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MODEL BIZNESOWY - WSPOLCZESNA FORMA MODELU
ORGANIZACYJNEGO ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

Streszczenie. Dynamika otoczenia, postgpujace procesy konsolidacji 1 globalizacji
wymagaja ciagltego doskonalenia metod budowania przewag konkurencyjnych
przedsigbiorstw, funkcjonujacych na otwartym rynku. Ich wyrazem sa zmiany modeli
biznesowych przedsigbiorstw. W artykule przedstawiono charakterystyke modeli
biznesowych traktujac je jako nowe formy modeli organizacji zarzadzania
przedsigbiorstwem. Podjgto probe klasyfikacji modeli biznesowych w aspekcie ich
wykorzystywania jako narzedzi reorientacji strategicznej organizacji.

Stowa kluczowe: model biznesowy, zarzadzanie strategiczne, przewaga
konkurencyjna, strategia, zasoby, umiej¢tnos$ci, tancuch wartosci, rentownosc.

BUSINESS MODEL — MODERN FORM OF ORGANIZATION MODEL
FOR MANAGING THE COMPANY

Summary. Environment dynamics, progressing globalization and consolidation
processes require constant improvement of methods for constructing competitive
advantages of companies existing at the open market. They are reflected by changes of
the companies business models. The paper presents characteristics of the business
models treating them as new forms of organization models for managing the company.
One tried to classify the business models in the aspect of using them as tools for
strategic reorientation of the company.

Keywords: business model, strategic management, competitive advantage,
strategy, resources, skills, value chain, profitability.
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1. Modele biznesowe — egzemplifikacja pomyslow na biznes

Dynamiczne, majace czgsto charakter turbulentny zmiany w otoczeniu wymagaja
stosowania nowych sposobow 1 zasad zarzadzania przedsigbiorstwami. Duza rolg¢ w ich
ksztaltowaniu odgrywaja koncepcje budowania przewag konkurencyjnych. Umozliwiaja one
przedsigbiorstwom osiaganie operacyjnej efektywnos$ci, a takze tworzenie wizji przysziej
dziatalnosci biznesowej. Sprostanie wyzwaniom rynku, dzigki uzyskiwanej przewadze
konkurencyjnej, wymaga zmiany elementéw i czynnikéw, ktore o niej decyduja. Chodzi tu
gldwnie o nowe sposoby obserwacji i analizy rynkdw, inne relacje z klientami, wprowadzanie
nowych, innowacyjnych produktow, racjonalny dobdr i wykorzystywanie zasoboéw, a takze
aplikacje¢ odmiennych niz dotychczas procesow oraz systeméw  zarzadzania.
W powiazaniu z odpowiednimi dziataniami decyduja one o ksztalcie strategii i zwiazanych
z nimi modelami biznesowymi.

W tym miejscu moze pojawic si¢ watpliwos¢ o celowosci rozrdézniania strategii 1 modeli
biznesowych. Ogoélnie rzecz ujmujac, model biznesowy to narz¢dzie zawierajace pewien
zestaw elementow 1 relacji miedzy nimi, w sposob schematyczny (bardziej czy mniej
szczegodtowy) przedstawiajacy pomyst na biznes. Stanowi zatem pewien, raczej statyczny,
model zjawiska w przeciwienstwie do strategii wyrazajacej sposob dziatan i zachowan (czgsto
bardzo elastycznych) przedsigbiorstwa w stosunku do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia
i jego wnetrza'.

Zwiazki pomiedzy strategia a modelem biznesu sa bardzo $ciste, ale przy tym réznie
rozumiane. Interesujacy poglad w tej kwestii przedstawit J. Rokita,” twierdzac, ze: ,,strategia
jest zbiorem dzialan konkurencyjnych i1 odpowiednich podej$¢ do bizneséw, ktore
wykorzystuje si¢ w celu osiagnigcia satysfakcji interesariuszy i klientow, przynoszacych
organizacji wzglednie trwate sukcesy, wyrazane jej przewaga konkurencyjna. Kluczowe
znaczenie ma tu satysfakcja klientéw, gdyz od niej zalezy spelnienie oczekiwan
udzialowcow™. Ze strategia $cisle zwiazany jest model biznesu, ktory odzwierciedla sposoby
osiagania wilasciwych wynikéw ekonomicznych, wyrazonych przez relacje przychodow,
kosztow 1 zysku w obszarze calej organizacji. Kontynuujac, autor twierdzi, ze model ten
bezposrednio koresponduje z tzw. modelem wynikow, ktéry okresla powiazania pomigdzy:

— struktura sektora, ze wzglgdu na natezenie konkurencji,

— zachowaniami przedsigbiorstw, uczestnikow sektora,

' Nogalski B.: Modele biznesu jako narzedzia reorientacji strategicznej przedsigbiorstw. Referat wygloszony na
posiedzeniu Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN, Warszawa 2009, s. 2; Gotembiowski T., Dudzik
T.M., Lewandowska M., Witek-Hejduk M.: Modele biznesu polskich przedsigbiorstw. Szkota Glowna
Handlowa, Warszawa 2008, s. 57.

* Rokita J.: Zarzadzanie Strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej. PWE, Warszawa
2005, s. 26-27.

* Tbidem, s. 26.
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— wynikami ekonomicznymi, uzyskiwanymi przez organizacj¢ w odniesieniu

do konkurentow.

Pierwsza z wymienionych sktadowych modelu jest niezalezna od przedsigbiorstwa, okresla
go bowiem skala, poziom natgzenia oraz cechy konkurowania w danym sektorze.

Pozostale dwie sa zalezne od przedsigbiorstwa, przy czym druga to zachowania
strategiczne w rozumieniu tzw. pie¢ PS, a wigc roznych definicji strategii, przedstawianych
przez H. Mintzberga. Naleza do nich:

1) plan — $wiadomy i1 zamierzony (celowy) kierunek dziatan, zalezny od sytuacji.
Zwiazany jest z opanowaniem rynku;

2) podstep (fortel) — specyficzny manewr, majacy na celu zdezorientowanie konkurenta;

3) wzorce — wylaniajace si¢ strategie, wzorce dziatan oparte na dos$wiadczeniach.
Nie zawsze w petni u§wiadamiane i zamierzone;

4) pozycja — ulokowanie si¢ organizacji w otoczeniu jest rezultatem relacji z otoczeniem,
w tym oddziatywania konkurentows;

5) perspektywa — indywidualny punkt widzenia zarzadzajacych — zaréwno, firmy, ich
samych, jak i otoczenia. Samoidentyfikacja firmy przez misje i wizje.*

Trzecia sktadowa modelu, a wigc wyniki, to pochodna dwoch poprzednich i stanowi ona
efekt procesu zarzadzania. Jak si¢ wydaje, w tym ujgciu, model biznesu postrzegany jest
gtownie przez pryzmat uzyskiwania zadowalajacych wynikow ekonomicznych. Osiaganie ich
jest mozliwe przez takie procesy zarzadzania, ktoére umiejetnie aplikuja odpowiednie
zachowania strategiczne, uwzgledniajac przy tym (w najwigkszym stopniu) oddziatywanie
otoczenia konkurencyjnego. Zrodtem tych zachowan jest strategia, ktorej czytelna, cechujaca
si¢ pragmatyzmem definicj¢ uprzednio przedstawiono.

