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1. Wstep

Przedsiebiorstwo to jednostka, w ktorej celowo zorganizowane zasoby produk-
cyjne stanowig podstawe przeksztatcania naktadow w efekty w procesie produkcji
dla osiggniecia dodatnich wynikéw ekonomicznychl Jako podmiot gospodarki na-
rodowej charakteryzuje sie ono odrebnoscig ekonomiczng, techniczno-produkcyjna,
organizacyjng i prawna.

Przedsiebiorstwo jako podmiot gospodarczy posiada aktywa pozwalajgce na
prowadzenie dziatalnosci oraz fundusze finansujace te aktywa. Proces rozwoju
spoteczno-gospodarczego zmienia znaczenie poszczegdlnych sktadnikdw majatko-
wych oraz wprowadza do dziatalnosci gospodarczej coraz wiecej nowych czynnikéw
o charakterze niematerialnym. Proces przeksztatcania posiadanych aktywow w stru-
mienie pieniezne jest determinowany przez model biznesowy danego przedsigbiorstwa.
Z badan R. Casadesus-Masanella i J.E. Ricarta wynika, iz ,bardzo prawdopodobne,
ze w przysztosci punktem wyjscia dla staran o osiggniecie trwatej przewagi rynkowej

1 Ekonomia odA do Z. Encyklopediapodreczna, Wydawnictwo Akademickie i Profesjonalne, Warszawa
2007, s. 384.
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bedzie model biznesowy”2 Wzrost zainteresowania rolg modeli biznesowych przedsie-
biorstwa wynika nie tylko z potaczenia technologii informacyjnych i komunikacyjnych,
ale takze z deregulacji rynkéw, zmian technologicznych, globalizacji, preferencji dla
zréwnowazonego rozwoju, wzrostu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu3

Model biznesowy w literaturze definiuje sie réznie. J. Magretta uznaje, ze jest
to opis tego, jak dziata dane przedsiebiorstwo, R. Boulton, B. Libert, S. Samek - iz
stanowi on kombinacje w odpowiednich proporcjach pieciu grup aktywow4, MW. John-
son, C.M. Christensen i H. Kagermann model biznesowy opisujg za pomocg czterech
elementow5. Z kolei R. Casadesus-Masanell i J.E. Ricart twierdza, ze sktadajg sie
na niego wybory i ich konsekwencje6. Przyblizenie tych modeli i mozliwosci ich
zastosowania w przedsiebiorstwie stanowi gtowny cel artykutu.

2. Modele biznesowe przedsiebiorstwa

Jedng z koncepcji uwzgledniajacych nowe uwarunkowania spoteczno-gospodarcze
jest model biznesowy pod katem tworzenia wartosci. R. Boulton, B. Liberti S. Samek
podkreslajg, ze wyniki ekonomiczne przedsiebiorstwa zalezg od kombinacji i pro-
porcji sktadajgcych sie na nig aktywdéw. Model biznesowy obejmuje aktywa w pieciu
ogolnych kategoriach aktywowT:

1) aktywa rzeczowe, w tym grunty, budynki, wyposazenie, zapasy,

2) aktywa finansowe, w tym gotéwka, naleznosci, inwestycje, kapitaty, zadtuzenie,

3) pracownicy i dostawcy, w tym pracownicy, dostawcy, partnerzy,

4) klienci, w tym klienci, kanaty, podmioty stowarzyszone,

5) aktywa organizacyjne, w tym przywddztwo, strategia, struktura, kultura,

marka, innowacje, wtasnos¢ intelektualna, wiedza, systemy, procesy.

PoszczegOlne grupy aktywow poprzez ich uruchamianie przyczyniajg sie do two-
rzenia efektéw, w tym i warto$ci firmy, przy czym rola i znaczenie réznych aktywdéw
zmieniajg sie w czasie. Poprzez odpowiednie proporce miedzy poszczeg6lnymi akty-
wami mozna osiggnac rdzng ich efektywnos$¢. Model biznesowy prezentuje rysunek 1
Zawiera on 25 kategorii i subkategorii aktywow.

2 R. Casadesus-Masanell, J.E. Ricart, Jak skonstruowaé zwycieski model biznesowy, ,,Harvard Business
Review Polska” wrzesien 2011, s. 76

3 Ibidem.

4 R. Boulton, B. Libert, S. Samek, Odczytujac kod wartosci, WIG-Press, Warszawa 2001, s. 22.

5 M.W. Johnson, C.M. Christensen, H. Kagermann, Jakfundamentalnie zmieni¢ model biznesowyfirmy,
[w:] O strategii, ,,Harvard Business Review Polska”, ICAN Institute, Warszawa 2012, s. 120-121.

