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MODEL BIZNESOWY A TWORZENIE WARTOSCI

Wprowadzenie

Zagadnienie kreacji warto$ci jest przedmiotem zainteresowania zardwno
teoretykow, jak i praktykdow zarzadzania. Ze wzgledu na swoj interdyscyplinar-
ny charakter, problematyka ta taczy w sobie teori¢ oraz praktyke zarzadzania
i finans6w. Odpowiednia konfiguracja czynnikéw finansowych oraz niefinan-
sowych pozwala na zbudowanie przewagi konkurencyjnej sprzyjajacej tworze-
niu wartos$ci przez przedsigbiorstwo.

Postepujaca globalizacja oraz szybki postep technologiczny — obejmujacy
zarowno sfere¢ produkeji, jak i komunikacji — w radykalny sposéb zmienia oto-
czenie biznesowe przedsigbiorstw. W szczegdlnosci zmieniaja si¢ relacje po-
migdzy producentem (dostawca) a klientem (odbiorca). Klient ma nieporoéwna-
nie wicksze mozliwosci wyboru; przygotowane dla niego warianty oferty sa
dostepne w sposob szybki i przejrzysty. Firmy muszg w zwiazku z tym by¢ co-
raz bardziej zorientowane na klienta, systematycznie weryfikujac dostarczane
mu warto$ci (value propositions). Zmieniajace si¢ otoczenie biznesowe sprawia,
iz nasila si¢ potrzeba nie tylko dostosowania oferty przedsigbiorstwa do potrzeb
klienta, ale takze weryfikacja podejscia do kwestii zar6wno kreowania warto$ci,
jak i czesciowego jej zawlaszczania. Przektada si¢ to na konieczno$¢ weryfikacji
dotychczas wykorzystywanych przez firmy modeli biznesu.

Umiejetnos¢ definiowania i redefiniowania modelu biznesowego przedsig-
biorstwa nalezy zaliczy¢ do kluczowych kompetencji sprzyjajacych budowaniu
wartosci przedsigbiorstwa. Uktad potaczen i powigzan przyczynowo-skutkowych
pomigdzy poszczegdlnymi sktadowymi modelu biznesu powinien pozwalaé na
realizacje zatozonych celow przedsigbiorstwa. Architektura modelu biznesu powin-
na by¢ elastyczna, sprzyjajaca jego modyfikacjom i innowacyjnosci.

Celem artykulu jest dokonanie przegladu pismiennictwa ekonomicznego
w zakresie modeli biznesu oraz sformutlowanie uogolnien dotyczacych tresci
definicji modeli biznesu. Stawia si¢ hipotezg, iz wigkszos$¢ definicji odwotuje si¢
do ,,wartosci”, jako centralnej kategorii dlugookresowych procesow decyzyj-
nych w przedsigbiorstwie.



Model biznesowy a tworzenie warto$ci 99

1. Model biznesu i jego znaczenie

Pojecie modelu biznesu w ciagu minionych dwoch dekad systematycznie
zyskuje na znaczeniu. W szczegodlnosci dotyczy to okresu od konca lat 90.
i zwiazane jest z rozwojem Internetu i e-biznesu. Ogolnie, kategoria modelu
biznesu odnosi si¢ do opisu zalezno$ci pomigdzy elementami, ktorych wspdtistnie-
nie oraz wspotpraca pozwoli na kreowanie oraz dostarczenie wartosci dla klienta,
a w konsekwencji rowniez wartosci dla przedsigbiorstwa'.

Obserwacja rzeczywisto$ci gospodarczej potwierdza fakt, iz bardzo czgsto zro-
dfem sukcesu przedsigbiorstwa jest wykorzystanie innowacyjnego modelu biznesu.
Przyktadowo, 11 sposrod 27 firm powstatych w ciagu minionych 25 lat i uwzgled-
nionych na liScie najwigkszych przedsigbiorstw Fortune 500 w ciagu ostatnich
10 lat, swoj sukces zawdzigcza wykorzystaniu innowacyjnych modeli biznesu®.

Klasycznym przykladem sukcesu rynkowego, ktorego zrodtem jest wdro-
zenie nowego modelu biznesowego jest firma Apple, ktéra w 2003 r. wprowa-
dzita na rynek iPoda oraz internetowy sklep iTunes, rewolucjonizujac rynek
przenosnych odtwarzaczy muzyki, tworzac nowy rynek. Biznesowa kombinacja
iPod/iTunes stata si¢ produktem o wartosci prawie 10 mld USD, generujacym
okoto 50% wartosci przychodow firmy Apple. W latach 2003-2007 rynkowa
warto$¢ firmy wzrosta z poziomu okoto 1 mld USD do ponad 150 mld USD.

