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WSTEP

Pojecie modelu biznesu zyskuje na znaczeniu w dyskusjach spe-
cjalistow z dziedziny zarzadzania i rachunkowosci. Jest ono sto-
sowane w kontekscie oceny i zmian sposobow tworzenia warto-
$ci. Stawiana jest teza, Ze ze wzgledu na zmiany technologiczne
(na przyklad zwigkszenie dostepnosci i znaczenia Internetu)
oraz ekonomiczno-spoleczne (na przyktad zwiekszenie roli kra-
jow wschodzacych, takich jak Chiny) i zmieniajace si¢ wzorce
konsumpcji wiele przedsiebiorstw jest zmuszonych do dokladnej
analizy proceséw kreowania wartosci.

Wigkszos¢ dotychczasowych publikacji w tym zakresie kon-
centruje si¢ na zdefiniowaniu pojecia modeli biznesu, ich klasyfi-
kacji, sposobach opracowania oraz oceny przez menedzeréw iin-
westorow miedzy innymi przez pryzmat spojnosci i atrakcyjnosci
modeli. Stosunkowo niewiele miejsca w badaniach i dyskusji po-
$wiecono dotychczas zagadnieniom analizy modeli biznesu i ich
raportowania.

Celem niniejszej pracy jest uzyskanie odpowiedzi na ponizsze
pytania.

1. W jaki sposéb modele biznesu sg przedstawiane w raportach
rocznych, raportach zintegrowanych i prospektach emisyjnych (do-
kumentach informacyjnych)?

2. W jaki sposob modele biznesu wptywaja na sposéb prezento-
wania informacji w sprawozdaniach finansowych?



3. W jaki sposob systemy rachunkowosci finansowej i zarzad-
czej s3 dostosowywane, aby umozliwialy prawidlowe odwzorowa-
nie modeli biznesu?

4. W jaki sposéb mozna analizowa¢ modele biznesu?

Aby to osiggnac, wykorzystano rézne, wzajemnie uzupelnia-
jace si¢ metody badawcze obejmujace krytyczng analize literatury
polskiej i zagranicznej, analize zawartosci (treéci) (content ana-
lysis) raportow rocznych i dokumentéw informacyjnych, studia
przypadkow oraz wnioskowanie na podstawie zebranej literatury
i wynikéw badan empirycznych.

W ramach badan empirycznych analizie treéci zostato pod-
danych 60 raportéw strategicznych spotek notowanych na Lon-
dynskiej Gieldzie Papieréw Wartosciowych (London Stock Ex-
change - LSE) oraz pie¢ raportéw zintegrowanych stanowiacych
przyktady dobrych praktyk prezentacji modeli biznesu wedlug
Miedzynarodowej Rady ds. Raportowania Zintegrowanego (In-
ternational Integrated Reporting Council - IIRC). Autor opraco-
wal rowniez 10 studiéw przypadkéw spotek notowanych na ryn-
ku alternatywnym NewConnect, uruchomionym przez Gietde
Papierow Wartosciowych w Warszawie (GPW) w 2007 r. Rynek
ten wedlug zalozen zarzadu GPW ustalonych przy jego tworzeniu
mial by¢ instytucja nastawiong na promowanie innowacyjnych
modeli biznesu na polskim rynku kapitalowym.

Ksigzka sklada si¢ z czterech rozdzialow. Rozdzial pierwszy
jest poswigcony definiowaniu i klasyfikowaniu modeli biznesu.
Mimo duzej liczby ksigzek i artykuléw na ten temat, teoretycy
zarzgdzania wcigz sg dalecy od osiagnigcia petnej zgodnosci
co do znaczenia pojecia modelu biznesu. W pracy podjeto jednak
probe identyfikacji elementéw powtarzajacych si¢ w definicjach,
wskazujgcych na istnienie pewnego konsensu pomiedzy réznymi
autorami. W rozdziale pierwszym zostala przeanalizowana row-
niez relacja pomiedzy pojeciami ,model biznesu” i ,,strategia”,
ktore przez niektorych teoretykow zarzadzania (miedzy innymi
przez M. Portera) sg traktowane jako tozsame.

Kolejnym zagadnieniem podjetym w rozdziale pierwszym
sg klasyfikacje modeli biznesu. W pracy zostaly przedstawione
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klasyfikacje opracowane miedzy innymi przez P. Timmersa
[1998], P. Weillai M. Vitale’a [2001], T. Malone’a wraz z zespotem
[2006] oraz O. Gassmanna wraz z innymi badaczami z Uniwersy-
tetu w Sankt Gallen [2013a]. Wlasciwe zaklasyfikowanie modelu
biznesu jest pomocne przy jego raportowaniu i analizie. Kwestie
przedstawione w rozdziale pierwszym stanowia podstawe do roz-
wazan prowadzonych w dalszej czesci ksigzki, miedzy innymi kla-
syfikacje T. Malone’a i wspolpracownikéw [2006] oraz O. Gass-
manna i wspotpracownikéw [2013a] zostaty wykorzystane przy
opracowaniu opiséw przypadkéw w rozdziale czwartym.

W rozdziale drugim skoncentrowano sie na analizie i oce-
nie modeli biznesu. Zostaly w nim zaprezentowane nast¢puja-
ce metody analizy modeli biznesu: szablon modelu biznesowego
(business model canvas) A. Osterwaldera i Y. Pigneura [2012],
tréjkat modelu biznesu O. Gassmanna [2013b], analiza modelu
biznesowego klienta (struktura strategicznego systemu audytu)
[Bell i in. 1997] oraz mapy wartosci [Nielsen, Montemari 2012].
Zagadnieniami istotnymi z punktu widzenia analizy modeli
biznesu, rozwazanymi w rozdziale drugim, sg sposoby identy-
fikacji elementoéw modeli biznesu oraz zaleznosci miedzy nimi.
Rozwinieciem tych rozwazan jest analiza sposobow testowania
zaleznos$ci w modelach biznesu opracowanych przez M. Maline
i wspétpracownikow [2007], D.P. Huelsbecka wraz z zespolem
[2011] oraz E. Riesa [2011].

W dalszej cze$ci rozdziatu drugiego omoéwiono sposoby
oceny modeli biznesu przez pryzmat ich trwatosci, spéjnosci
i atrakcyjno$ci inwestycyjnej. Autor zaproponowat i zilustrowat
przyktadami oceng¢ trwatosci modelu biznesu w perspektywie
ekonomicznej, spolecznej i ekologicznej. Ponadto w rozdziale tym
zostaly zidentyfikowane i scharakteryzowane czynniki utrudnia-
jace zmiang modeli biznesu.

W rozdziale trzecim przedyskutowano zagadnienia, w mniej-
szym stopniu poddawane analizie w literaturze polskiej i §wia-
towej, czyli raportowanie modeli biznesu. Punktem wyjscia
do dyskusji w tym rozdziale jest stwierdzenie J. Hollanda [1998],
ze jednym z wigkszych wyzwan sprawozdawczosci przedsie-
biorstw jest przedstawienie ogolnego obrazu jednostki inwestorom
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w taki sposob, aby byta mozliwa jej wszechstronna ocena. Anali-
za w rozdziale trzecim jest prowadzona w trzech gtéwnych ob-
szarach: rachunkowosci finansowej, rachunkowosci zarzadczej
oraz odwzorowania modeli biznesu w sprawozdaniach z dziatal-
nosci, raportach zintegrowanych i prospektach emisyjnych.

W obszarze rachunkowosci finansowej analiza oddziatywa-
nia modeli biznesu wptywa na ujmowanie aktywoéw, zobowigzan,
przychodow i kosztow przez przedsigbiorstwa oraz na wycene
aktywow i zobowigzan. W tej czesci rozdziatu trzeciego przy-
toczono argumenty za i przeciw uwzglednieniu modelu biznesu
w sprawozdaniach finansowych, sformulowane przez Europejska
Grupe Doradczg ds. Sprawozdawczosci Finansowej (European Fi-
nancial Reporting Advisory Group - EFRAG).

W obszarze rachunkowosci zarzadczej rozwazania zostaly
skoncentrowane na ocenie przydatnosci réznych metod rachunko-
wosci zarzadczej do odwzorowania modelu biznesu w raportowa-
niu wewnetrznym oraz na ocenie trwalosci modeli biznesu. W tym
celu przeanalizowano metody rachunkowosci zarzadczej, takie jak
rachunek kosztéw zmiennych, budzetowanie kapitatowe i opera-
cyjne, rachunek kosztow dzialan, zbilansowana karta wynikéw.
Szczegdlng uwage zwrdcono na metody szczuplej rachunkowosci
zarzadczej, takie jak: rachunek kosztéw celu, rachunek kosztow
Kaizen, rachunek cyklu zycia produktu, rachunek cech i charakte-
rystyk produktu. Rozwazania w tym aspekcie uwzgledniaja zmia-
ne zakresu zadan specjalistow rachunkowosci zarzadczej wynika-
jacych z wlaczenia ich w projektowanie i oceng modeli biznesu.

W obszarze odwzorowania modeli biznesu w raportach prze-
analizowane zostaly regulacje prawne i wytyczne dla sprawozdan
z dzialalnosci, prospektéw emisyjnych i dokumentéw informa-
cyjnych. Analiza koncentrowata sie¢ na wymogach informacyj-
nych, ktore ulatwiaja analize modelu biznesu w raportach i pro-
spektach emisyjnych jednostek je sporzadzajacych. Szczegolnie
doktadnej analizie (w tym analizie poréwnawczej) poddano wy-
tyczne Rady ds. Sprawozdawczosci Finansowej (Financial Repor-
ting Council - FRC) w Wielkiej Brytanii i wytyczne Miedzynaro-
dowej Rady ds. Raportowania Zintegrowanego (IIRC). Wytyczne
te szczegolna wage przykladajg do wiodacej roli modelu biznesu
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w sporzadzaniu raportow zintegrowanych i raportow strategicz-
nych. W celu wzbogacenia rozwazan przeprowadzone zostaty ba-
dania empiryczne polegajace na analizie tresci raportéw rocznych
spotek notowanych na Londynskiej Gietdzie Papieréw Wartos-
ciowych (LSE) oraz podmiotéw sporzadzajacych raporty zinte-
growane, takich jak holenderski KPN, niemiecki SAP, hiszpanska
Iberdrola i polski Orlen.

Rozdzial czwarty jest poswiecony najmniej poznanemu ob-
szarowi prezentacji modeli biznesu w dokumentach informa-
cyjnych, a mianowicie praktykom spétek notowanych na rynku
NewConnect!l. W rozdziale tym najpierw zostaly oméwione przy-
czyny powstawania i specyfika funkcjonowania rynkéw alterna-
tywnych. Ze wzgledu na czesto krétka historie oraz wykorzysta-
nie innowacyjnych sposobéw tworzenia wartosci szczegélnego
znaczenia nabieraja w tym przypadku analiza i ocena modeli
biznesu opisanych w prospektach emisyjnych (lub odpowiedni-
kach) takich spolek.

Nastepnie autor zaproponowal metodyke oceny jakosci ujaw-
nien dotyczacych modelu biznesu w przekroju informacji o seg-
mentach klientéw, propozycji wartosci, kanalach dystrybuciji,
relacjach z klientami, strumieniach przychodoéw, kluczowych
dzialaniach, kluczowych zasobach, partnerach (aliansach stra-
tegicznych) oraz strukturze kosztéow. Na potrzeby badania mo-
deli biznesu spotek notowanych na rynku NewConnect zostalo
opracowanych 10 studiow przypadkdéw prezentujacych debiuty
spolek, sposdb prezentacji ich modelu biznesu oraz dalsze losy
tych przedsigbiorstw. Metoda zostata wybrana ze wzgledu na cele
badawcze i eksploracyjny charakter badan. Opisy przypadkéw
zostaly opracowane dla nastepujacych spotek: Medicalgorith-
mics, Binary Helix, Avtech Aviation, Air Market, 11 bit studios,

1 Wedlug wiedzy autora nikt nie zajmowal si¢ dotychczas zagadnie-
niem prezentacji i oceny modeli biznesu zawartych w prospektach
emisyjnych lub ich odpowiednikach (w przypadku rynku New-
Connect sg to dokumenty informacyjne). Autor zdaje sobie sprawe,
ze mogl nie dotrzec do jakiego$ zrédia lub opracowania takie zosta-
ty upublicznione juz po oddaniu niniejszej ksiazki do druku.

Wstep
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Bloober Team, Digital Avenue, e-Muzyka, BGE i Biomass Energy
Project. Na podstawie analizy przypadkéw sformulowano wnio-
ski odnosnie do zakresu i jako$ci ujawnien o modelach biznesu
wybranych spolek notowanych na rynku NewConnect oraz trwa-
tosci tych modeli.

Calo$¢ pracy spuentowano zakonczeniem obejmujacym gléw-
ne spostrzezenia i wnioski. W zakonczeniu zostaly sformulowane
réwniez postulaty dotyczace raportowania i analizy modeli bi-
znesu oraz dalszych badan na ich temat.

Ksigzka jest skierowana zaréwno do praktykow — menedze-
row i specjalistow rachunkowosci, jak i do badaczy reprezentu-
jacych takie dziedziny, jak zarzadzanie, rachunkowo$¢ i finanse.
Ci pierwsi w swej pracy natrafiaja na problemy zwiazane z opra-
cowaniem i analizg modeli biznesu, a takze ich odwzorowaniem
w sprawozdaniach finansowych, sprawozdaniach z dziatalnosci,
prospektach emisyjnych czy analizach zarzadczych. Ksigzka po-
winna ulatwi¢ im to zadanie przez prezentacje¢ metod analizy
i raportowania modeli biznesu oraz przedstawienie najlepszych
praktyk w tym zakresie. Ci drudzy w coraz wigkszym stopniu
podejmuja badania ukierunkowane na przedstawienie istoty
réznych modeli biznesu oraz wplywu ich zastosowania na efek-
tywnos$¢ funkcjonowania przedsiebiorstw, sposdb podejmowania
decyzji oraz komunikowanie si¢ z akcjonariuszamii innymi in-
teresariuszami. Dzigki przeprowadzonym w ramach tej ksigzki
studiom literaturowym i eksploracyjnym badaniom empirycz-
nym praca powinna stanowi¢ wktad w dyskusje teoretyczna nad
analizg i raportowaniem modeli biznesu.

Publikacja jest adresowana takze do studentéw takich kierun-
kow studiow, jak zarzadzanie, finanse, rachunkowo$¢ oraz kie-
runkoéw pokrewnych, ktérzy pragna poszerzy¢ wiedze o koncep-
cji modeli biznesu, sposobach ich analizy oraz przedstawienia
w raportach rocznych i innych dokumentach informacyjnych.

Autor sktada serdeczne podziekowania recenzentce pra-
cy prof. AGH dr hab. inz. Monice Ladzie oraz dr hab. Joannie
Krasodomskiej i dr. Jerzemu Czarneckiemu za poswigecony czas
i cenne uwagi merytoryczne, ktore wptynety na ostateczny ksztatt
monografii.
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MODELE BIZNESU - ISTOTA
| KLASYFIKACJE

1.1.

Model biznesu - pojecie i zastosowanie

Ludzie, chcac zrozumiec¢ funkcjonowanie otaczajacej ich rzeczy-
wistosci lub sprawdzi¢ mechanizmy dziatania na wigksza skale,
opracowujg uproszczone modele w mniejszej skali. Modele moga
stuzy¢ réwniez do ustalania przyczyn okreslonych zdarzen lub
zjawisk. Wykorzystuje si¢ je na przyklad do analizy przyczyn
katastrofy samolotu czy zbadania, jak rozprzestrzenial si¢ wirus
grypy hiszpanki na §wiecie.

Wedlug Encyklopedii PWN model (fac. modulus - ,,miara”,
»Wz0r”) jest pojeciem oznaczajacym zaréwno teoretyczny, jak i fi-
zyczny obiekt, ktorego analiza lub obserwacja umozliwiaja pozna-
wanie cech innego badanego (modelowanego) zjawiska, procesu
lub obiektu. Model biznesu jest rodzajem modelu teoretycznego,
ktory jest definiowany jako konstrukcja hipotetyczna odwzoro-
wujgca dany rodzaj rzeczywistosci w sposob uproszczony, spro-
wadzajaca jej cechy do zwigzkow najistotniejszych, budowana
w celach heurystycznych.

Modele upraszczajg rzeczywistos¢, ktdra jest zbyt skompliko-
wana, aby zrozumie¢ zaleznosci nig rzadzace. Brak umiejetnosci
analizy rzeczywistosci uniemozliwia racjonalne dziatanie. Two-
rzenie modelu polega na opisie systemu z pominieciem jego mniej
istotnych elementow. Opracowanie modelu i analiza zaleznosci
pomiedzy jego elementami pozwalajg na lepsze zrozumienie bar-
dziej skomplikowanej rzeczywistosci (lub systemu), ktora jest
odzwierciedlana za pomocg modelu. W niektorych przypadkach
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(zdarzenia z zamierzchlej przeszlosci lub prognozy przysziosci)
symulacja za pomocg modeli matematycznych moze by¢ jedyna
dostepng metoda badawczg.

