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Streszczenie: Autor podejmuje w artykule istotny problem dotyczacy relacji pomigdzy mo-
delem biznesowym a strategia i zarzadzaniem strategicznym. W pierwszej kolejnosci pre-
zentowane jest pojecie modelu biznesowego oraz rézne podejécia do jego definicji, w tym
pojecia procesowego, systemowego i holistycznego. Nastepnie autor podejmuje probe okre-
$lenia miejsca modelu biznesowego w zarzadzaniu strategicznym. W artykule stwierdza sie,
ze strategia stanowi zespot dtugookresowych celow dziatalnosci przedsigbiorstwa, natomiast
model biznesowy stanowi opis architektury przedsigbiorstwa, ktorej wdrozenie umozliwia
osiaggniecie tych celow. Rozstrzygnigcie istoty modelu biznesowego oraz relacji pomiedzy
nim a strategia jest istotne z punktu widzenia dalszych badan nad oboma zagadnieniami.
Kwestia ta jest rOwniez wazna z perspektywy praktycznej, gdyz obecnie poj¢cie modelu biz-
nesowego jest bardzo czesto uzywane w praktyce biznesu, niekiedy zamiennie ze strategia.

Stowa kluczowe: model biznesowy, strategia, zarzadzanie strategiczne.

Summary: In the article the author discusses the problem of relations between business model
and strategy and strategic management. Firstly, the author depicts the concept of business
model and different approaches to its definition, including the process, system and holistic
approach. Then he tries to place business model in the context of strategic management
process. Finally, he claims that strategy is the set of long term goals of company and business
model is its architecture which implemented properly supports gaining these goals.

Keywords: business model, strategy, strategic management.

1. Wstep

Model biznesowy jest pojeciem stosunkowo nowym, ktore powstato przede wszyst-
kim w wyniku rewolucji internetowej, majacej miejsce pod koniec ubieglego wicku.
Model biznesowy jako nowe pojecie w naukach o zarzadzaniu funkcjonuje zaledwie
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od okoto 20 lat. Kroétka historia tego pojecia sprawia, ze nie doczekato si¢ ono jesz-
cze jednolitej i spojnej definicji. Wydaje si¢ wrecz, ze kazdy autor podejmujacy
problematyke modelu biznesowego posiada wiasng interpretacj¢ tego pojecia. Co
wiecej, rowniez w praktyce gospodarczej pojecie modelu biznesowego jest uzywane
w dowolny sposob, najczesciej w celu opisania podejscia przedsigbiorstwa do wyko-
nywania dziatalno$ci gospodarczej 1 osiggania zyskdéw. Ten stan rzeczy powoduje
pewien chaos interpretacyjny, ktory utrudnia eksploracj¢ istoty modelu biznesowe-
go ijego wptywu na wyniki finansowe osiggane przez przedsigbiorstwo. W zwiaz-
ku z tym celem tego artykutu jest okreslenie relacji pomigdzy modelem bizneso-
wym a strategig 1 zarzadzaniem strategicznym, ktére umozliwi zrozumienie istoty
tych pojec.

2. Istota modelu biznesowego

Pojecie ,,model biznesowy” sktada si¢ z dwoch oddzielnych wyrazow, z ktérych
kazdy ma swoje semantyczne znaczenie. Stownik jezyk polskiego PWN podaje zna-
czenie slowa model jako ,,wzor, wedhug ktorego co$ jest lub ma by¢ wykonane”.
Natomiast stowo biznes oznacza ,,przedsigwzigcie handlowe lub produkcyjne przy-
noszace zysk” (Stownik Internetowy PWN). Zatem model biznesowy na gruncie
semantycznym mozna okresli¢ jako sposob (wzor?) prowadzenia przedsigwzigcia
gospodarczego ukierunkowanego na osigganie zysku lub szerzej, zgodnie z koncep-
cja zarzadzania przez warto$¢ (Value Based Management), na generowanie satys-
fakcjonujacej stopy zwrotu dla wtascicieli. W wielu definicjach model biznesowy
jest okreslany jako sposob prowadzenia dziatalno$ci ukierunkowanej na generowa-
nie zysku, przy czym warunkiem jego osiggania jest tworzenie wartosci dla kli-
entow.

Model biznesowy jako nowe pojecie w obszarze zarzadzania strategicznego po-
jawit sie¢ wraz z rozwojem Internetu i przedsigbiorstw prowadzacych dziatalno$¢
W przestrzeni wytgcznie wirtualnej (dot.com) lub jednoczes$nie w przestrzeni wir-
tualnej i rzeczywistej (click-and-mortar). W przeciwienstwie do przedsigbiorstw
dzialajacych jedynie w tradycyjny sposob, w wymiarze rzeczywistym (bricks-and-
-mortar), przedsigbiorstwa internetowe byly w stanie, glownie dzigki nowej tech-
nologii, zaproponowac¢ klientom nowa oferte, o nowych cechach i warto$ci. Przed-
sicbiorstwa internetowe przede wszystkim rozwinety nowe modele pozyskiwania
przychodow, a takze zasadniczo skrocity lub przeksztatcity tancuchy wartosci
w stosunku do podmiotéw dziatajacych na podobnych rynkach, lecz w tradycyj-
ny sposob. Dlatego definiujagc model biznesowy, nalezy si¢ w pierwszej kolejnosci
odwota¢ do tych definicji, ktore pojawity si¢ najwczesniej, wraz z powstawaniem
pierwszych przedsiebiorstw internetowych.

Jedng z pierwszych definicji modelu biznesowego, powstalg na gruncie wyni-
kéw badan dotyczacych sposobdéw prowadzenia dziatalnosci przez przedsigbiorstwa
internetowe, stworzyt P. Timmers [1998]. Zdefiniowat on model biznesowy jako:
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e architekture produktu, ustug i przeplywu informacji z uwzglednieniem charakte-
rystki réznych aktoréw biznesowych i ich roli,

e charakterystyke potencjalnych korzys$ci osigganych przez roznych aktorow biz-
nesowych,

e charakterystyke zrodet przychodow.

P. Timmers uznal, Ze podstawa do okreslenia architektury modelu biznesu jest
przeprowadzenie analizy tancucha wartosci. W szczegoélnosci tancuch ten powi-
nien zosta¢ poddany dekompozycji, ktéra umozliwia analize przyptywu informacji,
a nastepnie powinien on zosta¢ poddany rekonstrukcji. P. Timmers wyrazniej jed-
nak oddzielat model biznesowy od modelu marketingowego przedsigbiorstwa inter-
netowego, ktory wedtug tego autora jest pojeciem szerszym, obejmujacym zardwno
model biznesowy, jak i strategi¢c marketingowa, bazujaca na narzgdziach marketin-
gu-mix.