Analizujac sukces Apple, warto zauwazy¢, iz firma ta nie byta pionierem na
rynku przeno$nych cyfrowych odtwarzaczy muzyki. W 1998 r. firma Diamond
Multimedia wprowadzita na rynek odtwarzacz o nazwie Rio, a w 2000 r. podob-
ny produkt o nazwie Cabo 64 wprowadzita firma Best Data. Oba produkty byty
niezawodne i ciekawie zaprojektowane. Firma Apple zaproponowata klientom
cos$ wigcej niz dobra technologie w cieckawym ,,opakowaniu”; dobra technologia
zostata ,,opakowana” w nowatorski model biznesowy. Prawdziwa innowacja
Apple byto dazenie do tego, aby zapis muzyki cyfrowe;j stat si¢ tatwy i wygod-
ny. W tym celu stworzono przelomowy model biznesu taczacy sprzet, oprogra-
mowanie oraz serwis. Podejscie Apple bylo swoistym ,,odwrdoceniem” zastoso-
wanej kiedy$ przez firme Gillette strategii ,,maszynki i nozyka” (blade-and-
razor). Apple zaoferowala niemal za darmo ,,zyletki” (niska marza za muzyke
kupowana w sklepie iTunes), aby zapewni¢ sobie mozliwo$¢ sprzedania ,,ma-
szynki do golenia” (czyli sprzedawanego z wysoka marza iPoda). Model Apple
zdefiniowat nowatorsko kategorig ,,warto$ci” i dostarczyl klientowi odmienne
od dotychczasowych udogodnienie zaspokajajace jego oczekiwania.

' B. Demil, X. Lecocq: Business Model Evolution: In Search of Dynamic Consistency. ,Long
Range Planning” 2010, Vol. 43, s. 227.

2 M. Johnson, C. Christensen, H. Kagermann: Reinventing Your Business Model. ,;Harvard Busi-
ness Review” 2008, Vol. 86, s. 52.
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Za konceptualny pierwowzor pojecia modelu biznesu mozna uznaé termin
»dominujaca logika” (dominant logic), wprowadzony do literatury przedmiotu
w 1986 r.°. Zdaniem wymienionych autoréw dominujaca logika to zbior heury-
styk, norm i zasad kierujacych dzialaniami menedzeréw. Logika ta shuzy nalezy-
temu ogniskowaniu dzialan menedzeréw na rzecz poszukiwania nowych szans
dla kierowanych przez nich firm, a takze wlasciwej organizacji dziatan firmy.
Jak zauwaza cze$¢ autorow, wspomniana logika — obecnie czegsciej interpreto-
wana w kategoriach modelu biznesu — okresla w jaki sposéb firma tworzy war-
to$¢ (value creation) oraz zatrzymuje warto$¢ (value retention)®.

Publikacje dotyczace problematyki modeli biznesu pojawiaty si¢ w ciagu
minionych dwoch dekad w roznych obszarach literatury przedmiotu: w periody-
kach poswigconych problematyce biznesu, w opracowaniach firm konsultingo-
wych, a takze w publikacjach naukowych’.

W literaturze przedmiotu pojecie modelu biznesu definiowane jest w wielo-
raki sposob. Przeprowadzona przez S. Shafera i wspotautorow analiza dwunastu
roznych definicji tego pojecia pozwolita autorom na identyfikacje czterech
gtownych kategorii, wspdlnych dla wigkszosci definicji:

1. Wybory strategiczne.

2. Sie¢ wartosci.

3. Tworzenie wartosci.

4. Zawlaszczenie wartosci (rys. 1)°.

3 C. Prahalad, R. Bettis: The Dominant Logic: The New Linkage Between Diversity and Perfor-

mance. ,,Strategic Management Journal” 1986, Vol. 6.