Modele byty i sg stosowane w réznych dziedzinach zycia. Ar-
chitekci tworzg modele (makiety), zeby przedstawic je klientom
iuzyskac ich akceptacje dla opracowywanych planéw. Inzyniero-
wie buduja modele w mniejszej skali, by prowadzi¢ eksperymenty
majace na celu przewidzenie, jak zachowa si¢ silnik w momencie
przeciazenia czy statek w czasie sztormu. Fizycy tworza modele,
aby zrozumie¢ zachowania cial, powstawanie planet czy wybuchy
supernowych. Ekonomisci i ekonometrycy opracowuja modele po-
zwalajgce przewidzie¢ zachowanie si¢ gospodarki pod wptywem
szokoéw zachodzacych w otoczeniu. Meteorolodzy wykorzystuja
modele do przewidywania przyszlych stanéw pogody. Specja-
lisci rachunkowosci buduja modele, zeby odwzorowywac sytu-
acje majatkowgy i finansowg jednostki, ulatwia¢ zarzadzanie nig
oraz umozliwi¢ rozliczenie menedzeréw wzgledem wtascicieli.

Wyrdznia sie modele fizyczne (analogowe) i cyfrowe. Modele
tizyczne sg czesto budowane z tej samej lub podobnej substancji
co modelowany system (na przyktad model szybowca zrobiony
z drewna, metalu lub tworzyw sztucznych). Modele cyfrowe sg
zbudowane z danych i ich matematycznych relacji [por. Gajda
2001].

Zaleta i wada modeli jest uproszczenie. Bez uproszczenia,
w wiekszosci przypadkow model stalby sie niemozliwy do objecia
rozumem ludzkim, ktéry ma ograniczone mozliwosci przetwa-
rzania danych. Obecnie dzieki zastosowaniu komputeréw i mo-
deli matematycznych ludzko$¢ jest w stanie modelowa¢ bardzo
skomplikowane zjawiska fizyczne i procesy chemiczne bez prowa-
dzenia eksperymentéw na rzeczywistych obiektach.

Podobne cele s3 stawiane modelom biznesul. Dzieki zastoso-
waniu uproszczen mozliwe jest uchwycenie zaleznosci oraz pro-

1 W literaturze przedmiotu pojecia ,model biznesu” i ,,model bizne-
sowy” sg uzywane zamiennie i stanowig odpowiednik angielskiego
pojecia business model. Rdwniez w niniejszej pracy pojecia te sa
stosowane zamiennie.

Modele biznesu - istota i klasyfikacje



gnozowanie powodzenia danego sposobu obstugi rynku lub
nowej konfiguracji zasobdw stuzacej do tworzenia wartosci
dlaklientow. Zdaniem A. OsterwalderaiY. Pigneura [2009] wlas-
ciwy opis i przemyslenie modelu biznesowego sg kluczem do po-
wodzenia rynkowego.

Analiza modeli biznesowych ma na celu czgsto uzyskanie od-
powiedzi na nastepujace przykladowe pytania.

1. Czydane przedsiewziecie zakonczy si¢ sukcesem? Za co beda
gotowi zaplaci¢ uzytkownicy? Czy zaspokajanie zidentyfikowane;j
potrzeby w okreslony sposéb umozliwia osigganie satysfakcjonu-
jacych dochodéw?

2. Dlaczego sposrod podobnych przedsiebiorstw jedno bylo
w stanie osiggna¢ globalna dominacje i wygenerowac ponadprze-
cietne zyski?

3. Dlaczego sposérdd spolek o podobnej sytuacji finansowej nie-
ktdre sa wyceniane wyzej od innych?

4. Dlaczego wiele linii lotniczych prowadzacych dziatalnos¢
opartg na tradycyjnym modelu biznesu przynosi straty?

Wedlug G. Colvina [2013] jednym z najgorecej dyskutowanych
termindéw w $wiecie biznesu jest innowacja, przy czym dyskusja
koncentruje si¢ na innowacyjnych produktach i ustugach. Jed-
nak jego zdaniem wazniejszym wyzwaniem dla przedsigbiorstw
jest opracowanie nowych modeli biznesowych, ktére dadza nowa
odpowiedz na podstawowe pytanie, jak zarabia¢ pienigdze. Au-
tor ten stawia rowniez teze, ze w najblizszym czasie wigkszos¢
podmiotéw na $§wiecie bedzie musiata sprosta¢ wyzwaniu wyni-
kajacemu z faktu, ze ich dotychczasowe modele biznesu przesta-
ty dziata¢. Wymienia on wiele branz, ktére potrzebuja nowych
modeli biznesowych (branza muzyczna, edukacyjna, bankowa,
farmaceutyczna).

G. Colvin wskazuje, ze modele biznesowe, nawet takie, ktore
doskonale funkcjonowaly przez dziesi¢ciolecia, nagle przestajg
dziata¢ wskutek zmian technologicznych, zmian narzucanych
przez rzady, ewolucji pozycji rynkow (wieksze znaczenie ryn-
kéw wschodzacych) i przeobrazen w gustach konsumentow.

Model biznesu - pojecie i zastosowanie

15



16

W warunkach rozwoju technologii informacyjnych czesto tatwiej
jest rozpoczac¢ nowy biznes niz go zmieni¢. G. Colvin podsumo-
wal swdj artykul stowami P. Druckera, Ze ,,porzucanie przyzwy-
czajen” dnia wczorajszego jest jednocze$nie prawie niemozliwe
oraz jest konieczno$cig. Najwiekszymi przeszkodami w tym pro-
cesie sg niedoskonala wyobraznia, zagrozone interesy i istniejaca
kultura organizacyjna. Jednakze tworzenie innowacyjnych mo-
deli biznesowych staje si¢ nowa kompetencja kluczows, ktéra od-
dzieli przyszltych zwycigzcéw od przegranych.

W ostatnich latach pojecie modelu biznesu stalo sie jednym
z najczesciej uzywanych w teorii i praktyce zarzadzania. Poja-
wia sie ono w wypowiedziach prezesow zarzaddw spotek, dzien-
nikarzy i analitykéw gieldowych. Zmiana modelu biznesowego
jest wskazywana jako remedium na wyzwania stojace przed
przedsigbiorstwami. Z drugiej strony wyczerpanie si¢ danego
modelu biznesu moze by¢ przyczyna probleméw poszczegolnych
podmiotow, a nawet sektorow.

Przykladami rozumienia pojecia modelu biznesu w praktyce
gospodarczej sg ponizsze wypowiedzi menedzerdéw wyzszego
szczebla przedsiebiorstw z roznych sektorow.

»4You Airlines okresla swoj model biznesowy jako firma
oferujaca «unikatowy pakiet turystyczny», czyli faczacy przelot
trampingowy z ubezpieczeniem obowigzujacym od momentu
rozpoczgcia podrézy do jej zakonczenia. [...] Dokladamy wszel-
kich staran, aby nasza oferta stanowita odpowiedz na potrzeby
jak najwiekszej grupy podrozujacych” [Walewska 2014a].

»— Wida¢, ze inwestorzy mocno wierzg w model biznesowy
zakupow grupowych - cieszy si¢ Tomasz Dalach, wspdizalo-
zyciel i prezes Grupera, najwiekszego konkurenta Groupona
w Polsce. W ciggu dwoch lat zakupy grupowe w sieci staly sie
rynkowym przebojem. Tylko w Polsce istnieje kilkadziesiat ta-
kich serwiséw. To najwigkszy problem Groupona: jego model
biznesowy jest fatwy do skopiowania. Tu unikalna moze by¢ tyl-
ko sie¢ sprzedawcow, reszta to kombinacja wielkosci rabatu, wy-
sokosci prowizji serwisu i wydatkéw na marketing generujgcych
ruch na stronie. Bylo to wida¢ po szybkosci, z jakg w tym roku
polski rynek zdobywat Citeam, nowy serwis zatozony przez gru-
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pe Allegro. W sierpniu mial juz 1,6 mln uzytkownikéw, co dato
mu pozycje wicelidera rynku za Grouponem, a przed Gruperem.
[...] Na dluzszg mete Groupon nie jest w stanie zapewnic so-
bie trwatlej przewagi konkurencyjnej, takiej jaka maja Google,
Facebook, eBay czy Amazon. A utrzymanie pozycji lidera jest
kosztowne, dlatego amerykanski serwis dtugo jeszcze nie zarobi
na swoja nadmuchang wycene¢” [Karnaszewski 2011].

»Pierwsze znaczace sukcesy Listonic zaczyna odnosic jesienia
2010 r., kiedy rozpoczyna wspolprace z Orange. Z czasem do gro-
na partneréw dolaczaja MasterCard, Real, Carrefour, Alma, Piotr
i Pawel. Oprocz podstawowej dzialalno$ci, czyli bezptatnej, mo-
bilnej listy zakupdw, ktora uzytkownicy moga sobie nawzajem
udostepniac i uzupetnia¢, Listonic stara si¢ budowa¢ modele bi-
znesowe, ktére pozwolg firmie zdywersyfikowa¢ zZrédta docho-
dow” [Luty 2013].

»Szefowie Wizz Aira nie widzg takze potrzeby zmieniania
modelu biznesowego, aby zastapi¢ na rynku wegierskim upadte-
go Maleva. — Nie zamierzamy zmienia¢ naszego modelu bizneso-
wego. Nadal chcemy przewozi¢ pasazeréow z punktu A do punk-
tu B, w ten sposob najbardziej efektywnie wykorzystujemy nasza
flote. Nie czekamy na inne rejsy, nie ponosimy wiec kosztow,
kiedy jakis samolot si¢ sp6znia. Model biznesowy, jaki wybrali-
$my, sprawdzit si¢ w 100 procentach i pozostaniemy mu wierni.
Naszym wzorem nie jest np. Air Berlin, czyli linia hybrydowa,
z jednej strony niskokosztowa, ale z elementami tradycyjnego
przewoznika - méwi w rozmowie z «Rzeczpospolita» prezes linii
Jozsef Varadi” [Walewska 2014b].

Przytoczone wypowiedzi wskazuja na to, ze istota modelu bi-
znesu jest generowanie przychodéw i dochodéw; wynika z nich
réwniez postulat, ze jesli jest to mozliwe, model ten powinien by¢
unikalny i w miare mozliwosci trudny do skopiowania.

Rozumienie pojecia modelu biznesowego w teorii zarza-
dzania jest zréznicowane. Pojecie to zostato spopularyzowane
w praktyce zarzadzania i raportowania biznesowego pod koniec
lat 90. ubiegtego wieku wraz z boomem gieldowym w sektorze
przedsigbiorstw internetowych. Przedstawianie w prospektach
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emisyjnych ,,innowacyjnych” modeli biznesowych, wykorzy-
stujacych technologie internetowe, zachecito do zakupu akgji
wielu inwestoréw gietdowych. Inwestorzy ci uwierzyli, ze pro-
wadzenie biznesu z wykorzystaniem Internetu jest gwarancja
sukcesu, tymczasem, jak twierdzi J. Magretta [2002, s. 86], wiele
ze wspomnianych wczesniej jednostek miato niedoskonate mo-
dele biznesu.

Dwoma najczes$ciej spotykanymi sposobami podejscia do po-
jecia modelu biznesowego sa:

1) podejscie waskie, w ktéorym model biznesu jest rozumiany
jako sposdb generowania przychodow,

2) podejscie szerokie, w ktérym model biznesu jest rozumiany
jako sposdb kreowania wartosci przez jednostke.

W waskim znaczeniu model biznesu zdefiniowali R. Amit
i C. Zott [2000, za: Jansen i in. 2007, s. 18]. Wedlug ich defini-
cji model biznesu oznacza specyficzny sposéb, metode, zgodnie
z ktdrg jednostka go stosujaca moze generowac przychody. W wa-
ski sposéb model biznesu zdefiniowata réwniez M. Romanowska
[2005, s. 10] - jako przyjety dla danego sektora sposob pozyski-
wania klientow i ich obstugi.

Przykladem zastosowania waskiego rozumienia pojecia mo-
delu biznesowego jest model okreslany jako ,,przyneta i haczyk”.
Polega on na sprzedazy klientowi ,,gléwnego” produktu - przy-
nety za niska cene, a produktu dodatkowego - ,haczyka” za cene
relatywnie wyzszga. Model ten nazywany jest w teorii marketingu
modelem produktéw powigzanych. Zostat opracowany na po-
czatku XX wieku. Przykadami zastosowania modelu bizneso-
wego ,,przyneta i haczyk” jest sprzedaz drukarek i toneréw, ma-
szynek do golenia i ostrzy do nich, samochodéw z przedtuzona
gwarancja i odplatnych ustug serwisowania, telefonéw komoérko-
wych i drogich rozmoéw.

W szerokim rozumieniu model biznesu zdefiniowali S. Ethiraj
i wspotpracownicy [2000] oraz A. Afuah [2004]. Zdaniem tych
pierwszych autoréw, model biznesowy jest unikalng konfigura-
cja strategii, procesow, technologii oraz nadzoru wlascicielskiego
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nad organizacja. Ta konfiguracja jest tworzona, zeby genero-
waé warto$¢ dla klientow i tym samym konkurowacé efektywnie
na danym rynku. Z kolei wedtug A. Afuaha [2004, s. 2] model
biznesu jest zbiorem dzialan, ktore jednostka realizuje, sposobu,
w jaki je realizuje i momentu ich realizacji, wykorzystujac zasoby
tak, aby zaoferowac korzysci dla klientow, ktérzy ich oczekuja,
w taki sposob, aby jednostka osiggneta zysk.

Pewnym rozwinigciem definicji A. Afuaha jest definicja Mie-
dzynarodowej Rady ds. Raportowania Zintegrowanego (Inter-
national Integrated Reporting Council - IIRC), zgodnie z ktéra
model biznesu to system transformacji nakladéw w wyniki i re-
zultaty, za pomocg dziatan biznesowych, ktéry stuzy do realizacji
celow strategicznych organizacji i kreowania wartosci w krétkim,
$rednim i dtugim okresie [IIRC 2013].

Wedlug D. Teece’a [2010] podstawa modelu biznesu jest przed-
stawienie sposobu, w jaki jednostka kreuje wartos¢ dla klientéw,
naklania ich do placenia za otrzymang wartos¢ oraz transformu-
je platnosci w zyski, czyli sposdb, w jaki udaje si¢ jednostce za-
chowa¢ odpowiednig relacje pomiedzy przychodami i kosztami.
Brak umiejetnosci pozyskiwania ptatnosci za otrzymang wartos¢
stal si¢ przyczyng upadku wielu przedsigbiorstw internetowych,
ktore zakladalty, ze bedg generowac przychody wylacznie z re-
klam i dobrowolnych wptat uzytkownikéw serwisow interne-
towych. Definicja D. Teece’a jest bardzo zblizona do zapropono-
wanej przez A. Osterwaldera i Y. Pigneura [2009], wedtug ktorej
model biznesu opisuje sposdb, w jaki organizacja tworzy wartos¢
oraz zapewnia i czerpie zyski z tej wytworzonej wartosci.

Wedtug J. Magretty [2002] sita koncepcji modelu biznesu jest
to, ze opisuje, w jaki sposdb poszczegolne elementy biznesu do-
pasowuja si¢ do siebie i razem ze strategia opisuja, w jaki sposéb
jednostka wyrdznia si¢ z otoczenia i radzi sobie z konkurencja.
Model biznesowy odzwierciedla zalozenia zarzadzajacych od-
nosnie do funkcjonowania przedsiebiorstwa (czego chcg klienci,
w jaki sposéb chea by¢ obstugiwani) oraz sposobu zorganizowa-
nia procesow, tak aby potrzeby klientéw zostaly zaspokojone jak
najlepiej i aby zaplacili oni za otrzymang wartos¢, a jednocze$nie
jednostka byta w stanie generowac zyski.
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Nieco odmienne definicje modelu biznesu zaproponowali
P. Timmers [1998] i B. Nogalski [2009, s. 12]. Wedlug P. Tim-
mersa [1998] model biznesowy jest architektura dla przeptywow
produktow, ustug i informacji obejmujacych opis réznych dzia-
tan i réznych rél poszczegoélnych uczestnikow sieci. Z kolei zda-
niem B. Nogalskiego [2009] model biznesu jest ogdlng koncepcja
formutujaca ramy logiki prowadzenia biznesu i takie jego cechy,
jak innowacyjnos¢ i konkurencyjnosc.

