klientem. Po
czwarte, relacja ustanawiana przez przedsi¢biorstwo pomigdzy nim a klientem.
Po piate, konfiguracja wartosci, czyli zestaw dziatan i zasobow, ktore sa nie-
zbedne do stworzenia wartosci dla klienta. Po szdste, zdolno$¢ zapewnienia
powtarzalnos$ci tychze dziatan. Po siddme, partnerstwo, ktore oznacza w tym
przypadku dobrowolnie zainicjowana wspotprace pomiedzy dwoma lub wigksza
liczba przedsigbiorstw w celu stworzenia wartosci dla klientow. Po 6sme, koszt
strukturalny, czyli pienigzna reprezentacja wszystkich aspektéw modelu bizne-
sowego. Po dziewiate wreszcie, model przychodowosci, okreslajacy, jak przed-
sigbiorstwo zarabia pieniadze w warunkach réznorakich przeptywoéw pienicz-
nych. Powyzsze koncepty mozna pogrupowa¢ w cztery filary tejze ontologii.
Propozycja wartosci to produkt (I filar); docelowy klient, kanat dystrybucyjny
irelacja to interfejs kliencki (II filar); konfiguracja wartosci, zdolno§¢ powta-
rzalno$ci oraz partnerstwo to tzw. infrastrukturalne zarzadzanie (III filar); koszt
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strukturalny i model przychodowosci to aspekty finansowe (IV filar) [Osterwal-
der, 2004, s. 42-43].

Sktadowe ontologiczne zaczerpnigte z metodyki BMO zostaly poddane anali-
zie przez pracownika polskiej centrali Decathlonu. W ten sposob zostal sporzadzony
opis elementéw ontologii modelu biznesu Decathlon Polska. W konsekwencji opisy
poszczegolnych sktadowych ontologicznych modelu biznesowego staty si¢ zrodto-
wymi dokumentami, ktore moga by¢ poddane kodowaniu. Kody te zostaty okreslo-
ne natomiast zgodnie z koncepcja wyodrebnienia obszaréw cech inkluzywnych
modeli biznesowych. Mozna odnalez¢ je w tabeli 1 w kolumnie ,,cz¢sci sktadowe”.

Tabela 1. Cechy inkluzywnych modeli biznesowych

Obszar Czgsci sktadowe Modele inkluzywne
Oferta 1) propozycja warto$ci brak innowacji produktowej, rézne stosowane polityki cenowe
Ekosystem 2) model zarzadzania wewngtrzne 1 zewngtrzne spin-off
3) fancuch wartosci rozwiazanie, produkcja, dystrybucja, marketing, koncowy odbiorca
4) kompetencje uwaga skoncentrowana na kluczowych kompetencjach
5) partnerzy organizacje non-profit, lokalne i migdzynarodowe instytucje
Rynek 6) segment rynkowy rynki wschodzace, organizacje non-profit, tradycyjne rynki
7) dystrybucja niekonwencjonalne i konwencjonalne kanaty sprzedazy
Ekonomiczno$¢ | 8) model zysku dywidendy dla akcjonariuszy/ udzialowcéw

Zrédho: Opracowanie na podstawie Michelini i Fiorentino [2012, . 561-577].

Koncepcja ta zaktada cztery glowne obszary analizy cech modeli bizneso-
wych (grupy kodéw) mogacych $wiadczy¢ o ich inkluzywnosci [Michelini
i Fiorentino, 2012, s. 561-577]. Niektore z tych obszaréw sa rozpisane na bardziej
szczegdtowe aspekty. Sprawia to, Ze tacznie dysponuje si¢ osmioma potencjalnymi
obszarami analizy (na potrzeby przeprowadzanej analizy staly si¢ one kodami).