4 H. Chesbrough: Business Model Innovation: Opportunities and Barriers. ,,Long Range Plan-
ning” 2010, Vol. 43, s. 358.

> B. Mahadevan: Business Models of Internet-based e-Commerce: An Anatomy. ,,California
Management Review” 2000, Vol. 42, Iss. 4, s. 55-69; R. Amit, C. Zott: Value Creation in e-Business.
,Strategic Management Journal” 2001, Vol. 22, Tss. 3, s. 493-520; Idem: Business Model Design
and the Performance of Entrepreneurial Firms. ,,Organization Science” 2007, Vol. 18, Tss. 2,
s. 181-199; Idem: The Fit Between Product Market Srategy and Busienss Model: Implications
for Firm Performance. ,,Strategic Management Journal” 2008, Vol. 29, Iss. 1, s. 1-26;
H. Chesbrough, R. Rosenbloom: The Role of Business Model in Capturing Value from Innova-
tions: Evidence from Xerox Corporation’s Technology Spin-off Companies. ,,Industrial Corpo-
rate Change” 2002, Vol. 11, Iss. 3, s. 529-555; H. Chesbrough: Business Model Innovation:
Opportunities and Barriers. ,,Long Range Planing” 2010, Vol. 43, Iss. 2/3, s. 354-363; S. Sha-
fer, H. Smith, J. Linder: The Power of Business Models. ,,Business Horizons” 2005, Vol. 48,
Iss. 3, s. 199-207; B. Demil, X. Lecocq: Business Model Evolution: In Search of Dynamic Con-
sistency. ,,Long Range Planing” 2010, Vol. 43, Iss. 2/3, s. 227-246; D. Teece: Business Models,
Business Strategy and Innovation. ,,Long Range Planing” 2010, Vol. 43, Iss. 2/3,s. 172-194.

® S. Shafer, H. Smith, J. Linder: The Power of Business Models. ,,Business Horizons” 2002, Vol. 48,
s.202.
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Wybory strategiczne Sie¢ wartosci
Klient (rynek docelowy, zakres) Dostawcy
Propozycja/Wartosci Informacja o klientach
Zdolnosci/Kompetencje Relacje z klientami
Przychod/Ceny Przeplywy informacyjne
Konkurencja Przeptywy produktow/ustug
Oferta produktow
Strategia
Marka
Zrdznicowanie | Zatrzymanie warto$ci | ]
Misja

Koszty
Tworzenie wartosci Aspekty finansowe
Zysk
Zasoby/Aktywa
Procesy/Czynnosci

Rys. 1. Komponenty modelu biznesu

Zrodto: S. Shafer, H. Smith, J. Lindner: The Power of Business Models. ,.Business Horizons” 2005, Vol. 48, s. 202.

Autorzy definiuja model biznesu jako reprezentacje bazowej logiki (core
logic) funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz strategii tworzenia (creating)
i zatrzymywania (capturing) wartosci w obszarze sieci wartosci’. Definicja ta
ma cztery kluczowe elementy. Pierwszy z tych elementow — bazowa logika —
wskazuje, iz poprawnie zdefiniowany model biznesu powinien w sposob wyra-
zisty artykulowaé: fundamentalne zatozenia dotyczace zaleznoS$ci przyczynowo-
skutkowych w biznesie oraz wewngtrzna spojnos¢ wyboréw strategicznych.
Wybory strategiczne sg drugim z kluczowych elementéw omawianej definicji.
Trzeci kluczowy element to funkcje tworzenia i zatrzymywania wartosci. Funk-
cje te s determinanta przetrwania oraz rozwoju przedsigbiorstwa. Przedsigbior-
stwa odnoszace sukces tworza warto$¢ m.in. poprzez rozwdj kompetencji
i umiejetnosci pozwalajacych im uzyska¢ przewage nad firmami konkurencyj-
nymi. Ani jednak procesy tworzenia wartosci, ani jej zatrzymywanie w postaci
uzyskania satysfakcjonujacej zwrotu z zaangazowanego kapitatu nie zachodza
w prozni organizacyjnej. Oba te procesy odbywaja si¢ w sieci wartosci (value
netwiork) obejmujacej dostawcow, odbiorcéw, konkurentow, kanaty dystrybucji
oraz firmy wspodtpracujace.

Przeglad literatury przedmiotu pozwala na zidentyfikowanie kilku gtow-
nych — odzwierciedlajacych fundamentalne réznice w akceptowanej teorii za-
gadnienia — nurtéw definiowania pojecia modelu biznesu.