Model biznesowy bywa mylony lub utozsamiany ze strategia
z dwdch powodoéw. Po pierwsze, brakuje powszechnie przyjetej
definicji modelu biznesu. Po drugie, w cze$ci definicji pojawia sie
wskazanie, ze model biznesu jest sposobem konkurowania lub
na niego wplywa. P. Seddon i G. Lewis [2003] przeanalizowali
zastosowanie poje¢ ,,strategia” i ,,model biznesu” i wzajemne rela-
cje pomiedzy nimi. Mozliwe warianty relacji pomiedzy pojeciami
modelu biznesowego (oznaczonymi jako A, B, C, D, E) i strategii
zostaly przedstawione na rysunku 1.1.

A B C D

Model
biznesu

Strategia

Model
biznesu

Model biznesu
Model

biznesu

strategia

Strategia

Strategia

>

Strategia

Model
biznesu

Rysunek 1.1. Relacje pomiedzy modelem biznesu i strategia - mozliwe warianty
Zrédto: P. Seddon, G. Lewis [2003, s. 237].

Analizujgc definicje i wypowiedzi M. Portera, takie jak: ,,Stra-
tegia jest kreacjg unikalnej i warto$ciowej pozycji, obejmujaca ze-
staw dziatan odmiennych do konkurentéw [Porter 1996, s. 68];
»Strategia definiuje, w jaki sposéb elementy przedsigbiorstwa
pasuja do siebie” [Porter 2001, s. 71]; ,,Definicja modelu biznesu
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jest w najlepszym przypadku metna. W wiekszosci przypadkow
nawigzuje do sposobu generowania przychodéw przez przed-
siebiorstwo. Posiadanie modelu biznesu jest wyjatkowo nisko
zawieszong poprzeczka dla tworzenia przedsiebiorstwa. Genero-
wanie przychodu jest tylko dalekim echem kreowania wartosci”,
P. Seddon i G. Lewis [2003] stwierdzili bliskoznacznos¢, a nawet
tozsamo$¢ poje¢ modelu biznesu i strategii. Autorzy ci wskazali
jednak réwniez, Ze sposdb rozumienia modelu biznesowego jest
oparty na bardziej abstrakcyjnym poziomie analizy i dalej ida-
cych uproszczeniach, co pozwala na opracowanie nowych sposo-
boéw prowadzenia biznesu (zob. rysunek 1.2).

Model Model
biznesu 1 biznesu 2

Swiat modeli

Swiat rzeczywisty

Strategia

Rysunek 1.2. Relacja pomiedzy koncepcjami modelu biznesu i strategii wedtug
P. Seddonai G. Lewisa
Zrédto: P. Seddon, G. Lewis [2003, s. 238].

Na trudno$¢ umiejscowienia modelu biznesu w teorii zarza-
dzania wskazywal takze K. Obtoj [2002], stwierdzajac, ze model
biznesu jest pojeciem systemowym i przez to trudnym do objas-
nienia. Model biznesu obejmuje zdaniem tego autora wiele ele-
mentow skltadajacych sie na typ przewagi konkurencyjnej, glow-
ne zasoby i umiejetnosci stanowigce tworzywo dzialania firmy
oraz konfiguracje fancucha wartosci.

R. Kozielski [2012] akcentuje z kolei roznice pomiedzy kon-
ceptem biznesowym a modelem biznesu. Wedlug tego autora
koncept biznesowy moze by¢ definicja nowej kategorii rynko-
wej lub identyfikacja nowych, innych od oferowanych na ryn-
ku wartosci dla klientow. Powinien on definiowac trzy pozycje:
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spersonalizowanego klienta, wyrdzniajace wartosci i konku-
rencyjne pozycjonowanie. Zdaniem R. Kozielskiego ,,model bi-
znesowy uzupelnia koncept, stanowigc zmaterializowany zapis
tworzenia i dostarczania wartosci dla klienta. Jest opisem tech-
nologii funkcjonowania biznesu. Bez konceptu biznesowego jed-
nak model bytby pustym zapisem zestawu cyfr. Model biznesowy
przeklada koncept na jezyk komunikacji i wspdlnego rozumie-
nia biznesu. Koncept biznesowy jest sercem, a model biznesowy
krwioobiegiem. Bez serca i zdolnosci tloczenia krwi uktad krwio-
nos$ny bylby zbyteczny”.

Innymi stowy, koncept to nowa potrzeba do zaspokojenia,
a model objasnia, w jaki sposéb mozna zarobi¢ na koncepcie.

Pragmatyczne stanowisko w dyskusji nad pojeciem mode-
lu biznesu zaprezentowali L. Doganova i M. Eyquem-Renault
[2009]. Zasugerowaly one, Ze zamiast koncentrowac si¢ na tym,
czym jest model biznesowy, wazniejsze jest, do czego on stuzy
i jakie warunki powinien spetnia¢, aby zrealizowac stawiane mu
cele. Jednakze nawet w tym obszarze brakuje petnej zgodnosci
stanowisk.

Najbardziej spojna, zdaniem autora niniejszej pracy, relacje
pomiedzy modelem biznesu, strategia i taktyka zaproponowali
R. Casadesus-Masanell i J.E. Ricart [2010]. Zdefiniowali oni:

a) model biznesu jako odwzorowanie logiki funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa i okreslenie, w jaki sposob ono funkcjonuje
oraz kreuje i realizuje warto$¢ na konkurencyjnym rynku; wybory
dokonane w ramach modelu biznesu rodzga wiele konsekwencji;

b) strategie jako wybor modelu biznesu, za pomoca ktdérego
przedsigbiorstwo bedzie konkurowac na rynku;

¢) taktykijako zbidr pozostatych mozliwych wyboréw przed-
sigbiorstwa, pojawiajacych si¢ w zwigzku z wyborem modelu
biznesu.

Obrazowo R. Casadesus-Masanell i J.E. Ricart [2010] poréw-
nali modele biznesu do r6znych modeli samochodow, strategie
do wyboru konkretnego modelu, a taktyki do decyzji podejmo-
wanych w czasie jazdy. Wybor matego auta miejskiego zwigksza
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swobode jazdy i parkowania w waskich uliczkach, ale utrudnia
komfortowg jazde na dlugich odcinkach autostrad.

Graficznie zalezno$¢ miedzy strategia, modelami biznesu
i taktykami prezentuje rysunek 1.3.

Przedsigbiorstwo
Mozliwe modele << Strategia: plan, ktory
e model wybraé¢
biznesu Model Model
biznesu MOds biznesu Faza
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Taktyki: wybory konkurencyjne
umozliwione przez kazdy model biznesu

Rysunek 1.3. Zalezno$¢ miedzy strategia, modelami biznesu i taktykami wedtug

R. Casadesusa-Masanellai J.E. Ricarta
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie R. Casadesus-Masanell, J.E. Ricart [2010,

s.204].
Zaleznos$¢ zaproponowana przez R. Casadesusa-Masanella

i].E. Ricarta (2010) zaktada, ze przedsigbiorstwo dokonalo wybo-
ru, w jaki sposdb chce konkurowa¢ na rynku. Autorzy ci zwrdcili
réwniez uwage, ze kazde przedsigbiorstwo ma model biznesowy,
ale nie kazde ma strategie, czyli $wiadomy plan wyboru modelu
biznesu uzalezniony od scenariuszy zmian sytuaciji.

Pojecie modeli biznesu zaczelo by¢ powszechnie stosowane
wraz z falg powstajacych przedsigbiorstw internetowych. W li-
teraturze z zakresu zarzgdzania powstaly liczne, czesto zrézni-
cowane definicje tego pojecia. Autor niniejszego opracowania
nie zamierza zaproponowac wlasnej definicji modelu biznesu,

Model biznesu - pojecie i zastosowanie

23



24

poniewaz prawdopodobnie powstato ich juz zbyt wiele i dlatego
nie sadzi, ze kolejna wniostaby co$ cennego do tej dyskusji. Uwaza
jednak, ze warto sprobowac zidentyfikowac elementy powtarza-
jace sie w definicjach, wskazujace na istnienie pewnego konsensu
pomiedzy autorami.

Model biznesowy jest najczesciej okreslany jako sposob
[Amit, Zott 2000; Romanowska 2005; Osterwalder, Pigneur 2009;
Magretta 2002] lub bardzo do niego zblizona znaczeniowo meto-
da [Amit, Zott 2000; Teece 2010], czyli tryb postepowania stuzacy
do osiagnigcia celu. Pozostale przytoczone definicje podkreslaja
uporzadkowanie i dopasowanie element6w, przy wykorzystaniu
takich okreslen, jak konfiguracja [Ethiraj iin. 2000], zbior dziatan
[Afuah 2004], system [IIRC 2013], architektura [Timmers 1998],
koncepcja odwzorowujaca ramy logiki [Nogalski 2009] czy od-
wzorowanie logiki [Casadesus-Masanell, Ricart 2010].

Elementem spajajacym wigkszos¢ definicji jest motyw kreo-
wania wartosci. W przypadku czesci z nich wyrazne jest wska-
zanie, ze jest to wartos$¢ dla klienta [Romanowska 2005; Afuah
2005; Teece 2005; Kozielski 2012]. W przypadku A. Osterwaldera
[2009], R. Casadesusa-MasanellaiJ.E. Ricarta [2010] oraz IIRC
[2013] brakuje wyraznego wskazania i na podstawie ich opraco-
wan mozna przypuszczaé, ze warto$¢ tworzona jest dla szerszego
kregu interesariuszy. Z motywem kreowania wartosci zwigzany
jest watek pozyskiwania przychodéw i generowania zyskow
uwzgledniony w definicjach R. Amita i C. Zotta [2000], A. Afua-
ha [2004], D. Teece’a [2010] i J. Magretty [2002]. W analizowanych
definicjach powtarza si¢ zalecenie, aby model biznesu byt uni-
kalny [Afuah 2004] i innowacyjny [Nogalski 2009]. Powinien on
réwniez stuzy¢ do efektywnego konkurowania [Magretta 2002;
Nogalski 2009; Casadesus-Masanell, Ricart 2010].

Z koncepcja modelu biznesu bardzo $cisle zwigzane sa pojecia
dobrze ugruntowane w teorii zarzadzania, takie jak: ,strategia”,
»taktyka”, ,tancuch tworzenia wartosci” i ,przewaga konku-
rencyjna’. Wybor modelu biznesu, $wiadomy lub nie§wiadomy,
wplywa na konkurencyjnos¢ i na ograniczenie wybordw taktycz-
nych, ktére moze podejmowac organizacja.
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Modele biznesu mogg stuzy¢ jako ,,organizmy modelowe”2
[zob. szerzej Baden-Fuller, Morgan 2010], ktore podlegaja badaniu
w celu zrozumienia funkcjonowania przedsiebiorstw, opracowa-
nia planu dzialania lub wymyslenia nowej metody kreowania war-
tosci. Dla poglebienia zrozumienia pojecia modeli biznesu warto
poznac ich klasyfikacje, czgsci skladowe i zaleznosci pomiedzy
nimi; beda one przedmiotem analizy w dalszej czgsci ksigzki.

1.2.

Klasyfikacje modeli biznesu

Dla zrozumienia modeli biznesu oraz ich uporzgdkowania zosta-
ty opracowane liczne ich klasyfikacje. Pierwsze typologie modeli
biznesowych byty opracowywane przede wszystkim dla podmio-
tow opierajacych swoje dziatanie na wykorzystaniu Internetu. Ze-
stawienie tych klasyfikacji prezentuje tabela 1.1.

W klasyfikacji P. Timmersa [1998] poszczegolne modele
biznesowe odpowiadaja tradycyjnym sposobom prowadzenia
dziatalnosci, jednak domena ich dzialalnosci jest przeniesiona
do sieci taczacej komputery - na przyklad e-sklep czy e-super-
market, ktore prowadzg sprzedaz przez Internet (na przyklad
Morele.net czy Epermarket) oraz platformy rynkowe (takie, jak
Allegro czy eBay). Modele wymienione w pozostatych typo-
logiach wymagaja krotkiej prezentacji. Podstawowe zalozenia
modeli biznesowych wedtug P. Weilla i M. Vitale’a [2001] zostaty
przedstawione ponizej.

2 W biologii organizmami modelowymi sg organizmy wykorzy-
stywane w badaniach biologicznych ze wzgledu na swoje cechy;
s3 one intensywnie badane, aby zrozumie¢ istote zjawisk biolo-
gicznych, w oczekiwaniu, ze odkrycia dokonane w modelu orga-
nizmu zapewnia wglad w funkcjonowanie innych organizmow.
Organizmy modelowe s3a szeroko stosowane do badania choréb
ludzi, gdyz eksperymenty na ludziach sa czesto niewykonalne lub
nieetyczne. Znanymi typami organizméw modelowych sa droz-
dze i muszki owocowki.

Klasyfikacje modeli biznesu
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Tabela 1.1. Zestawienie wybranych klasyfikacji internetowych modeli biznesowych

TIMMERS [1998] |WEILL I VITALE [2001] | JANSEN I IN.
[2007]
e-sklep Dostawca tresci Kameleon
e-dostawca (content provider) Innowator
e-aukcja Bezposredni dostawca Foyer
do klienta
Platforma
rynkowa Dostawca pelnej oferty

e-supermarket

Pos$rednik

Wirtualne Wspélna
spolecznosci infrastruktura
Integrator Integrator sieci

laticucha wartosci | wartosci

Broker informacji Wirtualna spotecznosé

Dostawca ustug Cata firma

w tancuchu
wartos$ci

Platformy
wspotpracy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie P. Timmers [1998], P. Weill, M. Vitale
[2001], W. Jansen i in. [2007].

Dostawca tresci dostarcza zawartosci rozumianej jako infor-
macje oraz cyfrowe produkty i ustugi z wykorzystaniem posred-
nikow. Bezposredni dostawca do klienta dostarcza produkty
i ustugi bezposrednio do klienta ostatecznego, czesto z pominie-
ciem tradycyjnych posrednikéw w tancuchu dostaw. Dostaw-
ca pelnej oferty oferuje pelen zakres ustug z danej dziedziny
(na przyktad ochrony zdrowia, finanséw osobistych), ztozonych
z produktow wlasnych i wspolpracownikow, starajac sie zapewnic
pelna propozycje wartosci i wytworzy¢ specjalng relacje z klien-
tami. Posrednik taczy ze sobg kupujacych i sprzedajacych przez
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zbieranie i przekazywanie informacji - przyktadami moga by¢
serwisy aukcyjne i portale informacyjne. Model wspolnej infra-
struktury opiera si¢ na laczeniu wielu konkurentéw poprzez wy-
korzystanie wspolnej infrastruktury IT. Integrator sieci wartosci
koordynuje sie¢ lub fancuch wartosci przez gromadzenie, synte-
tyzowanie i dystrybuowanie informacji. Spotecznos¢ wirtualna
wspiera kreowanie lojalno$ci w ramach spotecznosci online ludzi
o wspdlnych zainteresowaniach, umozliwiajac im wzajemna in-
tegracje i dostarczanie ustug. Cala firma pozwala na utworzenie
jednego punktu kontaktu online konsolidujacego wszystkie pro-
dukty i ustugi dostarczane przez duza (cz¢sto wielooddzialows)
organizacje.

W. Jansen wraz z zespolem [2007 s. 39-43] wyrdznita trzy typy
modeli biznesowych charakterystycznych dla gospodarki opartej
na wiedzy: kameleona, innowatora i foyer. Model kameleona ba-
zuje na mozliwej w sieci kombinacji kastomizacji i wydajnosci,
ktore przekladajg si¢ na warto$¢ dla klienta w postaci szybkiej
i wygodnej obstugi oraz wyjatkowej kombinacji produktu i spo-
sobu obstugi. W zamian klient dzieli si¢ z organizacja stosujaca
ten model informacjami, dzigki temu moze ona doskonali¢ swo-
ja propozycje wartosci. Model innowatora, jak wskazuje sama
nazwa, opiera si¢ na oferowaniu innowacji. Organizacja oferuje
klientowi niedostepne u innych dostawcéw produkty, a klienci
pomagaja organizacji rozwijac jeszcze nowsze produkty. W mo-
delu foyer podstawa kreowania wartosci dla klienta jest stworze-
nie realnych wigzi w sieci relacji klientéw, koordynowanej przez
organizacje. Organizacja stosujaca ten model pozwala kreowac
warto$¢ klientom przez ulatwianie wymiany informacji pomie-
dzy nimi na temat nowych proceséw, zasobow oraz nawigzywa-
nia wspolpracy.