P. Weill i M.R. Vitale zdefiniowali natomiast model biznesowy przedsigbiorstwa
dzialajgcego w przestrzeni internetowej jako opis roli i relacji pomiedzy konsumen-
tami, klientami, partnerami biznesowymi, dostawcami, ktére okreslaja przeptyw
produktéw, informacji i srodkéw pieni¢znych oraz glownych korzysci do interesa-
riuszy [Weill, Vitale 2001, s. 28]. Autorzy ci twierdzg rowniez, ze model biznesowy
mozna przedstawi¢ w postaci schematu, ktory powinien zawiera¢ co najmniej trzy
gtéwne elementy:

e podmioty wchodzace w okreslone relacje biznesowe, w tym przedsigbiorstwo,
dla ktérego jest tworzony model biznesowy, jego klienci, kooperanci, dostawcy,

e przeptywy produktow, informacji i srodkéw pieni¢znych,

e korzySci osiggane przez poszczegdlne podmioty wchodzace w sktad modelu biz-
nesowego, w tym przychody ze sprzedazy.

Znamienny jest fakt, ze poczatkowe definicje modeli biznesowych, oparte na
analizie sposobu dzialania przedsigbiorstw internetowych, bardziej akcentowaty
sposob osiggania przychodow ze sprzedazy niz konieczno$¢ ukierunkowania dzia-
Talno$ci na osiaganie zysku. Konstatacja ta wynika z tego, ze:

e w latach 90. ubiegtego wicku, kiedy rozpoczat si¢ boom internetowy, przedsic-
biorstwa dzialajgce w tej przestrzeni rzadko osiggaly dodatnie wyniki finansowe
i byly przede wszystkim zorientowane na wzrost przychodow,

* rozwo0j dziatalno$ci gospodarczej w przestrzeni internetowej wykrystalizowat
wiele sposobow 1 zrddet osiaggania przychodoéw ze sprzedazy, co umozliwily
przede wszystkim technologie informatyczne. Do podstawowych modeli osigga-
nia przychodow nalezy zaliczy¢: model oparty na reklamach, model aukcyjny,
model subskrypcyjny, model freemium (podstawowe ustugi sg bezptatne, a do-
datkowe moga by¢ ptatne), model razor-and-blade (cena jednej ustugi jest niska,
bliska kosztom jednostkowym, podczas gdy zasadnicza cze$¢ zysku jest genero-
wana na ustugach/produktach komplementarnych); model optaty za korzystanie
z ustug/produktow bez ich zakupu na wlasno$¢ i wiele innych.
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W latach 90. ubieglego wieku inwestorzy mieli ogromne oczekiwania wzgle-
dem mozliwo$ci wzrostu spotek internetowych i wierzyli, ze moga one osiggnac
korzystne wyniki finansowe w dluzszym okresie. Oczekiwania te wynikaty przede
wszystkim z potencjalnie nieograniczonego barierami geograficznymi dostepu do
klientéw. Ponadto pierwsze definicje modeli biznesowych mocno uwypuklaty jako
istotny ich sktadnik sposdb zorganizowania tanucha wartosci. Wynika to z tego,
ze spotki dziatajace w przestrzeni internetowej byly w stanie zasadniczo skrocic¢
fancuch wartosci w wielu sektorach, co miato im da¢ zasadnicza przewage konku-
rencyjng nad podmiotami dziatajacymi w tradycyjny sposob. Tego typu podejscie
do postrzegania dziatania spotek internetowych doprowadzito nawet do wyklucia
si¢ nowego pojecia, zwanego Nowa Ekonomia (New Economy), w warunkach ktorej
dotychczasowe teorie ekonomiczne miaty zosta¢ zastgpione nowymi. Uptyw czasu
jednak pokazat, ze te zalozenia byty catkowicie bledne.

Jedna z pierwszych autorek akcentujacych potrzebe takiego ksztaltowania mo-
delu biznesowego, aby potaczy¢ tworzenie wartosci dla klientdow z generowaniem
warto$ci dla wlascicieli przedsigbiorstwa, byta J. Magretta [2002]. Okreslita ona
model biznesowy jako opowies¢, ktora wyjasnia, w jaki sposob przedsi¢biorstwo
prowadzi dziatalno§é. W szczegdlnosci z istoty modelu biznesowego powinnismy
si¢ dowiadywa¢: Jakich klientéw przedsi¢biorstwo obshuguje? W jaki sposob jest
tworzona warto$¢ dla klienta? W jaki sposob przedsigbiorstwo generuje zysk?
W jaki sposob przedsigbiorstwo dostarcza warto$¢ klientom po uzasadnionych
kosztach? Okreslita ona rowniez dwa podstawowe testy, ktore powinien wypetnic¢
kazdy model biznesowy. Pierwszy test dotyczy logiki tworzenia wartosci dla klien-
tow 1 pozyskiwania przychodéw, a drugi odnosi si¢ do generowania zysku. W po-
dejsciu J. Magretty wyrazne jest potozenie nacisku na takie ksztaltowanie modelu
biznesowego, aby umozliwiat on generowanie zysku z prowadzonej dziatalnosci.
J. Magretta upatruje zreszta niepowodzen wielu przedsigbiorstw internetowych
z konca lat 90. ubiegtego wieku w tym, ze ich modele biznesowe nie zdawaty jedne-
go z tych dwoch testow.

Podobnie nastepni autorzy definiowali model biznesowy, wigzac jego istotg
z koniecznoscig osiggania zysku, a takze rozszerzajac go o nowe elementy. H. Ches-
brough i R.S. Rosenbloom pod pojeciem modelu biznesowego rozumieja liste funk-
cji, ktore on wypetnia. Do tych funkcji zaliczyli [Chesbrough, Rosenbloom 2002]:
e kreowanie wartos$ci dla klientow poprzez zaoferowanie im okreslonej technolo-

gii zawartej w produkcie/ustudze,

¢ identyfikacj¢ segmentow rynku, do ktorych ma by¢ skierowana propozycja war-
tosci, wraz z okresleniem sposobu generowania przychodow,

e okreslenie struktury fancucha wartosci niezbgdnej do kreowania i dystrybucji
oferty (wartosci) dla wybranych segmentow rynku wraz ze zdefiniowaniem
komplementarnych zasobow potrzebnych do utrzymania pozycji przedsiebior-
stwa w tancuchu wartoSci,

e estymacje¢ struktury kosztow i potencjatu zysku,
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* opis pozycji przedsi¢gbiorstwa w sieci wartosci taczacej dostawcow i klientdw, a
takze innych kooperantow,

¢ sformulowanie strategii konkurencyjnej, dzigki ktorej przedsigbiorstwo bedzie
mogto osiagnac¢ i utrzymac przewage konkurencyjng na rynku.

Znamienng cechg tej definicji jest zawarcie strategii w pojeciu modelu bizne-
sowego, a takze brak zdefiniowanych relacji pomigdzy poszczegdlnymi funkcjami
modelu biznesowego.

A. Afuah stwierdza z kolei, ze model biznesowy jest funkcja pigciu zasadni-
czych komponentdw, ktdre zostaly przedstawione na rys. 1.

Czynniki
sektorowe
Zasoby <—>| Dzialania |[® Pozycja na »| Zyskownosé
rynku
A
Koszty

Rys. 1. Model biznesowy wedlug A. Afuaha
Zrédlo: [Afuah 2004, s. 10].