7 Ibid.
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Pierwsza grupa definicji nawiazuje do koncepcji tancucha wartosci. Do
drugiej grupy mozna zaliczy¢ definicje odzwierciedlajace podejscie zasobowe.
Trzecia grupa to pojawiajace si¢ w ostatnich latach definicje, w ktorych model
biznesu interpretowany jest jako design lub architektura biznesu z procesem
tworzenia wartosci jako kluczowym elementem.

Przyktadowo, wedlug Teece’a model biznesu okre§la mechanizm tworzenia
i dostarczania — poprzez okreslony rodzaj biznesu — wartosci dla klientow®. Mo-
del ten okresla rowniez strukturg dochodow, kosztow oraz zyskoéw przedsigbiorstwa
dostarczajacego warto$¢ klientom. Innymi stowy, model biznesu okresla w jaki
sposOb tworzona jest i dostarczana wartos¢ dla klientéw, a nastepnie w jaki spo-
sob otrzymane od klientow platnosci przeksztatcane sa w zysk. W modelu biz-
nesu zapisana jest organizacyjna i finansowa architektura okreslonego obszaru
dziatalnos$ci przedsigbiorstwa.

Smith i wspotautorzy definiuja model biznesu jako ,konfiguracje™, przy
pomocy ktorej przedsigbiorstwo dokonuje wyboru wariantéw strategii mogacych
tworzy¢ warto$¢, a nastgpnie wykorzystuje architektur¢ organizacyjna w celu
tworzenia i zatrzymania warto$ci'’.

R. Amit i C. Zott definiuja model biznesu jako ,,(...) substancjg, strukture
oraz system nadzoru transakcji zaprojektowany w celu kreowania wartosci po-
przez eksploatacje szans biznesowych”'!. Substancja transakcji odnosi si¢ do
produktéw oraz informacji bedacych przedmiotem wymiany, a takze zasobow
i kompetencji wymaganych do zrealizowania transakcji. Struktura transakcji
okresla podmioty biorace udzial w procesie wymiany oraz sposob, w jaki te pod-
mioty sa ze soba powiazane. Struktura przedstawia rowniez kolejnos¢ zawierania
transakcji oraz zawiera charakterystyke przyjetych mechanizmow umozliwiajacych
wymiang. Nadzor nad transakcjami opisuje w jaki sposob przeptyw informacji,
zasobow 1 produktow jest kontrolowany przez zainteresowane podmioty.

R. Amit i C. Zott uwazaja, iz model biznesu moze by¢ traktowany jako spe-
cyficzna matryca/szablon (template) wskazujaca w jaki sposob przedsigbiorstwo
prowadzi swoja dziatalno$¢ oraz dostarcza warto$¢ interesariuszom (np. firmie
ogniskujacej, klientom, partnerom biznesowym itp.), a takze jak wiaze rynki
produktéw i czynnikow wytworczych'?.

¥ D. Teece: Op. cit., s. 173.

? Design modelu biznesowego (wedlug Amita i Zotta) to ,(...) wplywajaca na efektywnos¢ konfigura-
cja relacji w jakie wchodzi dana organizacja z innymi organizacjami”. R. Amit, C. Zott: Business
Model Design..., op. cit., s. 181.

' W. Smith, A. Binns, M. Tushman: Complex Business Models: Managing Strategic Paradoxes
Simultaneously. ,,Long Range Planning” 2010, Vol. 43, s. 450.

""" R. Amit, C. Zott: Value Creation in e-Business. ,Strategic Management Journal” 2001, Vol. 22, s. 511.

12 C. Zott, R. Amit: Business Model Design..., op. cit., s. 222.
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Nalezy podkresli¢, iz bledem jest utozsamianie modelu biznesu ze strategia.
Model biznesu ulatwia analizg, testowanie oraz uzasadnienie wyboréw strate-
gicznych; jest wigc pojeciem bardziej ogélnym niz strategia. Jedna z podstawo-
wych réznic jest to, iz punktem wyjscia w tworzeniu modelu biznesu jest idea
tworzenia warto$ci dla klienta, za§ konstrukcja modelu oparta jest przede
wszystkim na problematyce dostarczenia wartosci dla klienta. Modele biznesu
uwzgledniaja rowniez problematyke zatrzymania czgsci wytworzonej wartosci,
jednakze nacisk na zagadnienia zatrzymania wartos$ci i utrzymania zdolnosci do
generowania warto$ci jest znacznie bardziej widoczny w procesie tworzenia
i implementacji strategii. Innymi slowy, model biznesu zorientowany jest na
tworzenie wartosci dla klienta, za$ strategia — na tworzenie warto$ci dla akcjona-
riusza. Z tej przyczyny, problematyka finansowania przedsigbiorstwa czgsto jest
stabo akcentowana w modelach biznesu.