Problematyke modeli biznesowych 1 ich zwiazkow ze strategia przedsigbiorstwa
przedstawita takze w swych pracach J. Magretta’. Shusznie zauwaza, ze w wielu przypadkach
termin ,;model biznesowy” uzywany jest powszechnie, a rozumiany jest roéznie, stajac si¢
czasami pusto brzmiacym frazesem, podobnie jak okreslenie ,tworzenie wartosci”.
Oczywiscie nie tylko z tego powodu, ale 1 z konieczno$ci rozumienia istoty funkcjonowania
organizacji na rynku wynika potrzeba zdefiniowania tego pojecia. Zdaniem autorki ,,model
biznesowy jest zbiorem zatozef, umozliwiajacych organizacji takie dzialania, ktore kreuja
warto$¢ dla wszystkich graczy, od ktérych jest ona zalezna, co oznacza, ze dana organizacja
nie tworzy wartosci wytacznie tylko dla klientéw. W swej istocie model jest teoria istnienia
przedsigbiorstwa, teoria, ktora jest ciagle przez rynek weryfikowana (testowana)”.’® Sama
realizacja tych dziatan zwiazana jest juz ze strategia organizacji. Analiza dalszych rozwazan,

* Mintzberg A., Ahlstand B., Lampel J.: Strategy bites back. Person Education Limited, Bell&Bain Ltd, Glasgow
2005, p. 26-27; Rokita J.: Zarzadzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej.
PWE, Warszawa 2005, s. 23.

> Magretta J.: What Management is? Profile Books, London 2003, p. 44 i dalsze; Magretta J.: Why Business
Models Matter? Harvard Business Review, May 2002, p. 87-92.

® Ibidem, s. 44.
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dotyczacych modeli biznesowych i strategii wskazuje, ze uzywane przez autorke okreslenie
»gracze, od ktorych zalezna jest organizacja” bliskie jest powszechnie stosowanemu
w zarzadzaniu pojgciu interesariuszy.

W interesujacych, z punktu widzenia zarzadzania strategicznego, rozwazaniach na temat
podejscia do modelu biznesowego A. Afuah stwierdza, ze do okreslenia jego istoty niezbedne
jest rozwazenie dwoch waznych zagadnien, warunkujacych uzyskiwanie rentownosci —
podstawowej kategorii, zwiazanej z modelem biznesowym:’

1. Rentowno$¢ przedsigbiorstwa jest zdeterminowana przez taczne oddzialywanie
czynnikow sektorowych 1 czynnikéw specyficznych dla danej firmy. Model
ma kreowa¢ dochody, zalezy wigc od tych czynnikéw. Jest zatem funkcja: pozycji
firmy, dziatan, zasobow i1 czynnikéw sektorowych. Te cztery sktadowe wraz z piata,
ktora jest koszt tworza model biznesu. Traktowanie kosztu, jako elementu modelu
biznesu wynika z faktu, ze prowadzenie dziatalno$ci zawsze generuje koszty i to bez
wzgledu na przyjeta przez organizacjg strategie.

2. Organizacja przynosi dochody uzywajac swoich zasobow do prowadzenia
dziatalnosci, ,,oferujac” je sektorowi po to, aby stworzy¢ najwyzsza warto$¢ dla
klienta (niski koszt lub rozréznialny produkt), jednoczes$nie sytuujac si¢ w pozycji
umozliwiajacej przechwycenie (przywlaszczenie) wartosci. Przechwycona warto$¢
zapewnia¢ ma zarabianie wspotmierne do stworzonego poziomu tej wartosci.

Uwzgledniajac powyzsze zagadnienia, model biznesowy mozna rozumie¢ jako dziatania
(aktywnosci), ktore firma prowadzi, metody i1 czas ich przeprowadzania, wykorzystujac
zasoby tak, aby stworzy¢ najwyzsza wartos¢ dla klienta (niskie koszty lub wyrozniajacy si¢
produkt) oraz zapewnié sobie pozycje do przejmowania (przywlaszczania) wartosci.®

Sa zatem dwie sfery charakteryzujace istot¢ modelu. Pierwsza z nich to dziatania
1 zwigzane z nimi zasoby, druga to tworzone i przechwytywane wartosci. Sfery dziatan
1 zasobow odgrywaja tu rol¢ podporzadkowana w stosunku do tworzenia wartos$ci dla klienta
1 zdolnosci jej przechwytywania oraz utrzymywania.

Prymat tworzenia warto$ci wynika z postrzegania jej jako najwazniejszego celu
przedsigbiorstwa, ktorego osiagnigcie daje mu przewage konkurencyjna. Jej najwazniejszym
wymiarem finansowym jest rentowno$¢, na ktorej poziom istotnie wplywaja realizowane
przez firmg dzialania oraz posiadane przez nia zasoby.

Podobne do A. Afuaha poglady w podejsciu do modelu biznesowego reprezentuja
A. A. Thomson i A. J. Strickland uwazaja oni, ze model ten traktuje o efektach ekonomicznych
realizowanej strategii.” Podkresla sie role strategii w modelu, bowiem aktualne oraz przyszte
przychody generowane sa dzigki produktom, ktéore oferuje si¢ klientom, a takze

7 Afuah A.: Business models. A Strategic Management Approach. McGraw-Hill Irwin, 2004, p. 9-10.
8 .
Ibidem, s. 9.
? Thomson A.A., Strickland A.J.: Strategic Management Concepts and Cases. McGraw-Hill, New York 2003, p. 3.
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konkurencyjnemu podejsciu do rynku, co w polaczeniu z odpowiednia struktura kosztow
1 marza zysku w konsekwencji daje strumien dochodéw oraz zwrot z inwestycji.

Aspekt zapewniania rentowno$ci poprzez model biznesowy dostrzega rowniez R. M.
Grant, zwigzle definiujac taki model jako konfiguracje¢ strategii w odniesieniu do zrddet
przychodéw i zyskow.

