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1. Wst p

Przedsi biorstwo to jednostka, w której celowo zorganizowane zasoby produk-
cyjne stanowi  podstaw  przekszta cania nak adów w efekty w procesie produkcji 
dla osi gni cia dodatnich wyników ekonomicznych1. Jako podmiot gospodarki na-
rodowej charakteryzuje si  ono odr bno ci  ekonomiczn , techniczno  -produkcyjn , 
organizacyjn  i prawn . 

Przedsi biorstwo jako podmiot gospodarczy posiada aktywa pozwalaj ce na 
prowadzenie dzia alno ci oraz fundusze finansuj ce te aktywa. Proces rozwoju 
spo eczno  -gospodarczego zmienia znaczenie poszczególnych sk adników maj tko-
wych oraz wprowadza do dzia alno ci gospodarczej coraz wi cej nowych czynników 
o charakterze niematerialnym. Proces przekszta cania posiadanych aktywów w stru-
mienie pieni ne jest determinowany przez model biznesowy danego przedsi biorstwa. 
Z bada  R. Casadesus  -Masanella i J.E. Ricarta wynika, i  „bardzo prawdopodobne, 
e w przysz o ci punktem wyj cia dla stara  o osi gni cie trwa ej przewagi rynkowej 

1 Ekonomia od A do Z. Encyklopedia podr czna, Wydawnictwo Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 
2007, s. 384.
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b dzie model biznesowy”2. Wzrost zainteresowania rol  modeli biznesowych przedsi -
biorstwa wynika nie tylko z po czenia technologii informacyjnych i komunikacyjnych, 
ale tak e z deregulacji rynków, zmian technologicznych, globalizacji, preferencji dla 
zrównowa onego rozwoju, wzrostu spo ecznej odpowiedzialno ci biznesu3.

Model biznesowy w literaturze definiuje si  ró nie. J. Magretta uznaje, e jest 
to opis tego, jak dzia a dane przedsi biorstwo, R. Boulton, B. Libert, S. Samek – i  
stanowi on kombinacj  w odpowiednich proporcjach pi ciu grup aktywów4, M.W. John-
son, C.M. Christensen i H. Kagermann model biznesowy opisuj  za pomoc  czterech 
elementów5. Z kolei R. Casadesus  -Masanell i J.E. Ricart twierdz , e sk adaj  si  
na niego wybory i ich konsekwencje6. Przybli enie tych modeli i mo liwo ci ich 
zastosowania w przedsi biorstwie stanowi g ówny cel artyku u.

2. Modele biznesowe przedsi biorstwa

Jedn  z koncepcji uwzgl dniaj cych nowe uwarunkowania spo eczno  -gospodarcze 
jest model biznesowy pod k tem tworzenia warto ci. R. Boulton, B. Libert i S. Samek 
podkre laj , e wyniki ekonomiczne przedsi biorstwa zale  od kombinacji i pro-
porcji sk adaj cych si  na ni  aktywów. Model biznesowy obejmuje aktywa w pi ciu 
ogólnych kategoriach aktywów7: 

1) aktywa rzeczowe, w tym grunty, budynki, wyposa enie, zapasy,
2) aktywa finansowe, w tym gotówka, nale no ci, inwestycje, kapita y, zad u enie,
3) pracownicy i dostawcy, w tym pracownicy, dostawcy, partnerzy,
4) klienci, w tym klienci, kana y, podmioty stowarzyszone,
5)  aktywa organizacyjne, w tym przywództwo, strategia, struktura, kultura, 

marka, innowacje, w asno  intelektualna, wiedza, systemy, procesy.
Poszczególne grupy aktywów poprzez ich uruchamianie przyczyniaj  si  do two-

rzenia efektów, w tym i warto ci firmy, przy czym rola i znaczenie ró nych aktywów 
zmieniaj  si  w czasie. Poprzez odpowiednie proporce mi dzy poszczególnymi akty-
wami mo na osi gn  ró n  ich efektywno . Model biznesowy prezentuje rysunek 1. 
Zawiera on 25 kategorii i subkategorii aktywów.

