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Pojecia i typy modeli biznesu

(Marcin Kardas)

20.1. Wstep

Pojecie ,,model biznesu” cieszy si¢ od blisko dwoch dekad rosnaca popularnoscia
wsrdd menedzerow, praktykow i teoretykOw zarzadzania. W 2001 roku co czwarta
firma z listy Fortune 500 stosowala pojecie modelu biznesu w sprawozdaniu rocznym
(Shafer, Smith i Linder, 2005, s. 200). Wedtug raportu The Economist Intelligence
Unit z 2005 roku, na pytanie czy wazniejszym Zrodtem przewagi konkurencyjnej beda
modele biznesu, czy nowe produkty i ustugi, wigkszo§¢ menedzeréw (54%) wskazata
na modele biznesu (EIU, 2005, s. 2-9). W raporcie firmy IBM wskazano, ze innowa-
cje w modelach biznesu zapewniaja korzySci finansowe i biznesowe poprzez redukcje
kosztow i poprawe elastycznosci w dostosowaniu do zmieniajacych si¢ potrzeb rynku,
a takze stanowig sposdb na unikanie lub oddalanie zagrozen ze strony konkurentéw
(IBM, 2006, s. 5, 6). Jako przyktady firm, ktére odniosly sukces dzigki innowacyj-
nym modelom biznesu wskazuje si¢ Apple, Google czy Facebook. Modele biznesu
ciesza si¢ takze rosnacym zainteresowaniem w literaturze dotyczacej zarzadzania.
Celem niniejszego rozdziatu jest przyblizenie wybranych definicji modeli biznesu,
ich komponentéw i przyktadowych typow. Przedstawione zostang takze gtosy krytyki
dotyczace koncepcji modeli biznesu oraz zwigzanych z nimi wyzwaf.

20.2. Pojecie modelu biznesu

W literaturze prezentowanych jest wiele definicji pojecia ,,model biznesu”
(zamiennie uzywane sa takze pojecia ,,model biznesowy” lub ,,model prowadzenia
dziatalnosci”). Model biznesu mozna najog6lniej okresli¢ jako ,,opowiadanie, ktore
wyjasnia, jak dziala przedsigbiorstwo” (Magretta, 2002, s. 88), ,,pomysl na zarabia-
nie pieni¢dzy przez firme¢” (Kozminski, 2004, s. 123), ,,opis, jak dziata tradycyjne
przedsiebiorstwo” (Arend, 2013, s. 391) lub ,,reprezentacje tego, jak biznes tworzy
i dostarcza warto$¢ zaréwno klientom, jak i przedsigbiorstwu” (Johnson, 2010, s. 22).
Ch. Zott i R. Amit podkreSlaja, ze zbyt ogdlne zdefiniowanie modeli biznesu utrud-
nia zrozumienie ich istoty, prowadzi do dwuznacznoSci, powielania i naktadania si¢
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koncepcji modeli biznesu na inne koncepcje zarzadzania (Zott i Amit, 2013, s. 6).
Model biznesu jest czyms$ wigcej niz tylko dobrym i logicznym sposobem na robienie
biznesu, gdyz musi przede wszystkim by¢ ukierunkowany na potrzeby uzytkownikow,
powinien by¢ trudny do imitacji przez konkurentéw i mocno oparty na realiach oraz
uwarunkowaniach, w jakich dziala przedsigbiorstwo (Teece, 2010, s. 192). W efekcie
wielu autoréw zajmujacych si¢ tematyka modeli biznesu proponuje bardziej szcze-
gbtowe i czesto rozbudowane definicje tego pojecia.

M. Morris, M. Schindehutte i J. Allen poddali analizie 30 definicji modeli biz-
nesu, wyodrebniajac trzy ujecia i rodzaje definicji modeli biznesu: finansowe, ope-
racyjne 1 strategiczne. Kazdy z trzech rodzajow wiaze si¢ z innym obszarem decyzji
podejmowanych w firmach. Definicje finansowe okreslaja model biznesu jako model
finansowy, wskazujacy, w jaki sposdb firma generuje zyski. W definicjach opera-
cyjnych kladzie si¢ nacisk na wewnetrzne procesy umozliwiajace firmie tworzenie
wartoSci, za§ decyzje dotycza architektury i konfiguracji tych procesow. Definicje
strategiczne wskazuja na aspekty zwigzane z pozycjonowaniem firmy, wspdtpraca
z innymi podmiotami oraz mozliwos$ciami jej rozwoju, ktére wiaza si¢ z decyzjami
dotyczacymi identyfikacji interesariuszy, tworzenia wartoSci, zroznicowania, wizji,
wartosci, sieci i aliansow (Morris, Schindehutte i Allen, 2005, s. 727). Zdaniem auto-
row model biznesu powinien prowadzi¢ do tworzenia zrbwnowazonej przewagi kon-
kurencyjnej firmy na danym rynku oraz uwzglednia¢ zmienne decyzyjne odnoszace
si¢ do kazdego z trzech wymienionych aspektOw tj. strategicznego, operacyjnego
i finansowego (Morris, Schindehutte i Allen, 2005, s. 727).