Odmienne podejscie do budowy i definiowania modelu biznesu prezentuje K. Obtoj."!
Traktujac model biznesu, jako totalna koncepcje dziatania firmy stwierdza, Zze mozna
definiowa¢ go rdznie, ale musi on odpowiada¢ na trzy podstawowe pytania, zwigzane
z przewaga konkurencyjna.:

1. Co firma bedzie robic¢?

2. Jakie sa jej podstawowe zasoby i1 kompetencje?

3. W jaki sposéb zasoby i kompetencje sa skonfigurowane w praktyce codziennego

dziatania?

W kontekscie tak postawionych pytan K. Obld; definiuje model biznesu ,,jako potaczenie
koncepcji strategicznej firmy i technologii jej praktycznej realizacji, rozumianej jako budowa
fancucha warto$ci pozwalajacego na skuteczna eksploatacj¢ oraz odnowg zasobow
i umiejetnosci”'?. Z tej definicji wynika konieczno$é¢ dostrzegania w konstruowaniu modelu
Scislego laczenia przyjetej strategii firmy z jej praktycznym wdrazaniem, a wigc operacyjna
dziatalnoscia. Wdrazanie (technologia) strategii powinno budowaé taki tancuch wartosci,
ktory nie tylko skutecznie eksploatuje zasoby i umiejgtnosci firmy, ale takze umozliwia ich
odnawianie. Dopelnieniem definicji jest wyrazane przez autora stwierdzenie, ze kreowanie
wartosci 1 jej zatrzymywanie opiera si¢ na trzech skladowych, stanowiacych swoiste
tworzywo modelu, ktorymi sa:

— przewaga konkurencyjna,

— zasoby i umiejgtnosci,

— lancuch wartosci.

Przewaga konkurencyjna traktowana jest jako wymiar koncepcji modelu, a pozostate
sktadowe to praktyczne rozstrzygnigcia jego realizacji. W praktyce z pewnoscia trudno jest
precyzyjnie i jednoznacznie je rozdzieli¢, niemniej takie okreslenie i uktad elementéw modelu
utatwiaja jego konstruowanie.

K. Obtoj dostrzegajac zagrozenia imitowalno$ci skutecznych modeli biznesowych,
podkresla konieczno$¢ ciaglego ich doskonalenia (tzw. ucieczki do przodu), co mozna
osiagna¢ poprzez innowacje czastkowe 1 przetlomowe. Pierwsze z nich to zmiany w ramach
istniejacego modelu, wyrazajace si¢ budowaniem przewagi np. w obszarze jakosci
produktow, sieci dystrybucji, badan i rozwoju, kontaktach z klientami (CRM) czy tez
procesow produkcji. Wprowadzanie innowacji przelomowych to druga droga ,,ucieczki do

' Grant R.M.: Contemporary Strategy Analysis: Concepts Techniques, Aplications. Oxford, Blackwell 2002, p. 307.
' Obloj K.: Tworzywo skutecznych strategii. PWE, Warszawa 2002, s. 97 i dalsze.
2 Ibidem, s. 98.
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przodu”. Polega ona natak nowatorskim uksztattowaniu tancucha wartosci, aby powstata
innowacja, poczatkujaca na rynku falg twoérczej destrukeji, co doprowadza do wykreowania
zupelnie nowego modelu biznesu. Imperatyw dynamicznego traktowania modelu
strategicznego firmy stanowi wazny metodyczny 1 praktyczny walor prezentowanej
koncepcji.

Inne podejscie do modelu biznesowego (strategicznego modelu dziatalnosci) przedstawiaja
A. Sliwotzky, D. Morrison i B. Andelman."? Wedtug nich — cho¢ pojmowanie modelu jest
intuicyjne — wyznaczany jest jednak przez bardzo konkretne, nazywane kluczowymi,
strategiczne wymiary; sg nimi:

—  wybor klientoéw,

— przechwytywanie wartos$ci,

— zroznicowanie (kontrola strategiczna),

— zakres dzialania.

W ramach wymiaru ,,wybor klientow”, przedsigbiorstwo dokonuje selekcji oraz podziatu
swoich klientow odpowiednio do zbioru (portfela), ktory tworza, do ktérego firma jest
najlepiej dostosowana i ktory najlepiej potrafi obstugiwac.

Wymiar przechwytywania wartosci w modelu opisuje, w jaki sposob stwarza ona tg
wartos¢ swoim klientom i jak jest nagradzana za jej dostarczanie. Tradycyjnie firmy
przechwytywaly warto$¢ sprzedajac wyroby lub otrzymujac zaptate za $wiadczone ustugi.
W mysleniu skupionym na produktach ograniczamy si¢ do tych tradycyjnych sposobow
przechwytywania wartosci. Obecnie firmy korzystaja ze znacznie szerszego repertuaru
mechanizmoéw przechwytywania wartos$ci, na przyktad: przez wydtuzanie tancucha wartosci,
oferowanie produktéw komplementarnych czy tez dzielenie si¢ warto$cia. Przechwytywanie
wartosci zwiazane jest ze sposobami osiagania zysku.'*

Z kolei kontrola strategiczna w modelu dziatalno$ci dotyczy zdolnosci firmy do ochrony
jej strumienia zysku. Sposoby takiej ochrony nazywane sa przez cytowanych autorow
»punktami kontroli strategicznej”. Sita kontroli strategicznej jest kluczowym elementem
skutecznej innowacji dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Zakres dzialania w modelu biznesowym przedsigbiorstwa odnosi si¢ do jego rodzajow
aktywno$ci oraz do oferowanych przez niego wyrobow i ustug. Organizacje relatywnie czgsto
rozszerzaja lub zawezaja zakresy swoich dziatan. Kluczowym zagadnieniem w projektowaniu
modelu jest okreslenie potrzebnych zmian, znaczacych dla klienta, jednocze$nie
pozwalajacych generowaé wysoki zysk 1 zapewnic strategiczna kontrolg.

Wymiary modelu sa ze soba $cisle powiazane, nalezy wigc je tak zaprojektowac, aby byty
dostosowane do priorytetow klientéw, a jednoczesnie zapewnialy przedsigbiorstwu
rentowno$¢ przez wejscie do tzw. strefy zysku.