6 R. Casadesus-Masanell, J.E. Ricart, op. cit., s. 77.

7R. Boulton, B. Libert, S. Samek, op. cit, s. 22.
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Aktywa rzeczowe N. Klienci
Grunty s’ \ Klienci
Budynki / \ Kanaly dystryb ucji
Wyposazenie / N. Podmioty
Zapasy z Aktywa N. stowarzyszone
organizacyjne n.
/ Przywédztwo Innowacje N.
< Strategia Wiasnosé n
Intelektualna
Struktura Wiedza
Kultura Systemy
\ Marka Procesy

Aktywa finansowe n.

Cotonka Pracownicy

Naleznosci n. i dostawcy
Zadiuzenie N Pracownicy
Inwestycje Dostawcy
Kapitat Partnerzy

Rysunek 1 Model dynamiki wartosci

Zrédto: R.E.S. Boulton, B.D. Libert, S.M. Samek, Odczytujac kod wartoéci. Jakfirmy tworzg warto$¢ w nowej gospo-
darce, WIG-Press, Warszawa 2001, s. 22.

Model biznesowy pozwala na badanie sposob6w tworzenia wartos$ci poprzez tg-
czenie narézne sposoby rozmaitych typow aktywow, ktore stanowig zrédto przysziej
wartosci firmy. Kazdy ich typ charakteryzuje sie specyficznymi kosztami nabycia,
zarzgdzania, odtwarzania i likwidacji. Aktywa firmy moga nie tylko tworzy¢ wartos¢,
ale rbwniez jg marnotrawic.

Przedsiebiorstwo, aby osiggna¢ sukces, potrzebuje ,,spojnego, zintegrowanego
podejscia do czterech wyzwan zwigzanych z tworzeniem warto$ci w nowym stuleciu:

e zaprojektowania modelu biznesowego pod katem tworzenia wartosci,

e zapanowania nad ryzykiem w warunkach niepewnosci,

e zarzadzania firmgjako portfelem aktywow,

¢ wykorzystania informacji, mierzenia i objecia sprawozdawczos$cig wszystkich

aktywow. [...]

W procesie podejmowania decyzji firmy powinny bra¢ pod uwage jednoczesnie
strategie, zarzadzanie ryzykiem, procesy i informacje. [.] model biznesowy bedzie
solidny tylko wtedy, gdy wszystkie te aspekty bedg pozostawa¢ w réwnowadze”8.

W procesie projektowania modelu biznesowego nalezy odpowiedzieé¢ na trzy
pytaniad

¢ Jakie aktywa sg wykorzystywane w przedsiebiorstwie ijakg warto$¢ one wnoszg?

e Jakich aktywow potrzebuje przedsiebiorstwo do odniesienia sukcesu w nowej

gospodarce?

¢ Jakiej strategii portfela aktywow nalezy uzy¢?

8 Ibidem, s. 114.
9 Ibidem, s. 121.
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Model biznesowy Boultona, Liberta i Sameka obejmuje wszystkie mozliwe
zasoby i umiejetnoSci, ktére powinny by¢ uruchamiane w odpowiednich kombina-
cjach ilosciowo-warto$ciowych przyczyniajacych sie do zwiekszenia wartosci firmy.
Autorzy podkres$lajg, ze ekonomiczna warto$¢ firmy zalezy w wiekszej mierze od
sposobu tgczenia i proporcji aktywéw oraz od modelu biznesowego firmy niz od
tego, do jakiej branzy ona nalezy.

Opisywany model biznesowy jest zatem utozsamiany ze strategig, ktorej zada-
nie polega tutaj na zidentyfikowaniu wykorzystywanych aktywdw oraz okresleniu
odpowiednich co do ilosci, cech jakoSciowych i proporcji elementéw kreujacych
warto$¢ przedsiebiorstwa.

M.W. Johnson, C.M. Christensen, H. Kagermann stwierdzaja, ze ,,model biznesowy
powinien sie sktadac¢ z czterech czesci, ktére razem tworzg warto$¢ zaréwno z perspek-
tywy samej firmy, jak ijej klientow”. Opis modelu biznesowego przedstawia rysunek 2.

Propozycja wartosci dla klienta

« Klient docelowy

e Zadania do wykonania: rozwigzanie waznego
problemu lub zaspokojenie istotnej potrzeby na-
bywcy docelowego.

* Oferta rozwigzujgca problem lub zaspokajajgca
potrzebe. Obejmuje nie tylko sprzedawany produkt
badz ustuge, ale takze sposéb sprzedazy.