Wraz z rozwojem dyskusji teoretycznej nad modelami biznesu
badacze z roznych krajow opracowali bardziej kompleksowe ich
typologie. Do takich nalezy zaliczy¢ typologie zaproponowana
przez T. Malone’a i P. Weilla wraz z zespotem [2006] z MIT/Sloan
School of Management i O. Gassmanna wraz z zespotem [2013]
z Uniwersytetu w Sankt Gallen.
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Klasyfikacja modeli biznesowych opracowana w MIT/Sloan
School of Management

T. Malone i P. Weill wraz ze wspolpracownikami z MIT/Sloan
School of Management [2006] zaproponowali podzial na cztery
gltéwne archetypy modeli biznesowych i 16 szczegdtowych typow
modeli biznesowych. Jako kryterium ich wyodrebnienia przyjeli
oni sposob czerpania korzysci z zasobu oraz typ zasobow. Au-
torzy ci wedlug kryterium czerpania korzysci zidentyfikowali
cztery gtéwne archetypy modeli biznesowych: wytworce (crea-
tor), dystrybutora, wlasciciela (landlord) i brokera. Wyrdznili
oni réwniez cztery typy zasobow/aktywow: fizyczne, finansowe,
niematerialne i ludzkie.

Zdaniem T. Mallone’a, P. Weilla i ich wspotpracownikow za-
soby fizyczne obejmujg zaréwno dobra trwale (takie jak domy czy
komputery), jak i nietrwale (takie jak zywno$¢, ubrania). Zasoby
finansowe obejmuja $rodki pieniezne oraz inne aktywa finanso-
we (akcje, obligacje, papiery pochodne), ktore majg w przysztosci
zwiekszy¢ przeplywy pieni¢zne firmy. Na zasoby niematerial-
ne skladaja sie prawa wlasnosci intelektualnej (patenty, prawa
do utwordw, znaki handlowe) oraz takie, ktore nie sg wprost
chronione prawami wtasnosci intelektualnej (know-how, goodwill
oraz image marki). Zasoby ludzkie stanowia specyficzng kategorie
zasobow. Na przyklad z punktu widzenia rachunkowosci ludzie
oczywiscie nie sg aktywami/zasobami w bezposrednim rozumie-
niu tych sléw, poniewaz nie mozna nimi handlowac¢ czy kontrolo-
wa¢, jednak ich praca i wiedza moga by¢ wynajmowane réznym
podmiotom za optatg, czyli moga przyczynia¢ si¢ do kreowania
wartoéci dla klientéw. Ponizej zostalty przedstawione kroétkie opisy
czterech gléwnych archetypéw modeli biznesowych wyodrebnio-
nych przez T. Mallone’a i P. Weilla oraz wspoétpracownikéow.

W modelu wytworcy przedsiebiorstwo kupuje surowce i kom-
ponenty i przetwarza je w gotowe produkty. Jest to dominujacy
archetyp modelu biznesowego w sektorze przemystowym. Zasad-
niczg réznicg pomiedzy wytworcg a dystrybutorem jest fakt, ze
wytworca projektuje wyroby, ktore sprzedaje. W zwigzku z tym
rozréznieniem specjali$ci z MIT/Sloan Management School su-
geruja, zeby zaklasyfikowa¢ dany podmiot do wytwdrcow, nawet
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jezeli zleci on na zewnatrz fizyczng produkcje wyrobéw, pod wa-
runkiem, ze caly czas prowadzi podstawowe prace projektowe.

Stosujac model dystrybutora, podmiot kupuje gotowe wyro-
by i sprzedaje je innym odbiorcom. W niektérych przypadkach
dystrybutor dostarcza dodatkowej wartos$ci poprzez transport,
przepakowanie lub obstuge klientéw. Jest to przewazajacy model
w handlu hurtowym i detalicznym.

Wykorzystujac model wlasciciela, organizacja sprzedaje
prawo do uzytkowania sktadnika zasoboéw przez pewien okres.
Moze to dotyczy¢ wszystkich czterech typow zasobow: fizycznych
(wynajem doméw), finansowych (pozyczanie pieniedzy), niema-
terialnych (licencjonowanie) oraz ludzkich (na przyklad firmy
budowlano-montazowe oferujace ustugi o znacznym udziale
pracy ludzkie;j).

W modelu brokera przedsiebiorstwo ultatwia sprzedaz przez ko-
jarzenie potencjalnych kupujacych i sprzedajacych. W przeciwien-
stwie do dystrybutoréw broker nie wchodzi w posiadanie prawa
wlasnosci zasobu. Uzyskuje on oplate (prowizje) od sprzedajace-
go, kupujacego lub obu tych stron naraz. Ten model jest typowy
w przypadku posrednikéw gieldowych, obrotu nieruchomos$ciami
iubezpieczeniowych. Uszczegolowienie typéw modeli biznesowych
opracowanych przez T. Malone’a, P. Weilla i ich zesp6t z MIT/Sloan
School of Management zostalo przedstawione w tabeli 1.2.

Tabela 1.2. Szczeg6towe typy modeli biznesu wedtug klasyfikacji opracowanej przez
T. Malone’a i P. Weilla z zespotem

ARCHETYP TYP ZASOBOW
DA FIZYCZNE | NIEMATE- | LUDZKIE
RIALNE

Wytwérca | Przedsie- | Producent |Wynalazca |Kreator
biorca (0) (565) 0) ludzi* (0)

Dystrybutor | Trader giet- | Hurtownik/ |Handlarz |Handlarz
dowy (34) |detalista wlasnosécig | ludzmi* (0)

(258) intelektual-
ng (2)
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Tabela 1.2 (cd.)

ARCHETYP TYP ZASOBOW
MODELU
FIZYCZNE | NIEMATE-| LUDZKIE
RIALNE
Wlasciciel |Wlasciciel |Wydzierza- |Licencjo- |Agencja
finansowy | wiajacy/lea- | dawca (85) | pracy (308)
(187) singodawca
(132)
Posrednik | Posrednik | Po$rednik |Posrednik | Headhunter/
finansowy | aktywéw intelektual- | pos$rednik
(55) fizycznych | ny (1) pracy (5)
(15)

W nawiasach podano liczbe przedsiebiorstw spoéréd 1000 najwiekszych spotek

w Stanach Zjednoczonych, cze$¢ podmiotéw stosowata wiecej niz jeden model.
*Modele te sa niedozwolone wedtug wiekszosci systeméw prawnych na $wiecie i zo-
staty zamieszczone przez autoréw tylko w celu zachowania spéjnosci klasyfikacji.
Zrédto: TW. Malone, P. Weill i in. [2006].

Poszczegdélne modele opracowane przez zespél T. Mal-
lone’a i P. Weilla mozna scharakteryzowac w nastepujacy sposob.

W modelu przedsiebiorcy jednostka kreuje aktywa finan-
sowe (akcje). Innymi stowy, w tym archetypie modelu bizneso-
wego podmiot specjalizuje si¢ w kreowaniu nowych bizneséw
iich sprzedazy. Podmioty stosujace model przedsigbiorcy sta-
nowig swoiste inkubatory nowych firm. Jest to wigc znacze-
nie nieco odbiegajace od typowego rozumienia przedsiebiorcy
(duza czes$¢ przedsiebiorcow nie sprzedaje przedsigbiorstwa,
ktérym zarzadza do jego upadku lub przekazania go spadko-
biercom). Przyktadami takich przedsigebiorstw sa Techstars
i Capital Factory. Za odmiane tego typu modelu mozna uzna¢
fundusze zalazkowe (seed capital), takie jak na przyklad AIP
Seed Capital.

W modelu producenta organizacja wytwarza i sprzedaje za-
soby fizyczne. Jest to dominujacy typ grupy modeli wytworcy.
Przykladami zastosowania modelu producenta sa firmy takie, jak
Toyota, Siemens czy SM Mlekovita.
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W modelu wynalazcy podmiot koncentruje si¢ na tworzeniu
i sprzedazy aktywow niefinansowych, takich jak patenty i prawa
wlasnosci utworéw. Podmioty stosujace ten typ modelu bizneso-
wego s3 wyjatkowo rzadkie. Niektdre przedsigbiorstwa generuja
cze$¢ swoich przychodéw za pomoca tego modelu, na przyktad
Lucent’s Bell Labs (patentsales.lucentssg.com).

Teoretycznie, stosujac typ modelu biznesowego kreatora lu-
dzi, podmiot powinien wytwarzac i sprzedawac ludzi. Taka dzia-
talnos¢ jest catkowicie nielegalna w wiekszo$ci panistw na §wiecie.
Model ten zostal uwzgledniony w klasyfikacji przez naukowcow
z MIT/Sloan Management School w celu zachowania kompletno-
$ci klasyfikacji.

W modelu tradera gietdowego jednostka sprzedaje i kupuje
aktywa finansowe bez ich zaprojektowania i przetworzenia. Wie-
le bankow (na przyklad JP Morgan) i funduszy inwestycyjnych
(na przyklad Skarbiec TFI) czy innych instytucji finansowych
stosuje ten model.

Wykorzystujac model hurtownika/detalisty, podmiot kupuje
i sprzedaje aktywa rzeczowe. Jest to najbardziej typowy przed-
stawiciel grupy dystrybutoréw. Jako przyklady tego typu modelu
moga postuzy¢ Tesco, Piotr i Pawel lub Empik.

W modelu handlarza wlasnoscia intelektualna jednostka ku-
puje i sprzedaje aktywa niematerialne, takie jak na przyklad pra-
wa wlasnosci do utworéw czy patenty (przykladem zastosowanie
tego modelu jest NTL Inc.).

W modelu handlarza ludZmi podmiot teoretycznie powinien
specjalizowac sie¢ w kupnie i sprzedazy ludzi. Podobnie jak krea-
tor ludzi model ten jest nielegalny. Zostal uwzgledniony w klasy-
fikacji w celu zachowania jej kompletnosci. W przeszlosci handel
niewolnikami stanowil dosy¢ istotna czes¢ gospodarki niektd-
rych panstw.

W modelu wlasciciela finansowego jednostka pozwala in-
nym jednostkom uzywac posiadane przez siebie srodki pie-
niezne w danym okresie lub w okreslonej sytuacji. Istnieja dwa
gltéwne podtypy tego typu modelu biznesowego: pozyczkodaw-
cy i ubezpieczyciele. Pozyczkodawcy dostarczajg srodkow pie-
nieznych swoim klientom na okreslony czas w zamian za oplate
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- odsetki. Ubezpieczyciele dostarczaja swoim klientom srodkow
pienieznych w sytuacji wystgpienia okreslonych strat w zamian
za oplate nazywang skladka. Przyktadami przedsigbiorstw sto-
sujacych ten model biznesu sg miedzy innymi PKO BP, PZU,
Lloyd’s.

Wykorzystujac model wydzierzawiajacego/leasingodawcy;,
podmiot sprzedaje prawa do uzytkowania aktywéw rzeczowych,
takich jak nieruchomosci czy samochody w zamian za oplate.
Leasing i wynajem s3 szczegdlnie popularne w przypadku nieru-
chomosci, samolotéw, samochodéw, maszyn oraz miejsc wypo-
czynku (pokoi hotelowych, apartamentéw nad morzem). Przy-
ktadem przedsigbiorstw stosujacych model wydzierzawiajacego/
leasingodawcy moze by¢ Europejski Fundusz Leasingowy lub
Baltic Home.

W modelu licencjodawcy (wlasciciela intelektualnego) jed-
nostka udziela licencji na uzywanie wartosci niematerialnych
i prawnych. Zdaniem T. Malone’a, P. Weilla i ich zespotu mozna
wyroznic trzy podtypy licencjodawcow (wlascicieli intelektual-
nych): wydawce, wlasciciela marki i jednostke przyciggajacg uwa-
ge. Wydawca pozwala w sposéb ograniczony korzysta¢ z akty-
wow niematerialnych, takich jak oprogramowanie, wiadomosci
(na przyktad w gazecie) czy informacje w bazie danych za okreslo-
ng oplata (optata licencyjna, subskrypcja). Wydawca zachowuje
wylaczne prawo do powielania informacji i dalszego ich sprze-
dawania. Wielu wydawcéw otrzymuje réwniez oplaty z reklam,
co jest charakterystyczne dla jednostki kierujacej uwage (trzeci
podtyp modelu licencjodawcy). Przykladami wydawcéw sg Mic-
rosofti Agora.

W modelu wlasciciela marki jednostka otrzymuje zaptate
za korzystanie z okreslonego znaku towarowego. Model ten obej-
muje dziatalno$¢ franczyzowa czesto stosowang w przypadku
sieci restauracji i hoteli. Model ten wykorzystuja miedzy innymi
McDonalds i Sphinx.

W modelu jednostki kierujacej uwage podmiot przycigga
uwage ludzi za pomocg okreslonych tresci (na przyktad pro-
gramow telewizyjnych, informacji na stronie internetowej),
a nastepnie sprzedaje reklamodawcom dostep do specyficznej
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wartos$ci niematerialnej w postaci uwagi odbiorcéw. Jednostka
moze koncentrowac si¢ na opracowaniu interesujgcych tresci,
jednak zrédtem jej przychodow sg reklamodawcy. Przykladami
przedsigbiorstw stosujacych ten model moga by¢ TVN, Fox News
i Yahoo.

Jednostka stosujaca model wykonawcy sprzedaje ustugi wyko-
nywane przez pracownikow, takie jak na przyktad ustugi budow-
lane, edukacyjne, zdrowotne, kurierskie, doradcze, rozrywkowe.
W wigkszosci przypadkow podmiot stosujacy ten typ modelu
w znacznym stopniu wykorzystuje aktywa rzeczowe, na przyktad
sprzet budowlany, srodki transportu. Zaptata za ustuge jest czesto
powigzana z czasem jej Swiadczenia. PwC i Budimex sg przedsig-
biorstwami wykorzystujacymi model wykonawcy.

Jednostki stosujace model posrednika finansowego acza
ze soba kupujacych i sprzedajacych aktywa finansowe. Obejmuje
to dziatalnos$¢ brokerska w zakresie ubezpieczen i posredniczenia
w obrocie innymi aktywami finansowymi. Model ten wykorzy-
stujg na przyktad Mentor SA i serwis oto.dom.

W modelu posrednika w handlu zasobami rzeczowymi jed-
nostka faczy sprzedajacych z kupujacymi takie aktywa, umozliwia-
jac im zawarcie transakcji (na przyktad Allegro, eBay, Alibaba).

Jednostka wykorzystujaca model posrednika w handlu war-
tosciami niematerialnymi taczy sprzedajacych z kupujacymi
takie aktywa, umozliwiajac im zawarcie transakcji. Przyktadem
jednostki stosujacej taki model jest Valassis.

W modelu agencji pracy (headhuntera) podmiot taczy
ze sobg osoby poszukujace pracy z podmiotami poszukujgcymi
pracownikow; przyktadami takich przedsigbiorstw sa Pracuj.pl,
Randstad i Hays.

Wedlug T. Malone’a, P. Weilla i ich zespotu jednym z najcie-
kawszych wnioskow wynikajacych z prowadzonych przez nich
badan na probie 1000 najwiekszych amerykanskich spolek byty
istotne réznice w rentownosci podmiotéw wykorzystujacych
rozne modele biznesowe, czyli twierdzaca odpowiedz na py-
tanie postawione w tytule ich artykutu. Zgodnie z wynikami
analiz dokonanych przez przywotanych powyzej autoréw po-
dzial firm wedtug archetypdw modeli biznesowych umozliwit
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znacznie lepsze przewidywanie wynikow operacyjnych niz
podzial wedtug branz. Kolejnym wnioskiem sformulowanym
na podstawie wynikow badan przez naukowcéw z MIT/Sloan
School of Management byto zaobserwowanie prawidfowosci po-
legajacej na tym, Ze zwiekszenie przychodéw brokera/posred-
nika bylo skorelowane z przyrostem zyskéw operacyjnych wy-
raznie wigkszym niz w przypadku wytwdrcy czy dystrybutora.
Swiadczy to najprawdopodobniej o réznej strukturze kosztéw
wynikajacych z zastosowania odmiennych archetypéw mode-
li biznesowych. Co wiecej, jednostki stosujace model brokera
i wlasciciela charakteryzowaly si¢ wyraznie wyzszymi pozio-
mami zyskéw operacyjnych oraz wyzsza wyceng rynkowa niz
wytworcy i dystrybutorzy.