" Slywotzky A., Morrison D., Andelman B.: Strefa zysku. Strategiczne modele dziatalnosci. PWE, Warszawa
2000, s. 26 1 dalsze.
' Nazywane sa one modelami zysku, patrz Slywotzky A., Morrison D., Andelman B.: op.cit., s. 52-66.
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Budowanie modelu biznesowego na podstawie aktyw przedstawiaja R. Boulton, B. Libert,
S. Samek."® Sa to aktywa ksztaltujace tzw. Dynamike Wartosci (Value Dynamics). Pod tym
pojeciem rozumie si¢ podejscie do strategii, skoncentrowane na aktywach, ktorych proporcje
1 kombinacja wplywaja na wyniki ekonomiczne firmy. Przyjmuje si¢, ze tworzenie wartosci
jest rezultatem oddzialywania czterech, majacych charakter holistyczny, wzajemnie
powiazanych wyzwan, ktorym sprosta¢ powinno przedsigbiorstwo. Wyzwania te to:

— projektowanie modelu biznesowego,

— zarzadzanie (wtadanie) ryzykiem,

— zarzadzanie portfelem aktywow,

— mierzenie 1 sprawozdawczos¢ calej bazy aktywow.

W takim kontekscie tworzenia wartosci model biznesowy zdefiniowano jako unikalna
kombinacje materialnych i niematerialnych aktywoéw decydujacych o tym, czy organizacja
jest zdolna do kreowania wartosci czy tez do ich niszczenia.'®

Autorzy wyraznie podkreslaja, ze w tym modelu musza by¢ uwzgledniane wszystkie
aktywa, a ich rozumienie jest inne niz w klasycznej ekonomii. Aktywa w tym przypadku
definiuje si¢ jako potencjalne zrodta przysztych korzysci ekonomicznych, majace zdolnos¢
wspottworzenia ogolnej warto$ci przedsigbiorstwa. W pojeciu tym mieszcza si¢ zardOwno
aktywa materialne, jak i niematerialne. Nie ogranicza si¢ jednak ono wytacznie do wlasnosci
czy kontrolowania, pojgcie to obejmuje takze np. uktad relacji, ktory nie jest uregulowany
umowami.

Jak twierdza autorzy, prezentowane przez nich podejscie do aktywow, (z punktu widzenia
ksztaltowania Dynamiki Warto$ci) umozliwia menedzerom lepsza identyfikacje oraz
wykorzystanie potencjatu wszystkich aktywow, majacych kluczowe znaczenie dla sukcesu
w gospodarce — wymiernych i niewymiernych. Pomaga im poza tym w uchwyceniu,
w ramach przedsigbiorstwa, tej czg$ci wartosci, ktora obecnie pozostaje niewykorzystana i nie
jest mierzona (rejestrowana).

Charakterystyka aktywoéw pozwala spojrze¢ na firmy, jako portfele aktywow, ktore
wykraczaja daleko poza granice organizacji, obejmujac tancuchy wartosci sktadajace si¢ takze
z relacji zewnetrznych. Uwzgledniajac taki punkt widzenia wyrdznia si¢ trzy etapy
projektowania modelu biznesowego, korespondujacego z poprzednio zaprezentowana jego
definicja. Sa nimi:

— analiza dotychczas wykorzystywanych przez firme aktywow i wnoszonych przez nich

wartosci,

— okreslenie aktywow potrzebnych do odniesienia sukcesu,

— zdefiniowanie strategii portfela aktywow.

'S Boulton R., Libert B., Samek S.: Cracking the Value Code. Arthur Andersen, Harper Colinns, USA 2000,
p. 159 i dalsze.
' Ibidem, s. 244.
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Istotnym walorem ujgcia przedstawionego przez R. Boultona, B. Liberta, S. Sameka,
obejmujacego zaréwno sformutowanie modelu, jak i okres$lanie zasad jego budowy jest
imperatyw maksymalizacji wartosci przez odpowiednia, unikalna konfiguracj¢ oraz
wspotdziatanie strategicznych materialnych, a takze niematerialnych aktywow.

Aspekt unikalnosci konfiguracji elementow, stanowiacych model biznesu akcentuja takze
S. Ehiraj, I. Guler, H. Singh.l7 Ich zdaniem konfiguracja taka, skladajaca si¢ z celow
organizacji, strategii, procesOw, technologii oraz struktury kreuje warto$¢ dla klientow,
umozliwiajac w ten sposob przedsigbiorstwu skuteczne konkurowanie na okreslonym rynku.

Model biznesowy przedsigbiorstwa mozna traktowac takze jako jeden z dwdch (obok
otoczenia) bezposrednich czynnikow (determinant), wplywajacych na efektywnosé
przedsiebiorstwa. Takie podejscie prezentuja A. Afuah i Ch. Tucci.'® Podkreslaja przy tym,
ze na te determinanty z kolei oddziatuje tzw. czynnik zmiany, ktory posrednio, ale znaczaco
wpltywa na efektywnos$¢ przedsigbiorstwa. Uwazaja, ze efektywno$¢ gospodarcza mozna
trafnie zdefiniowaé opierajac si¢ na takich wskaznikach, jak: zysk w ujeciu ksiggowym,
ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA), warto$¢ rynkowa akcji, rentowno$¢ sprzedazy,
rentowno$¢ aktywow czy tez rentowno$¢ kapitatu.

Zwiazki modelu biznesowego z efektywnoscia ekonomiczna znajduja wyraz
w sformulowaniu jego definicji. Wyraza si¢ ona w sposob nastgpujacy: ,,model biznesowy to
przyjeta przez organizacj¢ metoda powigkszania 1 wykorzystania zasobow, w celu
przedstawienia klientom oferty produktow 1 ustug, ktorej warto$¢ przewyzsza ofertg
konkurencji i ktora jednoczesnie zapewnia firmie dochodowos$¢. Model taki szczegdtowo
okresla plan zarabiania pienigdzy zarowno w chwili obecnej, jak i w dlugim okresie oraz
czynniki warunkujace utrzymanie przez przedsigbiorstwo trwatej przewagi konkurencyjne;j.
Oznacza to osiaganie (w dtuzszym czasie) rezultatow lepszych niz wyniki konkurencji.”"”

Model biznesu jest systemem skladajacym si¢ z wzajemnie ze soba powiazanych
elementow, ktore oddzialuja na siebie w czasie, stad wyrdzni¢ mozna elementy modelu
biznesowego i jego dynamike (zmiennos¢ w czasie). Elementami modelu sa:

— warto$¢ oferowana klientom przez firme,

— segment rynku, do ktorego firma kieruje t¢ wartosc,

— zakres oferty produktow,

— polityka cenowa,

— zrédia przychodow,

— niezbedne dzialania, zwiazane z udostgpnieniem oferowanej wartosci,

— mozliwos$ci organizacyjne, stwarzajace podstawe dziatalnosci,

"7 Ehiraj S., Guler 1., Singh H.: E-Business Models: Value Creation and Competitive Advantage. The Warton
School 2000, p. 2.