Formuta zyskow

* Model przychod6w. lle mozna zarobi¢: cena* wiel-
kos¢ sprzedazy. Wielko$¢ moznarozpatrywacé w ka-
tegoriach rozmiaréw rynku, czestosci dokonywania
zakupdw, sprzedazy dodatkowej itd.

« Struktura kosztéw. Sposéb alokacji obejmuje koszty
podstawowych aktywoéw, bezposrednie i posrednie
oraz korzysci skali.

* Model marz. Jaka powinnaby¢ warto$¢ netto kazdej
transakcji, by osiaggna¢ pozadany poziom zyskéw?

* Tempo wykorzystania zasobdw. Jak intensywnie
nalezy wykorzystywa¢ posiadane zasoby, by uzy-
skac¢ zatozong wielko$¢ sprzedazy? Obejmuje: czas
realizacji zamowienia, wydajnos¢, rotacje zapasow,
wykorzystanie aktywoéw itd.

Kluczowe zasoby

Dostarczenie z zyskiem propozycji wartosci wymaga:
e ludzi,

« technologii i produktéw,

* wyposazenia,

« informacji,

« kanatéw dystrybuciji,

« partnerstwa i sojuszy,

* marki.

Kluczowe procesy

oraz zasady, mierniki i normy, dzieki ktérym ren-

towne $wiadczenie propozycji wartosci bedzie miato

charakter powtarzalny i skalowalny.

« Procesy: projektowania, rozwoju produktéw, za-
opatrzenia, produkcji, marketingu, zatrudnienia
i szkolenia oraz IT.

« Zasady i mierniki: wymogi kraficowe inwestycji,
warunki kredytu, czas realizacji zamo6wienia, wa-
runki dostaw.

« Normy: wielko$¢ okazji rynkowej wymagana z punk-
tu widzenia inwestycji, podej$cie do klienta i do ka-
natéw dystrybucji.

Rysunek 2. Elementy modelu biznesowego

Zrédto: MW, Johnson, C.M. Christensen, H. Kagermann, op. cit., s. 121

Proces budowy modelu biznesowego,

wedtug tych autorow, sktada sie z kilku

etapOow10 W pierwszym z nich nalezy opracowa¢ mocng pozycje wartosci dla klienta.
Sukces biznesowy wymaga odkrycia, jak zaspokoi¢ potrzeby autentycznego klienta,

O Ibidem, s. 136-137.
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ktory musi wykonywac rzeczywiste zadania. Drugi etap polega na skonstruowaniu
formuty zyskow, ktéra pozwala na Swiadczenie wartosci dla firmy. Dekompozycja
warto$ci firmy okres$lajagca docelowg wielko$¢ catkowitych zyskdw pozwoli okreslic,
jakie zasoby i procesy sg niezbedne do osiggniecia zamierzonych celéw. W tej fazie
nalezy ustali¢ niezbedny poziom sprzedazy i kosztéw. W trzecim etapie nalezy po-
rownac¢ nowy model z istniejgcym. Pozwoli to na opracowanie procesu wdrazania
nowego modelu, takze na okre$lenie, jakie elementy nowego modelu mozna wdrozy¢
w ramach dotychczasowej struktury organizacyjnej, a jakie wymagajg zmian tej
struktury, tgcznie z koniecznoscig utworzenia nowej jednostki organizacyjnej.

Model biznesowy przedsiebiorstwa po uptywie okreslonego okresu, w wyniku

zmian uwarunkowarn otoczenia zewnetrznego, wymaga modyfikacji. M.W. Johnson,
C.M. Christensen i H. Kagermann wskazujg na ,,pie¢ okoliczno$ci o charakterze
strategicznym, ktére czesto wymagajg zmiany modelu biznesowego:

1) Szansa zaspokojenia - dzieki przetomowej innowacji - potrzeb duzych grup
potencjalnych nabywcdéw znajdujacych sie catkowicie poza rynkiem, gdyz
istniejgce rozwigzania sg dla nich za drogie lub zbyt skomplikowane.

2) Szansawykorzystania catkowicie nowej technologii poprzez zbudowanie wokot
niej nowego modelu biznesowego [...] lub szansa wykorzystania sprawdzonej
technologii poprzez wprowadzenie jej na zupeinie nowy rynek.

3) Szansa wprowadzenia podejscia opartego na »zadaniu do wykonania« tam,
gdzie jeszcze sie ono nie przyjeto. [.]

4) Potrzeba odstraszenia innowatoréw z dolnych segmentéw rynku. [.]