A. Afuah stwierdza, ze w odniesieniu do dziatan przedsigbiorstwo musi doko-
na¢ trzech wyboréw, odpowiadajac na nastepujace pytania [Afuah 2004, s. 9]:

e Jakie dzialania przedsigbiorstwo zamierza wykonywac?
e W jaki sposob wybrane dziatania maja by¢ wykonywane?
e Kiedy wybrane dziatania majg by¢ wykonywane?

Odpowiedzi na te trzy pytania powinny zosta¢ udzielone w taki sposob, aby
byto mozliwe generowanie ponadprzecigtnej wartosci dla klientow (strategia ni-
skich kosztow lub wyr6zniania) i zdobycie na rynku takiej pozycji, ktéra umozliwi
przechwycenie znacznej wartos$ci (osiggnigcie ponadprzecigtnych zyskow). W defi-
nicji tej jest wyrazne nawigzanie do strategii konkurencji M. Portera, jak rowniez
do opracowanego przez niego tancucha wartosci. Ponadto metody analizy i oce-
ny modelu biznesowego, ktore zaproponowat A. Afuah, w tej pozycji odwoluja si¢
w duzej mierze do znanych metod analizy strategicznej i do tradycyjnych metod ana-
lizy finansowej. W zblizony sposéb model biznesowy zostat rowniez zdefiniowany
we wezesniejszej pracy A. Afuaha, napisanej wspolnie z Ch.L. Tucci. Zdefiniowali
oni model biznesowy jako ,przyjeta przez firm¢ (przedsigbiorstwo — przyp. aut.)
metode powigkszania i wykorzystywania zasobow w celu przedstawienia klientom
oferty produktéw i ustug, ktorej wartos$¢ przewyzsza ofert¢ konkurencji i ktora jed-
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noczesnie zapewnia firmie (przedsigbiorstwu — przyp. aut.) dochodowos¢” [Afuah,
Tucci 2003]. C.M. DaSilva i P. Trkman rozszerzyli perspektywe modelu biznesowego
o podejscie zasobowe. Twierdza oni, ze model biznesowy jest zwigzany ze sposo-
bem tworzenia wartosci dla klientow i przedsiebiorstwa, przy czym wartosc¢ ta jest
tworzona poprzez przeksztalcanie zasobow w okreslony efekt w wyniku wykony-
wania dziatan [DaSilva, Trkman 2014]. Podobne spojrzenie na model biznesowy
prezentuje K. Obtoj. Stwierdza on, ze model biznesowy odpowiada na trzy pytania
[ObIOJ 2013, 5. 96]:

Jakie zasoby firmie sg niezbedne na danym terytorium?
e Jakie umiejetnosci sg potrzebne?
e W jaki sposob zasoby i kompetencje powinny by¢ skonfigurowane w praktyce,

czyli jaki jest tancuch wartosci?

Takie spojrzenie na model biznesowy réwniez nawigzuje do podejscia zasobo-
wego z uwzglednieniem projektowania tancucha wartos$ci.

Wybér technologii i
cech produktu/ustugi

Zaprojektowanie
mechanizmu
przejmowania wartosci
przez przedsiebiorstwo

Okreélenie wartosci dla
klientéw z uzytkowania
produktu/ustugi

Okreslenie modelu Okreslenie docelowych
osiggania przychodéw segmentéw rynku

Rys. 2. Pojecie modelu biznesowego w ujgciu procesowym

Zrédlo: [Teece 2010].
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D.J. Teece takze okresla model biznesowy jako sposob generowania wartosci
dla klientéw, ktory musi si¢ przektadac¢ na osigganie zysku [Teece 2010]. Pojecie
modelu biznesowego zostato przedstawione przez niego w ujeciu procesowym, co
przedstawiono na rys. 2.

Tworzenie modelu biznesowego rozpoczyna si¢ od innowacji technologicznej
lub produktowej. Co znamienne, sama innowacja technologiczna lub produktowa
nie jest wystarczajaca do osiggnigcia przewagi konkurencyjnej. Innowacj¢ techno-
logiczna lub produktowa nalezy uja¢ w ramy odpowiedniego modelu biznesowego.
Tylko skuteczne potaczenie innowacji technologicznej Iub produktowej z modelem
biznesowym moze zapewni¢ przedsi¢biorstwu sukces finansowy. Dlatego pojawie-
nie si¢ innowacji produktowej lub technologicznej wymaga zdefiniowania korzy-
sci, ktore bedg osiagane przez klientow w zdefiniowanych segmentach rynku. Dla
sukcesu finansowego konieczne jest rowniez opracowanie modelu osiggania przy-
chodow ze sprzedazy (potencjalne modele zostaly wymienione wczesdniej), ktore
w potaczeniu z mechanizmami przejmowania wartosci przez przedsigbiorstwo (or-
ganizacja tancucha wartosci, zasobow, dziatan etc.) moze mu zapewnic sukces fi-
nansowy. Co wiecej, model biznesowy wymaga cigglego odnawiania w celu utrzy-
mania przewagi konkurencyjnej. Tworzenie modelu biznesowego moze by¢ zatem
postrzegane jako proces ciggly.

Inne podejscie do definicji istoty modelu biznesowego zaprezentowali
A. Osterwalder i Y. Pigneur. Podejscie to mozna okresli¢ jako systemowe, w kto-
rym model biznesowy sktada si¢ z kilku elementow logicznie powigzanych ze soba
[Osterwalder, Pigneur 2012, s. 18]. Wedtug tych autorow model biznesowy opisuje
sposob tworzenia wartosci dla klientow, ktora przektada si¢ na osigganie zysku.
Model biznesowy w ujeciu systemowym A. Osterwaldera i Y. Pigneura sktada si¢
z dziewieciu istotnych elementow: segmentéw klientow, propozycji wartosci dla
klientow, kanatow dystrybucji, relacji z klientami, rodzaju strumieni przychodow,
kluczowych zasobow, kluczowych dziatan, kluczowych partnerow i wreszcie struk-
tury kosztow. Propozycja warto$ci dla klientow sktada si¢ nie tylko z produktow
i ustug, ale takze wielu cech, ktdre zostajg im nadane, takich jak innowacyjnosc,
wydajnos¢ produktu, jego dostosowanie do indywidualnych potrzeb, marka i pre-
stiz, projekt i wreszcie cena, dostepnos¢ produktu czy wygoda uzytkowania. Nalezy
jednak zwroci¢ uwage na to, ze struktura kosztoéw nie powinna by¢ samoistnym
elementem modelu biznesowego, a jest raczej pochodna sposobu dostarczenia war-
tosci klientom, na ktory skladaja si¢ wykonywane dzialania czy zasoby wykorzy-
stane do ich wykonywania, a takze nawigzane relacje z partnerami biznesowymi.
A. Osterwalder 1 Y. Pigneur w swojej pracy podali rowniez wiele wskazowek doty-
czacych projektowania modelu biznesowego.