2 R. Casadesus  -Masanell, J.E. Ricart, Jak skonstruowa  zwyci ski model biznesowy, „Harvard Business 
Review Polska” wrzesie  2011, s. 76

3 Ibidem.
4 R. Boulton, B. Libert, S. Samek, Odczytuj c kod warto ci, WIG  -Press, Warszawa 2001, s. 22.
5 M.W. Johnson, C.M. Christensen, H. Kagermann, Jak fundamentalnie zmieni  model biznesowy firmy, 

[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.
7 R. Boulton, B. Libert, S. Samek, op. cit, s. 22.
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Rysunek 1. Model dynamiki warto ci
ród o: R.E.S. Boulton, B.D. Libert, S.M. Samek, Odczytuj c kod warto ci. Jak firmy tworz  warto  w nowej gospo-

darce, WIG-Press, Warszawa 2001, s. 22.

Model biznesowy pozwala na badanie sposobów tworzenia warto ci poprzez -
czenie na ró ne sposoby rozmaitych typów aktywów, które stanowi  ród o przysz ej 
warto ci firmy. Ka dy ich typ charakteryzuje si  specyficznymi kosztami nabycia, 
zarz dzania, odtwarzania i likwidacji. Aktywa firmy mog  nie tylko tworzy  warto , 
ale równie  j  marnotrawi .

Przedsi biorstwo, aby osi gn  sukces, potrzebuje „spójnego, zintegrowanego 
podej cia do czterech wyzwa  zwi zanych z tworzeniem warto ci w nowym stuleciu:

• zaprojektowania modelu biznesowego pod k tem tworzenia warto ci,
• zapanowania nad ryzykiem w warunkach niepewno ci,
• zarz dzania firm  jako portfelem aktywów,
• wykorzystania informacji, mierzenia i obj cia sprawozdawczo ci  wszystkich 

aktywów. […]
W procesie podejmowania decyzji firmy powinny bra  pod uwag  jednocze nie 

strategi , zarz dzanie ryzykiem, procesy i informacj . […] model biznesowy b dzie 
solidny tylko wtedy, gdy wszystkie te aspekty b d  pozostawa  w równowadze”8.

W procesie projektowania modelu biznesowego nale y odpowiedzie  na trzy 
pytania9:

• Jakie aktywa s  wykorzystywane w przedsi biorstwie i jak  warto  one wnosz ?
• Jakich aktywów potrzebuje przedsi biorstwo do odniesienia sukcesu w nowej 

gospodarce?
• Jakiej strategii portfela aktywów nale y u y ?

8 Ibidem, s. 114.
9 Ibidem, s. 121.
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Model biznesowy Boultona, Liberta i Sameka obejmuje wszystkie mo liwe 
zasoby i umiej tno ci, które powinny by  uruchamiane w odpowiednich kombina-
cjach ilo ciowo  -warto ciowych przyczyniaj cych si  do zwi kszenia warto ci firmy. 
Autorzy podkre laj , e ekonomiczna warto  firmy zale y w wi kszej mierze od 
sposobu czenia i proporcji aktywów oraz od modelu biznesowego firmy ni  od 
tego, do jakiej bran y ona nale y. 

Opisywany model biznesowy jest zatem uto samiany ze strategi , której zada-
nie polega tutaj na zidentyfikowaniu wykorzystywanych aktywów oraz okre leniu 
odpowiednich co do ilo ci, cech jako ciowych i proporcji elementów kreuj cych 
warto  przedsi biorstwa.

M.W. Johnson, C.M. Christensen, H. Kagermann stwierdzaj , e „model biznesowy 
powinien si  sk ada  z czterech cz ci, które razem tworz  warto  zarówno z perspek-
tywy samej firmy, jak i jej klientów”. Opis modelu biznesowego przedstawia rysunek 2.

Propozycja warto ci dla klienta
• Klient docelowy
• Zadania do wykonania: rozwi zanie wa nego 

problemu lub zaspokojenie istotnej potrzeby na-
bywcy docelowego.

• Oferta rozwi zuj ca problem lub zaspokajaj ca 
potrzeb . Obejmuje nie tylko sprzedawany produkt 
b d  us ug , ale tak e sposób sprzeda y.

Kluczowe zasoby
Dostarczenie z zyskiem propozycji warto ci wymaga:
• ludzi,
• technologii i produktów,
• wyposa enia,
• informacji,
• kana ów dystrybucji,
• partnerstwa i sojuszy,
• marki.

Formu a zysków
• Model przychodów. Ile mo na zarobi : cena* wiel-

ko  sprzeda y. Wielko  mo na rozpatrywa  w ka-
tegoriach rozmiarów rynku, cz sto ci dokonywania 
zakupów, sprzeda y dodatkowej itd.