Strategia jest zorientowana gtéwnie na pozycjonowania firmy wzgledem jej
konkurentow, podczas gdy model biznesu zogniskowany jest na wzorcu transak-
¢ji wymiany z podmiotami zewngtrznymi i powigzanymi z nimi rynkami czyn-
nikow wytworczych.

Prawidlowo zdefiniowany model biznesu moze by¢ istotnym wsparciem dla
procesu tworzenia oraz wdrazania strategii. Trzeba jednak pamigtaé, iz tworze-
nie i wykorzystywania modeli biznesu napotyka na problemy, sposrdd ktorych
jako najwazniejsze mozna wymienic:

1. Btedne zatozenia odnosnie do bazowej logiki.

2. Ograniczenie uwzglednionych w modelu wybordéw strategicznych.
3. Niezrozumienie procesOw tworzenia i zatrzymania warto$ci.

4. Bledne zalozenia dotyczace sieci wartoS$ci.

2. Modele biznesu jako metafora procesu kreowania wartosci

Jak zostato juz podkreslone, wspotczesne koncepcje modelu biznesu w sposob
szczegllny akcentuja problematyke kreowania wartosci. Wedtug H. Chesbrough
i R. Rosenblooma model biznesu pelni nastgpujace funkcje:

— artykuluje propozycje wartosci (value proposal), tj. warto§¢ kreowana dla
odbiorcow poprzez okreslona ofertg produktu/ustugi);

— okresla docelowy segment rynku i specyfikuje mechanizm generowania
przychodow (tzn. okresla odbiorcow oferty oraz przyczyne, dla ktorej beda
oferta zainteresowani);

— definiuje strukture¢ tancucha wartosci wymagana dla kreowania i dystrybu-
owania oferty oraz zasoby komplementarne niezbedne dla wsparcia pozycji
W sieci wartos$ci;
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— szczegdlowo okresla mechanizmy, dzigki ktorym firma otrzyma ptatnosé za
dostarczona oferte i tym samym uzyska przychod;

— okresla koszt zrealizowania oferty oraz mozliwy do uzyskania poziom zysku;

— okresla pozycje firmy w sieci warto$ci;

— formuluje zalozenia strategii konkurencyjnej pozwalajacej na uzyskanie i utrzy-
manie przewagi konkurencyjnej nad rywalami'’.

Wedhug B. Demila i X. Lecocqa, ktérzy w prezentowanej przez siebie kon-
cepcji nawiazuja wyraznie do podejscia zasobowego, model biznesu przedsig-
biorstwa tworza trzy elementy:

— zasoby i kompetencje,

— struktura organizacyjna,

— propozycja wartosci (value proposal) oferowanej odbiorcom w postaci pro-
duktow i/lub ustug'.

Elementy te determinuja poziom warto$ci zatrzymywanej przez przedsig-
biorstwo, okreslanej przez autoréw terminem ,,marza” (rys. 2).

Zasoby i kompetencje

A

Propozycje Wewnetrzna i zewnegtrzna
wartosSci > organizacja
A4 \ 4
Wielkos¢ i struktura Wielkos¢ i struktura
przychodéw kosztow

!

Marza

Rys. 2. Komponenty modelu biznesu i zalezno$ci pomigdzy nimi

Zrodto: B. Demil, X. Lecocq: Business Model Evolution: In Search of Dynamic Consistency. ,,Long Range
Planning” 2010, Vol. 43, s. 234.

Termin ,,propozycja wartosci dla klienta” (customer value proposition) pojawia
si¢ rowniez w interesujacej koncepcji modelu biznesu autorstwa M. Johnsona,
C. Christensena i H. Kagermanna'’. Autorzy wyrdzniaja cztery elementy modelu:

By, Chesbrough, R. Rosenbloom: Op. cit., s. 529.
4 B. Demil, X. Lecocq: Op. cit., s. 231.
'3 M. Johnson, C. Christensen, H. Kagermann: Op. cit., s. 52 in.
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1. Propozycja wartosci dla klienta (customer value proposition). Firma odnoszaca
sukces to firma, ktora znalazta sposob na tworzenie wartosci dla klienta, tzn. spo-
sob wsparcia klienta w realizacji okreslonego zadania (job). Pod pojeciem zadania
rozumie si¢ tu istotny — w danej sytuacji — problem wymagajacy rozwiazania.
Zrozumienie istoty owego zadania, wszystkich jego aspektow, tacznie z procesem
jego realizacji, jest warunkiem koniecznym do zaprojektowania oferty dla klienta.