Nieco inne spojrzenie na model biznesowy w ujeciu systemowym proponujg
Ch. Zott i R. Amit [2010]. Twierdza oni, ze model biznesowy stanowi okre§lony
zestaw dzialan i relacji pomiedzy nimi, przy czym niektére dziatania moga by¢
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wykonywane we wtasnych zakresie, a inne przez partneréw biznesowych. Tak zde-

finiowany model biznesowy powinien przede wszystkim okreslac¢:

e zawarto$¢ systemu dziatan, czyli jakie dzialania powinny by¢ wykonywane,

e strukture systemu dziatan, ktora okresla relacje miedzy dziataniami,

e wykonawstwo systemu dziatan, ktore okresla, kto jest odpowiedzialny za wyko-
nanie okre$lonych dziatan — przedsi¢biorstwo czy partnerzy zewnetrzni.

Tak zdefiniowany model biznesowy ma przyczyniaé si¢ do tworzenia wartosci
nie tylko dla klientéw i przedsiebiorstwa, ale dla wszystkich interesariuszy zaan-
gazowanych w jego realizacj¢. Przedstawione ujecie modelu biznesowego posiada
cechy ujecia systemowego, lecz jest zawegzone wyltacznie do wykonywanych dzia-
fan. Definicja Ch. Zotta i R. Amita jest zblizona do przedstawionej wczesniej istoty
modelu biznesowego okreslonej przez A. Afuaha w 2004 roku, przy czym zostata
ona rozszerzona o ujecie systemowe.

Wykonany przeglad literatury wskazuje na osiggniecie konsensusu w odniesie-
niu do tego, ze model biznesowy odzwierciedla sposéb generowania satysfakcjo-
nujacej stopy zwrotu z kapitatu dla wtascicieli poprzez generowanie wartosci dla
klientéw. Zatem ten osiggnigty konsensus powinien stanowi¢ punkt wyjscia do zde-
finiowania modelu biznesowego. W zwigzku z tym w pierwszej kolejnosci nalezy
okresli¢, w jaki sposdb przedsigbiorstwo generuje warto$¢ dla klientéw 1 whascicieli
przedsiebiorstwa. Na warto$¢ tworzona dla klientéw sktadaja sie nastepujace zasad-
nicze elementy:

e oferta skierowana do okreslonego segmentu rynku, ktéra powinna by¢ rozumia-
na szeroko jako zespot dostarczanych rzeczy materialnych, ustug i doznan oraz
ich cech, w tym:

— funkcjonalno$¢ produktow/ustug,

— jako$¢ produktow/ustug,

— innowacyjnos$¢ produktow/ustug w poréwnaniu z ofertg konkurencyjna,

— prestiz posiadania lub uzytkowania produktow/ustug,

— marka,

— dostgpno$¢ produktu/ustugi,

— kanaty dystrybuc;i,

— wygoda uzytkowania,

— zakres produktéw i ustug komplementarnych,

— mozliwos¢ korzystania z produktu wspoélnie z innymi klientami (efekt sie-

ciowosci),

— relacje z klientami,

— zakres obstugi posprzedaznej,

* wysoko$¢ ceny za udostepnianie klientom produktow i ustug w ramach oferty
w poréwnaniu z oferta konkurencyjna; mozna wyrdzni¢ nastepujace formy udo-
stepniania klientom produktow i ustug:

— sprzedaz,

— Wwypozyczenie,
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— leasing,

— umozliwienie korzystania przez pewien czas,

— udostepnienie za darmo,

— udostepnienie za darmo z odptatnoscia za produkty/ushugi komplementarne,

— inne formy.

Z kolei to, jaka cze$¢ wytworzonej warto$ci zostanie przechwycona przez
przedsigbiorstwo w postaci osiggnigtego zysku i wygenerowanej stopy zwrotu dla
wlascicieli przedsiebiorstwa, zalezy od:

* wymienionych wczesniej cech oferty, ktore determinujg zakres dziatan i zaso-
boéw koniecznych do jej wytworzenia,

e sposobu udostepniania produktéw/ustug i wysokosci ceny,

e sposobu organizacji wewnetrznego tancucha wartosci, z uwzglednieniem kana-
low dystrybucji,

* utrzymywania i rozwoju zasobow kluczowych z punktu widzenia realizacji dzia-
fan w wewnetrznym lancuchu wartosci,

e sposobu ksztattowania relacji z partnerami zewngtrznymi.

Pewne elementy, od ktorych zalezy generowanie warto$ci dla klientow i wia-
Scicieli przedsigbiorstwa, sa wspolne. Oznacza to, ze zachodzg migdzy nimi rela-
cje zwrotne. Na przyktad, im wyzsza cena za udostepnienie produktu w okreslonej
formie, tym wicksza cze$¢ wartosci przechwyci przedsigbiorstwo, a mniejsza jego
klienci. Podobnie im szerszy zakres funkcjonalno$ci produktu przy stalej cenie, tym
bedzie wyzsza wartos¢ wytworzona dla klientéw, przy mniejszej wartosci prze-
chwyconej przez przedsigbiorstwo, gdyz zazwyczaj dostarczenie szerszej funkcjo-
nalnosci wigze si¢ z generowaniem dodatkowych kosztow. Takie same relacje do-
tycza jakosci produktu lub innych jego cech oraz ceny sprzedazy oferty. To, jaka
czg$¢ wartosci przechwyci przedsiebiorstwo przy ustalonych cechach produktu,
sposobie jego udostepniania oraz wysokos$ci ceny, zalezy w duzej mierze od orga-
nizacji wewnetrznego tancucha wartosci, rozwoju kluczowych zasoboéw oraz relacji
z partnerami zewngtrznymi. Organizacja tancucha wartosci oraz relacji z klientami
wywiera wplyw przede wszystkim na wysoko$¢ i strukture kosztow, ale takze na
cechy produktu lub sposob jego dystrybucji. Przedstawione rozwazania pozwalajg
stwierdzi¢, ze model biznesowy:

e przedstawia sposob generowania wartosci dla klientow i wiascicieli przedsig-
biorstwa,

* wymaga zdefiniowania istotnych elementow sktadowych, od ktorych zalezy
tworzenie warto$ci dla klientdw 1 whascicieli przedsigbiorstwa, w tym:

— cech i zakresu oferty dla okreslonych segmentéw klientdw,

— sposobu udostepniania oferty i wysokosci ceny,

— wewngtrznego tancucha wartosci,

— kluczowych zasobow niezbednych do wykonywania dziatan w ramach we-

wnetrznego tancucha wartos$ci,

— relacji z partnerami zewnetrznymi,
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* wymaga okreslenia wzajemnych relacji pomi¢dzy poszczegdlnymi elementami
sktadowymi.

Przedstawiona definicja jest zgodna z koncepcja systemowa modelu biznesowe-
go, a takze zawiera cechy podejscia holistycznego. Ujgcie systemowe i holistyczne
w petni oddaje istote modelu biznesowego 1 jego zwigzek z tworzeniem wartosci
zarowno dla klientéw, jak 1 wlascicieli przedsigbiorstwa. Schemat takiego ujecia
modelu biznesowego zaprezentowano na rys. 3.