• Struktura kosztów. Sposób alokacji obejmuje koszty 
po dstawowych aktywów, bezpo rednie i po rednie 
oraz korzy ci skali.

• Model mar . Jaka powinna by  warto  netto ka dej 
transakcji, by osi gn  po dany poziom zysków?

• Tempo wykorzystania zasobów. Jak intensywnie 
nale y wykorzystywa  posiadane zasoby, by uzy-
ska  za o on  wielko  sprzeda y? Obejmuje: czas 
realizacji zamówienia, wydajno , rotacj  zapasów, 
wykorzystanie aktywów itd.

Kluczowe procesy
oraz zasady, mierniki i normy, dzi ki którym ren-
towne wiadczenie propozycji warto ci b dzie mia o 
charakter powtarzalny i skalowalny.
• Procesy: projektowania, rozwoju produktów, za-

opatrzenia, produkcji, marketingu, zatrudnienia 
i szkolenia oraz IT.

• Zasady i mierniki: wymogi kra cowe inwestycji, 
warunki kredytu, czas realizacji zamówienia, wa-
runki dostaw.

• Normy: wielko  okazji rynkowej wymagana z pu nk -
 tu widzenia inwestycji, podej cie do klienta i do ka-
na ów dystrybucji.

Rysunek 2. Elementy modelu biznesowego
ród o: M.W. Johnson, C.M. Christensen, H. Kagermann, op. cit., s. 121.

Proces budowy modelu biznesowego, wed ug tych autorów, sk ada si  z kilku 
etapów10. W pierwszym z nich nale y opracowa  mocn  pozycj  warto ci dla klienta. 
Sukces biznesowy wymaga odkrycia, jak zaspokoi  potrzeby autentycznego klienta, 

10 Ibidem, s. 136–137.
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który musi wykonywa  rzeczywiste zadania. Drugi etap polega na skonstruowaniu 
formu y zysków, która pozwala na wiadczenie warto ci dla firmy. Dekompozycja 
warto ci firmy okre laj ca docelow  wielko  ca kowitych zysków pozwoli okre li , 
jakie zasoby i procesy s  niezb dne do osi gni cia zamierzonych celów. W tej fazie 
nale y ustali  niezb dny poziom sprzeda y i kosztów. W trzecim etapie nale y po-
równa  nowy model z istniej cym. Pozwoli to na opracowanie procesu wdra ania 
nowego modelu, tak e na okre lenie, jakie elementy nowego modelu mo na wdro y  
w ramach dotychczasowej struktury organizacyjnej, a jakie wymagaj  zmian tej 
struktury, cznie z konieczno ci  utworzenia nowej jednostki organizacyjnej.

Model biznesowy przedsi biorstwa po up ywie okre lonego okresu, w wyniku 
zmian uwarunkowa  otoczenia zewn trznego, wymaga modyfikacji. M.W. Johnson, 
C.M. Christensen i H. Kagermann wskazuj  na „pi  okoliczno ci o charakterze 
strategicznym, które cz sto wymagaj  zmiany modelu biznesowego:

1)  Szansa zaspokojenia – dzi ki prze omowej innowacji – potrzeb du ych grup 
potencjalnych nabywców znajduj cych si  ca kowicie poza rynkiem, gdy  
istniej ce rozwi zania s  dla nich za drogie lub zbyt skomplikowane.

2)  Szansa wykorzystania ca kowicie nowej technologii poprzez zbudowanie wokó  
niej nowego modelu biznesowego […] lub szansa wykorzystania sprawdzonej 
technologii poprzez wprowadzenie jej na zupe nie nowy rynek.

3)  Szansa wprowadzenia podej cia opartego na »zadaniu do wykonania« tam, 
gdzie jeszcze si  ono nie przyj o. […]

4)  Potrzeba odstraszenia innowatorów z dolnych segmentów rynku. […]
5)  Konieczno  zareagowania na zmieniaj ce si  podstawy konkurowania. W nie-

uchronny sposób wraz z up ywem czasu zmianie ulegaj  rozwi zania akcepto-
wane przez rynek, co prowadzi do utowarowienia podstawowych segmentów 
rynku”11.