Z kolei, Ch. Zott, R. Amit i L. Massa przeprowadzili analiz¢ 103 publikacji
dotyczacych modeli biznesu i wskazali, ze definicje modeli biznesu prezentuja trzy
glowne perspektywy:

e-biznesu, systemoéw informacyjnych oraz zastosowania Internetu w organiza-

cjach — odnoszace si¢ do przedsiebiorstw internetowych,

* zarzadzania innowacjami i technologiami — odnoszace si¢ do przedsigbiorstw
technologicznych,

* kwestii strategicznych zwigzanych z tworzeniem warto$ci, przewagg konkuren-
cyjng oraz wynikami przedsigbiorstw — odnoszace si¢ do ogdlu przedsigbiorstw

(Zott, Amit i Massa, 2011, s. 2).

Z perspektywy e-biznesu model biznesu jest okreSlany ,,jako architektura pro-
duktu, ustug lub przeptywu informacji, zawierajaca opis roznych aktoréw bizneso-
wych i ich rdl, opis potencjalnych korzysci dla r6znych aktorO6w biznesowych oraz
opis zrodet przychodéw” (Timmers, 1998, s. 2) badz ,,przyjeta przez firme metoda
powigkszania i wykorzystywania zasobow w celu przedstawienia klientom oferty
produktéw i ustug, ktdrej warto$¢ przewyzsza oferte konkurencji i ktéra jednocze-
$nie zapewnia firmie dochodowo$¢” (Afuah i Tucci, 2003, s. 20). Ch. Zott, R. Amit
i L. Massa wskazuja, ze definicje pozostajace w nurcie e-biznesu skupiajg si¢ na
prowadzeniu biznesu w Internecie oraz odwotujg si¢ do pojecia wartoSci, aspek-
toéw finansowych, funkcjonowania sieci oraz wspoipracy z innymi podmiotami (Zott,
Amit i Massa, 2011, s. 10).
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Spojrzenie na model biznesu z perspektywy zarzadzania innowacjami przedstawili
H. Chesbrough i R.S. Rosenbloom, wedtug ktorych model biznesu to heurystyczna
logika aczaca potencjatl technologiczny z realizacja warto$ci ekonomicznej. To narze-
dzie taczace rozwdj technologii i warto$¢ ekonomiczna. Jego ostatecznym celem jest,
aby technologiczny rdzen (jadro) innowacji zakorzeniony zostal w ekonomicznie ren-
townym przedsiewzi¢ciu. H. Chesbrough i R.S. Rosenbloom uzywaja pojecia ,,modelu
biznesu” w odniesieniu do technologicznych firm odpryskowych (ang. spin-off), za$
odpowiedni model biznesu stanowi w ich rozumieniu dopetnienie technologii i zapew-
nia sukces rynkowy jej komercjalizacji (Chesbrough i Rosenbloom, 2002, s. 529).
Trzecia perspektywa zainteresowania tematyka modeli biznesu odnosi si¢ do
ogo6lu przedsigbiorstw i dotyczy kwestii strategicznych, zwigzanych z przewaga konku-
rencyjna, fancuchem wartosci, a takze tworzeniem wartosci oraz wynikami przedsig-
biorstw. Ch. Zott i R. Amit okreS{lili model biznesu jako system polaczonych i wspot-
zaleznych dziatalno$ci (czynnosci), okreslajacy sposdb prowadzenia dzialalno$ci
biznesowej we wspodlpracy z klientami, partnerami i dostawcami (Zott, Amit, 2010,
s. 216). System dziatalnoSci (czynnosci), o ktorym méwia Ch. Zott i R. Amit wykra-
cza poza granice firmy, za$ jego projektowanie wymaga rozwazenia dwoch rodzajéw
parametrow: projektowych (jak zakres, struktura i zarzadzanie) oraz tematycznych
(nowos¢, zatrzymanie klienta, komplementarnos¢ i efektywno$¢). Wedtug Ch. Zotta
i R. Amita model biznesu przypomina szablon okreSlajacy, jak firma prowadzi biz-
nes, w jaki sposdb dostarcza warto§¢ interesariuszom oraz taczy czynniki produkcji
w produkty rynkowe (Zott i Amit, 2010, s. 219). Podobnie model biznesu zdefinio-
wali A. Osterwalder i Y. Pigneur w znanym poradniku dla praktykéw zarzadzania,
okreslajac model biznesu jako ,,szkic strategii, ktora ma zosta¢ wdrozona w ramach
struktur, procesow i systemdw organizacji” (Osterwalder i Pigneur, 2013, s. 19).
Wielu autoréw, definiujac model biznesu, wskazuje na jego komponenty lub
wymiary strategiczne. S.M. Shafer, H.J. Smith i J.C. Linder, opierajac si¢ na analizie
12 definicji modeli biznesu, zidentyfikowali 42 stowa kluczowe pojawiajace si¢ w ww.
definicjach, ktore uporzadkowali w cztery grupy:
* wybory strategiczne — klienci, propozycja wartoSci, umiejetnosci, przychody, kon-
kurenci, oferta, strategia, branding, zr6znicowanie, misja,
* tworzenie wartoSci — zasoby i aktywa, procesy i dziatalnosci,
* przejmowanie wartoSci — koszty, zyski, aspekty finansowe,
* sie¢ wartoSci — dostawcy, informacje o klientach, relacje z klientami, przeptywy
informacji, produktéw i ustug (Shafer, Smith i Linder, 2005, s. 200).