I Wartos¢ generowana dla wtascicieli przedsigbiorstwa ‘

—

Partnerzy Partnerzy
zewnetrzni zewnetrzni
Zasoby Zasoby
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wysokosé ceny

Dzialanie wykonywane we wiasnym zakresie

Dziatanie wykonywane przez partnera zewnetrznego

Rys. 3. Schemat modelu biznesowego

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Przedstawiona idea modelu biznesowego moze znalez¢ zastosowanie w odnie-
sieniu do kazdego przedsigbiorstwa, dziatajacego zardbwno w przestrzeni interneto-
wej, jak 1 w tradycyjnej przestrzeni gospodarczej. Niemniej jednak sposob zdefinio-
wania elementoéw sktadowych modelu biznesowego bedzie inny w odniesieniu do
kazdego przedsiebiorstwa. Model biznesowy jest bowiem tym, co pozwala przed-
sigbiorstwom wyrozni¢ si¢ na rynku i osiggnac przewage konkurencyjna nad inny-
mi podmiotami. Zatem model biznesowy petni podobna funkcje jak strategia przed-
sicbiorstwa. Pojawia si¢ zatem pytanie dotyczgce tego, jaka jest relacja pomigdzy
strategig a modelem biznesowym. Kwestia ta jest rownie zlozona jak sama istota
modelu biznesowego. Niemniej jednak probe wyjasnienia tego zagadnienia podjeto
w kolejnej czesci artykutu.
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3. Model biznesowy a strategia i zarzadzanie strategiczne

Pojecie modelu biznesowego zrodzilo si¢ w ramach nauki o zarzadzaniu strategicz-
nym przedsigbiorstwem jako efekt eksplozji roznych modeli prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej w przestrzeni internetowej. W pdzniejszym okresie pojecie modelu
biznesowego zostato przetransponowane do zarzadzania strategicznego przedsig-
biorstwami dziatajgcymi takze poza przestrzenig internetowa. Pojawia si¢ naturalne
pytanie dotyczace relacji zachodzacej pomiedzy modelem biznesowym a strategia
i zarzadzaniem strategicznym. Na gruncie naukowym istotne jest rozstrzygnigcie
roéznic pomigdzy tymi pojeciami i okreslenie relacji wystgpujacych pomigdzy nimi.
Rozstrzygnigcie tego problemu wymaga oprocz definicji modelu biznesowego, kto-
ra zostata przedstawiona w poprzedniej czgsci artykutu, rowniez zdefiniowania
istoty strategii i zarzadzania strategicznego.

Rozumienie strategii i zarzadzania strategicznego zmieniato si¢ w ciggu dzie-
sigcioleci, poczawszy od samej ich genezy. Teoretycy wypracowane przez dzie-
sigciolecia koncepcje 1 metody poddali klasyfikacji w przekroju réznych szkot
zarzadzania strategicznego. K. Obtdj wyrdznia szkote planistyczng, ewolucyjna,
pozycyjna, zasobow i umiejetnosci [Obtoj 1996, s. 15]. Wraz z rozwojem kolejnych
szkot zarzadzania strategicznego ewoluowala rowniez istota strategii oraz zarzadza-
nia strategicznego. W ramach poszczegolnych etapow tej ewolucji inaczej postrze-
gano strategig, jej role w zarzadzaniu przedsigbiorstwem oraz sam proces zarzadza-
nia strategicznego. Przeglad najwazniejszych definicji strategii, a takze zarzadzania
strategicznego, zawarto w tabeli 1.

Przywotane definicje pozwalaja na zrozumienie, czym jest strategia oraz za-
rzadzanie strategiczne. Strategia wyraza niewatpliwie pozadang pozycje przedsie-
biorstwa w przysziosci w konkurencyjnym otoczeniu w powiazaniu z osigganiem
satysfakcjonujacych wynikéw finansowych. Strategia ma zatem wymiar czasowy,
jest opracowywana na okreslony przedziat czasu. Strategia zakre$la granice dziata-
nia przedsigbiorstwa (obszary geograficzne, rynki, produkty) oraz okresla wiazke
najwazniejszych celow dtugookresowych, ktorych osiggnigcie zapewni przedsig-
biorstwu zajecie pozadanej pozycji w otoczeniu konkurencyjnym i generowanie
satysfakcjonujacych wynikow finansowych. Wreszcie strategia okresla sposoby
osiggnigcia tych celow, w tym:

e przyjeta strukturg organizacyjng przedsigbiorstwa wraz z okresleniem zakresu
obowiazkoéw przez poszczegodlnych pracownikow,

e zdefiniowane dziatania, ktore muszg zosta¢ podjgte, aby osiagna¢ wytyczone
cele,

e przydzielone zasoby (materialne i niematerialne) niezbedne do realizacji po-
szczegolnych dziatan.
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Tabela 1. Wybrane definicje strategii i zarzadzania strategicznego

Autor

Definicja strategii/zarzadzania strategicznego

A.D. Chandler
[1962, s. 13-16]

Strategia wyraza cele dlugoterminowe przedsigbiorstwa odpowiadajace general-
nym kierunkom dziatania, a takze przedstawia alokacje zasobow, jakie sg niezbed-
ne do realizacji przyjetych celow.

H.I. Ansoff
[1985, s. 24, 43]

Zachowanie strategiczne organizacji jest procesem interakcji z otoczeniem, ktore-

mu towarzyszy proces zmieniajacych si¢ uktadéw wewnetrznych i dynamiki. [...]

Model zachowania strategicznego oferuje trzy mozliwosci:

1. Zachowanie budzetowe, w ramach ktdérego nie wystgpuja zmiany strategiczne.

2. Strategiczng adaptacje, ktora jest zgodna z poprzednimi zmianami strategicz-
nymi przedsigbiorstwa.

3. Strategiczng niecigglos¢, odrzucajaca dawniejsze doswiadczenie.

A. Stabryta
[2000, s. 39]

Strategia zarzadzania jednostkami gospodarczymi:

1. Przedstawia cele ogodlne 1 cele czastkowe szczegdlnego znaczenia,
a wigc te, ktore rozstrzygaja o tworzeniu, funkcjonowaniu i rozwoju przedsig-
biorstwa jako catosci.

2. Jest zdeterminowana przez otoczenie i przez czynniki wewnetrzne.

. Uwzglednia poziom organizacyjno-techniczny i zasoby konkurencji.