M.W. Johnson, C.M. Christensen i H. Kagermann s usznie uwa aj , e wpro-
wadzanie nowego modelu biznesowego znajduje uzasadnienie wówczas, gdy „jest 
on nowy nie tylko dla firmy, ale cho  troch  zmienia regu y gry w bran y lub na 
rynku”12. Dlatego zalecaj  uzyskanie odpowiedzi twierdz cych na nast puj ce pytania 
przed wdro eniem nowego modelu biznesowego do praktyki13:

1. Czy oferta warto ci odnosi si  do zadania stoj cego przed klientem?
2.  Czy wszystkie elementy modelu b d  wspó gra , by zadania mo na by o 

wykonywa  zada  mo liwie najefektywniej?
3.  Czy da si  opracowa  proces tworzenia nowego obszaru dzia alno ci, którego 

nie b d  zak óca  procesy podstawowej aktywno ci firmy?
4.  Czy nowy model biznesowy postawi pod znakiem zapytania dzia alno  kon-

kurentów?

11 Ibidem, s. 130–131.
12 Ibidem, s. 131.
13 Ibidem, s. 132.
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Kolejne podej cie do modelu biznesowego firmy prezentuj  R. Casadesus  -Masanell 
i J.E. Ricart14. Uwa aj  oni, e „model biznesowy odnosi si  do logicznych podstaw 
dzia ania firmy – czyli do sposobu jej funkcjonowania oraz wytwarzania i przejmo-
wania warto ci dla interesariuszy w warunkach konkurencji rynkowej”15. 

Z prowadzonych przez nich bada  wynika, e model biznesowy sk ada si  z wy-
borów podejmowanych przez mened erów i z konsekwencji tych wyborów. W procesie 
tworzenia modelu biznesowego firmy dokonuj  trzech rodzajów wyborów. S  to:

• wybory sposobów post powania (policy choices), które decyduj  o dzia aniach 
podejmowanych przez firm , s  to np. zasady wynagradzania pracowników, 
umowy zaopatrzeniowe, inicjatywy sprzeda owe i marketingowe, polityka 
cenowa, produktowa, lokalizacja produkcji itp.; 

• wybory zwi zane z maj tkiem (asset choices), które wp ywaj  na materialne 
zasoby, z jakich korzysta firma, np. zak ady produkcyjne, system czno ci, 
system transportu itp.;

• wybory odnosz ce si  do nadzoru (governance choices) – dotycz  one ustalania 
przez firm  praw decyzyjnych co do dwóch poprzednich rodzajów wyborów, 
np. nadzorowania i zarz dzania maj tkiem.

Wybory w ramach modelu biznesowego powinny dotyczy  obszarów pozwala-
j cych na wypracowanie unikalnej i cennej pozycji rynkowej. Mog  zatem odnosi  
si  do dzia a  zwi zanych z realizacj  celów, tworzeniem i umacnianiem zaufania 
klientów, podnosz cym poziom jako ci, kszta towaniem wi zi wspó pracy wewn trz 
przedsi biorstwa, a tak e z dostawcami i klientami.

Wybory mened erów maj  swoje skutki, np. polityka cenowa wp ywa na poziom 
sprzeda y. „Konsekwencje mog  by  zmienne lub trwa e. Zmienna konsekwencja to 
taka, która szybko zmienia swoj  posta  wtedy, gdy zmianie ulega stoj cy za ni  wybór. 
Na przyk ad decyzja o podwy ce cen powoduje natychmiastowy spadek wielko ci 
sprzeda y”16. Konsekwencje zmienne mog  wyst powa  w ró nych postaciach, np. 
niskie koszty zmienne, wysoki poziom wykorzystania zdolno ci wytwórczych, du y 
wolumen sprzeda y, dodatkowe przychody, du a si a przetargowa wobec dostawców.

Konsekwencje trwa e kszta tuj  si  na bazie przestrzegania okre lonych zasad 
w d ugim okresie, np. wynikaj ce z utrwalenia si  kultury oszcz dzania. Konse-
kwencje trwa e mog  dotyczy  mi dzy innymi reputacji firmy stosuj cej uczciwe 
ceny, niskich kosztów sta ych, okre lonego stanowiska (np. twarde) w negocjacjach, 
przebojowej kadry kierowniczej.