Na tej podstawie S.M. Shafer, H.J. Smith i J.C. Linder sugeruja, ze model biznesu to
,reprezentacja podstawowej logiki firmy i wyborow strategicznych w zakresie tworzenia
i przejmowania warto$ci w ramach sieci jej tworzenia” (Shafer, Smith i Linder, 2005,
s. 202). Zdaniem autor6w model biznesu odzwierciedla wybory strategiczne dotyczace
prowadzenia biznesu, ktdre musza by¢ spojne i pozostawaé w zwigzku przyczynowo-
skutkowym oraz powinny gwarantowac stabilno$¢ finansowa firmy i odpowiednie rela-
cje z otoczeniem, np. dostawcami, dystrybutorami i innymi partnerami zapewniajacymi
firmie dostgp do zewnetrznych zasobow (Shafer, Smith i Linder, 2005, s. 202).
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Z kolei A.J. Slywotzky, D.J. Morisson i B. Andelman (2000, s. 26-28), wskazuja
na cztery kluczowe wymiary strategiczne wyznaczajace model dziatalnoSci firmy oraz
kluczowe zagadnienia i pytania z nimi zwiazane:

* wyb0r klientéw, ktorych chee obstugiwac firma (na rzecz jakich klientéw firma
moze zwickszaé rzeczywistg warto$¢, ktorzy klienci pozwolg osiggac zysk, kogo
firma nie b¢dzie obstugiwac),

* przechwytywanie warto$ci, czyli sposob, w jaki firma osiaga zysk (np. w jaki
sposOb przechwytuje cze¢$¢ wartosci tworzonej dla klientow, jaki jest jej model
zysku),

* zrdznicowanie — kontrola strategiczna, czyli sposob ochrony strumienia zyskow
(np. co powoduje, ze oferta firmy jest wyjatkowa i wybrani klienci kupuja jej pro-
dukty lub ustugi, jakie punkty kontroli strategicznej moga stanowi¢ przeciwwage
wobec sily klientéw i konkurentow),

* zakres dzialania firmy (np. jakie wyroby, ustugi rozwiazania firma chce sprze-
dawad, ktore czynnoSci lub funkcje wykonywaé wewnatrz firmy, a ktére zlecaé
innym podmiotom).

J. Hedman i T. Kalling proponuja nast¢pujace, powiazane ze sobg elementy
modelu biznesu: klientéw, konkurentéw, oferte, dzialalno$¢ i organizacjeg, zasoby
i dostawcow (Hedman i Kalling, 2003, s. 52). Ch. Baden-Fuller wskazal nastepu-
jace komponenty modelu biznesu: identyfikowanie klientdow, angazowanie klien-
téw, monetyzacja (kiedy i jak rosng zyski), tancuch wartosci i powigzania w ramach
niego (Baden-Fuler i Mangematin, 2013, s. 420). Podobne podejScie w definiowa-
niu modeli biznesu zaproponowali M.W. Johnson i C. Christensen, wedtug ktorych
model biznesu skfada si¢ z czterech powiazanych ze soba elementéw: propozycji
wartoSci dla klientéw, formuly zyskow, kluczowych zasobdow i kluczowych procesow
(Johnson i Christensen, 2008, s. 3). Na trzy rodzaje komponentéw modeli biznesu
wskazali rowniez B. Demil i X. Lecocq: zasoby i kompetencje, struktura organiza-
cyjna obejmujaca taiicuch wartodci i sie¢ wartosci (relacje z dostawcami, klientami,
konkurentami), propozycja wartosci dla klientéw (Demil i Lecocq, 2010, s. 231).
B. de Witi R. Meyer m6wia o systemie biznesowym (ang. business system), ktory jest
kompozycja trzech elementoéw: zasobéw (wktadu), dziatan (przetwarzania) oraz ofe-
rowanych produktéw i ustug (produkt koficowy) stuzacych wytwarzaniu wartosci dla
klientow (de Wit i Meyer, 2007, s. 112). Komponenty modeli biznesu w najbardziej
usystematyzowany sposdb przedstawili A. Osterwalder i Y. Pigneur (2013, s. 18),
ktorzy wskazali na dziewie¢ elementéw modeli biznesu, tworzacych cztery obszary
dziatalnoS$ci biznesowej. Zaprezentowano je w tabeli 22.