2. Formuta zysku (profit formula). Okre§la ona w jaki sposob firma generuje
wartos¢ dla siebie. Formuta zysku uwzglednia model przychodow, strukture
kosztow oraz oceng efektywnos$ci wykorzystania zasobow.

3. Kluczowe zasoby. Konieczne jest okreslenie kluczowych dla tworzenia war-
tosci zasobow, w tym m.in. technologii, pracownikoéw, wyposazenia, kana-
tow dystrybucji, marke.

4. Kluczowe procesy. Konieczne jest zidentyfikowanie kluczowych dla procesu
tworzenia warto$ci procesow, takich jak produkcja, budzetowanie, sprzedaz,
serwis itp. Kategoria kluczowych proceséw obejmuje réwniez wykorzysty-
wane przez firme¢ reguty, miary i normy.

Rozszerzajac watek wartosci dla klienta, warto wspomnie¢ o modelu PER-

FA (P — performance, E — ease of use, R — reliability, F —flexibility, A — affec-

tivity). Model ten wskazuje na pigc istotnych aspektow wartosci dla klienta:

efektywnos$¢, tatwos¢ w uzytkowaniu, niezawodno$¢, elastycznos¢ w zastoso-
waniu, spelnienie oczekiwan emocjonalnych wzgledem producenta/oferenta.
Amit i Zott wyr6zniaja cztery podstawowe zrodla tworzenia wartos$ci:

1. Efektywnos¢. Wzrost efektywnosci w sieci spowodowany jest redukcja asyme-
trii w dostepie do informacji, a takze mozliwoscia szybszego podejmowania de-
cyzji, dodatkowo na podstawie wigkszego zasobu informacji. Zrédtem poprawy
efektywnosci jest rowniez redukcja kosztow dystrybucji oraz obnizka kosztow
zarzadzania zapasami.

2. Komplementarno§¢. Zrodlem wartoéci, zgodnie z teoria zasobowa'® moze
by¢ komplementarno$¢ zasobdw strategicznych. Dotyczy to rowniez sytuacji,
kiedy dobra komplementarne dostarczane sa odbiorcy przez konkurenta.

3. Utrzymanie (lock-in). Potencjat tworzenia wartosci w biznesie jest tym wigkszy,
im bardziej klienci motywowani sa do powtarzania zawieranych transakcji oraz
im wigksza determinacja obu stron transakcji do podtrzymania i wzmocnienia
wzajemnych relacji. Potencjatl ten moze by¢ zrealizowany dzigki efektowi
»Zatrzymania”, ktory najczgsciej manifestuje si¢ w formie wyzszych kosztow
migracji klientow oraz strategicznych partneréw do konkurencji. Zrédlem
istotnych korzysci ,,zatrzymania” jest zazwyczaj zaproponowanie po raz
pierwszy (first mover) okreslonego produktu, ustugi czy szerzej — wartosci dla
klienta. W szczegolnosci dotyczy to rynkéw nowych technologii, gdzie czgsto
dominuje swoista reguta ,,zwycigzca bierze wszystko” (winner takes all).

16 R. Amit, P. Schoemaker: Strategic Assets and Organizational Rent. ,Strategic Management
Journal” 1993, Vol. 14, Iss. 1, s. 33-36.



106 Wiodzimierz Rudny

4. Innowacyjno$¢. Nowe produkty lub ushugi, nowe metody produkcji, dystry-
bucji i marketingu tradycyjnie postrzegane sa jako zrodta kreowania warto-
$ci. Rozwoj technologii informacyjnych sprawia, iz coraz czgsciej zrodtem
warto$ci jest nowatorska strukturalizacja transakcji pomigdzy zainteresowa-
nymi podmiotami. Polaczenie podmiotow dotychczas niedokonujacych wza-
jemnej wymiany (produktow, ustug, informacji itp.) moze doprowadzi¢ np.
do obnizenia kosztow transakcyjnych, zidentyfikowania ,,uspionych” potrzeb
konsumenckich, uwzglednienia w ,,propozycji warto$ci” (value proposal)
produktow/ustug komplementarnych.