Model biznesowy, wg R. Casadesus  -Masanella i J.E. Ricarta, powinien by  
skuteczny. T  cech  osi gaj  modele, które spe niaj  trzy kryteria, a mianowicie17:

14 R. Casadesus  -Masanell, J.E. Ricart, op. cit., s. 74–85
15 Ibidem, s. 84.
16 Ibidem, s. 78.
17 Ibidem, s. 76.
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• Model biznesowy powinien by  zbie ny z celami firmy. Oznacza to, e wybory 
podejmowane w trakcie projektowania modelu biznesowego powinny w kon-
sekwencji umo liwi  organizacji osi gni cie jej celów. Kreowanie innowacji 
powinno zatem wi za  si  z tworzeniem nowych przedsi wzi  biznesowych 
i zapewnia  przejmowanie korzy ci z nich wynikaj cych. 

• Model biznesowy powinien mie  charakter samowzmacniaj cy si . Musi by  
wewn trznie spójny. Dokonywane wybory musz  si  wzajemnie dope nia , 
tak by model mia  charakter kompleksowego systemu.

• Model biznesowy powinien by  solidny. Oznacza to, e nie powinien traci  
efektywno ci wraz z up ywem czasu, ale powinien by  odporny na cztery 
zagro enia. Nale  do nich: na ladownictwo – czy konkurenci s  w stanie 
powieli  model biznesowy firmy; trzymanie w szachu – czy klienci, dostawcy 
lub inni gracze przejmuj  wytworzon  przez firm  warto  dzi ki wzmocnieniu 
swojej si y przetargowej; zastój – wynikaj cy z samozadowolenia organizacji, 
i substytucja – czy nowe produkty obni aj  warto , jak  klienci dostrzegaj  
w produktach lub us ugach oferowanych przez firm . 

Model biznesowy powinien zawiera  spirale warto ci, czyli p tle sprz enia 
zwrotnego, które same si  wzmacniaj . Na przyk ad do kluczowych spirali warto ci 
firmy Ryanair nale 18:
Spirala 1: niskie ceny  du y wolumen sprzeda y  wi ksza si a przetargowa wobec 
dostawców  niskie koszty sta e  jeszcze ni sze ceny biletów.
Spirala 2: niskie ceny  nastawienie pasa erów na obs ug  niskiej jako ci  nieofe-
rowanie posi ków  niskie koszty zmienne  jeszcze ni sze ceny biletów.

Spirale warto ci mog  by  wytwarzane nie tylko przez przedsi biorstwa, których 
dzia alno  opiera si  na niskich kosztach i ograniczonej ofercie, ale tak e te bazuj ce 
na wyró nianiu si . 

Przedsi biorstwa konkuruj ce z innymi musz  d y  do tego, by ich wybory 
wywo ywa y sta e konsekwencje. „Wówczas b d  mog y wytwarza  i przejmowa  
wi cej warto ci ni  rywale”19.

W przypadku gdy konkurenci maj  ró ne modele biznesowe, trudno przewidzie , 
który model oka e si  skuteczniejszy. Konkurencja przy wykorzystaniu modeli bi-
znesowych obejmuje trzy sposoby20:

• Wzmacnianie w asnej spirali warto ci. Tworz c nowe spirale warto ci i/lub 
wzmacniaj c spirale powsta e wcze niej, przedsi biorstwa mog  skuteczniej 
konkurowa  na rynku, gdy  ich nowe atuty poprawi  pozycj  konkurencyjn .

• Os abianie spirali warto ci konkurentów. Podj te decyzje w ramach modelu 
biznesowego mog  wywo a  trwa e konsekwencje utrudniaj ce nowym kon-
kurentom wej cie do bran y i zbudowanie efektywnej spirali warto ci. Jako 

18 Ibidem, s. 78.
19 Ibidem, s. 82.
20 Ibidem, s. 83.
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przyk ad takich dzia a  mo na wskaza  dzia ania Microsoftu, który d y do 
os abienia spirali warto ci Linuxa.

• Przemiana rywali w graczy komplementarnych. W przypadku gdy nowe 
modele biznesowe konkurentów zaczynaj  si  uzupe nia , mog  oni sta  si  
partnerami w procesie wytwarzania warto ci.