Model biznesu, zgodnie z propozycja O. Gassmanna, K. Frankenberger i M. Csik,
mozna takze zdefiniowaé za pomocg czterech pytan: kto jest klientem firmy (kto?),
co firma sprzedaje (co?), jak wytwarza produkty i ustugi (jak?), dlaczego jej dzia-
talno$¢ jest rentowna (dlaczego?). Powyzsze pytania tworza tzw. magiczny trojkat
modelu biznesu, w ramach ktorego mieszcza si¢ trzy kluczowe komponenty modeli
biznesu, tj. propozycja wartosci, model przychod6w i faficuch wartosci (Gassmann,
Frankenberger i Csik, 2013, s. 2); por. rysunek 14.
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Tabela 22. Elementy modelu biznesu wg Osterwaldera i Pigneura

Obszary
dzialalnoSci
biznesowej

Elementy modelu
biznesu

Opis elementu modelu biznesu

Oferta

Propozycja wartosci

Opisuje zbiér produktéw i ustug generujacych war-
to$¢ dla konkretnego segmentu klientow.

Klienci

Segmenty klientow

Wskazuje grupy ludzi i organizacje, do ktérych
przedsigbiorstwo stara si¢ dotrze¢ i ktore chce ob-
stugiwac.

Kanaly dystrybucji

Wskazuje, w jaki sposob firma komunikuje si¢ z po-
szczegllnymi segmentami swoich klientow i w jaki
sposOb przekazuje im swoja propozycj¢ wartosci.

Relacje z klientami

Zawiera charakterystyke relacji Iaczacych firme
z przedstawicielami konkretnego segmentu klientow,

Infrastruktura

Kluczowe zasoby

Wskazuje najwazniejsze zasoby, niezb¢dne do pra-
widlowego funkcjonowania modelu biznesu.

Kluczowe dziatania

Przedstawia najwazniejsze dzialania, jakie firma musi
podejmowad, aby jej model sprawnie funkcjonowat.

Kluczowi partnerzy

Opisuje sie¢ dostawcow i wspdipracownikoéw, od
ktorych zalezy sprawne funkcjonowanie firmy.

Sytuacja finansowa

Strumienie przychodéw

Symbolizuje ilo$§¢ Srodkdéw generowanych przez
firm¢ w zwiazku z obstuga kazdego z segmentow.

Struktura kosztow

Obejmuje wszystkie wydatki ponoszone w zwiazku
z korzystaniem z okreS§lonego modelu biznesu.

Zrodto: Osterwalder i Pigneur (2013, s. 24-44).

Rysunek 14. , Tr6jkat” modelu biznesu

Propozycja

wartosci

Model
przychodow

Fancuch
wartosci

Zrédto: Gassmann, Frankenberger i Csik (2013, s. 2).
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Kwestig §ciSle zwigzang z definicja modelu biznesu jest relacja pomigdzy mode-
lem biznesu a strategia. Dla niektorych autordw sg to pojecia tozsame, ale dla wiek-
szoSci sg to pojecia, ktore si¢ r6znia. Wedtug J. Magretty model biznesu wskazuje,
jak dopasowane sg wzgledem siebie poszczeg6lne jego elementy, ale nie dotyczy spo-
sobow konkurowania, gdyz te sa domeng strategii (Magretta, 2002, s. 91). D.J. Teece
(2010) wskazuje, ze model biznesu jest bardziej ogdlny niz strategia, za§ wybor stra-
tegii biznesu jest zadaniem realizowanym na wigkszym poziomie szczegdtowoSci niz
projektowanie modelu biznesu. Tworzenie modeli biznesu i strategii sg jednak ze
sobg SciSle powigzane, poniewaz segmentacja rynku, stworzenie propozycji wartosci
dla kazdego segmentu, utworzenie mechanizmu jej dostarczania oraz mechanizméw
jej zabezpieczenia przed konkurentami wymaga sprzezenia analizy strategii biznesu
oraz projektowania modelu biznesu (Teece, 2010, s. 180). R. Casadesus-Masnell
i J.E. Ricart (2010) proponuja, aby rozwazy¢ dwa poziomy wyboréw podejmowanych
przez menedzerdw: poziom strategii i poziom taktyki. Na poziomie strategii dokony-
wany jest wybor modelu biznesu, poprzez ktory przedsigbiorstwo chce konkurowac,
za$ na poziomie taktycznym podejmuje si¢ decyzje wynikajace z przyjetego modelu
(Casadesus-Masanell i Ricart, 2010, s. 196). W tym podejSciu strategia wykracza
znacznie poza wybdr modelu biznesu, gdyz zawiera wiele wariantow na wypadek
zmieniajacych si¢ uwarunkowan w jakich funkcjonuje przedsigbiorstwo. Model biz-
nesu jest natomiast odzwierciedleniem realizowanej strategii, a wigc jednej z mozli-
wosci (opcji) okreslonych w wielowariantowej strategii (Casadesus-Masanell i Ricart,
2010, s. 196).