Wyciagna¢ stad mozna wniosek, ze modele biznesu opiera-
jace si¢ na uzyczaniu praw do korzystania z nich lub kojarzeniu
sprzedawcow i kupujacych pozwalajg na uzyskanie wigkszych
zyskéw niz modele bazujace na sprzedazy praw wlasnosci. Praw-
dopodobng przyczyna takich réznic jest, zdaniem T. Malone’a,
P. Weilla i wspotpracownikéw [2006], dodatkowa warto$é kreo-
wana przez podmioty stosujace takie modele dzigki posiadanej
wiedzy i doradztwu dla klientéw. Innymi mozliwymi przyczy-
nami takiej sytuacji jest mniejsza liczba podmiotéw stosujacych
te modele i wynikajaca z niej mniejsza konkurencja. Jeszcze inng
mozliwg przyczyna wiekszych zyskéw moze by¢ wyzsze ryzyko
ponoszone przez firmy stosujace model wlasciciela i brokera.
Jednostki takie przenoszg prawa wlasnosci, a zatem przez dtuz-
szy czas ponoszg ryzyko zwigzane z wykorzystaniem zasobu.
Na przyklad leasingodawca ponosi ryzyko zwigzane ze zwrotem
sktadnika aktywow przez leasingbiorce, a bank ponosi przez
dluzszy czas ryzyko wynikajace z mozliwej niewyptacalnosci
kredytobiorcy. Jednym z probleméw w badaniach wskazywanych
przez zespo6l T. Malone’a i P. Weilla bylo jednoznaczne przypo-
rzagdkowanie podmiotéw do poszczegdlnych modeli biznesu
(zdarzaly sie sytuacje, w ktérych jednostki byty przyporzadko-
wywane do kilku modeli biznesowych, a ich dzialalno$¢ dzielona
na podstawie sprawozdan z segmentow dziatalnosci [zob. szerzej
Michalak 2014].

Modele biznesu - istota i klasyfikacje



Firmy stosujace modele biznesu wykorzystujace aktywa rze-
czowe mialy wyraznie nizsze poziomy zyskow i wyceny rynkowej
niz oparte na pozostatych zasobach. Rdznice takie nie wystepo-
waly jednak dla stopy zwrotu z zainwestowanego kapitatu.

Réznice w rentownosci zastosowania modeli biznesu zaczy-
najg dostrzegac i wykorzystywac¢ podmioty z réznych sektoréw.
Na przyktad producenci samochodéw, migedzy innymi Volkswa-
gen i Toyota, w wigkszym stopniu zaczynaja oferowac leasing sa-
mochoddw. Z jednej strony ulatwia to klientom korzystanie z pro-
duktu (mniejsze zapotrzebowanie na $rodki pieniezne), z drugiej
strony zapewnia stabilnos$¢ przychodéw leasingodawcy. Taka
zmiana modelu biznesowego — zakup okreslonych débr trwatych,
takich jak samochody czy mieszkania, klienci moga przektada¢
na pdzniej — negatywnie odbija si¢ na przychodach producentéw
samochodéw. Ponadto w przypadku stosowania archetypu mode-
lu wlasciciela podmiotom go stosujacym udaje sie przezwycigzy¢
dwa podstawowe problemy: ,,zbyt dtugi” czas uzytkowania pro-
duktu i odsprzedazy produktéw. Producenci oprogramowania,
na przyklad Microsoft, zmieniajgc czas licencji z bezterminowego
na coroczny abonament, zapewniaja sobie powtarzalne przycho-
dy i skrocenie utrzymywania wsparcia dla starszych produktéw.
Podobnie producenci samochodéw (na przyktad Ford), promujac
leasing konsumencki, s3 w stanie ograniczy¢ liczbe uzywanych
samochodéw znajdujacych si¢ na rynku. Pozwala to zredukowac
podaz aut uzywanych, co znaczaco zwieksza potencjal popytu
na auta nowe.

Klasyfikacja modeli biznesowych wedtug badaczy Uniwersyte-
tu Sankt Gallen

Bardzo rozbudowang typologie modeli biznesu opracowa-
li O. Gassmann, K. Frankenberger i M. Csik z Uniwersytetu
w Sankt Gallen, ktorzy zaproponowali az 55 wzorcéw mode-
li. Wyszczegolnienie wzorcow modeli biznesu wedlug badaczy
z Uniwersytetu Sankt Gallen wraz z przykladami podmiotow je
stosujacych zostalo zawarte w tabeli 1.3.

Klasyfikacje modeli biznesu
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Ponizej zamieszczono krétki opis kazdego typu modelu bizne-
suwyroznionego przez badaczy z Uniwersytetu Sankt Gallen.

Add-on (Dodatek)

Jezeli podmiot stosuje ten typ modelu biznesowego, to wersja
podstawowa oferty ma niska ceng. Do oferty podstawowej sa do-
faczone rozne elementy dodatkowe, ktére podnosza ostateczng
cene. Wskutek tego klient ptaci cene wyzsza niz poczatkowo za-
mierzal. Korzyscig dla klientéw jest zréznicowana oferta, dzigki
ktorej moga oni dostosowac¢ produkt/ustuge do swoich potrzeb.
Model ten czgsto wykorzystywany jest przez dealeréw samocho-
dow (Volkswagen), tanie linie lotnicze (Ryanair, Wizzair), restau-
racje (Sphinx).

Affiliation (Afiliacja/Wspétpraca)

W tym modelu nacisk jest polozony na wspieranie innych pod-
miotéw w udanej sprzedazy produktéw i bezposrednie korzy-
stanie z tych transakcji. Wspdtpracownik zazwyczaj uzyskuje
wynagrodzenie z kazdej transakcji sprzedazy lub z kazdego wy-
$wietlenia reklamy. Przykladami jednostek wykorzystujacych ten
model sg sklepy internetowe (Amazon.com, Morele.net) i portale
zamieszczajace reklamy (Onet.pl). Firma korzystajaca ze wspol-
pracy uzyskuje z kolei dostep do wiekszego i bardziej zréznico-
wanego grona klientéw niz w przypadku, gdyby korzystata tylko
z wlasnych kanaléw sprzedazowych i marketingowych.

Aikido

Cechg charakterystyczng Aikido jako japonskiej sztuki walki jest
wykorzystanie sily atakujacego przeciwko niemu samemu. Model
biznesowy o tej samej nazwie opiera si¢ na zaoferowaniu czego$
zupelnie odmiennego od konkurentéw. Taka nowa propozycja
wartosci przycigga klientéw, ktorzy preferujg idee i produkty spo-
za gtéwnego nurtu biznesu. Przykladem zastosowania modelu bi-
znesowego Aikido sg restauracje oferujgce potrawy i sposob obstu-
gi klientow slow food — w przeciwienstwie do gtéwnego nurtu fast
food. Jednostkami stosujacymi ten model biznesu sg Restauracja
99 i niezalezni producenci filmowi (na przyktad Gilbert Films).
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Auction (Aukcja)

Mechanizm aukcji opiera si¢ na sprzedazy produktu lub ustugi
jednostce oferujacej najwyzsza cene. Cena ostateczna jest ustalana
po uplywie okreslonego czasu aukeji lub po wyczerpaniu si¢ ofert
kupna. Zaletg dla sprzedawcy stosujacego ten model biznesu jest
sprzedaz po najwyzszej cenie oferowanej przez kupujacego. Ko-
rzyscig osiggang przez klienta jest mozliwos¢ wplywania na cene
produktu. Przykladami podmiotéw wykorzystujacych ten model
sa miedzy innymi Ebay i Allegro. Powstaty réwniez aukcje zaku-
powe, takie jak www.logintrade.pl i 2relation.com, w przypadku
ktdrych o realizacje zlecenia lub dostawy rywalizujg oferenci.

Barter

Barter jest metoda, w ktorej produkty/ustugi sa przekazywane
klientom bez ptatnosci pienieznej. W zamian klienci przekazu-
ja co$ sponsorujacej organizacji stosujgcej ten model (czas, dane
osobowe, pozytywne opinie). Transakcja taka moze by¢ w rézny
sposob oceniana i wyceniana przez obie strony. Model ten zostat
zastosowany na przyklad przez Pay With a Tweet.

Cash Machine (Ptatnosc natychmiastowa)

W tym modelu klient placi za produkt z gory lub gotéwka. Dzie-
ki temu przedsiebiorstwo jest w stanie pokry¢ wydatki zwigzane
z transakcja. W wyniku zastosowania tego modelu biznesowego
zwieksza si¢ plynno$¢ finansowa stosujacej ja organizacji i mozna
wykorzysta¢ ,darmowe” finansowanie inwestycji w innych ob-
szarach. Przedsiebiorstwami stosujacymi ten model s3 miedzy
innymi Makro Cash and Carry i Groupon.

Cross Selling (Sprzedaz krzyzowa)

W modelu sprzedazy krzyzowej podmiot faczy ustugi lub pro-
dukty z réznych branz w jedng oferte, wykorzystujac dotychczas
stosowane umiejetnosci i zasoby badz zwigkszajac ich oddzialy-
wanie na klienta. Szczegdlnie w branzy detalicznej jednostki sg
w stanie fatwo dodawa¢ nowe produkty/ustugi (na przyktad do-
starczanie produktéw do wskazanego przez klienta miejsca, dota-
dowanie ustug telefonicznych). Dzigki istniejacej infrastrukturze
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i dostepowi do licznej grupy klientéw obstuga sprzedazy nowych
klientéw jest mozliwa przy niewielkiej zmianie konfiguracji wy-
korzystywanych zasobow, poniewaz okreslone podstawowe po-
trzeby klientéw sg juz zaspokojone. Przykladami zastosowania
tego modelu sg sprzedaz mebli i ustugi ich skrecania (IKEA),
sprzedaz produktéw bankowych i ubezpieczeniowych (mBank),
sprzedaz ustug telewizyjnych, dostepu do Internetu i energii elek-
trycznej w pakietach (Multimedia Polska).

Crowd Funding (Zbiorowe finansowanie)

W tym modelu nowy produkt, projekt lub nawet cale nowe przed-
siebiorstwo jest finansowane przez duzg grupe inwestoréw, kto-
rzy wspierajg dang idee¢, najczesciej z wykorzystaniem Internetu.
Jezeli zostanie osiggni¢ta masa krytyczna (najczesciej okreslona
kwota konieczna do rozpoczecia dzialalnosci biznesowej), idea
jest realizowana i inwestorzy zyskuja okreslone korzysci (na przy-
ktad produkt, ustuge, prezentacje wsrdd osdb wspierajacych,
czasami udzial w zyskach), zazwyczaj w jakis sposéb proporcjo-
nalne do kwoty przekazanych srodkéw pienieznych. Platforma-
mi umozliwiajacymi zastosowanie tego modelu sg na przyktad
Kickstarter i PolakPotrafi. W ramach Kickstartera zostal sfinan-
sowany projekt PLAYBULB candle - kolorowej §wieczki LED
z mobilng aplikacjg realizowany przez firm¢ MIPOW. Serwis Po-
lakPotrafi pozwolil z kolei zebra¢ fundusze na ekranizacje ksigzki
Breslau w mroku.

Crowd Sourcing (Zbiorowe dostawy)

W ramach tego modelu poszukuje si¢ rozwigzania okreslonego
problemu postawionego przez dany podmiot przez duzg grupe
anonimowych wspdtpracownikéw, najczesciej za posrednictwem
Internetu. Wspdtpracownicy otrzymuja drobng nagrode lub maja
szanse udzialu wlosowaniu nagrody, jezeli ich rozwigzanie zosta-
nie zastosowane przez firme. Interakcja z klientami i wlaczenie
ich w proces decyzyjny moga wspiera¢ pozytywna relacje z przed-
siebiorstwem i zwigkszy¢ sprzedaz i przychody. Firmami stosuja-
cych ten model sg na przyktad Cisco i Microsoft.
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Customer Loyalty (Budowanie lojalnosci klientow)

Utrzymywanie klientéow i podtrzymywanie ich lojalnosci jest
uzyskiwane przez dostarczanie im dodatkowej wartosci poza
podstawowym produktem lub ustuga (na przyklad przez pro-
gramy lojalnosciowe). Celem zastosowania tego modelu bizne-
sowego jest zwiekszenie lojalnosci klientéw dzigki kreowaniu
zwigzkow emocjonalnych lub opracowaniu specjalnych ofert
dla nich. Klienci, ktérych lojalno$¢ udalo si¢ zbudowac, sa dobro-
wolnie zwigzani z firma, co zabezpiecza stabilno$¢ przychoddéw.
Przykladami przedsiebiorstw stosujacych ten model sg Payback,
LoyaltyZen, Orlen i Orange.

Digitization (Cyfryzacja)

Ten typ modelu biznesu opiera si¢ na umiejetnosci zamiany ist-
niejacych produktow lub ustug w ich wersje cyfrowe. Wersje cy-
frowe maja rézne przewagi nad materialnymi produktami, takie
jak na przyktad cyfrowa dystrybucja. Idealnie cyfryzacja produk-
tu jest uzywana bez istotnej zmiany propozycji wartosci, ktora
byla oferowana klientowi. Wydajno$¢ i mozliwos¢ prostej repro-
dukeji w przypadku cyfryzacji nie zmniejszaja postrzeganej przez
klienta wartosci. Przykladem zastosowania modelu cyfryzacji jest
platforma Piano wykorzystywana do sprzedazy artykutéw praso-
wych, muzyki i filmoéw online.

Direct Selling (Sprzedaz bezposrednia)

Sprzedaz bezposrednia oznacza taki model biznesowy, w ktérym
firma sprzedaje produkty z pominieciem posrednikéw. Produkt
dostepny jest bezposrednio u producenta lub dostawcy ustug.
W ten sposob firma jest w stanie przechwyci¢ marze detalisty
i hurtownika oraz pozby¢ si¢ kosztow zwigzanych ze wspdtpraca
z posrednikami. Wypracowane w ten sposob oszczednosci moga
by¢ w czesci lub w catosci przekazane klientom. Ponadto w tym
modelu mozliwe jest zestandaryzowanie wrazen sprzedazowych
oraz udoskonalenie procedur obstugi klientow. Przedsigbiorstwa-
mi stosujacymi ten model s3g miedzy innymi Amway, Dell, Party
Lite Sp. z 0.0.1 Avon.
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E-commerce (Handel elektroniczny)

W modelu e-commerce tradycyjne produkty i ustugi sg sprzeda-
wane za pomocg kanaldéw internetowych, dzigki temu mozliwe
jest zmniejszenie kosztow zwigzanych z utrzymaniem punktow
sprzedazy. Dla klientow zwigksza si¢ zazwyczaj wybor produktow
(dostepne wszystkie produkty z oferty), a takze wygoda (mozna
kupowac¢ produkty/ustugi, nie ruszajac si¢ z fotela). Zwykle istnie-
je tez wieksza szansa integracji sprzedazy i dystrybucji z innymi
procesami wewnetrznymi. Z modelu e-commerce korzysta coraz
wiecej firm (na przyklad ksiggarnia Gandalf).

Experience Selling (Sprzedaz wrazen)

W modelu sprzedazy wrazen wartos¢ produktu jest zwiekszana
przez wachlarz wrazen (odczu¢) sprzedawanych razem z nim.
Tworzy to szanse na zwigkszenie wielkosci sprzedazy i podnie-
sienie cen. Model ten wymaga dostosowania procesu sprzedazy
przez odpowiedni wystrdj sklepu i odpowiednig obstuge przez
sprzedawcéw. Do jednostek stosujacych ten model nalezg miedzy
innymi Red Bull i Hotel Spa Dr Irena Eris.

Flat Rate (Cena ryczattowa)

W tym modelu placi si¢ stalg cene¢ niezaleznie od tego, ile pro-
duktu lub ustugi sie uzywa. Przykladem takiego rozwigzania
sq restauracje typu zjesz ile chcesz. Zaleta dla klienta jest prosta
struktura (przewidywalnos¢ zakupu). Korzyscia dla firmy sto-
sujacej ten model jest stabilny strumien przychodéw. Omawiany
model stosujg w praktyce biznesowej takze firmy oferujace karty
dostepu do kluboéw fitness (takie jak Multisport, FitFlex itp.) czy
serwis Spotify lub Klub 97 w Lodzi.

Fractional Ownership (Wtasnos¢ wspotdzielona)

Cecha charakterystyczng modelu wlasnos$ci wspoldzielonej jest
podzial prawa wlasnosci danego sktadnika aktywow pomiedzy
grupe wlascicieli. Zazwyczaj sktadnik ten jest kapitatochtonny,
ale wykorzystywany tylko okazjonalnie (domy letnie, prywat-
ne odrzutowce). Jednostka wykorzystujaca ten model biznesu
moze korzystac z praw wlasciciela, nie majac tak duzych srodkéw
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pienieznych, jak wymagane w przypadku zakupu indywidualne-
go. Model wlasnosci wspotdzielonej wykorzystuje spotka Netjets
Europe organizujaca wspéldzielenie samolotow. Zblizonym
modelem jest car-pooling realizowany na przyklad przez spotke
BlaBlaCar.

Franchising (Franczyza)

W modelu tym franczyzodawca jest wlascicielem marki, wlasno-
$ci patentowej produktow, ktérych uzycza odptatnie franczyzo-
biorcy. Franczyzobiorca prowadzi dzialalno$¢ lokalnie i ponosi
ryzyko z tym zwigzane. Franczyzodawca najczesciej ma udziat
w przychodach franczyzobiorcy i czesto dostarcza mu swoje pro-
dukty. Franczyzobiorca korzysta z dobrze znanej marki, know-
-how i wsparcia w prowadzeniu biznesu. Znanymi przedsie-
biorstwami stosujacymi model franczyzy sa McDonalds, apteki
Dbam o Zdrowie czy stacje benzynowe BP.