Autorzy wyra nie rozró niaj  model biznesowy od strategii. Strategia – wed ug 
nich – jest planem wypracowania unikalnej i cennej pozycji rynkowej za pomoc  
wyró niaj cych firm  czynno ci biznesowych. Strategia okre la, który model bizne-
sowy nale y zastosowa  w konkretnych warunkach, koncentruje si  na budowaniu 
przewagi konkurencyjnej przez obron  unikalnej pozycji rynkowej lub wykorzystania 
niepowtarzalnych zasobów. Pozycje rynkowe s  wytworami spirali warto ci, które 
s  uruchamiane przez budowane modele biznesowe – te z kolei okre laj  sposób 
funkcjonowania oraz wywarzania i przejmowania warto ci dla interesariuszy21. 

3. Problemy kszta towania modelu biznesowego

Przekszta cenia modelu biznesowego przedsi biorstw s  wynikiem wielu zacho-
dz cych zmian. Podkre la si , e wyst puje „nowa normalno ” w wiecie biznesu. 
Do zmian tych mo na zaliczy  takie zjawiska jak:

• Odchodzenie od modelu kapitalizmu rynkowego zdominowanego przez warto  
dla akcjonariuszy do kapitalizmu zdominowanego przez klientów22.

• Gwa towny, nieliniowy charakter zmian, co wymaga nowego podej cia do 
przewidywania i panowania nad przysz o ci .

• Nowa gospodarka faworyzuje byty niematerialne, takie jak idee, informacje, 
powi zania itp., oraz zwi ksza si  wewn trznych powi za  mi dzy elementa-
mi procesu gospodarowania. Stwarza to, cznie z globalizacj , „nowy rodzaj 
rynku i spo ecze stwa zakorzeniony we wszechobecnej sieci elektronicznej”23.

• Obserwuje si  szybko post puj ce zmiany w wiadomo ci przedsi biorców, 
którzy uwa aj , e sprostanie nowym wyzwaniom wymaga zrozumienia istoty 
wspó pracy sieciowej. Konkurencja w niedalekiej przysz o ci przybierze nowe 
formy. B dzie si  odbywa a g ównie mi dzy zorganizowanymi strukturami 
sieciowymi, aktywnie cz cymi rodowiska biznesu z podmiotami tworz -
cymi wiedz  i zdolnymi do asymilowania tworzonej i przejmowanej wiedzy. 

• Narastaj ce dysproporcje mi dzy warto ci  rynkow  a warto ci  ksi gow  
spó ek tzw. nowej gospodarki24.

21 Ibidem, s. 84–85.
22 R. Martin, Era kapitalizmu zdominowanego przez klientów, „Harvard Business Review Polska” 

lipiec–sierpie  2012, s. 46–55.
23 K.Kelly, Nowe regu y nowej gospodarki, WIG  -Press, Warszawa 2001, s. IX. 
24 R. Boulton, B. Libert, S. Samek, op. cit., s. 10
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• Globalizacja prowadz ca do podnoszenia efektywno ci operacyjnej w krajach 
tzw. rynków wschodz cych25.

• Narastanie globalnej nierównowagi ekonomicznej wyra aj cej si  wysokimi 
deficytami handlowymi, przy równoczesnych znacznych nadwy kach w in-
nych krajach.

• Wyst powanie ogromnych baniek spekulacyjnych na rynkach finansowych 
(akcje, nieruchomo ci itd.).

• Narastaj ca, nadmierna z o ono  funkcjonowania przedsi biorstw26.
• Wzrost turbulencji otoczenia.
Nowe warunki funkcjonowania przedsi biorstwa wymagaj  budowy odpowiedniego 

modelu biznesowego. Sama strategia pozwalaj ca na „wybór unikalnej pozycji nie 
stanowi dostatecznej gwarancji uzyskania trwa ej przewagi rynkowej”27. Ze strategi  
przedsi biorstwa musi wspó gra  jego model biznesowy28. 

Model biznesowy firmy obejmuje: 
1) bie c  i przysz  domen  dzia alno ci przedsi biorstwa,
2) mierniki sukcesu,
3) stosunek firmy do g ównych partnerów (stakeholders),
4) zdolno ci i umiej tno ci wspomagaj ce osi gni cie sukcesu,
5) zasady dzia ania organizacji.
Domena dzia alno ci przedsi biorstwa definiuje rodzaj biznesu (profilu dzia-

alno ci) przedsi biorstwa. Domen  mo na okre la  poprzez ustalenie produktów 
(wyrobów i us ug), sposobów ich wytwarzania oraz g ównych adresatów oferty 
produktów. Innym sposobem ustalania domeny jest okre lenie funkcji, jakie spe nia 
przedsi biorstwo wobec swoich klientów. Profil dzia alno ci opisuje si  z punktu wi-
dzenia oczekiwa  klientów. Przy ustalaniu domeny szczególnie przydatna jest analiza 
produkt/rynek. W przedsi biorstwach prowadz cych wiele rodzajów dzia alno ci 
wa ne jest okre lenie g ównej domeny dzia alno ci oraz dzia alno ci peryferyjnych 
z punktu widzenia strategii przedsi biorstwa.