5) Konieczno$¢ zareagowania na zmieniajace sie podstawy konkurowania. W nie-
uchronny sposéb wraz z uptywem czasu zmianie ulegajg rozwigzania akcepto-
wane przez rynek, co prowadzi do utowarowienia podstawowych segmentéw
rynku”1l

M.W. Johnson, C.M. Christensen i H. Kagermann stusznie uwazajg, ze wpro-

wadzanie nowego modelu biznesowego znajduje uzasadnienie wdéwczas, gdy ,jest
on nowy nie tylko dla firmy, ale cho¢ troche zmienia reguty gry w branzy lub na
rynku”12 Dlatego zalecajg uzyskanie odpowiedzi twierdzacych na nastepujace pytania
przed wdrozeniem nowego modelu biznesowego do praktykil3

1 Czy oferta wartosci odnosi sie do zadania stojacego przed klientem?

2. Czy wszystkie elementy modelu bedg wspotgraé, by zadania mozna byto
wykonywac¢ zadah mozliwie najefektywniej?

3. Czy da sie opracowac proces tworzenia nowego obszaru dziatalnosci, ktérego
nie bedg zaktdcac procesy podstawowej aktywnosci firmy?

4. Czy nowy model biznesowy postawi pod znakiem zapytania dziatalnos$¢ kon-
kurentow?

1 Ibidem, s. 130-131.
12 Ibidem, s. 131
B Ibidem, s. 132.
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Kolejne podejscie do modelu biznesowego firmy prezentujg R. Casadesus-Masanell
i J.E. Ricartld Uwazajg oni, ze ,,model biznesowy odnosi sie do logicznych podstaw
dziatania firmy - czyli do sposobu jej funkcjonowania oraz wytwarzania i przejmo-
wania wartos$ci dla interesariuszy w warunkach konkurencji rynkowej” 15

Z prowadzonych przez nich badan wynika, ze model biznesowy sktada si¢ z wy-
boréw podejmowanych przez menedzeréw i z konsekwencji tych wyboréw. W procesie
tworzenia modelu biznesowego firmy dokonujg trzech rodzajéw wyboréw. Sg to:

¢ wybory sposob6w postepowania (policy choices), ktdre decyduja o dziataniach
podejmowanych przez firme, sg to np. zasady wynagradzania pracownikdéw,
umowy zaopatrzeniowe, inicjatywy sprzedazowe i marketingowe, polityka
cenowa, produktowa, lokalizacja produkcji itp.;

* wybory zwigzane z majatkiem (asset choices), ktdre wptywajg na materialne
zasoby, z jakich korzysta firma, np. zaktady produkcyjne, system tgcznosci,
system transportu itp.;

¢ wybory odnoszace sie do nadzoru (governance choices) - dotyczg one ustalania
przez firme praw decyzyjnych co do dwdch poprzednich rodzajéw wyboréw,
np. nadzorowania i zarzgdzania majgtkiem.

Wybory w ramach modelu biznesowego powinny dotyczy¢ obszar6w pozwala-
jacych na wypracowanie unikalnej i cennej pozycji rynkowej. Mogg zatem odnosi¢
sie do dziatan zwigzanych z realizacjg celéw, tworzeniem i umacnianiem zaufania
klientéw, podnoszacym poziom jakosci, ksztalttowaniem wiezi wspétpracy wewnatrz
przedsiebiorstwa, a takze z dostawcami i klientami.

Wybory menedzerdw majg swoje skutki, np. polityka cenowa wptywa na poziom
sprzedazy. ,Konsekwencje moga by¢ zmienne lub trwate. Zmienna konsekwencja to
taka, ktora szybko zmienia swojg posta¢ wtedy, gdy zmianie ulega stojacy za nig wybor.
Na przyktad decyzja o podwyzce cen powoduje natychmiastowy spadek wielkosci
sprzedazy”16 Konsekwencje zmienne moga wystepowaé¢ w réznych postaciach, np.
niskie koszty zmienne, wysoki poziom wykorzystania zdoIno$ci wytwérczych, duzy
wolumen sprzedazy, dodatkowe przychody, duza sita przetargowa wobec dostawcow.

Konsekwencje trwate ksztattujg sie na bazie przestrzegania okreslonych zasad
w diugim okresie, np. wynikajgce z utrwalenia sie kultury oszczedzania. Konse-
kwencje trwate moga dotyczy¢ miedzy innymi reputacji firmy stosujacej uczciwe
ceny, niskich kosztow statych, okreslonego stanowiska (np. twarde) w negocjacjach,
przebojowej kadry kierowniczej.