4. Jest wyrazona w formie programéw i planéw dotyczacych dziatalnosci global-
nej lub jakiej$ funkcji przedsigbiorstwa.

5. Jest okre$lona w elastycznym horyzoncie planowania.

6. Podlega ocenie przez zastosowanie okreslonych kryteriow efektywnosci.

[9%]

Ch.E. Bamford,
G.P. West 111
[2010,s. 9]

Strategia jest catoSciowa koncepcja tego, w jaki sposob przedsigbiorstwo organi-
zuje si¢ oraz wykonuje dziatania w celu osiggniecia sukcesu biznesowego, zdoby-
cia przewagi nad konkurentami i wygenerowania zadowalajacego zwrotu z kapi-
talu dla wlascicieli. Zarzadzanie strategiczne jest procesem okreslania strategii, jej
realizacji i oceny. Wyrdznia si¢ cztery typowe etapy zarzadzania strategicznego:

1. Analiza otoczenia przedsicbiorstwa (szans i zagrozen) oraz struktury we-
wnetrznej przedsigbiorstwa  (przewag konkurencyjnych, sposobu or-
ganizacji dziatan, dzigki ktorym jest dostarczana warto$¢ dla klientow
i wiascicieli).

2. Formulowanie misji, wizji oraz celow dtugookresowych i podejscia do ich osia-
gniecia.

3. Implementacja strategii, ktora polega na przeksztatceniu celow w rzeczywiste
wyniki poprzez podejmowanie decyzji.

4. Ocena realizacji celow strategicznych, ktora powinna odbywaé si¢ w sposob
ciagly.

M.A. Hitt,
R.D. Ireland,
R.E. Hoskisson
[2009, s. 4, 6]

Strategia jest zintegrowanym i skoordynowanym zestawem zobowigzan (celow) i

dziatan zaprojektowanych w taki sposob, aby wykorzysta¢ kluczowe kompetencje

przedsiebiorstwa i osiagnac przewage konkurencyjna. [...] Zarzadzanie strate-

giczne jest procesem, w ktorym zostaje zdefiniowany zestaw zobowiagzan (celow),

decyzji i dziatan ukierunkowanych na osiaggnigcie przewagi konkurencyjnej oraz

ponadprzecietnego zwrotu z kapitatu. Proces zarzadzania strategicznego obejmuje:

1. analizg¢ otoczenia oraz wewnetrznych uwarunkowan prowadzenia dziatalnosci
przez przedsigbiorstwo (zasoby, kluczowe kompetencje etc.),

2. formutowanie misji, wizji i strategii,

3. implementacje strategii.

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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Strategia jest zatem dtugookresowym planem dzialania, ktorego realizacja ma
si¢ przetozy¢ na osiagnigcie przewagi konkurencyjnej nad innymi podmiotami na
rynku, przy czym zdobycie tej przewagi musi by¢ rowniez powigzane z osigganiem
satysfakcjonujacej stopy zwrotu z kapitalu zaangazowanego przez wilascicieli akcji/
udziatéw. Powigzanie strategii przedsigbiorstwa z wynikami finansowymi dla wia-
Scicieli jest jednym z najwazniejszych paradygmatow zarzadzania strategicznego.
Opracowana i zatwierdzona strategia ma prowadzi¢ przedsigbiorstwo do sukcesu
finansowego.

O ile strategia wyraza pozadany stan do osiggnigcia w okreslonym odcinku cza-
su, o tyle zarzadzanie strategiczne ma charakter procesowy. W najczesciej spoty-
kanym ujeciu proces ten sktada si¢ z czterech zasadniczych etapow, tj. analizy stra-
tegicznej, formutowania strategii, implementacji strategii, monitorowania realizacji
strategii. Istota procesu zarzadzania strategicznego zostata zwizualizowana na rys. 4.

Monitorowanie

Analiza Formutowanie ci L
o - & Implementacja realizacii
strategiczna strategii rategii e
) 3 strategil strategii
T —
Analiza makrootoczenia Strategia | Podejmowanie decyzji | | Pomiar wynikéw
. | I
Strategia korporacyjna | Przydzielenie zadaf | -
Analiza sektorowa K 7 ' Ocena wynikow
Strategia funkcjonalne | Alokacja zasobow | l

Strategia Strategia Strategia Korekta celow i zdef.
SIB1 SIB2 SIBn | Realizacja dziatan | dziatan korygujacych

 —

Analiza wewngtrzna
przedsigbiorstwa

Rys. 4. Proces zarzadzania strategicznego

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zgodnie z przedstawionym schematem zarzadzanie strategiczne jest procesem
cigglym. W okreslonych okresach musi nastepowac ocena, przeglad i weryfikacja
celow strategicznych przedsiebiorstwa, a takze sposobow ich osiggania. Im oto-
czenie przedsigbiorstwa jest bardziej zmienne, tym okresy weryfikacji strategii
sg krotsze. Dlatego to w branzach, w ktorych nastepuje szybki postep techniczny,
a innowacyjno$¢ jest podstawowym czynnikiem osiggniecia sukcesu rynkowego
i finansowego, okresy oceny, przegladu i weryfikacji strategii znaczaco si¢ skracaja,
nawet do 2-3 lat. W tego typu branzach statym monitoringiem powinny by¢ objete
nie tylko postepy na drodze do osiggniecia celow strategicznych, ale takze zmiany
zachodzace w otoczeniu, ktore moga determinowac konieczno$¢ weryfikacji stra-
tegii. W sektorach o bardziej stabilnym i przewidywalnym otoczeniu (np. sektory
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Tabela 2. Zestawienie wybranych pogladéw na relacje pomigdzy strategia a modelem biznesowym

Autor

Definicja relacji: strategia a model biznesowy

J. Magretta [2002]

Posiadanie spojnego modelu biznesowego nie jest wystarczajace do osig-
gnigcia sukcesu. Model biznesu jako system opisuje elementy sktadowe
dziatalno$ci przedsigbiorstwa i dopasowanie ich do siebie. Do osiagnigcia
sukcesu potrzebna jest jeszcze strategia konkurencji, okreslajaca, jak poko-
na¢ rywali na rynku.

Konkluzja: strategia jest uzupelieniem modelu biznesowego

A. Afuah [2004, s. 12]

A. Afuah definiuje réznice pomigdzy modelem biznesowym a strategia na

trzech ptaszczyznach:

e strategii i operacyjnej efektywnos$ci — strategia okresla, ktore dziatania
nalezy wykonywac, aby osiaggna¢ unikatowa pozycje na rynku i wyprze-
dzi¢ swoich konkurentow; model biznesowy okresla natomiast, ktore
dziatania nalezy wykonywac, jak nalezy je wykonywac i kiedy nalezy je
wykonywac¢, zatem z punktu widzenia tej ptaszczyzny model biznesowy
jest pojeciem szerszym niz strategia,
realizacje wczesniej okreslonych dziatan; model biznesowy obejmuje
elementy zaré6wno strategii biznesowej, jak i jej implementacji, a wigc
jest pojeciem szerszym niz strategia,

e strategia na poziomie korporacyjnym i jednostki biznesu — strategia kor-
poracji okresla strategiczne obszary dziatalnos$ci przedsigbiorstwa (stra-
tegiczne jednostki biznesu) 1 sposob zarzadzania nimi ukierunkowany na
to, aby warto$¢ catej korporacji byta wigksza niz suma ich czgsci. Kazda
strategiczna jednostka biznesu ma swoj wlasny model biznesowy, kto-
rego powigzanie ze strategia korporacyjng moze by¢ dwojakie: zasoby
i kompetencje na poziomie korporacyjnym uzupetniaja zasoby i kompe-
tencje na poziomie strategicznej jednostki biznesu oraz poziom korpora-
¢ji wyznacza strategiczny kierunek dla jednostek biznesu.