Przeglad roznych definicji modeli biznesu wskazuje, ze definicje modeli biznesu
sg bardzo podobne. Nie zmienia to jednak faktu, ze brakuje jednej, ogélnie przyjetej
definicji. W zwigzku z powyzszym rekomenduje si¢, aby kazdg dyskusje nad mode-
lami biznesu, zwlaszcza nad ich typami, zacza¢ od wyja$nienia, jak zdefiniowany
bedzie w tej dyskusji model biznesu (Osterwalder i Pigneur, 2013, s. 19).

Osiagniecie konsensusu definicyjnego na samym poczatku dyskusji wydaje
si¢ szczegOlnie wazne z perspektywy praktyki biznesowej, gdyz finansisci, inzy-
nierowie, prawnicy, specjaliSci od zarzadzania operacyjnego czy strategicznego,
z racji ich wyksztatcenia oraz realizowanych zadan, prezentujg zwykle rdzne
podejScia do okre§lania i rozumienia pojecia modelu biznesu i opartej na nim
strategii.

20.3. Typy (formy) modeli biznesu

Jedne z pierwszych préb identyfikacji typow modeli biznesu podjeto dla biznesu
elektronicznego. R. Trimmers (1998, s. 4) wskazuje na nast¢pujace modele e-biznesu:
sklep internetowy (ang. e-shop), elektroniczne zamodwienia (ang. e-procurement),
elektroniczne centra handlowe (ang. e-mall), organizator rynku (ang. third-party
marketplace), wirtualna spotecznos¢, dostawca ustug w taficuchu wartosci, integra-
tor fafcucha wartoSci, platformy wspoipracy, brokerzy informacji, ustug zwiagza-
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nych z bezpieczenstwem i innych ustug. Natomiast M. Rappa (2000) oraz A. Afuah

i C.L. Tucci (2003, s. 87-89) wskazali 9 gtéwnych kategorii modeli biznesu przedsig-

biorstw dziatajacych w Internecie:

* model brokera (ang. brokerage model), w ktérym firmy petnia funkcj¢ orga-
nizatorOw wirtualnych rynkéw, na ktérych dokonujg si¢ transakcje kupna
i sprzedazy (brokerzy zwykle pobieraja prowizje z tytulu dokonywanych tran-
sakcji);

* model reklamowy (ang. advertising model), w ktorym firmy, dzigki zwigkszaniu
atrakcyjnoSci swoich stron internetowych, zwigkszaja przychody z tytutu reklam
na nich umieszczanych;

* model poSrednika informacyjnego (ang. infomediary model), w ktorym firmy
gromadza, przetwarzaja i odpfatnie udostgpniaja informacje na temat klientow
i ofert r6znych producentdw;

* model kupca (ang. merchant model), w ktérym firma sprzedaje swoje produkty
lub ustugi w Internecie (np. wylacznie za posSrednictwem Internetu albo przy
polaczeniu tradycyjnych metod sprzedazy i Internetu);

* model bezpoSredniego wytworcy (ang. manufacturing model), w ktérym firma,
wykorzystujac Internet, dazy do bezposredniego kontaktu z klientami (z wyla-
czeniem udzialu poSrednikéw handlowych);

* model sieci afiliowanej (ang. affiliate model), w ktorym firma pozyskuje afi-
liowanych partnerdw, ktérzy na swoich stronach internetowych umieszczaja
odnosniki do strony firmy, dzigki czemu firma moze dotrze¢ ze swoja oferta
do wigkszej liczby klientéw (afiliowani partnerzy uzyskuja zwykle prowizj¢ od
dokonanych transakcji bedacych wynikiem przekierowan na strong internetowg
firmy);

* model wirtualnej wspdlnoty (ang. community model), ktory opiera si¢ na lojalno-
$ci uzytkownikdéw wspottworzacych tresci internetowe na zasadzie wolontariatu
(przychody w tym modelu uzyskiwane sa dzigki dodatkowej sprzedazy produktow
lub reklam);

* model subskrypcji (ang. subscription model), w ktdrym zapewniany jest okresowy
dostep (dzienny, miesigczny, roczny) do ustug internetowych w zamian za wnie-
sienie stosownej oplaty;

* model taryfowy (ang. utility model), w ktorym wielkos¢ optat jest uzalezniona od
poziomu faktycznego uzytkowania ustug internetowych.