Model biznesowy, wg R. Casadesus-Masanella i J.E. Ricarta, powinien by¢
skuteczny. Te ceche osiggajg modele, ktore spetniajg trzy kryteria, a mianowicielr

U R. Casadesus-Masanell, J.E. Ricart, op. cit., s. 74-85
B Ibidem, s. 84.
¥ Ibidem, s. 78.
T7 Ibidem, s. 76.
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¢ Model biznesowy powinien by¢ zbiezny z celami firmy. Oznacza to, ze wybory
podejmowane w trakcie projektowania modelu biznesowego powinny w kon-
sekwencji umozliwi¢ organizacji osiggniecie jej celow. Kreowanie innowacji
powinno zatem wigzac€ sie z tworzeniem nowych przedsiewzie¢ biznesowych
i zapewnia¢ przejmowanie korzysci z nich wynikajacych.

¢ Model biznesowy powinien mie¢ charakter samowzmacniajacy sie. Musi by¢
wewnetrznie spdjny. Dokonywane wybory muszg sie wzajemnie dopetniac,
tak by model miat charakter kompleksowego systemu.

¢ Model biznesowy powinien by¢ solidny. Oznacza to, ze nie powinien tracic¢

efektywnosci wraz z uptywem czasu, ale powinien by¢ odporny na cztery
zagrozenia. Nalezg do nich: nasladownictwo - czy konkurenci sg w stanie
powieli¢ model biznesowy firmy; trzymanie w szachu - czy klienci, dostawcy
lub inni gracze przejmujg wytworzong przez firme warto$¢ dzieki wzmocnieniu
swojej sity przetargowej; zastoj - wynikajacy z samozadowolenia organizacji,
i substytucja - czy nowe produkty obnizajg wartos¢, jaka klienci dostrzegajg
w produktach lub ustugach oferowanych przez firme.

Model biznesowy powinien zawiera¢ spirale wartosci, czyli petle sprzezenia
zwrotnego, ktore same sie wzmacniajg. Na przyktad do kluczowych spirali wartosci
firmy Ryanair nalezg8
Spirala L niskie ceny ~ duzy wolumen sprzedazy  wieksza sita przetargowa wobec
dostawcow ” niskie koszty state  jeszcze nizsze ceny biletow.

Spirala 2: niskie ceny  nastawienie pasazeréw na obstuge niskiej jakosci * nieofe-
rowanie positkow ~ niskie koszty zmienne ~ jeszcze nizsze ceny biletow.

Spirale warto$ci mogg by¢ wytwarzane nie tylko przez przedsiebiorstwa, ktorych
dziatalnos$¢ opiera sie na niskich kosztach i ograniczonej ofercie, ale takze te bazujace
na wyrdznianiu sie.

Przedsiebiorstwa konkurujace z innymi muszg dazy¢ do tego, by ich wybory
wywotywaty state konsekwencje. ,,Wowczas bedg mogty wytwarzac i przejmowac
wiecej wartosci niz rywale”19

W przypadku gdy konkurenci majg r6zne modele biznesowe, trudno przewidziec,
ktory model okaze sie skuteczniejszy. Konkurencja przy wykorzystaniu modeli bi-
znesowych obejmuje trzy sposoby2)

¢« Wzmacnianie wiasnej spirali wartosci. Tworzac nowe spirale wartosci i/lub

wzmacniajac spirale powstate wczesniej, przedsiebiorstwa mogg skuteczniej
konkurowac na rynku, gdyz ich nowe atuty poprawig pozycje konkurencyjna.
¢ Ostabianie spirali wartosci konkurentow. Podjete decyzje w ramach modelu
biznesowego mogg wywotac trwate konsekwencje utrudniajgce nowym kon-
kurentom wejscie do branzy i zbudowanie efektywnej spirali wartosci. Jako

B Ibidem, s. 78.
D Ibidem, s. 82.
2 Ibidem, s. 83.
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przyk#ad takich dziatan mozna wskaza¢ dziatania Microsoftu, ktory dazy do
ostabienia spirali wartosci Linuxa.

¢ Przemiana rywali w graczy komplementarnych. W przypadku gdy nowe

modele biznesowe konkurentéw zaczynajg sie uzupetnia¢, moga oni stac sie
partnerami w procesie wytwarzania wartosci.