Mierniki sukcesu zawieraj  kryteria, których osi gni cie oznacza osi gni cie 
sukcesu. Przedsi biorstwo w procesie budowy swojej strategii powinno ustali  kry-
teria, jakimi b dzie mierzy  realizacj  swoich celów. Mierniki mo emy podzieli  
na finansowe i niefinansowe. Bazuj c na koncepcji strategicznej karty wyników, 

25 Efektywno  operacyjna – wg M.E. Portera – polega na wykonywaniu czynno ci potrzebnych do 
stworzenia, wyprodukowania i dostarczenia produktów du o lepiej i taniej, ni  czyni  to konkurenci. Problem 
z efektywno ci  operacyjn  polega na tym, e najlepsze praktyki podlegaj  b yskawicznemu na ladownictwu. 
Patrz: M.E. Porter, Czym jest strategia?, [w:] O strategii, „Harvard Business Review Polska”, ICAN Institute, 
Warszawa 2012, s. 3.

26 R. wier ewski, „Nowa normalno ” w wiecie biznesu, „Harvard Business Review Polska”, lipiec–
sierpie  2012, s. 16.

27 M.E. Porter, op. cit., s 19.
28 A. Osterwalder i Y. Pigneur uwa aj , e „model biznesowy to w pewnym sensie szkic strategii, która 

ma zosta  wdro ona w ramach struktur, procesów i systemów organizacji”. Patrz iidem, Tworzenie modeli 
biznesowych. Podr cznik wizjonera, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2012, s. 19.
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do g ównych mierników sukcesu mo emy zaliczy : stopie  zadowolenia w a cicieli 
(wzrost ich bogactwa), stopie  zadowolenia klientów (u yteczno  i przydatno  
oferowanych produktów), efektywno  procesów (tworzona warto  dodatkowa 
w poszczególnych dzia aniach oraz poziom kosztów poszczególnych dzia a ) oraz 
stopie  umotywowania i rozwoju za ogi.

Kolejnym obszarem modelu biznesowego jest okre lenie stosunku przedsi bior-
stwa do g ównych partnerów, a raczej interesariuszy (stakehorders). Nale y ustali , 
kim s  g ówni interesariusze, jakie s  ich oczekiwania i wymagania oraz w jaki 
sposób mo na u o y  z nimi wspó prac  gospodarcz . Do g ównych interesariuszy, 
czyli podmiotów zainteresowanych efektami dzia alno ci przedsi biorstwa, mo na 
zaliczy : klientów, w a cicieli, pracowników, dostawców, spo eczno  lokaln . Ka da 
z tych grup oczekuje innych korzy ci. Nale y zatem d y  do takiego wspó dzia a-
nia z nimi, by w mo liwie wysokim stopniu realizowa  mierniki wyra aj ce sukces 
przedsi biorstwa.

Wa nym obszarem modelu biznesowego jest sformu owanie kluczowych kom-
petencji i czynników decyduj cych o mo liwo ci osi gni cia sukcesu. Czynniki te 
powinny budowa  unikaln  pozycj  przedsi biorstwa na rynku i pozwala  na osi ganie 
przewagi konkurencyjnej. Kluczowe czynniki sukcesu mog  dotyczy :

• zdolno ci kadrowych (umiej tno ci, nastawienie innowacyjne i zaanga owa-
nie kluczowych pracowników, wydajno  i koszty pracy, integracja za ogi 
z przedsi biorstwem, umotywowanie pracowników),

• zdolno ci technologicznych (dysponowanie nowoczesnym wyposa eniem 
i technologiami, umiej tno  wykorzystania parku maszynowego),

• zdolno ci organizacyjnych (sprawna struktura organizacyjna, sprawne systemy 
zarz dzania, skuteczna i efektywna strategia, w a ciwie zorganizowane procesy),