Nowe typy (formy) modeli biznesu moga wigzaé si¢ nie tylko z wykorzystaniem
Internetu, ale takze z nowymi produktami, ustugami lub sposobami prowadzenia
dziatalnosci biznesowej (innowacji organizacyjnych), w szczegdlnosci opartymi
na przeprojektowaniu taficucha wartoSci przedsigbiorstwa. Wielu przedstawicieli
literatury odwotuje si¢ w tym zakresie do dorobku M.E. Portera, wedtug ktorego
faficuch wartoSci to sekwencja kolejnych dziatan zwigzanych z wytwarzaniem pro-
duktow lub $wiadczeniem ustug: od zasobdw i kompetencji do finalnych produk-
tow zaspokajajacych potrzeby klientow. Lafcuch wartoSci, niezaleznie od charak-
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teru firmy, zawsze sklada si¢ z pigciu dzialan podstawowych (logistyka wewngtrzna,
dziatania operacyjne, logistyka zewng¢trzna, marketing i sprzedaz, serwis) i czte-
rech dzialaft pomocniczych (infrastruktura firmy, zarzadzanie zasobami ludzkimi,
rozwdj technologii, zaopatrzenie). Analiza faficucha wartosci pozwala na wyod-
rebnienie z calodci dzialan firmy tych o najwazniejszym znaczeniu, dzigki czemu
mozliwe jest zrozumienie regul wplywajacych na ksztaltowanie si¢ poziomu kosz-
tow oraz wskazanie istniejagcych lub potencjalnych Zrédel zroznicowania oferty
firmy (Porter, 2006, s. 61). M.E. Porter, obok laficucha wartosci danej firmy
wyrdznia system wartoSci, na ktory poza fafcuchem wartoSci danej firmy sktada
si¢ takze taficuch wartosci dostawcy, dystrybutora i nabywcy (Porter, 2006, s. 62).
K. Obtoj wskazuje na trzy najbardziej typowe reguly konfigurowania tafcucha
wartoSci:
* model operatora, w ktorym firma koncentruje si¢ na jednym, wybranym aspekcie
Tancucha wartosci,
* model integratora, w ktorym firma rozbudowuje taficuch warto$ci w celu uzyska-
nia kontroli nad calym procesem tworzenia i przechwytywania wartosci,
* model dyrygenta, w ktérym firma dekoncentruje dzialalno$¢ poprzez np. out-
sourcing i alianse z innymi podmiotami (Obto6j, 2002, s. 135).

Z kolei Ch.B. Stabell i @.D Fjeldstad wskazuja, ze koncepcja tanicucha war-
toSci, proponowana przez M.E. Portera nie znajduje zastosowania we wszystkich
branzach, stad proponuja dodatkowo wyodrgbni¢é dwa inne sposoby organiza-
cji dziatalnoSci przedsigbiorstw, okre§lane mianem warsztatu wartoSci (ang. value
shop) oraz sieci wartoSci (ang. value network). Warsztat wartoSci odnosi si¢ gtow-
nie do firm ustugowych, ktére ukierunkowane sg na rozwiazywanie specyficznych
probleméw klientéw i wymagaja dostosowania przez firme calego procesu tworze-
nia warto$ci do specyfiki danego problemu i klienta (dziatania podstawowe firmy
to identyfikowanie probleméw, znalezienie rozwigzan i wybor optymalnego roz-
wigzania, realizacja, kontrola i ocena). Natomiast w ramach sieci warto$ci firma
posredniczy w tworzeniu wartosci i umozliwia kontakt réznych klientow — dzia-
fania podstawowe firmy to promocja sieci i zarzadzanie kontaktami, Swiadczenie
ustug, operacje infrastrukturalne (Stabell i Fjeldstad, 1998, s. 420-430). W litera-
turze wskazuje si¢, ze nowe modele biznesu sg wariacjami (kombinacjami) pod-
stawowego laficucha wartoSci, bedacego fundamentem kazdej dziatalnoSci gospo-
darczej (Magretta, 2002, s. 88). A.J. Slywotzky, D.J. Morrison i B. Andelman
(2000) moéwig o tzw. nowoczesnym laficuchu wartosci, ktéry stanowi odwrdcenie
tradycyjnego laficucha wartoSci i zaczyna si¢ od klienta, a konczy na zasobach
i kompetencjach. Jednocze$nie proponuja dziewie¢ modeli dziatalnoSci przedsie-
biorstw, ktore stanowig r6zne modele zysku: dziatalnoSci firmy rozwiazujacej pro-
blemy klientéw, piramidy produktéw, zarzadzania taficuchem wartosci, tacznicy,
firmy wyprzedzajacej konkurentéw, mnoznika zyskow, usamodzielnienia filii, glo-
balnej sieci specjalistow, tworzenia standardu (Slywotzky, Morrison i Andelman,
2000, s. 35-36).