Autorzy wyraznie rozr6zniajg model biznesowy od strategii. Strategia - wedtug
nich - jest planem wypracowania unikalnej i cennej pozycji rynkowej za pomocg
wyrodzniajgcych firme czynnosci biznesowych. Strategia okresla, ktéry model bizne-
sowy nalezy zastosowa¢ w konkretnych warunkach, koncentruje sie na budowaniu
przewagi konkurencyjnej przez obrone unikalnej pozycji rynkowej lub wykorzystania
niepowtarzalnych zasobdw. Pozycje rynkowe sg wytworami spirali wartosci, ktdre
sg uruchamiane przez budowane modele biznesowe - te z kolei okre$lajg sposéb
funkcjonowania oraz wywarzania i przejmowania wartosci dla interesariuszy2L

3. Problemy ksztattowania modelu biznesowego

Przeksztatcenia modelu biznesowego przedsiebiorstw sg wynikiem wielu zacho-
dzacych zmian. Podkresla sig, ze wystepuje ,,nowa normalnos$¢” w Swiecie biznesu.
Do zmian tych mozna zaliczy¢ takie zjawiska jak:

¢ Odchodzenie od modelu kapitalizmu rynkowego zdominowanego przez warto$¢

dla akcjonariuszy do kapitalizmu zdominowanego przez klientow22

e Gwattowny, nieliniowy charakter zmian, co wymaga nowego podejscia do

przewidywania i panowania nad przysztoscia.
« Nowa gospodarka faworyzuje byty niematerialne, takie jak idee, informacje,
powigzania itp., oraz zwieksza site wewnetrznych powigzan miedzy elementa-
mi procesu gospodarowania. Stwarza to, tgcznie z globalizacjg, ,,nowy rodzaj
rynku i spoteczenstwa zakorzeniony we wszechobecnej sieci elektronicznej”23

¢ Obserwuje sie szybko postepujace zmiany w Swiadomosci przedsiebiorcow,
ktorzy uwazajg, ze sprostanie nowym wyzwaniom wymaga zrozumienia istoty
wspotpracy sieciowej. Konkurencja w niedalekiej przysztosci przybierze nowe
formy. Bedzie sie odbywalta gtéwnie miedzy zorganizowanymi strukturami
sieciowymi, aktywnie tgczacymi srodowiska biznesu z podmiotami tworza-
cymi wiedze i zdolnymi do asymilowania tworzonej i przejmowanej wiedzy.

¢ Narastajgce dysproporcje miedzy wartoscig rynkowg a wartoscig ksiegowg
spotek tzw. nowej gospodarki24.

2 1bidem, s. 84-85.

2 R. Martin, Era kapitalizmu zdominowanego przez klientéw, ,,Harvard Business Review Polska”
lipiec-sierpien 2012, s. 46-55.

B K.Kelly, Nowe reguty nowej gospodarki, WIG-Press, Warszawa 2001, s. IX.

2 R. Boulton, B. Libert, S. Samek, op. cit.,, s. 10
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¢ Globalizacja prowadzaca do podnoszenia efektywnosci operacyjnej w krajach

tzw. rynkéw wschodzacych

¢ Narastanie globalnej nieréwnowagi ekonomicznej wyrazajacej sie wysokimi

deficytami handlowymi, przy rédwnoczesnych znacznych nadwyzkach w in-
nych krajach.

« Wystepowanie ogromnych baniek spekulacyjnych na rynkach finansowych

(akcje, nieruchomosci itd.).

¢ Narastajgca, nadmierna ztozono$¢ funkcjonowania przedsiebiorstw2s

¢ Wzrost turbulencji otoczenia.

Nowe warunki funkcjonowania przedsiebiorstwa wymagajg budowy odpowiedniego
modelu biznesowego. Sama strategia pozwalajgca na ,,wybdr unikalnej pozycji nie
stanowi dostatecznej gwarancji uzyskania trwatej przewagi rynkowej” 2. Ze strategig
przedsiebiorstwa musi wspotgra¢ jego model biznesowy28

Model biznesowy firmy obejmuje:

1) biezacg i przysztag domene dziatalnosci przedsiebiorstwa,

2) mierniki sukcesu,

3) stosunek firmy do gtéwnych partnerow (stakeholders),

4) zdolnoSci i umiejetnosci wspomagajgce osiggniecie sukcesu,

5) zasady dziatania organizacji.

Domena dziatalnos$ci przedsiebiorstwa definiuje rodzaj biznesu (profilu dzia-
talnos$ci) przedsiebiorstwa. Domene mozna okreslaé poprzez ustalenie produktéow
(wyrobéw i ustug), sposobdéw ich wytwarzania oraz gtdwnych adresatow oferty
produktéw. Innym sposobem ustalania domeny jest okre$lenie funkcji, jakie spetnia
przedsigbiorstwo wobec swoich klientdw. Profil dziatalno$ci opisuje sie z punktu wi-
dzenia oczekiwan klientéw. Przy ustalaniu domeny szczegdlnie przydatnajest analiza
produkt/rynek. W przedsiebiorstwach prowadzacych wiele rodzajéw dziatalnosci
wazne jest okreslenie gtdwnej domeny dziatalnosci oraz dziatalnosci peryferyjnych
z punktu widzenia strategii przedsiebiorstwa.