Nalezy zastrzec, ze propozycja Michelini i Fiorentino jest sformutowana
w konteks$cie rozwazan nad rozwojem spotecznym. Szczegdlnie widaé to zato-
zenie w tabeli w pozycji ,,propozycja wartosci”’. Wskazany tam brak innowacji
produktowej w przypadku modeli inkluzywnych nie oznacza jednak, ze nie jest
mozliwe pojawianie si¢ innowacji w zakresie relacji jakos¢ — cena rzutujacych na
warto$¢ oferowang klientowi (szczegélnie w dziatalnosci czysto komercyjnej). Nie
dochodzi jednak w takim przypadku do fundamentalnego przeformutowania samej
warto$ci, a w zwiazku z tym i samego produktu [Jedralska, Dziubinska i Komanda,
2014, s. 10]. W trakcie przeprowadzanej analizy modyfikowano zatem rozumie-
nie niektorych obszaréw cech modeli inkluzywnych w perspektywie komercyj-
nej dziatalnosci (nastawionej gtdwnie na osiaganie zysku). Potrzeba tej modyfi-
kacji zaistniala przede wszystkim w sktadowej ,,model zarzadzania”, do ktorej
postanowiono zakwalifikowa¢ wykorzystywane metody zarzadzania przedsig-
biorstwem, a takze w sktadowej ,,partnerzy”, w przypadku ktérej brano pod
uwagg kooperantow biznesowych Decathlon Polska.
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Tak zarysowane zatozenia analizy pozwolity na dokonanie kodowania po-
legajacego na rozpoznaniu i przypisaniu zidentyfikowanym sktadowym ontolo-
gicznym cech inkluzywnych modeli biznesowych. Powyzszego kodowania (kto-
re przeprowadzil jeden z autoréw tej pracy) dokonano dwukrotnie, w odstgpie
dwoéch dni. Celem tego postgpowania byto sprawdzenie stalosci rozumienia
przyjetych zatozen i okreslenia w konsekwencji rzetelno$ci procesu kodowania.
W ten sposob, opierajac si¢ na dwoch zestawach kodow, wyliczono wspoleczyn-
nik Alfa Cronbacha dla poszczegdlnych zrédet podlegajacych kodowaniu (czyli
poszczegblnych sktadnikéw ontologicznych).

Tabela 2. Wartos¢ wspotczynnika Alfa Cronbacha dla dwoch wersji przypisania kodow
poszczegdlnym sktadowym ontologicznym modelu biznesowego

Sktadowe ontologiczne Warto§¢ wspotczynnika Alfa Cronbacha
Produkt (propozycja warto$ci) 0,881
Docelowy klient 1,000
Kanat dystrybucyjny 0,904
Relacja 0,970
Konfiguracja wartosci 0,971
Powtarzalnos$¢ dziatan 0,990
Partnerstwo 0,993
Koszty 1,000
Przychody 1,000

Otrzymane warto$ci wspotczynnika Alfa Cronbacha ksztattuja si¢ na po-
ziomie powyzej 0,8. Fakt ten $wiadczy o wzglednie wysokiej rzetelnosci kodo-
wania, pozwalajacej na podjgcie w przeprowadzanej analizie dalszych krokow.

3. Wyniki analizy

Przeprowadzone kodowanie pozwolito na wyrdznienie (przypisanie kodu)
8 razy cech obszaru ,,ekonomicznos$¢”, tacznie 30 razy (wszystkie sktadowe)
cech obszaru ,,ekosystem”, 11 razy cech obszaru ,,oferta” (czyli propozycja war-
tosci) oraz tacznie 14 razy cech (wszystkie sktadowe grupy) obszaru ,,rynek”.

Cechy te zostaty przypisane tacznie przede wszystkim nastgpujacym skta-
dowym ontologicznym: ,,partnerstwu” 16 razy, ,,relacji” 13 razy oraz , kanatowi
dystrybucyjnemu” 8 razy. Liczebnos$ci przypisanych kodéw (cech inkluzywnych
modeli biznesowych) pozostaltym sktadowym ontologicznym wahaja si¢ w prze-
dziale od 1 do 7.
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Rys. 2. Liczebnosci kodow (obszaréw cech inkluzywnych modeli biznesowych)
przypisanych poszczegolnym sktadowym ontologicznym

Analizujac natomiast poszczegdlne subkody w grupie ,,ekosystem” nalezy za-
uwazy¢, ze weztem o najwyzszej liczebno$ci jest para zmiennych ,,partnerzy” —
partnerstwo” (wyrdznione 13 razy), ,,model zarzadzania” — powtarzalnos¢ dzia-
tan” (5 wyrdznien) oraz ,tancuch wartosci” — , kanat dystrybucyjny” (4 wyroz-
nienia). W przypadku najwigkszej liczebnosci oznaczen kodow z grupy ,,rynek”
nalezy stwierdzi¢, ze subkod ,,segment rynkowy” zostal oznaczony 4 razy w zrodle
,relacje”, a subkod dystrybucja 3 razy w zrédle ,.kanat dystrybucyjny”.