'® Afuah A., Tucci Ch.: Biznes internetowy. Strategie i modele. Oficyna ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 19
i dalsze.

' Ibidem, s. 20.
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— umiejgtnosci 1 przedsigwzigeia, umozliwiajace podtrzymanie wszystkich aspektow

przewagi konkurencyjnej,

— trwalos¢ przewagi konkurencyjne;j.

Dynamika rynku powoduje, ze nawet najlepiej dobrane elementy modelu biznesowego
1 racjonalny uktad ich powiazan nie sa trwate, niezmienne w czasie. Zarzadzajacy musza
czgsto zmienia¢ pewne komponenty modelu lub zachodzace migdzy nimi relacje,
wyprzedzajac w ten sposob dziatania konkurencji. W wielu sektorach zmiany sa tak szybkie,
ze przedsigbiorstwa sa zmuszone na nowo okresla¢ swoje modele biznesowe.

Eksponowanie w definiowaniu modelu biznesu aspektu rozwoju zasoboéw przez tworzenie
wartosci koresponduje z przedstawionym poprzednio podejsciem do tej kwestii przez K.
Obloja.”® Innym, waznym elementem prezentowanej przez A. Afuaha i Ch. Tucciego definicji
modelu jest uwypuklenie konieczno$ci kreowania dochodéw zaréwno biezacych, jak 1 w dtugim
okresie.

Traktowanie osiggania konkurencyjnos$ci jako imperatywu rynkowego przez
przedsigbiorstwo taczy¢ mozna z jego modelem biznesowym. W tym kontek$cie warto
odnie$¢ si¢ do koncepcji budowania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa zaprezentowanej
przez M. J. Stankiewicza®'. Autor w sposob bardzo wyczerpujacy, a zarazem interesujacy
przedstawil czynniki oraz metody jej osiagania, komponujac model struktury
i zarzadzania konkurencyjnoscia.”> Model (system) struktury konkurencyjnosci tworza cztery
podsystemy:

— potencjat konkurencyjnosci,

— przewaga konkurencyjna,

— instrumenty konkurowania,

— pozycja konkurencyjna.

Podstawowy jest potencjal konkurencyjnosci, ktérego elementami sa sfery funkcjonalno-
zasobowe przedsigbiorstwa. Zdolnos¢ do jego wykorzystywania, w celu osiagania wartosci
dodanej, stanowi o przewadze konkurencyjnej danej organizacji. Instrumenty konkurowania
traktowane sa jako $rodki kreowane przez przedsigbiorstwo, w celu pozyskania kontrahentow
dla przedstawionej oferty. Czwarty podsystem, a wigc pozycja konkurencyjna, jest wynikiem
konkurowania, konczacy pewien jego cykl, a zarazem stanowi nowa podstawg do
konkurowania, zalezna od tej wlasnie pozycji. Przedstawiona przez M. J. Stankiewicza
koncepcj¢ konkurencyjno$ci mozna traktowaé jako pewien rozbudowany, zwarty model
strategiczny przedsigbiorstwa. Z powodzeniem mozna wykorzystywac¢ wiele jego elementow
do budowania i analizowania modeli biznesowych r6znorodnych organizacji.

20 Obloj K.: Tworzywo skutecznych strategii. PWE, Warszawa 2002, s. 98, 124 i dalsze.

I Stankiewicz M.J.: Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
w warunkach globalizacji. TNOiK, Torun 2002.

2 Tbidem, s. 86-91.
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Znaczenie modeli biznesowych mozna takze analizowa¢ w konteks$cie innowacyjnosci
przedsigbiorstw. Interesujace studium (w tym zakresie) opracowal G. Hamel.” Model
biznesowy postrzegany jest w nim jako podstawa koncepcji innowacyjnego biznesu. Zdaniem
tego autora, szczegoOlnie w obszarach najbardziej nowoczesnych sektorow nowe modele
biznesowe bardziej burza stary porzadek niz wdrazane nowe technologie. Sa czgsto
nowatorska koncepcja prowadzenia biznesu — wykorzystujac radykalnie dziatajace innowacje,
odkrywaja calkowicie nowe mozliwosci na rynku. G. Hamel proponuje strukture takiego

modelu biznesowego, opierajaca si¢ na czterech najwazniejszych elementach:

bazowej strategii,

strategicznych zasobach,

facznosci 1 relacji z klientami,

wartosci sieci.*

Cztery najwazniejsze elementy sa ze soba wzajemnie powiazane i tworza pomig¢dzy soba
charakterystyczne trzy ,,mosty”, co przedstawiono ponizej:

Bazowa strategia = konfiguracja dziatan = strategiczne zasoby
Bazowa strategia = korzysci dla klienta = tacznos$¢ i relacje z klientami
Strategiczne zasoby = granice dziatania przedsigbiorstwa = wartos¢ sieci

Pierwszy z nich to potaczenie przez konfiguracj¢ dzialan bazowej strategii ze strategicznymi
aktywami (zasobami). Rozumiana jest ona jako unikalny sposéb kombinacji i wzajemnych
relacji: kompetencji, zasobow 1 procesow stuzacych wsparciu strategii.

Drugim ,,mostem” sa korzysci, jakie dostarcza firma klientowi, wiaze on bazowa strategi¢
z tacznoscia 1 relacjami z klientami. To polaczenie ma cel typowo zewngtrzny, stanowi
jednoczes$nie o najwazniejszych punktach taczacych bazowa strategia z rynkiem.

Trzeci ,,most” to rozmiar (granice dzialania) firmy, ktory taczy strategiczne zasoby z siecia
warto$ci. Okresla on decyzje dotyczace zakresu realizacji dzialan prowadzonych przez firme,
co przektada si¢ na wielkos$¢ 1 rodzaj wspotpracy z partnerami, dostawcami lub koalicjantami.

Wedlug autora to, co jest podstawa budowania modelu biznesu, a wigc jego elementow
itaczacych je ,,mostow”, to potencjal zysku.”> Wyréznia si¢ cztery nastepujace czynniki
determinujace ten potencjat:

— efektywnosc¢,

— unikalnos¢,

— wewngetrzng spdjnose,

— pomysty i zdolno$¢ do kreowania zysku.