306 Ill. EKONOMICZNE INSPIRACIE W ZARZADZANIU

A. Osterwalder i Y. Pigneur (2013, s. 59) zaproponowali pi¢¢ ogélnych schema-
téw modeli biznesu:

* rozdzielenie obszaréw dzialalno$ci (ang. unbundling) — rozdzial na odrgbne, ale
komplementarne modele odnoszace si¢ do zarzadzania infrastruktura, tworzenia
innowacji produktowych i ksztattowania relacji z klientami (np. operatorzy tele-
fonii komoérkowej),

e ,dlugi ogon” (ang. long tail) — nowa lub dodatkowa propozycja wartosci kie-
rowana do duzej liczby niszowych segmentow klientéw, ktore Iacznie gene-
ruja znaczacy zysk (np. w przypadku docierania do nich przez platforme
handlu elektronicznego), cho¢ obstuga tylko jednego z nich nie bytaby ren-
towna,

* platformy wielostronne — zapewnienie obecnym klientom propozycji wartosci
»Zapewniajacej dostep”,

* koncepcja ,,FREE” — klienci placacy dotujg segment korzystajacy z darmowej
oferty,

* otwarte modele biznesu — pozyskiwanie wynikow prac badawczo-rozwojowych ze
Zrodet zewnetrznych.

Kolejna typologie 19 modeli biznesu zaproponowat M.W Johnson (2010), a naj-
bardziej rozbudowane zestawienie typéw modeli przedstawili O. Gassmann, K. Fran-
kenberger i M. Csik (2013), ktorzy po przebadaniu okoto 250 przedsigbiorstw wskazali
55 najczeSciej powtarzajacych si¢ wzorcow. W tabeli 23 przedstawiono zestawienie
typdw modeli biznesu znanych z literatury, wykorzystujac m.in. propozycje Johnsona
(2010) (oznaczone w tabeli symbolem ,,J”), Gassmanna, Frankenberger i Csik (2013)
(,,G-F-C”) oraz Linder i Cantrell (2000) (,,L-C”). Biorac pod uwage przewodni
motyw zwigzany z danym modelem biznesu, mozna je pogrupowaé w nastepujace
kategorie modeli biznesu: cenowe, marketingowe, udogodnien, dos§wiadczenia, pro-
duktowe plus, fancucha wartosci, posrednikow, zaufania, innowacyjne, instrumentéw
prawnych i finansowe.

Zaprezentowane katalogi typdéw modeli biznesu majg charakter otwarty.
Wszystkie powstaly na bazie obserwacji praktyki gospodarczej, ktora generuje
nowe formy badZ rozwija i udoskonala te juz znane i opisane. W przypadku
wielu propozycji mozna wskazaé, ze wiaza si¢ one z okreSlonymi metodami
sprzedazy czy typami umOw handlowych, niemniej jednak za hastami i krotkimi
opisami kryja si¢ bardziej ztozone formy, obejmujace odpowiednia konfigura-
cje wielu komponentow organizacji. Dlatego tez tworzenie modeli biznesu nie
jest prostym kopiowaniem znanych juz rozwiazan, ale sztuka wymagajaca inno-
wacyjnoS$ci, pomystowosci i kreatywnoSci poprzez stawianie pytan, ktére moga
dotyczy¢ dodania nowego wymiaru biznesu, eliminacji lub modyfikacji (muta-
cji) wymiaru juz istniejacego. Tym samym opisywane w literaturze typy modeli
biznesu nalezy traktowaé jako przykiady, ktére nie stanowig gotowej recepty na
sukces, ale inspiracje do samodzielnego projektowania rozwigzan biznesowych,
a takze inspiracj¢ dla teoretykow badajacych zasady tworzenia i wdrazania modeli
biznesu.
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20.4. Modele biznesu - kierunki dyskusji i badan

Prezentowane w literaturze pojecia i typy modeli biznesu pozwalaja na lepsze
rozumienie, obrazowanie, komunikowanie i analizowanie logiki biznesowej lub osig-
gania przewagi konkurencyjnej. PodejScie to pomaga takze doskonali¢ projektowa-
nie, planowanie i wdrazanie zmian oraz poszukiwanie nowych rozwigzan i innowacji
(Osterwalder, Pigneur i Tucci, 2005, s. 14-16). Mimo tych zalet, w literaturze pre-
zentowane sg takze glosy krytyczne wobec modeli biznesu.