Konkluzja: strategia korporacji jest nadrzedna wzgledem modeli bizneso-

wych strategicznych jednostek biznesu (SJB), natomiast modele bizneso-

we SJB zawieraja w sobie strategi¢ na ich poziomie

M. Morris, M. Schinde-
hutte, J. Allen [2005]

Model biznesowy umozliwia przedsi¢biorcom:

» konceptualizacj¢ przedsigbiorstwa jako zespotu wybordw strategicznych,

¢ poszukiwanie komplementarnych relacji pomigdzy jego elementami,

¢ okreslenie zestawu wykonywanych dziatan wokot pewnej logicznej ramy
dziatalnosci przedsigbiorstwa,

e zapewnienie spdjnosci pomiedzy strategia, architektura dziatalnosci, eko-
nomika biznesu, jego wzrostem i mozliwo$ciami wyjscia z niego.

Konkluzja: model biznesowy jest pojeciem nadrzgdnym w stosunku do

strategii

D.J. Teece [2010]

Model biznesowy jest koncepcja bardziej ogdlng niz strategia biznesowa.
Integracja analizy strategicznej i modelu biznesowego jest wymagana

do utrzymania przewagi konkurencyjnej wynikajacej z zaprojektowania
nowego modelu biznesowego.

Konkluzja: strategia zawiera si¢ w idei modelu biznesowego
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R. Casadesus-Masanell,
J.E. Ricart [2010]

Model biznesowy odwotuje si¢ do logiki dzialania przedsigbiorstwa i do
tego, jak ono kreuje wartos¢ dla interesariuszy (stakeholders). Strategia
odnosi si¢ do wyboru modelu biznesowego, dzigki ktéremu przedsie-
biorstwo bedzie skutecznie konkurowato na rynku. Taktyka odnosi si¢ do
pozostalych wyboréw otwartych dla przedsigbiorstwa z racji wybranego
modelu biznesowego.

Konkluzja: strategia jest pojgciem nadrzgdnym w stosunku do modelu
biznesowego

Ch. Zott, R. Amit
[2010]

Istnieja dwie zasadnicze roznice pomiedzy strategia a modelem bizneso-

wym:

* strategia koncentruje si¢ bardziej na osiagnieciu przewagi konkurencyj-
nej, a model biznesowy na kreowaniu wartosci dla wszystkich interesa-
riuszy,

¢ model biznesowy stawia w centrum zainteresowania tworzenie wartosci
dla klienta, co jest w mniejszym stopniu przedmiotem zainteresowania
zarzadzania strategicznego.

Konkluzja: model biznesowy jest pojeciem komplementarnym w stosunku

do strategii

M. Jabtonski [2013,
s. 61]

Model biznesu jest to zbioér pewnych zasobow, ich konfiguracji wraz ze
wzajemnymi interfejsami, ktore umozliwiaja osiaganie przez przedsigbior-
stwo zyskow. Strategia natomiast nadaje rytm zmian modelu biznesu.
Konkluzja: strategia jest nadrzedna wzglgdem modelu biznesowego

i wyznacza kierunki jego zmiany

M. Duczkowska-Pia-
secka, M. Poniatowska-
-Jaksch, K. Duczkow-
ska-Matysz [2013,

Strategia i model biznesu nie sg tozsame, ale wzajemnie od siebie zalezg.
Kierunek zaleznosci jest taki, ze to model biznesu ksztaltuje strategie,

a nie odwrotnie, gdyz strategia, aby byla realna, musi opiera¢ si¢ na zdol-
noS$ciach, zasobach i dotychczasowej pozycji przedsigbiorstwa,

P. Trkman [2014]

s. 294] a cele dlugoterminowe musza by¢ mozliwe do zrealizowania.
Konkluzja: model biznesu jest pojeciem szerszym od strategii
C.M. DaSilva, Model biznesowy rozni si¢ od strategii z dwoch powodow:

e strategia ksztattuje rozwoj umieje¢tnosci, ktore moga zmieni¢ model biz-
nesowy w przysztosci,

e strategia odzwierciedla to, czym przedsigbiorstwo chce sig¢ sta¢, podczas
gdy model biznesowy opisuje, czym przedsigbiorstwo w rzeczywistosci
jest w danym momencie.

Konkluzja: strategia ksztattuje posta¢ modelu biznesowego

T. Doligalski [2014,
s. 23]

Model biznesu przedstawia to, czym przedsigbiorstwo jest, natomiast
strategia opisuje to, co przedsigbiorstwo chce osiagna¢ i jak zamierza to
zrobi¢. W strategii istnieje wymiar czasowy oraz pewien kierunek zmian,
podczas gdy model biznesu jest obrazem organizacji uchwyconym w
wybranym momencie.

Konkluzja: strategia oddaje pozadany stan docelowy, a model biznesowy
opisuje aktualny sposob dziatania

Zrodto: opracowanie wlasne.

spolek uzytecznosci publicznej — utilities) okresy oceny, przegladu i weryfikacji
celow strategicznych sa zazwyczaj dtuzsze (5-7 lat).
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Przedstawiony kontekst jest niezbedny do okreslenia miejsca i roli modelu biz-
nesowego w strategii i zarzadzaniu strategicznym. Analiza literatury przedmiotu nie
dostarcza jednolitego pogladu na ten temat. Wregcz przeciwnie, wystepujace w lite-
raturze przedmiotu poglady na temat miejsca i roli modelu biznesowego w strategii
i zarzadzaniu strategicznym cze¢sto wzajemnie si¢ wykluczaja. Rozpietos¢ pogladow
na to zagadnienie jest bardzo szeroka, poczawszy od twierdzenia, ze strategia jest
nadrzgdnym pojeciem wzgledem modelu biznesowego, a konczac na przeciwleg-
tym krancu pogladéw, w ktérym model biznesowy determinuje strategie. W calej
tej przestrzeni mozna znalez¢ wiele pogladéw posrednich. Przyktadowe definicje
relacji pomigdzy modelem biznesowym a strategia i zarzgdzaniem strategicznym
przedstawiono w tabeli 2.

Przedstawione zestawienie pogladow na temat relacji pomiedzy modelem biz-
nesowym a strategia i zarzadzaniem strategicznym nie pozwala na rozstrzygniecie
tej kwestii. Rozpietos¢ pogladow jest bardzo duza, co wynika w duzej mierze ze
stosunkowo mtodego wieku koncepcji modelu biznesowego. Przedstawiony stan
wiedzy na ten temat wymaga zatem pewnej syntezy.