Mozna zatem powiedzie¢, iz istotnym walorem prezentowanej przez G. Hamela koncepcji
w modelu biznesu jest potraktowanie jako nadrzednych takich wartos$ci, jak: innowacyjnos¢
oraz efektywno$¢, ktore osiagane sa przez odpowiednio dobrane i potaczone elementy

» Hamel G.: Leading the revolution. Harvard Business School Press 2002, p. 59-119.
2 Ibidem, s. 73.
 Tbidem, s. 74.
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modelu. Wykorzystywanie innowacji, radykalnie zmieniajacych strategi¢ przedsigbiorstwa,
umozliwia tworzenie nowej przestrzeni rynkowej — formuty sukcesu, pozwalajacej niejako
,,obej$¢” dotychczasowy uktad konkurencji.

Inne podejscie do kreowania strategii, opartej na innowacjach przedstawili W. Chan Kim
i R. Mauborgne.”® Autorzy ci opracowali zasady, narzedzia oraz schematy dziataf,
umozliwiajace budoweg, a takze wdrozenie wolnej od konkurencji przestrzeni rynkowe;.
Prezentowana koncepcje nazywaja ,,strategia blekitnego oceanu™’, opierajac ja na innowacji
wartosci. Przez to pojecie rozumie si¢ caly system dzialan, prowadzacy do skokowego
przyrostu wartosci zarowno dla klienta, jak i dla calego przedsigbiorstwa®®. System ten nie
koncentruje si¢ na tworzeniu przewagi konkurencyjnej w tradycyjnym uktadzie konkurencji,
lecz poszukuje nowego obszaru rynkowego, przechwytujac w nim popyt. Jest to mozliwe
dzigki takim innowacjom, ktore umozliwiaja obnizanie kosztéw produktow przy
réwnoczesnym podwyzszaniu ich wartosci dla klientow. Sformutowany dos¢ ogdlnie model
biznesowy (strategia bigkitnego oceanu) oparty jest na sze$ciu zasadach, ktore dzialaja
ograniczajaco (neutralizuja) na poszczeg6élne czynniki ryzyka. Cztery z nich zwigzane sa
z formutowaniem strategii i brzmia nast¢pujaco:

1. Rekonstrukcja granic rynku. Oznacza tworzenie wolnej przestrzeni rynkowej w rdéznych
domenach branzowych, ostabiajac w ten sposob ryzyko poszukiwan.

2. Koncentracja w budowaniu strategii na szerokiej wizji, a nie na liczbach, co pozwala
zapanowac na ryzykiem planowania.

3. Sigganie poza granice istniejacego popytu, pozyskiwanie catkowicie nowych klientow ma
minimalizowa¢ ryzyko skali.

4. Zachowanie wlasciwej kolejnosci elementow tworzacych model biznesowy, co zmniejsza
ryzyko braku jego skutecznosci.

Pozostate dwie zasady dotycza wdrazania strategii, koncentruja si¢ na jej aspektach
organizacyjnych 1 zarzadczych. Pierwsza z nich, dzigki wilasciwemu przywodztwu, ma
neutralizowa¢ ryzyko organizacyjne, druga przez stosowanie odpowiedniego systemu
motywacyjnego czyni mniejszym ryzyko zarzadzania, zwiazanego z zachowaniami
1 postawami ludzi.

Zarowno definicje, jak 1 ogdlne koncepcje modeli biznesowych wykazuja duze
zréznicowane, co wydaje si¢ oczywiste biorac pod uwage zlozonos¢ epistemologiczng oraz
ontologiczna problematyki stanowiacej podstawy modelowania. Uzasadnione ze wzgledow

poznawczych i pragmatycznych wydaje si¢ klasyfikacja modeli biznesowych.

%6 Chan Kim W., Mauborgne R.: Strategia Blekitnego Oceanu. Jak stworzy¢ wolna przestrzen rynkowa i sprawié
by konkurencja stata si¢ nieistotna. Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2006.

*T'W odroznieniu od dotychczasowych koncepcji konkurowania nazywanych ogoélnie ,strategia czerwonego
oceanu”, zob. Chan Kim W., Mauborgne R.: op.cit., s. 38.

¥ Zob. Chan Kim W., Mauborgne R.: op.cit., s. 37.
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2. Charakterystyka i klasyfikacja opisowa modeli biznesu

Réznorodnos¢ koncepcji, indywidualizacja podej$cia do modelowania, a momentami brak
przejrzystosci formalnej i strukturalnej stanowia istotng przestanke dokonania klasyfikacji
modeli biznesowych. O ile w dorobku nauk zarzadzania spotyka si¢ wiele klasyfikacji pojeé
strategii®’, o tyle w przypadku modeli biznesowych proby ich usystematyzowania dopiero sa
podejmowane. ™

Poszczegdlne autorskie podej$cia do modeli biznesowych przedsigbiorstw rdznia si¢
zardwno koncepcja tworzenia takich modeli, ich struktura, jak i zakresem, szczegoétowoscia
czy tez mozliwo$ciami aplikacyjnymi. Jednocze$nie, niektore z nich wykazuja pewne,
wspolne cechy — mozliwe jest wigc wyodrebnienie specyficznych grup rodzajowych modeli.
Takimi cechami sa na przyktad podobienstwa koncepcji budowy modeli i zwiazane z nimi
glowne cele, jakie maja by¢ osiagnigte przez aplikacj¢ danego modelu. Te cechy wyrastaja
niejako z istoty modelu, stanowiac o jego warto$ci poznawczej oraz przydatnosci w praktyce.
Zatem merytorycznie moga stanowi¢ kryterium klasyfikacji. Ze wzgledu na kryterium
klasyfikacji, ktorym jest podobienstwo celow i koncepcji budowy modeli biznesowych, rézne
rodzaje tych modeli podzielono na cztery grupy:

— modele oparte na determinantach rentownosci,

— modele eksponujace przewage konkurencyjna,

— modele strategiczne, jako unikalna kombinacja zasoboéw kreujacych warto$¢

1 konkurencyjnos¢,

— modele biznesowe wykorzystujace innowacje.
Przedstawiona w tablicy 1 klasyfikacja opisowa systematyzuje, ujete w sposob syntetyczny,
charakterystyki poszczegolnych modeli, obejmujace: koncepcjg tworzenia modelu, nadrz¢dne
cele strategiczne, realizowane przez jego aplikacje, a takze elementy (wymiary) danego
modelu. Opracowana klasyfikacja moze by¢ przydatnym przewodnikiem i wprowadzeniem
do szerszej prezentacji koncepcji modeli biznesowych, ich strukturalnych konfiguracji oraz
charakterystyki elementow tworzacych modele. Proponowana klasyfikacja, oparta na
podstawie charakterystyki modeli, umozliwia strukturalizacj¢ pojgcia i cech (zmiennych)

modelu oraz ich wybdr (dobdr) do okreslonych zastosowan w praktyce.