Freemium

W modelu freemium wersja podstawowa oferty jest rozdawana
za darmo z intencja przekonania klientéw do zaptacenia za wer-
sje premium. Oferta za darmo ma przyciagna¢ jak najwiecej
klientéw. Utamek ogolnej liczby klientéw — klienci korzystajacy
zwersji premium - finansuja ,darmowg oferte”. Model ten stosuja
na przyktad Dropbox, Google, Skype, Wargaming i Deezer.

From Push to Pull (O0d pchaj do ciggnij)

Zastosowanie tego modelu oznacza orientacje wszystkich proce-
soéw na klienta. Jedna z oznak tej orientacji jest zasada, ze produkt
jest wytwarzany tylko wtedy, gdy klient zlozy zamdéwienie. Nie
wystepuje produkcja ,,na zapas”. W przywolanym modelu opra-
cowanie i doskonalenie produktu opiera si¢ na ciaglym badaniu
potrzeb klientéw i dopasowywaniu produktéw do ich oczekiwan.
W proces zaspokojenia potrzeb uzytkownika wlaczone sg wszyst-
kie ogniwa fancucha wartosci, co umozliwia ich petniejsze zaspo-
kojenie. Korporacjami, ktore zastosowaly ten model z sukcesem,
s na przyklad Toyota i Dell.
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Guaranteed Availability (Gwarantowana dostepnosc)

W tym modelu gwarantowana jest dostepno$¢ produktu w kaz-
dym momencie; powoduje to wykluczenie koniecznosci ocze-
kiwania na towar (nie ma zagrozenia wstrzymania produkcji
u klienta ze wzgledu na przyktad na brak podzespotéw). Klient
moze wykorzystywac ilo§¢ produktéow wymagana przez niego
w danym momencie, co ogranicza straty spowodowane brakiem
materiatéw lub ich nadmiernymi zapasami. Dostawca wykorzy-
stuje swoja wiedze i korzysci skali w taki sposob, aby zapewni¢
gwarantowang dostepnos¢. Ten model biznesu stosuje miedzy
innymi ABB Turbo Systems.

Hidden Revenue (Ukryte przychody)

W omawianym modelu klient (uzytkownik) nie generuje przy-
chodéw. Giéwnym zrédlem przychoddw jest strona trzecia, kto-
ra finansuje lub wspotfinansuje darmowe lub tanie produkty
dla uzytkownikow. Przykladem zastosowania takiego modelu
s3 ,darmowe” gazety, takie jak ,Metro”, telewizje, portale inter-
netowe, w ktérych uzytkownik dostaje tresci za darmo, a za ich
dostarczenie placi reklamodawca (ktory jest zainteresowany po-
zyskaniem uwagi klienta). W modelu tym nastepuje rozdzielenie
zrodta przychodow i klientow.

Ingredient Branding (Marka sktadnika)

W przypadku zastosowania modelu marki sktadnika podmiot,
oznaczajac produkt, wskazuje, ze zawiera on okreslony sktad-
nik lub komponent dostarczany przez okreslonego dostawce.
Na przyktlad patelnia pokryta Teflonem, buty z powloka z Go-
retexu, komputer z procesorem Intel. Produkt z oznaczeniem
marki skladnika jest potem reklamowany i sprzedawany. Dzie-
ki takiemu oznaczeniu na produkt przenoszone sg pozytywne
skojarzenia ze wskazanym sktadnikiem i zwieksza si¢ atrak-
cyjnos¢ samego produktu. Przykladem zastosowania modelu,
poza wymienionymi powyzej, sg firmy rowerowe (na przyktad
Giant) uzywajace w oznaczeniach swoich produktéow marki
przerzutek Shimano.
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Integrator

Jednostka stosujaca model integratora ma pod kontrolg wigk-
sz0$¢ etapow w procesie kreowania warto$ci. Kontrola wszyst-
kich zasobdw i procesow pozwala zwigkszy¢ efektywnos¢ dzia-
tania, wykorzysta¢ korzysci skali oraz zmniejszy¢ uzaleznienie
otrzymywanych rezultatéw od dostawcow. To wszystko powo-
duje z kolei, ze mozliwe staje si¢ zmniejszenie kosztow i zwigk-
sza sie stabilno$¢ procesu kreowania wartosci. Polska Grupa
Energetyczna (PGE) jest podmiotem stosujacym model integra-
tora; kontroluje caly proces kreowania wartosci zwigzanej z wy-
twarzaniem i sprzedazg energii elektrycznej od wydobycia we-
gla, przez wytwarzanie, obrot, po dystrybucje i ustugi serwisowe
dla klientéw koncowych.

Layer Player (Specjalista)

W modelu specjalisty firma koncentruje si¢ na dostarczaniu war-
tosci tylko w jednym ogniwie fanicucha tworzenia wartosci. Takie
ogniwo wystepuje w wielu branzach. Przykladem zastosowania
modelu moga by¢ studia zajmujgce si¢ projektowaniem wygladu
produktow (Pininfarina, Italdesign) dla wielu branz czy platnosci
przez Internet (PayPal). Firma stosujaca ten model wykorzystuje
korzysci skali i moze $wiadczy¢ ustugi w sposob bardziej efek-
tywny. Doglebna wiedza o procesie umozliwia czesto osiagnigcie
wyzszej jakosci proceséw biznesowych.

Leverage Customer Data (Wykorzystanie danych o klientach)

W przywolanym modelu nowa wartos¢ jest kreowana przez gro-
madzenie danych o klientach i przetwarzanie ich w taki sposob,
aby staly si¢ uzyteczne dla innych firm. Korzysci dla firmy korzy-
stajacej z modelu powstaja dzigki sprzedazy takich danych innym
firmom lub wykorzystaniu ich dla wlasnych celéw (na przyktad
zwiekszenia efektywnos$ci podejmowanych dziatan marketin-
gowych). Podmiotem wykorzystujacym ten model biznesowy
do sprzedazy reklam dopasowanych do zainteresowan uzytkow-
nikow jest Google.
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Licence (Licencja)

Podmiot, chcac wykorzysta¢ model licencji, koncentruje swoje
dzialania na opracowaniu wartosci niematerialnej (na przyktad
patentu), ktéra moze by¢ licencjonowana innym firmom. War-
to$¢ niematerialng jednostka udostepnia zatem innym podmio-
tom za wynagrodzenie. Pozwala to przedsigbiorstwu skoncentro-
wac si¢ na pracach badawczych. Licencjonowanie praw wlasnosci
intelektualnej pozwala na bardziej masowe wykorzystanie danej
wiedzy (na przyktad nowej technologii) niz w przypadku korzy-
stania z niej na zasadach wylacznosci. Przykladem zastosowa-
nia tego modelu jest dziatalnos$¢ firmy ARM, ktéra licencjonuje
producentom (Tegra, Qualcomm) opracowang przez siebie kon-
strukcje (architekture) mikroprocesoréw.

Lock-in (Wytgcznosé /Zamkniecie)

W modelu wylgcznosci podejmuje si¢ probe ,,zamkniecia klienta
w $wiecie produktow” danej firmy. Uzywanie produktéw innych
przedsigbiorstw nie jest mozliwe bez poniesienia duzych kosz-
tow przestawienia procesow. W ten sposob firma zabezpiecza si¢
przed utratg klientéw. Mechanizm zamkniecia wynika z techno-
logii lub z zalezno$ci pomiedzy poszczegdlnymi ustugami i pro-
duktami, na przyklad wybdr systemu Windows i zgodnego z nim
oprogramowania uniemozliwia klientom korzystanie z innych
systemow operacyjnych. Innym przykladem wykorzystania mo-
delu zamknigcia jest producent klockow Lego, ktory przez opa-
tentowanie sposobu tgczenia klockéw uniemozliwil przez diugi
czas wytwarzanie przez konkurentéw podobnych produktow.

Long Tail (Dtugi ogon)

Wykorzystujac ten model biznesu, podmiot zamiast koncen-
trowac si¢ na ,,superproduktach” generuje przychody, sprzeda-
jac duzg liczbe niszowych produktéow. Omawiany model stosuja
wydawcy publikujacy ksigzki wielu autorow w krétkich seriach,
a nawet stosujacy druk na zagdanie. W modelu dlugiego ogona
kazdy produkt generuje stosunkowo male przychody i matg mar-
ze. Sprzedaz duzej liczby takich produktéw pozwala jednak osigg-
na¢ odpowiednio wysoka sume marzy, tak ze przedsiebiorstwo
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moze by¢ rentowne. Na przyktad firma Apple, stosujac ten model
w przypadku serwisu iTunes, skoncentrowala si¢ na sprzedazy
poszczegolnych piosenek duzej liczby artystéw, zamiast sprzeda-
wac cate albumy najbardziej uznanych wykonawcéow.

Make More of It (Wiecej z tego samego)

W modelu ,wiecej z tego samego” know-how oraz inne dostgpne
w firmie zasoby sa wykorzystywane nie tylko do wytwarzania
wlasnych produktéw, ale sprzedawane sg rowniez innym firmom.
Zasoby, ktore nie s3 w petni wykorzystane w podstawowej dzia-
talnosci przedsigbiorstwa, sg uzywane do kreowania dodatko-
wych przychodéw poza tymi generowanymi bezposrednio, wy-
nikajacymi z propozycji wartoéci przedsiebiorstwa. Na przyktad
firma Sennheiser, znany producent sprzetu nagtasniajacego, ofe-
ruje szkolenia on-line dotyczace opracowania systemow naglas-
niajacych i prawidlowego nagrywania dzwigku, a Polskie Radio
prowadzi szkolenia z emisji glosu.

Mass Customization (Masowa personalizacja/kastomizacja)

Personalizacja produktéw w przypadku produkeji masowej wy-
dawatla si¢ zadaniem niemozliwym do zrealizowania. W oma-
wianym modelu zastosowanie modutowej budowy produktow
umozliwito wydajng ich indywidualizacje. W konsekwencji indy-
widualne potrzeby klientéw moga by¢ zaspokojone w warunkach
produkecji masowej, czyli przy zachowaniu niskich kosztéw i cen.
Model masowej personalizacji wykorzystywat migdzy innymi
producent komputeréw Dell.

No Frills (Wersja podstawowa bez zadnych dodatkow)

W modelu No Frills kreowanie wartosci koncentruje si¢ na pod-
stawowych elementach propozycji wartosci (mozliwie jak naj-
prostszej). Redukcja kosztow osiggnieta dzieki uproszczeniu
produktu pozwala dotrze¢ do klientéw z nizszymi dochodami
lub mniej zainteresowanych rozbudowang wersja produktu. Kla-
sycznym przykladem zastosowania tego modelu byta produkcja
isprzedaz samochod6w Ford T.
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Open Business Model (Otwarty model biznesu)

Jednostka stosujaca otwarte modele biznesu jako podstawe kreo-
wania warto$ci wykorzystuje wspotprace z partnerami w ramach
jednego ekosystemu do rozwijania i sprzedazy powigzanych pro-
duktéw. Podmioty stosujace ten model aktywnie poszukuja no-
wych metod wspdlpracy z dostawcami, klientami i jednostkami
dostarczajacymi ustugi komplementarne, tak aby rozwijaé swoj
biznes w sposdb otwarty. Google wykorzystuje ten model bizne-
sowy w rozwijaniu systemu Android i sklepu Google Play razem
z producentami telefonéw i oprogramowania.

Open Source (Otwarty kod Zrodtowy)

W przypadku opracowania oprogramowania zgodnie z zasada-
mi modelu open source kod zrédlowy oprogramowania nie jest
chroniony prawem ochrony wlasnosci intelektualnej, ale dostepny
za darmo dla kazdego. Ta zasada moze réwniez zostaé zastosowana
do innych technologii. Inne podmioty moga rozwija¢ dany produkt
i korzystac¢ z niego za darmo. Przychody sa generowane za pomocg
ustug komplementarnych, takich jak wsparcie, szkolenia i doradz-
two. Mozilla, Linuks i Red Hat wykorzystuja model biznesowy ot-
wartego kodu zrodtowego do rozwijania swoich produktéw (od-
powiednio przegladarki internetowej, systemu operacyjnego).

Orchestrator (Orkiestrator)

W tym modelu podstawowa umiejetnoscia stosujacego go podmio-
tu jest organizacja procesu tworzenia wartosci. Co wigcej, w mo-
delu orkiestratora kilka niekluczowych ogniw tanicucha wartosci
jest przekazywanych zewnetrznym firmom (outsourcing) i w spo-
sob aktywny koordynowanych. Pozwala to przedsigbiorstwu zre-
dukowac¢ koszty i wykorzystac korzysci skali. Ponadto koncen-
tracja na kluczowych kompetencjach poprawia osiggane wyniki
w podstawowym obszarze dziatalnosci. Jednym z przedsiebiorstw
stosujgcych model orkiestratora na duzg skale jest Nike.

Pay per Use (Ptatnosc za uzycie)

Podmiot stosujacy model platnosci za uzycie doktadnie kontro-
luje sposdb korzystania z ustugi lub produktu. Klient ptaci tylko
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za te ustugi/produkty, z ktérych aktywnie korzysta. Jednostka
jest w stanie przyciggna¢ klientéw korzystajacych z elastycznosci
ustug. Umozliwia to ustalenie wyzszych cen (na przyklad prawa
do transmisji meczu piltkarskiego). Jednym z przyktadow zasto-
sowania tego modelu s transmisje wydarzen sportowych na plat-
formach Cyfrowego Polsatu i NC+.

Pay What You Want (Zaptac ile chcesz)

W modelu ,,zaplac ile chcesz” cena ustalana jest przez uzytkow-
nika (czasami wynosi nawet zero). W niektdérych przypadkach
ustalane sg ceny minimalne i ceny sugerowane. Zastosowanie
tego modelu opiera si¢ na normach spolecznych stanowigcych,
ze za wykorzystang usluge nalezy zaplaci¢. Jednocze$nie model
ten jest w stanie przyciggna¢ nowych klientéw, ktérzy nie znaja
jeszcze produktu (ustugi) i nie wiedza, jakg warto$¢ on dla nich
wygeneruje. Jest on stosowany miedzy innymi dla czesci produk-
tow przez serwis Humble Bundle oraz przez restauracje Strefa
Centralna w Katowicach.

Peer to Peer (Rowny z rownym)

Model ,,réwny z rownym” jest oparty na wspdtpracy pomiedzy
jednostkami nalezacymi do jednorodnej grupy. Podmiot oferuje
platforme, za pomoca ktdrej jednostki moga wymieniac si¢ pro-
duktami, ustugami, a czasami takze informacjami, pomystami
czy doswiadczeniami. Przykladem zastosowania tego modelu bi-
znesu s3 Skype, serwis Chomikuj i serwis domzadom.

Performance-based Contracting (Wynagrodzenie za wyniki)

W przypadku zastosowania modelu wynagrodzenia za wyniki
cena produktu lub ustugi nie jest ustalona na okreslonym po-
ziomie, lecz uzalezniona od wartosci wykreowanej dla klienta.
Na przyktad wynagrodzenie agencji reklamowej jest uzaleznione
od wielkosci sprzedazy danego produktu. Podmioty stosujace ten
model biznesu sg czgsto mocno zaangazowane w proces kreowa-
nia wartosci dla klientow. Wiedza i korzysci skali uzyskiwane
przez podmiot stosujacy model pozwalaja czesto na wygenero-
wanie oszczednosci u klienta bezposredniego, ktére moga zostaé
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w czesci przekazane klientowi koncowemu. Przykladem zastoso-
wania takiego modelu moga by¢ firmy dokonujace termomoder-
nizacji budynkow i godzace sig, zeby cze$¢ wynagrodzenia byla
uzalezniona od uzyskanych oszczednosci energii (na przyklad
Term-Eko). W skrajnych przypadkach wytworzona przez firme
stosujaca ten model infrastruktura pozostaje przez okreslony czas
wlasnoscig wykonawcy i jest przez niego zarzadzana (na przyktad
kserokopiarki firmy Xerox, w ktérych placi si¢ za wykonang kopie
lub oszczednos¢ kosztow druku, a nie za sprzedang kopiarke).

Razor and Blade (Maszynka i Zyletka)

W modelu maszynki i zyletki produkt podstawowy jest bardzo
tani albo nawet rozdawany za darmo. Jednakze czesci konieczne
do jego uzytkowania sg relatywnie drogie i sprzedawane z wyso-
kimi marzami. Niska cena produktu podstawowego obniza ba-
riere zakupu dla klienta, a sprzedaz czesci niezbednych do jego
uzytkowania finansuje zakup produktu podstawowego. Produk-
ty i czesci zamienne sg zazwyczaj ze soba powiazane tak, zeby
wzmocni¢ ten efekt w przyszlosci. Przykladami zastosowania sg
drukarki i tonery Hewlett-Packard, maszynki do golenia i ostrza
Gillette, specyficzne formaty e-ksigzek (format Mobi stosowany
w czytniku Kindle przez Amazon).