Weztami kodoéw o najwigkszej liczebnosci staty si¢ pary zmiennych: ,,part-
nerstwo” — ,,ekosystem” (14 wyr6znien) i ,relacja” — ,oferta” (7 wyrdznien).
Wezly ,.koszty” — ,,ekonomicznos$c¢”, ,.kanat dystrybucyjny” — ,,ekosystem” oraz
»powtarzalno$¢ dziatan” — ,,ekosystem” maja po 5 przypisanych kodow. Dla
pozostatych weztow liczebnosci przypisanych kodow zawieraja si¢ w przedziale
od 0 do 4. Lacznie przypisano 63 kody.
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Dla poszczegdlnych grup kodow (z uwzglednieniem ich szczegotowych
subkodow) postanowiono rowniez ustali¢ wartos¢ wspotczynnika podobienstwa
Jaccarda dla ich uzycia. Najwyzsza warto$¢ tego wspotczynnika ma para ,tan-

cuch wartosci” — ,,dystrybucja” i wynosi on 0,75. W dalszej kolejnosci dla par
zmiennych ,,model zarzadzania” — , kompetencje”, ,,model zarzadzania” — ,}an-
cuch warto$ci”, ,,partnerzy” — ,.kompetencje”, ,,partnerzy” — ,Jancuch wartosci”

oraz ,,segment rynkowy” — ,oferta” (w tych przypadkach wynosi on 0,5). Na
poziomie wartosci 0,4 jest ten wspolczynnik z kolei dla par zmiennych ,,model
zarzadzania” — dystrybucja”, ,,oferta” — ,,dystrybucja” oraz ,,partnerzy” — ,,dys-
trybucja”. Dla pozostatych mozliwych par zmiennych warto$¢ wspolczynnika
nie przekracza 0,2.
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Rys. 3. Skupienie obszaréw cech inkluzywnych modeli biznesowych wg stopnia
podobienstwa uzycia ich jako kodow

Warto zastrzec, ze warto§¢ wspolczynnika Jaccarda zawiera si¢ w przedziale
<0;1> 1 warto$¢ 1 oznacza podobienstwo badanych zbioréw [Niwattanakul i in.,
2013, s. 4]. W przypadku pary zmiennych ,,Jancuch wartosci” — ,,dystrybucja” war-
to§¢ 0,75 oznacza, ze w 75% przypadkéw w ujeciu nominalnym byty one uzyte do
kodowania tych samych materialdow zrodtowych. Wartosci tego wspotczynnika na
poziomie 0,4-0,5 moga swiadczy¢ o wzglednie przecigtnej zgodnos$ci uzycia zmien-
nych jako kodow.
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Takiego samego zabiegu dokonano dla opisu 9 sktadowych ontologicznych
modelu biznesowego, ktore w analizie byly traktowane jako tzw. zrodta. W tym
przypadku wykazano zgodno$¢ w sposobie zakodowania sktadowych ontologicz-
nych ,,przychody” i, koszty” (warto$s¢ wspolczynnika Jaccarda wynosi w tym przy-
padku 1). Pary zmiennych ,konfiguracja wartosci” — ,kanal dystrybucyjny” oraz
,partnerstwo” — , kanat dystrybucyjny” moga wykazac si¢ wartoscig tego wskaznika
na poziomie 0,5.
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Rys. 4. Skupienie sktadowych ontologicznych modelu biznesowego wg stopnia
podobienstwa ich zakodowania

Wartos¢ 0,4 wspoétczynnika jest natomiast wykazana dla par ,,powtarzalnos$¢
dziatan” — , kanat dystrybucyjny”, ,,produkt” — ,,konfiguracja wartosci” i ,,relacja” —
,produkt”. Pozostale mozliwe pary zmiennych uzyskaly warto$¢ wspotczynnika
podobienstwa Jaccarda co najwyzej na poziomie 0,3333.

Warto zauwazy¢, ze catkowita zgodno$¢ zakodowania sktadnikéw ontologicz-
nych ,,przychodéw” i ,.kosztow” jest wynikiem specyfiki tych poje¢ i przyjetych
zatozen dotyczacych metodyki przeprowadzanej analizy jakosciowej. W konse-
kwencji te dwa zrodia (tj. ,,przychody” i ,.koszty”) zostaly zakodowane wspolnie
jedynie przez jeden kod, tzn. ,,ekonomiczno$¢”. Lacznie dla tych sktadnikéw onto-
logicznych kod ten byt uzyty 7 razy (w tym 5 razy dla ,.kosztow”). Dalsza analiza
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najbardziej zgodnie zakodowanych Zrodet wskazuje, ze byly one (chodzi tu przede
wszystkim o takie sktadniki ontologiczne jak ,kanal dystrybucyjny”, ,konfigu-
racja wartosci”, ,,partnerstwo” i ,,powtarzalnos¢ dziatan”) przede wszystkim
kodowane za pomoca obszaru cech inkluzywnosci modeli biznesowych zwiaza-
nych z grupa ,,ekosystem”. Suma tacznego uzycia kodow z tej grupy w tych zro-
dtach w parach o najwyzszej liczebnosci wspolnego kodowania wyniosta 38 razy
(liczebnos¢ podana dla par zrodet o zgodnosci kodowania dla wartosci wspot-
czynnika Jaccarda na poziomie 0,4 1 wyzszym).