Po pierwsze, krytyka modeli biznesu wiaze si¢ z dziatalnoscig przedsi¢biorstw
internetowych w konicu lat 90. minionego wieku, ktére za pomocg nowych, innowa-
cyjnych modeli biznesu staraly si¢ pozyskiwac srodki inwestorOw na finansowanie
ich dziatalno$ci (Shafer, Smith i Linder, 2005, s. 200). Model biznesu stat si¢ popu-
larnym stowem (ang. buzzword), ktoére mialo odzwierciedla¢ koncepcje prowadze-
nia biznesu, ale dla wielu przedsiebiorstw internetowych stato si¢ gléwnie hastem
reklamowym, w §lad za ktorym nie szly dobrze przemyslane rozwigzania biznesowe
oparte na rzetelnych projekcjach finansowych. Fala upadioSci i spadkoéw wartosci
przedsigbiorstw internetowych po 2001 roku podwazyta nie tylko wiarygodnos¢ tego
typu przedsigbiorstw, ale rowniez zaufanie do wielu typOdw modeli biznesu i przy-
czynita sie do krytyki ze strony wielu przedstawicieli nauki i praktyki biznesowej
(DaSilva i Trkman, 2014, s. 381). Krytyczna opini¢ na temat modeli biznesu przed-
stawit ML.E. Porter, ktory w publikacji z 2001 roku pt. Strategia i Internet wskazat,
ze pojecie ,,model biznesu” odnosi si¢ do luznej koncepcji, jak przedsigbiorstwa
prowadza biznes i generuja przychody. Zdaniem M.E. Portera pojecie to jest w naj-
lepszym przypadku niejasne, za$ ,,podejScie zwigzane z modelem biznesu do zarza-
dzania staje si¢ zaproszeniem do btednego mySlenia oraz tudzenia si¢” (Porter, 2001,
s. 73). Wydaje si¢ jednak, ze ta krytyka adresowana byta nie tyle do samej koncepcji
modeli biznesu, ile do przedsigbiorstw internetowych, ich menedzeréw i inwestorow,
ktorzy motywowani checig szybkich zyskOw czesto pomijali rzetelne analizy strate-
giczne i finansowe.

Po drugie, krytyka modeli biznesu wigze si¢ z dyskusja, jaka tocza przedstawi-
ciele dyscypliny zarzadzania, wskazujacy luki i staboSci tej koncepcji. D.J.H. Klang,
M. Wallnofer i M. Hacklin uwazaja, ze luki zwigzane z koncepcja modeli biznesu
wynikaja z niewielkiej liczby badan dotyczacych zwigzkdw pomig¢dzy modelami biz-
nesu oraz innymi obszarami zarzadzania (z wylaczeniem zarzadzania strategicznego
i przedsigbiorczosci), np. marketingu, zarzadzania zasobami ludzkimi, finanséw,
a takze dostosowania komponentéw modeli biznesu do uwarunkowan sektorowych
oraz spojnosci i wzajemnego dopasowania poszczeg6lnych komponentow modeli
biznesu (Klang, Wallnofer i Hackiln, 2010, s. 15). Z kolei R. Arend wskazal, ze
staboSciag koncepcji modeli biznesu jest przenikanie si¢ idei modelu biznesu z istnie-
jacymi koncepcjami, teoriami i poziomami analizy, a takze jej ograniczona oryginal-
no$¢ w stosunku do innych poziomdw analizy, brak spojnej definicji modelu biznesu
oraz ugruntowania w danych empirycznych (Arned, 2013, s. 393).

Odpowiadajac na zarzut niedostatecznych podstaw empirycznych, Ch. Zott
i R. Amit (2013) nawiazuja do genezy i rozwoju podejscia zasobowego w zarzadza-
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niu, ktére pojawito si¢ jako teoria, a dopiero pdzniej na podstawie tej teorii przepro-
wadzono badania empiryczne. Sytuacja przedstawia si¢ analogicznie w odniesieniu
do koncepcji modeli biznesu, w ramach ktérej w ostatnich latach prowadzono wiele
interesujacych prac teoretycznych, ale w stosunku do ktérej widaé potrzebe dalszych,
intensywnych prac empirycznych (Zott i Amit, 2013, s. 2-8).

20.5. Podsumowanie

Rozdziat dotyczyt zagadniefi zwigzanych z pojeciem i typologiami modeli biz-
nesu. Przedstawiono najwazniejsze definicje, komponenty oraz typy (formy) modeli
biznesu, a takze gtoéwne zasady zwigzane z tworzeniem tych modeli. Oméwiono row-
niez prezentowane w literaturze glosy krytyki dotyczace modeli biznesu i gléwne
wyzwania badawcze. Problemy opisywane w rozdziale s powigzane z zagadnieniami,
ktore zostaly zaprezentowane w innych rozdziatach ksiazki, dotyczacych m.in. szkot
planistycznej i zasobowej w zarzadzaniu strategicznym, wkiadu firm doradczych
w rozw0j teorii zarzadzania, marketingu oraz zarzadzania innowacjami. Omawiana
tematyka jest doskonatym przykladem Scistego powiazania praktyki i teorii zarza-
dzania. Cieszy si¢ rosngcym zainteresowaniem ze strony menedzerOw oraz osOb
podejmujacych dziatalno$¢ gospodarcza, w tym twdrcéw komercjalizujacych wyniki
dziatalnosci badawczo-rozwojowej. Mozna oczekiwa¢ dalszego wzrostu jej znaczenia
w literaturze z obszaru zarzadzania, gdyz wiele poruszanych w tym zakresie zagad-
niefi nadal wymaga intensywnych badafi empirycznych.
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