Rysunek 3 prezentuje zalezno$ci pomigdzy wymienionymi obszarami kreowa-
nia wartos$ci oraz uwzglednia przyktadowe dziatania w kazdym z tych obszarow.

Innowacyjnosé

Nowe struktury transakcji
Nowy przedmiot tranzakcji
Nowi uczestnicy, itp

Efektywnos¢ Utrzymanie

Koszty badan Koszty zmiany dostawcy
Informacja e program lojalnosciowy
Szybkos¢ e design
Ekonomia skali itd e zaufanie
e personalizacja itd.
Pozytywne efekty

* sieciowe
Komplementarno$¢

e bezposrednie
e posrednie

Pomigdzy produktami i uslugami
Pomigdzy procesami
Pomigdzy technologiami

Rys. 3. Zrédta kreowania wartosci

Zrodto: R. Amit, C. Zott: Value Creation in e-business. HStrategic Management Journal” 2001, Vol. 22, s. 504.

Wymienione powyzej zrodla tworzenia wartos$ci przez przedsigbiorstwo
okreslane sa przez Amita i Zotta'’ mianem motywow (themes) okreslonego pro-
jektu biznesu'®. Potaczenie ich z wymienionymi wczesniej ,,elementami” bizne-
su tworzy ogélne ramy (wyznaczniki) modelu biznesu (tabela 1).

17.C. Zott, R. Amit: Business Model Design..., op. cit., s. 222.
8 Powszechnie uzywane w literaturze przedmiotu stowo ,,design” w niniejszym opracowaniu
tlumaczone jest jako: 1 — projekt biznesu, 2 — ustrukturyzowany pomyst na biznes.
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Tabela 1
Ogolne ramy modelu biznesu
Elementy modelu biznesu
Zawartos¢ Jakie zadania powinny by¢ wykonywane
Struktura W jaki sposob powinny one by¢ powiazane i w jakiej
sekwencji wykonywane
Nadzor Kto powinien je wykonywac i gdzie?
M otywy modelu biznesu
Innowacyjnos¢ Przyjecie innowacyjnej zawartosci, struktury lub systemu
nadzoru
Utrzymanie Whbudowanie elementéw pozwalajacych na utrzymanie
dotychczasowych interesariuszy modelu biznesu
Komplementarno$é Laczenie produktow/ustug na zasadzie komplementarnosci
Efektywnosé Restrukturyzacja transakcji w celu redukcji kosztow
transakcyjnych

Zrodto: C. Zott, R. Amit: Business Model Design: An Activity System Perspective. ,,Long Range Planning”
2010, Vol. 43, 5. 222.

Omawiajac problematyke rozwoju i aplikacji modeli biznesu, warto pod-
kresli¢ znaczenie kontekstu otoczenia. Wszystkie modele osadzone sa w okre-
slonym kontekscie otoczenia, ktory determinuje kluczowe zatozenia przyjmo-
wane w modelu. Co wigcej, to wlasnie charakter otoczenia nadaje modelom
biznesu znaczenia i determinuje ich uzyteczno$¢. Zmiana charakterystyki oto-
czenia pociaga za soba konieczno$¢ zmiany modelu biznesu wykorzystywanego
przez firme.

Nalezy zauwazy¢, iz pomimo odmiennych podejs¢ do problematyki two-
rzenia i aplikacji modeli biznesu, w wigkszo$ci z nich mozna odnalez¢ elementy
wspolne. Po pierwsze, model interpretowany jest jako swoista ,,mapa drogowa” dla
firmy, jako okre$lony sposob myslenia o biznesie firmy. Po drugie, model zawiera
elementy operacjonalizacji, czyli sposob przetozenia koncepcji biznesu na konkretne
dziatania. Po trzecie, model okresla sposob tworzenia wartosci dla klienta.

BUSINESS MODEL AND VALUE CREATION

Summary

Since the nineties the business model category is systematically gaining importan-
ce. In many cases the market success o fan enterprise is attributable to an innovative and
well designed business model. Most of the definitions of a business model include the
following elements: (1) strategic choices, (2) value network, (3) value creation, and (4)
value appropriation. From another perspective, business model can be described In terms
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of resources and competences, organizational structure and value proposal. Business
model should not be considered as equivalent of strategy. Business models helps to
analyze, test and justify strategic choices. As such, it is a term broader than strategy. All
business models are embedded In a specific environmental context. And it is his context
that justifies importance and utility of the models.