• zdolno ci rynkowych (powi zanie z dostawcami i odbiorcami, znajomo  
potrzeb klientów, sprawna sie  dystrybucji),

• zdolno ci finansowych (umiej tno  sprawnego zarz dzania aktywami i pa-
sywami, generowanie nadwy ki finansowej, stosowanie systemu procesowego 
pomiaru efektów i kosztów, zdolno  pozyskiwania kapita u, umiej tno  
przekonywania inwestorów zewn trznych do skuteczno ci w asnych decyzji),

• zdolno ci politycznych (dost p do informacji, umiej tno ci lobbingu, wygry-
wania przetargów, rozwi zywania konfliktów spo ecznych).

Ka de przedsi biorstwo, opracowuj c model biznesowy, powinno ustali  i uru-
chamia  specyficzne dla niego kluczowe czynniki sukcesu.

Ostatnim obszarem kszta towania modelu biznesowego jest okre lenie zasad 
dzia ania, których przestrzeganie zwi kszy skuteczno  i podniesie efektywno  
realizowanych procesów gospodarczych w przedsi biorstwie, które powinno wy-
pracowa  zasady na tyle ogólne, by nie ogranicza y elastyczno ci i innowacyjno ci 
w poszczególnych obszarach dzia ania, a równocze nie wystarczaj co szczegó owe, by 
poszczególne komórki i jednostki mog y atwo koordynowa  wspó prac  i wspólnie 
realizowa  kryteria okre laj ce miary sukcesu. Powinny zatem zosta  opracowane 
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i zastosowane w praktyce zasady polityki finansowej, produktowej (kszta towanie 
domen), marketingowej, kadrowej, technologicznej, informatycznej, kooperacyjnej, 
handlowej, kszta towania struktury organizacyjnej itp.

Tworz c model biznesowy dla konkretnego przedsi biorstwa, nale y uwzgl dnia  
tak e:

• orientacj  na klienta, wyra aj c  si  w tworzeniu warto ci dla klienta zaspo-
kajaj cych jego istotne potrzeby oraz przekazywaniu tych warto ci,

• zdolno  wyró niania pozwalaj c  na strategiczne pozycjonowanie, które po-
lega na wykonywaniu innych czynno ci ni  konkurenci lub na wykonywaniu 
podobnych czynno ci, ale w inny sposób29,

• mo liwo  uruchamiania spiral warto ci prowadz cych do powi kszania 
efektów finansowych, 

• elastyczne dostosowywanie si  do zmieniaj cego si  otoczenia i wn trza 
przedsi biorstwa oraz skutki interakcji z modelami biznesowymi konkurentów,

• dobór aktywów materialnych i niematerialnych zgodnych z:
 –  zasad  efektywno ci zasobów; nale y wykorzystywa  aktywa zdolne do 
generowania warto ci, a eliminowa  te, które marnotrawi  warto ,
 –  zasad  uwzgl dniania aktywów b d cych w minimum: zasoby b d ce w zbyt 
ma ych rozmiarach ilo ciowo  -jako ciowych obni aj  ogóln  efektywno  
aktywów. Nale y zatem okre la  zmieniaj ce si  po dane relacje mi dzy 
aktywami i d y  do przestrzegania ich w dynamice,
 –  zasad  uwzgl dniania cyklu ycia przydatno ci aktywów do zmieniaj cej 
si  wizji. Wprowadzany do przedsi biorstwa poziom aktywów powinien 
umo liwia  realizacj  okre lonych dzia a  strategicznych, ale równocze nie 
nale y go wykorzysta  w takim stopniu, by przy zmianie portfela aktywów 
nie ponosi  nadmiernych kosztów.

Si a modelu biznesowego „polega na sposobie, w jaki przekszta ca on ród a 
wyró niania si  w procedury, zachowania i zestawy czynno ci, które ka dy pra-
cownik organizacji mo e zrozumie  i praktykowa ”30. Model biznesowy musi zatem 
by  podstaw  konstruowania strategii i nale y go przek ada  na dzia ania kreuj ce 
warto ci dla klienta i przejmuj ce te warto ci 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:
• a dynamic value model
• a business model consisting of chosen elements
• a business model consisting of managerial options and their consequences, and
• a model establishing a domain, criteria for success, responsibility, the consituents of success 

and also the rules of the game.