* Moszkowicz M.: Strategia przedsigbiorstwa okresu przemian. PWE, Warszawa 2000, s. 204.
30 Muszyniski M.: Aktywne metody prowadzenia strategii przedsigbiorstwa. Wydawnictwo PLACET, Warszawa
2006; Obtoj K.: op.cit., s. 134-135.
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3. Podsumowanie

Dynamiczny wzrost konkurencji, w duzym stopniu zwiazany z globalizacja gospodarki,
powoduje konieczno$¢ kreowania koncepcji prowadzenia biznesu. Ich teoretycznym
uszczegbtowieniem, a zarazem mozliwoscia aplikacyjna sa (prezentowane w literaturze
przedmiotu) koncepcje modeli biznesowych. Jako kluczowe wytyczne w budowaniu modeli
mozna uzna¢ (wyrazane przez wielu autoréw) tezy i zasady podejscia do biznesu,
Najwazniejsze z nich to:

— zapewnienie realizacji dwodch funkcji  podstawowych dla  przedsigbiorstwa

1 przedsigbiorczosci, tj. marketingu i innowacji,

— produktywne wykorzystanie zasobow,

— imperatyw osiagania zysku i jego zwiazki z ryzykiem biznesowym,

— innowacyjne tworzenie wartosci dla klienta 1 wartosci dodane;,

— uzyskiwanie konkurencyjnej pozycji na rynku.

Analiza koncepcji budowy modeli stanowi wazny aspekt teoretycznego ujecia
modelowania biznesowego, ktéry w znaczacym stopniu jest wynikiem badan funkcjonowania
1 zachowan przedsigbiorstw na konkurencyjnym rynku. Analizowanie dziatalno$ci
przedsigbiorstw w aspekcie przyjetych modeli, badanie zwiazkoéw pomigdzy teoretycznymi
koncepcjami tworzenia modeli a praktyka zarzadzania, umozliwi czerpanie z nich inspiracji
do teoretycznych uogdlnien i jest wyrazem okreslonego podej$cia epistemologicznego do
problematyki wspdlczesnego zarzadzania przedsigbiorstwem. W tym aspekcie model biznesu
mozna wigc traktowa¢, jako nowoczesna forme¢ modelu organizacji zarzadzania
przedsigbiorstwem, zawierajacego strategiczne kierunki jego rozwoju, opartego na
konkurencyjnosci. Model taki w swej istocie przedstawia jeden z istotnych probleméw
warunkujacych funkcjonowanie przedsigbiorstwa, jakim jest jego pomyst (koncepcja) na
biznes. Wazno$¢ tego zagadnienia uzasadnia potrzebe rozwoju badan nad problematyka
modeli biznesowych.



Tabela 1
Charakterystyka modeli biznesowych
R;;?Zfl?:ol‘:;glfh Koncepcja budowy modelu(i) Cel(e) dzialalnoS$ci biznesowej Elementy lub wymiary modelu s::;;’;{ggg
1. Modele biznesu Dobér i konfiguracja czynnikow Osiaganie biezacej i dlugoterminowe;j
oparte na generujacych dochod rentownosci
determinantach
rentownosci

1.1. Model oparty na | Dwie sfery charakteryzujace istotg¢ modelu: | 1. Osiaganie rentownosci 1. Czynniki sektorowe A. Afuah
sektorowych i pierwsza — nadrzedna to tworzone i 2. Wartos$¢ dla klienta 2. Pozycje (2004)
specyficznych przechwytywane wartosci, druga — 3. Pozycja umozliwiajaca 3. Dziatania (Aktywnosci) A. A. Thomson,
czynnikach podrzedna dzialania i zwiazane z nimi przechwytywanie wartosci 4. Zasoby i kompetencje A. J. Strickland
przedsigbiorstwa | zasoby 4. Osiaganie dochodow w 5. Koszty funkcjonowania (2003)

dhugookresowej perspektywie modelu (cost drivers) R. Grant
czasu (2002)

1.2. Model Wzajemnie powiazane ze sobg dwa 1. Osiaganie dtugoterminowej 1. Wybdr klientow A. Slowatzky,
dynamicznej obszary: rentownosci (trwate ulokowanie si¢ | 2. Przechwytywanie wartosci D. Morison,
strategii 1. Szeroka i doglgbna wiedza o klientach w strefie zysku) 3. Zréznicowanie (kontrola B. Andelman
marketingowe;j oraz ich priorytetach i potrzebach, 2. Dostosowanie si¢ do dynamiki strategiczna) (2000)

uwzgledniajaca dynamike rynku rynku, a w szczegolnoséci do zmian | 4. Zakres dziatania
2. Zrozumienie zrodet powstawania zysku potrzeb klientow (zaspakajanie przedsigbiorstwa

i aplikacja odpowiednich sposobow jego zmieniajacych sig potrzeb

uzyskiwania klientow)

1.3. Model 1. Polaczenie strategicznych elementow 1. Biezaca i dlugoterminowa 1. Wartos$¢ oferowana klientowi A. Afuah,
efektywnosci ksztattujacych przewage konkurencyjna dochodowos¢ 2. Segment rynku Ch. L. Tucci
ekonomiczne;j (np. zasoby) oraz czynnikow 2. Wykorzystanie i wzrost zasobow 3. Zakres oferty produktowej (2003)

operacyjnych dziatalnosci, 3. Oferta dla klientéw o wyzszej niz 4. Polityka cenowa S. Ehiraj,
zorientowanych na zrédta przychodow u konkurentow warto$ci 5. Zrédta przychodow I. Guler,
2. Istotna rola oddzialywania otoczenia, 6. Dziatania (funkcje, procesy) H. Singh
w szczegolnosci czynnika zmian 7. Realizacja modelu (2000)
8. Umiejetnosci i1 przedsigwzigeia
podtrzymujace przewage
konkurencyjn
9. Trwalos$¢ przewagi
konkurencyjnej
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2. Modele biznesu Osiaganie przewagi konkurencyjnej poprzez | Tworzenie, osigganie i utrzymywanie

przewage opartej na szczegolnej wartosci dla strategicznej wynikajacej ze zorientowane na dtugo (1996, 2002)
konkurencyjna klienta uzyskiwanej poprzez szczegolnej wartosci oferowane;j okresowa rentownosc