Rent Instead of Buy (Wynajem zamiast zakupu)

Kreowanie wartosci dla klienta w tym modelu polega na tym, ze
klient nie kupuje produktu, a tylko go wynajmuje. Oznacza to,
ze klient potrzebuje mniej srodkow pienieznych, zeby méc ko-
rzysta¢ z produktu. Firma wykorzystujaca ten model zazwyczaj
jest w stanie osiaggna¢ wyzszg marze¢. Ponadto omawiany mo-
del zwigksza stabilno$¢ generowania przychodéw (przychody
uzyskiwane sg nie tylko w momencie sprzedazy, ale przez caly
okres uzytkowania). Klienci zyskujg rowniez korzys¢ w postaci
elastycznosci korzystania z produktu, poniewaz mozna wczes$-
niej zrezygnowac z jego wykorzystania, jezeli produkt nie jest
potrzebny. Wynajem zamiast zakupu staje si¢ coraz bardziej
powszechny wsrod dostawcow oprogramowania (rozwigzanie
znane jako Software as a Service — SaaS); przykladem moze by¢
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OneDrive firmy Microsoft. Ten typ modelu biznesu jest czesto
powiazany z modelem abonamentu.

Revenue Sharing (Podziat przychodéw)

Model podziatu przychodéw polega na oddaniu udzialu w przy-
chodach innym interesariuszom, takim jak dostawcy produktéw
komplementarnych, dostawcy materialéw, a nawet konkurenci.
W modelu tym dzigki wykorzystaniu efektow symbiozy zwigk-
sza si¢ sprzedaz wszystkich uczestnikow ekosystemu poprzez
zwigkszanie bazy klientéw danego ekosystemu. Przykladem
moze by¢ Google wraz z producentami telefonéw i oprogramowa-
nia opartego na systemie Android lub dziatalno$¢ Groupona.

Reverse Engineering (InZynieria odwrotna)

W modelu inzynierii odwrotnej produkt/ustuga sa rozwijane
na podstawie zakupu i analizy produktu konkurencji. Opiera-
jac sie na takiej analizie, opracowywany jest produkt podobny lub
kompatybilny z produktem konkurenta. Omawiany model po-
zwala na redukcje kosztow badan i rozwoju. Dzieki temu produkt
danej firmy moze by¢ oferowany po nizszych cenach. Model ten
stosowali migedzy innymi producenci telefonéw komoérkowych
(Apple, Samsung), co doprowadzilo do wzajemnych oskarzen
o kradziez wlasnosci intelektualnej i ,wojen patentowych”.

Reverse Innovation (Innowacja odwrotna)

Stosujac model innowacji odwrotnej, podmiot opracowuje pro-
ste i tanie produkty na potrzeby rynkéw wschodzacych, ktére sg
sprzedawane réwniez w krajach rozwinietych. Model ten jest od-
wrotny do tradycyjnej drogi innowacji, w ktérej nowe produkty
s3 opracowywane najpierw na potrzeby rynkéw rozwinietych,
a nastepnie sg upraszczane w taki sposob, aby mogty by¢ stoso-
wane na rynkach wschodzacych. Nokia wykorzystywata ten mo-
del przy opracowaniu czesci swoich telefonéw, natomiast koncern
Renault wykorzystal odwrotng innowacje, sprzedajac samochody
pod markg Dacia na rozwinigtych rynkach.
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Robin Hood

W przywolanym modelu ten sam produkt jest sprzedawany
po réoznych cenach na réznych rynkach - po wysokich cenach
dla bogatych klientéw, po niskich cenach dla biednych. Wiek-
szo$¢ marzy jest generowana przez sprzedaz po wysokich ce-
nach dla bogatych konsumentéw. Jednak sprzedaz dla klientow
o mniejszych dochodach pozwala na uzyskanie korzysci skali
i zmniejszenie kosztow jednostkowych. Ponadto sprzedaz pro-
duktéw po niskich cenach moze mie¢ réwniez pozytywny wplyw
na image firmy. Przykladem zastosowania tego modelu bizneso-
wego jest dziatalnos¢ One Laptop per Child.

Self-service (Samoobstuga)

Jezeli podmiot decyduje si¢ na zastosowanie modelu samoob-
stugi, to czes¢ procesu tworzenia wartosci jest transferowana
do klienta w zamian za nizszg cen¢ produktu lub ustugi. Klient
czesto realizuje te cze$¢ procesu kreowania wartosci, ktéra
dodaje stosunkowo niewiele wartosci, a powoduje powstawa-
nie duzych kosztéw (na przyklad podawanie towaru w sklepie
czy obsluga kasowa, skrecanie mebli). Klienci osiggaja korzy-
$ci ze zwigkszonej wydajnosci i oszczednosci czasu, wkladajac
w proces wlasny wysitek. Zwickszenie wydajnosci moze wynika¢
z tego, ze ten element procesu tworzenia wartos$ci klient moze
wykonac¢ szybciej niz dostawca i w sposob dostosowany do wa-
runkéw. Model ten zastosowaty miedzy innymi IKEA, przez re-
alizacje procesu skrecania mebli przez klientéw, i mBank przez
przeniesienie procesu wypelniania przelewéw i wprowadzania
ich do systemu przez klientow.

Shop in Shop (Sklep w sklepie)

W modelu sklepu w sklepie zamiast otwiera¢ nowe niezalezne
sklepy (punkty sprzedazy) podmiot wybiera partnera, w kto-
rego sklepie otwiera ,,minisklep” (stoisko). Jednostka ,,gospo-
darz” otrzymuje korzysci w postaci przychodéw z wynajmu po-
wierzchni i/lub czedci przychodow ze sprzedazy, zwigkszonego
wyboru asortymentu i zwigkszonego ruchu klientéw. Jednostka

7%

»g08¢” otrzymuje tanszy dostep do duzej sieci, wykorzystujac jej
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zasoby, takie jak powierzchnia sprzedazy, lokalizacja, sprzedaw-
cy. Na modelu tym bazuja sklepy wielomarkowe, takie jak Van
Graaf czy Euro AGD.

Solution Provider (Dostawca rozwigzania)

Jednostka stosujaca ten model zapewnia calo$ciowe rozwigzanie
problemu w danym obszarze, sktadajace sie czesto z calego pakietu
produktow i ustug z wykorzystaniem polityki ,,jednego okienka”.
Dostarczenie takiego calosciowego produktu wymaga specjalnego
know-how dla zapewnienia efektywnoéci funkcjonowania calego
rozwigzania. Dostawca pelnego rozwigzania moze zapobiec poten-
cjalnej utracie przychodéw zwigzanych ze sprzedaza produktow
komplementarnych lub dodatkéw do produktu. Ponadto bliska
relacja z klientem pozwala na lepsze poznanie jego potrzeb i za-
chowan oraz udoskonalenie produktéw lub ustug. Jednostkami
stosujacymi ten model sg na przyktad CWS-boco oferujace kom-
pleksowe rozwigzania z zakresu higieny i czystosci obejmujace
wynajem i serwis odziezy roboczej i ochronnej, urzadzen higieny,
oraz firmy IT, takie jak Asseco czy Dell dostarczajace sprzet kom-
puterowy i oprogramowanie oraz zapewniajace ich serwis.

Subscription (Abonament)

W modelu abonamentu klient uiszcza regularng optate, najczes-
ciej miesieczng lub roczng, w celu uzyskania dostepu do pro-
duktu lub ustugi. Klienci korzystajg z nizszych cen (na przyktad
w przypadku przedsigbiorstw transportowych), natomiast firma
stosujaca ten model zapewnia sobie bardziej stabilne przycho-
dy ze sprzedazy (prenumerata, dostep do systemu Office 365).
Omawiany model wykorzystuja czesto firmy telekomunikacyjne
(na przyktad Orange i Polkomtel).

Supermarket

Jednostka stosujaca model biznesowy supermarketu sprzedaje
szeroki asortyment dostepnych produktéw i dodatkéw ,,pod jed-
nym dachem”. W wigkszosci przypadkow ceny sg utrzymywane
na niskim poziomie zgodnie z zasadg zaktadajaca wysoki wo-
lumen sprzedazy i niskg marze jednostkowa. Dzieki duzemu
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wyborowi i niskim cenom przedsigbiorstwo moze przyciagna¢
wielu klientéw. Jednocze$nie wykorzystujac korzysci skali, moze
ono osiggnac stosunkowo wysoki zysk. Przykladem zastosowania
tego modelu biznesu jest dzialalno$¢ koncernu Metro (kontrolu-
jacego sieci sklepow Media Markt i Saturn).

Target the Poor (Niezamozna grupa doceloway)

W modelu niezamoznej grupy docelowej produkt lub ustuga s ofe-
rowane licznej grupie klientéw o niskich dochodach. Dzigki niskim
cenom przedsiebiorstwo moze przyciggnac wielu klientéw o nieza-
sobnych portfelach. Podobnie jak w modelu supermarketu, wykorzy-
stujac korzysci skali, firma moze osiggna¢ relatywnie wysoki zysk.
Jednym z najbardziej znanych przykladéw zastosowania tego mo-
delu biznesu jest Grameen Bank i jego produkty skierowane do naj-
ubozszych — mikropozyczki oraz sklepy z uzywana odzieza.

Trash to Cash (Recykling)

W modelu recyklingu firma wykorzystuje zuzyte produkty lub
czesci do wytworzenia nowych produktow. Model ten opiera sie
na niskich kosztach materiatow, ktore sg pozyskiwane po bardzo
niskich cenach, za darmo lub nawet za doptatg. W przywotanym
modelu mozna réwniez odwotywac sie do swiadomosci srodowi-
skowej klientéw. Podmiotem stosujagcym model Trash to Cash jest
Krynicki Recykling.

Two-sided Market (Platforma dwustronna)

W przypadku modelu platformy dwustronnej podmiot utatwia
wymiang¢ produktéw miedzy nabywcami i dostawcami. Wartos$¢
takiej platformy wzrasta wraz z liczbg jej uzytkownikoéw. Plat-
forma zazwyczaj faczy sprzedajacych i kupujacych, na przyktad
grupy producenckie rolnikéw i grupy zakupowe firm z branzy
przetworczej. Platformami dwustronnymi sg miedzy innymi
eBay, Allegro i Alibaba.

Ultimate Luxury (Szczyt luksusu)

Stosujac model szczytu luksusu, przedsigbiorstwo koncentru-
je sie na najbogatszych klientach. W jego ramach jednostka musi
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w sposob wyrazny odrézni¢ swoje produkty i ustugi od pro-
duktoéw i ustug konkurencyjnych. Elementami odrézniajacymi
propozycje wartosci sa najczesciej wyjatkowo wysoka jakos¢
(na przyktad szlachetne materialy wykonczeniowe), rzadkie ustu-
gi (concierge), ograniczona liczba produktéw. Kolejnym elemen-
tem pozwalajacym uzyska¢ dyferencjacje jest wysoka cena, ktora
z jednej strony ogranicza dostep do produktu i podkresla jego
wyjatkowos¢, a z drugiej pozwala osiagnaé wyjatkowo wysoka
marze. Przedsigbiorstwem stosujacym ten typ modelu biznesu
jest Louis Vuitton.

User Designed (Projektowanie przez uzytkownika)

W modelu projektowania przez uzytkownika klient jest réwno-
czesnie tworcg i konsumentem. Przedsiebiorstwo wspiera klienta
w projektowaniu produktu (na przyklad przez dostarczenie opro-
gramowania do projektowania, organizacje procesu produkcji
i sprzedazy). Klient korzysta z mozliwosci zrealizowania przed-
sigbiorczych idei bez koniecznosci nabywania infrastruktury.
Przychody z produktu sg czesto dzielone pomiedzy przedsigbior-
stwo i klienta. Przykladem zastosowania tego modelu jest spotka
Lego i zestawy klockow projektowane przez uzytkownikow.

White Label (Bez logo)

Podmiot wykorzystujacy model bez logo wytwarza na duza ska-
le produkty, ktére sa potem sprzedawane pod markami innych
jednostek, tak by sprawia¢ wrazenie, ze zostaly wyprodukowa-
ne przez te jednostki. Cze¢sto identyczne produkty lub ustugi sa
sprzedawane na réznych rynkach pod ré6znymi markami. W ten
sposob mozna uzyska¢ korzysci skali i zaspokoi¢ réznorodne
potrzeby klientéw za pomoca tego samego produktu. Jednym
z przyktadow zastosowania tego modelu biznesu jest Foxconn
(lub raczej Hon Hai Precision Industry Co.), spotka zatrudniajgca
ponad 900 tys. pracownikow, wytwarzajaca produkty sprzedawa-
ne pod markami Apple, Amazon, Sony, Dell i Microsoft.

Opracowana przez zespo6l z Uniwersytetu Sankt Gallen typo-
logia modeli biznesu, cho¢ co prawda bardzo rozbudowana, jest
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jednak nieco chaotyczna. Cze¢s¢ modeli wydaje si¢ bardzo podob-
na do siebie i czesto wspotwystepujaca w praktyce gospodarcze;j.
Przykladami takich zblizonych wspétwystepujacych rozwigzan
s3 wynajem zamiast zakupu i abonament oraz aukgja i platfor-
ma dwustronna. Trudno jest réwniez wyréznic jasne kryterium
wyodrebnienia poszczegdlnych modeli. O. Gassmann i wspotpra-
cownicy (2013b) wskazujg jednak na dwa czynniki wplywajace
na przydatnos¢ wykorzystania ich klasyfikacji.

Po pierwsze, wiele klasycznych wzorcéw modeli byta wyko-
rzystywana z sukcesem w réznych branzach przez wiele dziesie-
cioleci. Na przyklad model maszynki i ostrzy zastosowany przez
Gillette na poczatku XX wieku zostal ponownie wykorzystany
przez Nestle przy opracowaniu i sprzedazy ekspreséw do kawy
Nescafe Dolce Gusto.

Po drugie, opisane w typologii wzorce modeli biznesowych
moga stuzy¢ do opracowania nowych modeli. Przy ich opraco-
waniu szwajcarscy badacze sugerujg dwa podejscia zgodne z za-
sadg podobienstwa iz zasadg konfrontacji (Gassmann i in. 2013b,
s. 35-38). Opracowujac model biznesu specyficzny dla danego
przedsiebiorstwa, zgodnie z zasadami podobienstwa nalezy sta-
rac¢ sie znalez¢ zastosowanie dla jednego ze zidentyfikowanych
wczesniej schematow/typow modeli biznesu. Na przyktad wy-
bierajac model ,,przyneta i haczyk”, nalezy sprébowacé wymy-
$le¢ co moze by¢ przyneta (na przyktad darmowy kurs nauki
oprogramowania), a co haczykiem (wyzsze oplaty za materiaty
do nauki i za serie egzamindéw certyfikujacych uzyskanie okre-
$lonych kompetencji). Tworzac model biznesu specyficzny dla da-
nego przedsiebiorstwa, zgodnie z zasadami konfrontacji nalezy
sprobowac odwrdci¢ zasady rzadzace sprawdzonym archetypem
modelu biznesowego. Na przyktad odwracajac zasady modelu,
szczyt luksusu oznacza, ze jednostka powinna skoncentrowac sie
na najbiedniejszych klientach, oferujac im podstawowe produkty,
w rezultacie uzyskuje si¢ model niezamoznej grupy docelowe;.

Czasami przy opracowaniu modelu biznesu mozliwe jest
zastosowanie obu tych metod jednoczesnie. S. Jobs, opracowu-
jac model biznesu oparty na iPodzie i serwisie iTunes, prawdo-
podobnie zastosowal obie te metody. Sukces walkmana Sony
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wskazywal, ze klienci sg skfonni do stuchania muzyki za pomoca
urzadzen przenosnych. S. Jobs najprawdopodobniej wykorzystat
réwniez metode konfrontacji (z modelem biznesu serwisu Nap-
ster, w ktorym muzyka w formie elektronicznej byta dostepna
w Internecie za darmo).

Niezaleznie od sposobu zdefiniowania koncepcja modelu
biznesu moze by¢ i jest wykorzystywana na rézne sposoby [zob.
szerzej Baden-Fuller, Morgan 2010]. Po pierwsze, pojecie mode-
li biznesu stuzy do opracowywania klasyfikacji, dzigki ktérym
mozliwe jest lepsze zrozumienie podobienstw i r6znic miedzy
réznymi modelami. Po drugie, tworzenie klasyfikacji modeli bi-
znesu oraz obserwacja roznych ich typéw pozwalajg oceni¢ ich
trwalos¢, spojnosc oraz bada¢ oddziatywanie ich zastosowania
na efektywno$¢ przedsigbiorstw.