Jezeli przyjmiemy, ze strategia okresla pozadana pozycje przedsigbiorstwa
w jego otoczeniu w przewidywalnej przysztosci, a takze wigzke najwazniejszych
celow dtugookresowych umozliwiajacych osiggnigcie tej pozycji i sposobow ich re-
alizacji, to model biznesowy stanowi wla$nie ostatni z wymienionych elementow
strategii. Model biznesowy jest zatem najwazniejszym sposobem osiggnigcia celow
dtugookresowych i pozadanej pozycji przedsi¢biorstwa w otoczeniu w przysztosci.
Model biznesowy jest jednym z najwazniejszych elementéw wyboru strategiczne-
go przedsicbiorstwa. Ponadto model biznesowy jako system spajajacy rodzaj oferty
skierowanej do okreslonego segmentu klientow, sposéb osiggania przychodow ze
sprzedazy, tancuch warto$ci, zasoby, relacje z partnerami zewngtrznymi i sposob
finansowania dziatalno$ci wyczerpuje i zastepuje wczesniejsze podejscie do okre-
slania sposobu realizacji celow strategicznych, ktore rowniez koncentrowato si¢ na
okresleniu struktury organizacyjnej, dziatan i przydzielaniu zasobéw do ich reali-
zacji. Przewaga modelu biznesowego jest jednak to, Ze rozszerza palete niezbednych
elementow potrzebnych do osiggniecia celow strategicznych, a takze stosuje do nich
podejscie systemowe i holistyczne, polegajace na badaniu i okreslaniu wzajemnych
relacji pomiedzy nimi. Relacj¢ pomiedzy strategia korporacji i strategicznych jed-
nostek biznesu (SJB) a ich modelami biznesowymi zaprezentowano na rys. 5.

W przedstawionym ujeciu strategia ma charakter nadrzedny wzgledem mode-
lu biznesowego, a sam model jest integralng czescig strategii i stanowi przedmiot
strategicznego wyboru. W tym ujeciu cele dtugookresowe maja charakter ogoélny
i dotycza miedzy innymi:

* wyznaczenia ram prowadzonej dziatalno$ci, w tym zdefiniowania rynkéw, na
ktorych przedsigbiorstwo zamierza prowadzi¢ dzialalno$¢, zaré6wno co do ich
rodzaju, jak 1 zasiggu geograficznego,
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Strategia

Strategia korporacyjna

v

4

Strategia SIB1 Strategia SJB2 Strategia SJBn
Model Model Model
biznesowy biznesowy biznesowy

SJBI SIB2 SIBn

Rys. 5. Strategia a model biznesowy

Zrodto: opracowanie wlasne.

e zdefiniowania pozadanego udzialu w rynku/w rynkach wyodrebnionych pod
wzgledem geograficznym,
e zdefiniowania pozadanego poziomu wynikow finansowych.

Model biznesowy jako integralna czgs$¢ strategii i przedmiot wyboru strategicz-
nego okresla natomiast sposob osiagniecia wymienionych celow dtugookresowych
poprzez odpowiednie zdefiniowanie jego elementow i relacji pomigdzy nimi. Model
biznesowy opisuje przyjety w danym momencie sposob osiagania celow diugookre-
sowych przedsiebiorstwa. Cele dlugookresowe maja natomiast okreslony wymiar
czasowy — powinny zostac osiggniete w okreslonym przedziale czasu, co jest zbiez-
ne z pogladem T. Doligalskiego. Nie oznacza to jednak, ze model biznesowy musi
by¢ statyczny przez caty okres realizacji strategii. Wregcz przeciwnie. Model bizne-
sowy wymaga dostosowywania go do zmiennego otoczenia lub zasadniczej przebu-
dowy w przypadku istotnej zmiany, ktéra zaszta w otoczeniu lub w ramach struktur
przedsigbiorstwa (innowacje produktowe, technologiczne, nowe sposoby dzialania).
Model biznesowy musi rowniez podlega¢ zmianom w przypadku przedefiniowania
celow dtugookresowych. Mozna zatem wyrézni¢ nastepujace zasadnicze sytuacje:
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e cele dlugookresowe pozostajg bez zmian, lecz korekcie musza podlegac niektére
elementy modelu biznesowego i relacje migdzy nimi jako wyraz koniecznos$ci
dostosowania si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu,

e cele dlugookresowe pozostaja bez zmian, lecz zasadniczej przebudowie musi
odpowiada¢ model biznesowy, w tym jego sktadniki i relacje migdzy nimi, jako
reakcja na zasadnicze zmiany zachodzace w otoczeniu,

e cele dlugookresowe i model biznesowy muszg zosta¢ zasadniczo przedefiniowa-
ne w reakcji na zerwanie pewnej ciagtosci w otoczeniu biznesowym,

e cele dlugookresowe i model biznesowy musza zosta¢ zasadniczo przedefiniowa-
ne po to, aby wyprzedzi¢ zmiany zachodzace w otoczeniu lub je kreowac.
Zatem model biznesowy réwniez ewoluuje w czasie lub podlega zasadniczej

przebudowie wraz ze zmianami zachodzgcymi w otoczeniu i w celach dtugookreso-

wych przedsigbiorstwa. W wielu przypadkach model biznesowy moze wyprzedzaé
pewne zmiany w otoczeniu lub nawet je ksztattowaé. W tej sytuacji mozna moéwic

o innowacjach w zakresie modelu biznesowego, ktore ostatnio nabieraja wickszego

znaczenia z punktu widzenia osiggni¢cia przewagi konkurencyjnej niz innowacje

produktowe.
Zmiany wprowadzone w modelach biznesowych SJB powinny zosta¢ okreslone

w taki sposdb, aby byto mozliwe osiggnigcie celow korporacyjnych i celow dhu-
gookresowych poszczegolnych SIB, w tym zdobycie przewagi konkurencyjnej na
poszczegdlnych rynkach. W niektorych przypadkach dana SJB moze prowadzi¢
dziatalno$¢ w dwoch modelach biznesowych jednoczesnie. Tego typu sytuacje wy-
stepuja wowczas, gdy dana dziatalno$¢ na danym rynku moze by¢ prowadzona za-
réwno w tradycyjny sposob, jak i w przestrzeni internetowe;.

4. Konkluzje

Wydaje sig, ze pojecie modelu biznesowego na trwale zakorzenito si¢ w naukach o
zarzadzaniu przedsi¢gbiorstwem. Coraz czesciej istota modelu biznesowego jest
przedstawiania w kontekscie systemowego podejscia do zarzadzania przedsiebior-
stwem. W modelu biznesowym wyraza si¢ sposob prowadzenia przez przedsigbior-
stwo dziatalnos$ci 1 osiggania przewagi konkurencyjnej nad innymi podmiotami
dziatajacymi na rynku. W takim ujeciu model biznesowy jest integralng czescig
strategii przedsigbiorstwa i jest kreowany w ramach procesu zarzadzania strategicz-
nego. Strategia jest zatem nadrzednym pojeciem wzglegdem modelu biznesowego.
Dobrze zaprojektowany model biznesowy jest natomiast sposobem osiagniecia ce-
16w strategicznych przedsigbiorstwa.
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