1z operacyjna innowacyjne dziatania klientowi 2. Pozycja konkurencyjna

efektywnoscia | 2. System wzajemnie dopasowanych . Zapewnienie przewagi wynikajaca ze szczegolnej

i dostosowanych do strategii dziatan
3. Zapewnienie operacyjnej efektywnosci —
warunek sine qua non konkurowania

konkurencyjnej

. Dhugookresowa rentowno$¢

i efektywnos¢ operacyjna

eksponujace innowacyjne dziatania tworzace tancuch trwatej przewagi konkurencyjnej
przewage wartosci
konkurencyjna
2.1. Model Polaczenie koncepcji strategiczne;j . Tworzenie i utrzymywanie 1. Przewaga konkurencyjna K. Obtoj
tworzenia, przedsigbiorstwa i metod jej praktycznej przewagi konkurencyjnej 2. Zasoby i umiejgtnosci (2002)
aplikacji realizacji przez budoweg tancucha warto$ci . Odnowa oraz rozwoj zasobow 3. Lancuch wartosci
i utrzymania umozliwiajacego wykorzystanie i umiejetnosci
przewagi i oraz odnowg zasobow . Innowacje wprowadzane poprzez
konkurencyjne;j usprawnienia i tworzenie nowych
modeli
2.2. Model taczacy 1. Budowanie pozycji konkurencyjnej . Uzyskanie odpowiedniej pozycji 1. Cele strategiczne M. E. Porter

wartosci oferowanej klientowi

3. Dzialania dostosowane do
strategii

4. Koncentracja na okreslone;j
pozycji strategicznej

5. Wzajemne dopasowanie
dzialan

6. Trwatos¢ przewagi wynika
z calego systemu dziatan

7. Zapewniona (dana) jest
operacyjna efektywnos¢

8. Rentowny wzrost sprzedazy
poprzez poglebianie
osiagnigtej pozycji
strategicznej

9. Ciagte doskonalenie strategii
przedsigbiorstwa

" BUIOJ BUSAZO[0dsm — AMOSauzIq [opOIA
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. Modele biznesu

Tworzenie i rozwoj potencjatu zasobow,

Wzrost wartosci i konkurencyjnosci

konkurencyjna

2. Koncepcja analizowania i budowania
zasobow, opierajaca si¢ na sktadnikach
potencjatu konkurencyjnos$ci

2. Budowanie potencjatu
konkurencyjnosci

3. Zarzadzanie konkurencyjnoscia
polegajace na ciagtym,
przemys$lanym i zaplanowanym
oddziatywaniu na tworzace ja
cztery podsystemy (elementy
modelu)

unikalna zapewniajacego konkurencyjnosc¢ przedsigbiorstwa
kombinacja
zasobow,
tworzacych
warto$¢ i
konkurencyjnos¢
3.1. Model 1. Podstawe budowy modelu stanowia 1. Maksymalizacja warto$ci przez 1. Aktywa rzeczowe R. Boulton,
biznesowy jako aktywa ksztaltujace Dynamike Wartos$ci dobor oraz kombinacjg pigciu 2. Aktywa finansowe B. Libert,
unikalna (Value Dynamics) rodzajow aktywow 3. Pracownicy i dostawcy S. Samek
kombinacja 2. Podejscie do organizacji jako do 2. Zarzadzanie strategiczne 4. Klienci (2000)
aktywow zintegrowanych i dynamicznych portfeli i operacyjne portfelem aktywow 5. Organizacja
tworzacych aktywow 3. Umiejetne panowanie nad
warto$¢ ryzykiem
3.2. Model oparty na | 1. Funkcjonujacy w otoczeniu system 1. Osiaganie konkurencyjnosci 1. Potencjat konkurencyjnosci M. J.
potencjale konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, rozumianej jako zdolnos¢ do 2. Przewaga konkurencyjna Stankiewicz
konkuren- oparty na potencjale przedsigbiorstwa sprawnego realizowania celow na 3. Instrumenty konkurowania (2002)
cyjnosci kreujacego jego przewagg i pozycje rynkowej arenie konkurencji 4. Pozycja konkurencyjna

0¢

eysozIq ‘[



przedsigbiorstwa

cd. tabeli 1
4. Modele Wykorzystanie radykalnie (skokowo) Efektywnosc¢ i rozwoj
biznesowe dziatajacych innowacji do kreowania nowej | przedsigbiorstwa przez tworzenie
wykorzystujace wartosci dla klienta i wzrostu zysku nowej przestrzeni rynkowe;j
innowacje przedsigbiorstwa. Diametralna zmiana
modelu biznesowego w istniejacych
organizacjach
4.1. Model 1. Nowatorska formuta prowadzenia 1. Osiagnigcie wzrostu 1. Bazowa strategia G. Hamel
strategiczny biznesu, wykorzystujaca radykalne konkurencyjnosci poprzez 2. Strategiczne zasoby (2002)
jako podstawa innowacje we wszystkich obszarach radykalne innowacje 3. Lacznos¢ i relacje z klientami.
innowacyjnej dziatalnoS$ci przedsigbiorstwa 2. Wzrost wartosci przez 4. Wartos$¢ sieci
koncepcji 2. Wykorzystanie innowacji produktowych innowacyjno$¢ shuzaca jej
biznesu i procesowych do réznicowania tworzeniu
(wyrdzniania sig), stanowiacego 3. Zysk uzyskiwany przez innowacje
podstawg przewagi konkurencyjnej
3. Wykorzystywanie wzajemnych powigzan
przez budowg tzw. mostow pomigdzy
elementami modelu biznesowego
4.2. Model oparty na | 1. Strategia oparta na innowacji warto$ci 1. Osiagnigcie wzrostu warto$ci dla 1. Narze¢dzia i schematy W. Chan Kim
innowacji taczac niskie koszty z wyrdznianiem sig. klienta i warto$ci przedsigbiorstwa analityczne i
warto$ci Warto$¢ dla klienta i przedsigbiorstwa przez innowacje 2. Rekonstrukcja granic rynku — R. Mauborgne
(strategii wynika z uzytecznosci i ceny 2. Osiagnigcie przez innowacje tworzenie wolnej przestrzeni (2005)
biekitnego 2. Wykorzystanie innowacji wartosci do wartosci przewagi konkurencyjnej rynkowej
oceanu) wykreowania i zaj¢cia nowej przestrzeni W nowej przestrzeni rynku 3. Koncentracja w budowaniu
popytu wolnej od konkurencji strategii opartej na szerokiej
wizji
4. Sigganie poza granice
istniejacego popytu
5. Wiasciwa kolejnosé
elementow strategicznych
6. Przezwycigzanie gtdéwnych
przeszkdd organizacyjnych
7. Proces realizacji strategii

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Brzoska J.: Modele strategiczne przedsiebiorstw energetycznych. Wydawnictwo Politechniki
Slaskiej, Gliwice 2007.
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