Przyktad sktadnika ontologicznego ,.kanat dystrybucyjny” wskazuje, ze byt on
kodowany obszarami cech modeli inkluzywnych nalezacych do dwoch grup. Sa
nimi kody z grup ,,rynek” (kody ,,dystrybucja” i ,,rynek”) oraz ,.ekosystem” (pozo-
state kody na rys. 5). Jak wskazuje wykres zaprezentowany na rys. 5, az ok. 20,51%
z 0golnej liczby kodow ,tancuch wartosci” byto przypisane do sktadnika ontolo-
gicznego ,.kanal dystrybucyjny”, a w przypadku kodu ,,modelu zarzadzania”
byto to 14,24%.
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Rys. 5. Procentowy udziat liczebnosci kodow danego rodzaju wyrdznionych w zrodle
,kanat dystrybucyjny” do ich ogdlnej liczebnosci w analizie

W przypadku stopnia zgodnosci uzycia kodéw nalezy zatem dopowiedziec,
7e rzeczywiscie w grupie najbardziej zgodnych par kodéw znalez¢ mozna subkody
z grupy ,.ekosystem”. Chodzi tu przede wszystkim o lancuch ,,wartosci”, ,,model
zarzadzania”, ,kompetencje”, czy tez ,partnerzy”. Byly one wykorzystywane do
zakodowania sktadnika ontologicznego modelu biznesowego ,.kanal dystrybucyj-
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ny”. Dla par kodow o najwyzszej zgodnosci uzycia (tj. wspotczynnik Jaccarda na
poziomie 0,4 i wyzszy) suma lacznego uzycia kodow z tej grupy w tych zrodtach
w parach o najwyzszej liczebnosci wspolnego kodowania wyniosta 31. Mozna za-
uwazy¢, ze wsrod tych wyrdznionych par kodow drugim co do czgstosci uzycia byt
kod ,,dystrybucja” z grupy kodow ,,rynek”. Byt on uzyty (dla wspomnianych powy-
zej zatozen) tacznie 11 razy, z czego 9 razy dla zakodowania sktadnika ontologicz-
nego ,.kanat dystrybucyjny”.
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Rys. 6. Procentowy udziat liczebnosci kodow z grupy ,.ekosystem” do ogdlnej liczby kodow
przypisanych do wyréznionych sktadowych ontologicznych.

W przypadku analizy liczebnosci kodéw z grupy ,.ekosystem” w stosunku do
ogoblnej liczebnosci kodow w sktadowych ontologicznych, w ktorych kody z tej
grupy si¢ pojawity, mozna stwierdzi¢, ze jezeli chodzi o skladowa ,,powtarzalnosc¢
dzialania” kody te stanowily az 48,57% kodow. O sktadowej ,,partnerstwo” mozna
z kolei powiedzie¢, ze kody grupy ,.ekosystem” stanowily 34,94% ogolnej liczby
kodow przypisanych do tego zrddia.

Podsumowanie

Proby uwzglednienia koncepcji inkluzywno$ci w modelu biznesowym Deca-
thlon Polska powinny by¢ przede wszystkim ukierunkowane na te sktadowe ontolo-
giczne modelu, ktore w wyniku przeprowadzonej analizy wykazuja si¢ najwyzsza
liczba przypisanych kodow, czyli obszarow cech inkluzywno$ci. Tymi sktadowymi
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ontologicznymi modelu biznesowego sa w tym przypadku: ,,partnerstwo” (tacznie
16 przypisanych kodow), ,.kanal dystrybucyjny” (14 przypisanych kodow), ,rela-
cja” (13 przypisanych kodow). Warto zauwazy¢, ze te trzy sktadowe ontologiczne sa
réwniez obecne w parach zrodel o najwyzszej zgodnosci kodowania (wskaznik
Jaccarda o wartosci od 0,4 i wyzszy). ,,Kanat dystrybucyjny” wystepuje w tych pa-
rach trzy razy, a ,,partnerstwo” i ,relacja” po jednym razie. Sktadowe ,,partnerstwo”
1,kanal dystrybucyjny” stanowia takze jedna z tych par.