Mierniki sukcesu zawierajg kryteria, ktorych osiagniecie oznacza osiggniecie
sukcesu. Przedsiebiorstwo w procesie budowy swojej strategii powinno ustali¢ kry-
teria, jakimi bedzie mierzy¢ realizacje swoich celéw. Mierniki mozemy podzieli¢
na finansowe i niefinansowe. Bazujgc na koncepcji strategicznej karty wynikéw,

5 Efektywno$¢ operacyjna - wg M.E. Portera - polega na wykonywaniu czynnosci potrzebnych do
stworzenia, wyprodukowania i dostarczenia produktéw duzo lepiej itaniej, niz czynia to konkurenci. Problem
z efektywnoscia operacyjng polega natym, ze najlepsze praktyki podlegaja btyskawicznemu nasladownictwu.
Patrz: M.E. Porter, Czymjest strategia?, [w:] O strategii, ,,Harvard Business Review Polska”, ICAN Institute,
Warszawa 2012, s. 3.

% R. Swierzewski, ,,Nowa normalno$¢” w $wiecie biznesu, ,,Harvard Business Review Polska”, lipiec-
sierpien 2012, s. 16.

Z M.E. Porter, op. cit., s 19.

2B A. Osterwalder i Y. Pigneur uwazaja, ze ,,model biznesowy to w pewnym sensie szkic strategii, ktéra
ma zosta¢ wdrozona w ramach struktur, proceséw i systeméw organizacji”. Patrz iidem, Tworzenie modeli
biznesowych. Podrecznik wizjonera, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2012, s. 19.
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do gtdwnych miernikow sukcesu mozemy zaliczy¢: stopien zadowolenia wiascicieli
(wzrost ich bogactwa), stopienn zadowolenia klientéw (uzytecznos$¢ i przydatnos¢
oferowanych produktéw), efektywno$¢ procesdw (tworzona warto$s¢ dodatkowa
w poszczegblnych dziataniach oraz poziom kosztéw poszczegélnych dziatan) oraz
stopien umotywowania i rozwoju zatogi.
Kolejnym obszarem modelu biznesowego jest okreslenie stosunku przedsiebior-
stwa do gtdwnych partneréw, a raczej interesariuszy (stakehorders). Nalezy ustalic,
kim sg gtdwni interesariusze, jakie sg ich oczekiwania i wymagania oraz w jaki
sposdb mozna utozy¢ z nimi wspétprace gospodarczg. Do gtéwnych interesariuszy,
czyli podmiotéw zainteresowanych efektami dziatalnoSci przedsigbiorstwa, mozna
zaliczy¢: klientow, wiascicieli, pracownikéw, dostawcow, spotecznosé lokalng. Kazda
z tych grup oczekuje innych korzys$ci. Nalezy zatem dazy¢ do takiego wspdtdziata-
nia z nimi, by w mozliwie wysokim stopniu realizowa¢ mierniki wyrazajgce sukces
przedsiebiorstwa.
Waznym obszarem modelu biznesowego jest sformutowanie kluczowych kom-
petencji i czynnikéw decydujacych o mozliwosci osiggniecia sukcesu. Czynniki te
powinny budowac unikalng pozycje przedsiebiorstwa na rynku i pozwala¢ na osigganie
przewagi konkurencyjnej. Kluczowe czynniki sukcesu mogga dotyczy¢:
¢ zdolnos$ci kadrowych (umiejetnos$ci, nastawienie innowacyjne i zaangazowa-
nie kluczowych pracownikéw, wydajnos¢ i koszty pracy, integracja zatogi
z przedsiebiorstwem, umotywowanie pracownikow),

¢ zdolnosci technologicznych (dysponowanie nowoczesnym wyposazeniem
i technologiami, umiejetno$¢ wykorzystania parku maszynowego),

¢ zdolnosci organizacyjnych (sprawna struktura organizacyjna, sprawne systemy

zarzadzania, skuteczna i efektywna strategia, wiasciwie zorganizowane procesy),

e zdolnosci rynkowych (powigzanie z dostawcami i odbiorcami, znajomos$é

potrzeb klientéw, sprawna sie¢ dystrybuciji),

¢ zdolnosci finansowych (umiejetno$¢ sprawnego zarzgdzania aktywami i pa-

sywami, generowanie nadwyzki finansowej, stosowanie systemu procesowego
pomiaru efektow i kosztow, zdolno$¢ pozyskiwania kapitatu, umiejetnosc
przekonywania inwestorow zewnetrznych do skutecznosci wiasnych decyzji),

« zdolnoSci politycznych (dostep do informacji, umiejetnosci lobbingu, wygry-

wania przetargoéw, rozwigzywania konfliktow spotecznych).