Sktadowa ontologiczna ,,relacja” odnosi si¢ do tworzenia i utrzymywania rela-
cji z klientami 1 w przypadku Decathlon Polska zwiazana jest przede wszystkim
z takimi aspektami jak: tworzenie programow lojalno$ciowych powiazanych z kre-
dytowaniem (program ALSOLIA), wymiana z klientami opinii o produktach, spo-
soby komunikowania si¢ z klientami (mailing, call center, profil spolecznosciowy na
Facebooku), reklama ukierunkowana na docelowe grupy klientow, prokliencka
i liberalna polityka zwrotow oraz reklamacji, organizacja okazjonalnych wydarzen
dla klientow, czy tez umozliwienie klientom uczestnictwa w procesie tworzenia
nowych produktow.

W przypadku sktadnika ontologicznego ,.kanatl dystrybucji” nalezy wskaza¢ na
stosowanie przez Decathlon Polska wielu kanalow dystrybucji, w tym tez zwracanie
uwagi na doswiadczenia klienta zwiazane z zakupami, poczawszy juz od procesu
rozpoznawania oferty rynkowej (tzw. ommnichannel). Sprzedaz jest prowadzona
w sklepach wielkopowierzchniowych i przy wykorzystaniu rozwiazan e-commerce.
Koordynuje si¢ tancuch dostaw dla marek produktow i projektowania produktow.
Pozyskuje si¢ z zewnatrz produkcjg oraz ustugi transportowe. Prowadzi si¢ takze
przede wszystkim wlasna logistyke magazynowa.

Partnerstwo” zwiazane jest ze wspolpraca z innymi podmiotami, by moc ofe-
rowa¢ okreslona warto$¢ klientom i w przypadku badanego przedsigbiorstwa ta
sktadowa ontologiczna jest wyrazona przez aspekty zwigzane z tworzeniem i do-
starczaniem tej warto$ci, jak i wspierajace prawidtowy przebieg tego procesu. Deca-
thlon Polska wspoltpracuje zatem z firmami transportowymi i produkcyjnymi, ale
takze pozyskuje od zewngtrznych partnerow ustugi finansowe czy ushugi telekomu-
nikacyjne. Pozyskuje rowniez z zewnatrz powierzchnie sprzedazowe (wynajem), jak
i ushugi konserwacji infrastruktury techniczne;.

Pomocne w okresleniu tego, jak interpretowac inkluzywno$¢ w modelu bizne-
sowym Decathlon Polska i jak ewentualnie mysle¢ o jej rozwoju, moga by¢ najcze-
sciej uzyte kody wyrazajace obszary cech inkluzywnych modeli biznesowych. Naj-
czesciej uzytymi kodami w przeprowadzonej analizie byly: ,,model zarzadzania”
(kod wykorzystany 11 razy), ,,partnerzy” (wykorzystany 16 razy) oraz ,,oferta” (uzy-
ty w kodowaniu 11 razy). Te kody sa rowniez obecne w parach kodow o najwyzszej
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zgodnosci uzycia (wskaznik Jaccarda o wartosci od 0,4 1 wyzszy): ,,model zarzadza-
nia” i ,,partnerzy” po 3 razy kazdy z osobna, a ,,oferta” 2 razy. Zaden z wymienio-
nych kodow nie tworzy pary o najwyzszej zgodnosci uzycia, jednak sa zestawiane
w tych parach glownie z tymi samymi i1 innymi kodami (3 razy z ,,dystrybucjg” i po
dwa razy z ,.kompetencjami” oraz ,tancuchem wartosci”), ktore ewentualnie mozna
wykorzysta¢ jako dodatkowe aspekty w dalszych analizach dotyczacych ujgcia
zjawiska inkluzywno$ci. Mozna przyjac zatem, ze w przypadku Decathlon Pol-
ska nalezy rozwaza¢ zarzadzanie modelem biznesowym (a w tym i rozwazanie
poszczegblnych sktadnikow ontologicznych) w perspektywach metod zarzadza-
nia, tworzenia wspolnych przedsigwzie¢ z innymi podmiotami, czy tez dalszej
aktywizacji roli klientow (oraz innych kooperantéw) i wzrostu ich wagi dla kolej-
nych etapow tancucha wartosci.
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INCLUSIVENESS OF THE BUSINESS MODEL OF DECATHLON POLAND

Summary: One of the challenges of the company is the creation of a relative competi-
tive advantage based on the value proposition for the customer. This proposal is a key
aspect of the business model of the company. Today, it is pointed out that the business
model associated with creating a unique value proposition for the customer should be
inclusive in nature.

Methodology of Business Model Ontology and the concept of features areas of inc-
lusive business models has been analysed by means of qualitative analysis. It was carried
out based on situational context of Decathlon Poland.

Keywords: business model, ontology, inclusiveness, qualitative research.