Kazde przedsiebiorstwo, opracowujac model biznesowy, powinno ustali¢ i uru-
chamia¢ specyficzne dla niego kluczowe czynniki sukcesu.

Ostatnim obszarem ksztaltowania modelu biznesowego jest okre$lenie zasad
dziatania, ktdrych przestrzeganie zwiekszy skutecznos¢ i podniesie efektywnos$é
realizowanych proceséw gospodarczych w przedsiebiorstwie, ktére powinno wy-
pracowaé zasady na tyle ogélne, by nie ograniczaty elastycznosci i innowacyjnosci
w poszczegdlnych obszarach dziatania, a rownoczesnie wystarczajgco szczeg6towe, by
poszczegdlne komarki ijednostki mogty tatwo koordynowac wspdtprace i wspolnie
realizowac kryteria okre$lajgce miary sukcesu. Powinny zatem zosta¢ opracowane
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i zastosowane w praktyce zasady polityki finansowej, produktowej (ksztattowanie
domen), marketingowej, kadrowej, technologicznej, informatycznej, kooperacyjnej,
handlowej, ksztaltowania struktury organizacyjnej itp.

Tworzac model biznesowy dla konkretnego przedsiebiorstwa, nalezy uwzglednia¢

takze:

orientacje na klienta, wyrazajgcg sie w tworzeniu wartosci dla klienta zaspo-

kajajagcych jego istotne potrzeby oraz przekazywaniu tych wartosci,

zdolno$¢ wyrdézniania pozwalajagcg na strategiczne pozycjonowanie, ktore po-
lega na wykonywaniu innych czynnosci niz konkurenci lub na wykonywaniu
podobnych czynno$ci, ale w inny sposob2

mozliwo$é uruchamiania spiral wartosci prowadzacych do powigkszania

efektéw finansowych,

elastyczne dostosowywanie sie do zmieniajgcego sie otoczenia i wnetrza

przedsiebiorstwa oraz skutki interakcji z modelami biznesowymi konkurentéw,

dobor aktyw6éw materialnych i niematerialnych zgodnych z:

- zasadg efektywnosci zasobow; nalezy wykorzystywac¢ aktywa zdolne do
generowania wartosci, a eliminowac te, ktére marnotrawig wartos¢,

- zasadg uwzgledniania aktywéw bedacych w minimum: zasoby bedgce w zbyt
matych rozmiarach ilosciowo-jakosciowych obnizajg 0g6lng efektywnos$é
aktywow. Nalezy zatem okre$la¢ zmieniajgce sie pozadane relacje miedzy
aktywami i dazy¢ do przestrzegania ich w dynamice,

-zasadg uwzgledniania cyklu zycia przydatnosci aktywow do zmieniajgcej
sie wizji. Wprowadzany do przedsigbiorstwa poziom aktywdéw powinien
umozliwiaé realizacje okreslonych dziatan strategicznych, ale rownocze$nie
nalezy go wykorzysta¢ w takim stopniu, by przy zmianie portfela aktywow
nie ponosi¢ nadmiernych kosztow.

Sita modelu biznesowego ,,polega na sposobie, w jaki przeksztalca on zrédta
wyrdzniania sie w procedury, zachowania i zestawy czynno$ci, ktére kazdy pra-
cownik organizacji moze zrozumiec i praktykowa¢”3) Model biznesowy musi zatem
by¢ podstawg konstruowania strategii i nalezy go przektada¢ na dziatania kreujace
wartosci dla klienta i przejmujace te wartosci przez innych interesariuszy.
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Corporate business model

Corporate strategy is heavily dependent on an adopted business model which decides the future
successes of a company. The purpose of the article is to present various concepts of business models
and to delineate a model closely conected with the strategy of a company.

The following models were discussed briefly in the present article:

¢ adynamic value model

e abusiness model consisting of chosen elements

e abusiness model consisting of managerial optionsand theirconsequences,and

« amodel establishing a domain, criteria for success,responsibility, theconsituents of success

and also the rules of the game.