Podsumowujac, klasyfikacje modeli biznesowych moga by¢
wykorzystywane jako podstawa ich analizy. Jako kryterium po-
dziatu w klasyfikacjach stosowane sg: sposdb kreowania wartosci
dla klientow, rodzaj i sposéb korzystania z zasobdow, a takze seg-
ment klientow. Typologie moga réwniez stuzy¢ do opracowania
nowych modeli biznesu przez poszukiwanie podobienstw i ich
konfrontowanie. Takze ich analizowanie i poréwnywanie moze
by¢ podstawa do tworzenia nowych rozwigzan. Analiza modeli
biznesu moze by¢ realizowana za pomoca metod opisanych w ko-
lejnym rozdziale monogratfii.

Klasyfikacje modeli biznesu
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ANALIZA MODELI BIZNESU

2.1.

Metody analizy modeli biznesu

Analiza modeli biznesu moze dotyczy¢ zaréwno modeli juz sto-
sowanych przez przedsigbiorstwa, jak i tych, ktérych wdrozenie
jest dopiero rozwazane przez menedzeréw. Modele poddaje sie
zazwyczaj analizie z punktu widzenia ich trwalosci oraz mozli-
wosci udoskonalenia. Do oceny modeli przyjmuje sie kryterium
ich zdolnosci do kreowania wartosci dla interesariuszy. Postepo-
wanie analityczne obejmuje zwykle dwa etapy:

1) opis struktury,

2) ocene modelu.

Celem pierwszego etapu jest statyczny opis réoznorodnych,
mozliwych sposobéw dostarczania wartosci. Celem etapu drugie-
go jest ocena dynamiki modelu z punktu widzenia jego spdjnosci,
wykonalnosci oraz trwatosci.

Wedlug Chartered Global Management Accountant (CGMA)
[CGMA Report 2013], analizujac modele biznesu, nalezy odpo-
wiedzie¢ na nastepujace pytania:

1. W jaki sposob organizacja chce odrdzniac sie od konkuren-
tow? Czy zmiany w modelu biznesowym bedg umozliwia¢ uzyska-
nie przewagi konkurencyjnej?

2. W jaki sposéb model biznesowy generuje przychody? Czy
mozna zmieni¢ go w taki sposob, zeby generowal dodatkowe
przychody, na przyklad sprzedaz rozszerzonej gwarancji, ktéra
jest w rzeczywisto$ci produktem ubezpieczeniowym, sprzedaz
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pakietu ustug — dostepu do Internetu, telewizji, wypozyczalni fil-
mow na zadanie, telefonu?

3. W jaki sposdb zmiana modelu biznesu wplynie na efektyw-
nos¢ procesow realizowanych w organizacji, w tym na ich udosko-
nalenie, szkolenie pracownikow i zarzadzanie relacjami z interesa-
riuszami?

Do przeanalizowania podstawowych zatozent modelu bizne-
su danego podmiotu mozna zastosowac jedng z opracowanych
na $wiecie metod, na przyklad:

1) szablon modelu biznesowego (business model canvas)
A. Osterwaldera i Y. Pigneura,

2) ,magiczny tréjkat” O. Gassmanna i wspotpracownikow,
3) model biznesowy klienta,

4) mapy kreowania wartosci.

Sposréd wymienionych powyzej metod analizy modeli bi-
znesu najwieksze zastosowanie znalazt szablon modelu bizne-
sowego.

Szablon modelu biznesu

Wedlug A. Osterwaldera i Y. Pigneura [2009], tworzac lub ana-
lizujac model biznesowy, nalezy w pierwszej kolejnosci opisac,
a nastepnie oceni¢ i udoskonali¢ dziewie¢ podstawowych elemen-
tow sktadowych modelu:

1) segmenty klientéw — jakie s3 segmenty klientéw i w jaki spo-
sob jednostka je obstuguje;

2) propozycje warto$ci — w jaki sposob jednostka rozwigzuje
problemy klientéw i zaspokaja ich potrzeby;

3) kanaly informacji, sprzedazy i dystrybucji - w jaki sposéb
propozycja wartosci zostanie przedstawiona i dostarczona klien-
towi za pomocg wlasciwych kanaléw informacyjnych, sprzedazy
i dystrybucji;
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4) relacje z klientami — w jaki sposdb powinny by¢ nawiazy-
wane i utrzymywane relacje z kazdym docelowym segmentem
klientow;

5) strumienie przychodéw - strumienie przychodéw sa efektem
propozycji wartosci oferowanych klientom;

6) kluczowe zasoby - sg to aktywa wymagane do dostarczenia
i zaoferowania pozostatych elementéw modelu biznesowego;

7) kluczowe dziatania - s to najwazniejsze dzialania, ktére
sprawiaja, ze wybrany model biznesu funkcjonuje we wlasciwy
sposob;

8) kluczowi partnerzy/kluczowe alianse - sg to alianse zawie-
rane z partnerami w celu poprawienia efektywnosci jednostki,
zmniejszenia ryzyka lub pozyskania zasobéw nieposiadanych
przez jednostke;

9) struktura kosztéw — wybrany model biznesu skutkuje okre-
$long strukturg kosztéw z uwzglednieniem kosztéw kluczowych
zasobow i kluczowych zadan.

Analiza modelu biznesu wedlug A. Osterwalderai Y. Pigneu-
ra polega na identyfikacji, opisie oraz w niektorych przypadkach
na kwantyfikacji poszczegolnych elementéw tego modelu. Iden-
tyfikacja segmentéw klientéw i ich niezaspokojonych potrzeb
jest najczesciej pierwszym krokiem do opracowania udanego
modelu biznesu. Niewtasciwe oszacowanie potencjatu wielko-
$ci sprzedazy dla docelowych segmentéw klientéw (kto bedzie
chciat kupi¢ produkt lub ustuge) jest jedna z czgstszych przyczyn
nietrwatosci modeli biznesowych oraz upadtosci stosujacych je
przedsigbiorstw. Jednak nawet wlasciwie zidentyfikowane, opi-
sane i oszacowane segmenty klientow nie stang sie podstawa suk-
cesu przedsigbiorstwa, jezeli przedstawiona klientom propozycja
warto$ci nie zaspokaja ich potrzeb we wlasciwy sposéb. Do wias-
ciwego zaprezentowania i sprzedazy produktow lub ustug ucie-
lesniajacych dang propozycje wartosci konieczne sg odpowiednie
kanaly informacji, sprzedazy i dystrybucji, ktére pozwalajg na bu-
dowanie satysfakcjonujgcych relacji z klientami. Aby stworzy¢
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i dostarczy¢ propozycje wartosci, niezbedne sg kluczowe dzia-
tania biznesowe realizowane za pomocg zasobdw zaréwno po-
siadanych przez jednostke, jak i dostarczanych przez partnerdéw,
z ktorymi zawigzywane sg kluczowe alianse. Podstawg trwalosci
modelu biznesu jest zapewnienie wlasciwej relacji pomiedzy stru-
mieniami przychodow a strukturg kosztéw stalych i zmiennych,
tak aby model biznesu byl rentowny.

Na rysunkach 2.1 i 2.2 zaprezentowano szablony modelu bi-
znesu stosowane przez firmy Gilette i Skype.

Kluczowe Kluczowe Propozycja | Relacje Segmenty
alianse dziatania wartosci z klientami | klientow
® Producenci |® Marketing |® Uchwyt ® Systemowy |® Osoby
® Sprzedawcy |® Badania maszynki szach golace si¢
detaliczni i rozwoj ® Ostrza

® Logistyka

Kluczowe Kanaty

zasoby e Sprzedaz

® Marka detaliczna

® Patenty
Struktura kosztow Strumienie przychodow
® Marketing ® Jednorazowy zakup uchwytu
® Produkcja ® Czesta wymiana ostrzy
® Badania i rozwoj
® Logistyka

Rysunek 2.1. Przyktad szablonu modelu biznesowego ,,przyneta i haczyk” - Gillette
Zrédto: A. Osterwalder, Y. Pigneur [2009, s. 109].

Dla Gillette podstawowym segmentem klientéw s osoby gola-
ce sie (zardwno mezczyzni, jak i kobiety). Podstawe propozycji war-
to$ci stanowig ergonomiczne uchwyty i wymienne ostrza, ktore po-
zwalaja wygodnie ogoli¢ sie. Podstawowym kanalem dystrybucji jest
sprzedaz detaliczna (sieci sklepow i hipermarketow). Relacja z klien-
tami jest oparta na modelu zamkniecia, poniewaz do danego typu
uchwytéw pasuja tylko ostrza producenta (Gillette). Partnerami
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w kluczowych aliansach sg producenci uchwytéw i ostrzy (czes¢
produkgji jest zlecana na zewnatrz) i sieci sklepéw. Wiasciwa eks-
pozycja oferty w sklepie i polityka cenowa maja kluczowy wpltyw na
dokonywanie zakupu w sklepie. Dla przywigzania klienta do Gillet-
te duze znaczenie majg patenty chronigce przed podrébkami ostrzy
i uchwytéw oraz marka wiazaca klienta z produktem w sposob
emocjonalny. Najwazniejsze procesy obejmuja marketing, badania
i rozwdj oraz logistyke. Przyczyniaja si¢ one wraz z procesem pro-
dukcji do powstawania gtéwnych pozycji kosztow. Na strumienie
przychodéw sklada sie sprzedaz uchwytéw (rzadka i z niska marzg)
oraz sprzedaz ostrzy (czesta i z wysoka marzg).

Kluczowe Kluczowe Propozycja | Relacje Segmenty
alianse dziatania wartosci z klientami | klientow
® Operatorzy |® Rozwdj ® Darmowe |® Masowa ® Internauci
platnosci oprogra- pofaczenia | indywidua- | wskali
® Partnerzy mowania interneto- lizacja globalnej
wdystry- | Kluczowe we i wideo- Kanaty ® Ludzie
bucii rozZmowy
. asoby ® Tanie * Skype.com Svr;llilr?;vyvaé
e Part .
artnerzy e Programi- I .. |® Partnerzy t :
w teleko- ‘i polaczenia polaczenia
munikacji telefonicz- | — Producen- | telefonicz-
® Oprogra- ne cizestawow | o
mowanie stuchawko-
wych
Struktura kosztow Strumienie przychodéw
® Rozwoj oprogramowania ® Zadarmo
® Zarzadzanie reklamacjami ® Skypeout: prepaid lub abonament
® Sprzedaz sprzetu

Rysunek 2.2. Przyktad szablonu modelu biznesowego Skype
Zrédto: A. Osterwalder, Y. Pigneur [2009, s. 102].

W modelu biznesu Skype podstawowymi segmentami klien-

tow sa internauci z calego §wiata i osoby pragnace wykonywac po-
laczenia telefoniczne za pomoca komputerdéw i innych urzadzen
podlaczonych do Internetu. Podstawa propozycji wartosci jest
mozliwos¢ wykonywania darmowych polaczen z urzadzeniami,
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na ktorych zainstalowany jest aplikacja Skype i tanie potaczenia
z telefonami. Podstawowym kanalem dystrybucji jest strona in-
ternetowa. Uzupelnienie strony internetowej stanowi wspdtpraca
z producentami stuchawek, ktérzy na opakowaniach produktéw
oraz stronach internetowych prezentuja informacje o Skype. Re-
lacja z klientami jest oparta na masowej indywidualizacji, ponie-
waz moga oni korzysta¢ z aplikacji w rdzny sposéb (na przyktad
wykonujac tylko pofaczenia bezptatne z innymi uzytkownikami
Skype lub wykonujac ptatne potaczenia glosowe z telefonami ko-
morkowymi); mogg réwniez dostosowywac¢ funkcje oprogramo-
wania Skype do swoich potrzeb. Do sprawnego funkcjonowania
modelu biznesu niezbe¢dna jest wspolpraca z operatorami platno-
éci (na przyktad Paypal), partnerami w dystrybucji (na przyktad
producent stuchawek Creative), spétkami telekomunikacyjny-
mi umozliwiajacymi potaczenie z ich sieciami telefonicznymi
(na przykiad Orange). Najwazniejszymi zasobami Skype sg pro-
gramisci i tworzone przez nich oprogramowanie. Rozwoj opro-
gramowania stanowi zarazem podstawowy proces w tym modelu
biznesu. Koszty generowane przez Skype obejmuja gléwnie proce-
Sy rozwoju oprogramowania i zarzadzania reklamacjami. Na stru-
mienie przychodow sklada sie sprzedaz potaczen telefonicznych
w systemie przedplaconym i abonamentowym oraz sprzetu
(na przyklad stuchawek) sygnowanych logo Skype.

Na duzg popularnos¢ szablonu modelu biznesu A. Osterwal-
deraiY. Pigneura wplynely prostota tej koncepcji, zastosowa-
nie modelu typu open source, interesujaca wizualizacja metody
oraz sukces wydawniczy ich ksiazki Business Model Generation.
Jest ona napisana prostym, potoczystym jezykiem i zawiera wiele
przykladow zastosowania szkicu modelu biznesu.

Trojkat modelu biznesu

Inng metodg analizy modelu biznesowego jest tréjkat modelu
biznesu opracowany przez O. Gassmanna i wspotpracownikow
[2013a, 2013b], nazywany réwniez ,,magicznym trojkatem”. We-
dtug nich, analizujagc model biznesowy, nalezy odpowiedzie¢
na cztery podstawowe pytania.
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1. Kto? Kto jest klientem? Niewlasciwe zdefiniowanie klienta
irynku jest jedna z podstawowych probleméw przy opracowaniu
i wdrazaniu modeli biznesu.

2. Co? Co jest propozycja warto$ci? Jakie potrzeby klientéw sa
zaspokajane za pomocg zestawu produktow i ustug w ramach da-
nego modelu wartosci?

3. Jak? Jak dostarczy¢ propozycje wartosci klientowi? Efektyw-
ne dostarczenie wartosci klientowi wymaga odpowiedniego wybo-
ru zasobow i zaprojektowania procesow.

4. Dlaczego? Dlaczego model biznesu jest trwaty z punktu
widzenia finansowego? Dla uzyskania odpowiedzi na to pytanie
mozna zadaé pytania dodatkowe, a mianowicie jak klienci beda
placi¢, dlaczego maja placic¢ oraz czy mozliwe jest wygenerowanie
nadwy?zki przychodéw nad kosztami.

Graficznie zaleznosci pomiedzy poszczegdlnymi elementami
modelu biznesu zostaly przedstawiono na rysunku 2.3.

Co oferujemy klientowi?

Propozycja
wartosci

W jaki sposob
generowane s
przychody?

Jak tworzona jest
propozycja wartosci?

Lancuch
warto$ci

Model
przychodow

Dlaczego?

Kto jest naszym
docelowym klientem?

Rysunek 2.3. Tréjkat modelu biznesowego wedtug 0. Gassmanna
i wspétpracownikdw (,,magiczny trojkat”)
Zrédto: 0. Gassmanniin. [2013b, s. 6].
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Zastosowanie trojkata modelu biznesu do analizy i opracowa-
nia nowych modeli biznesowych zostato zweryfikowane podczas
warsztatow z przedstawicielami takich przedsigbiorstw, jak BASF,
Biihler, Hilti, Holcim, Landis & Gyr, MTU, SAP, Sennheiser, Sie-
mens czy Swisscom.

W procesie analizowania nowych modeli biznesowych
O. Gassmann i wspolpracownicy zaproponowali postepowanie
wedlug ponizszych etapow.

1. Inicjacja — przygotowanie do opracowania nowych mode-
li biznesu. W tym etapie analitycznym zasadnicze znaczenie ma
zbudowanie interdyscyplinarnego zespolu i wyzwolenie si¢ od do-
minujacej w danej branzy logiki dzialania zgodnej ze zwodnicza
zasadg ,wszyscy tak robig, wigc nie moga si¢ mylic”.

2. Ideacja - generowanie pomystéw; w tym etapie na podstawie
istniejacych wzorcédw na zasadach analogii i/lub przeciwienstwa
mozna wygenerowac nowe pomysty; przy tym wazne jest nieoce-
nianie pomystow i podejscie iteracyjne.

3. Integracja — w tym etapie przygotowuje si¢ szczegélowy opis
modelu biznesowego z uwzglednieniem wszystkich czterech wy-
miaréw (udzieleniem odpowiedzi na cztery gtéwne typy pytan).
W etapie integracji bardzo wazne jest zachowanie spéjnosci modelu
i testowanie prawdziwosci hipotez z nim zwigzanych.

Po wyzej wymienionych etapach analitycznych powinien na-
stapic etap implementacji polegajacy na wdrozeniu stworzonego
i szczegdtowo przeanalizowanego modelu biznesu w przedsie-
biorstwie. Etap ten powinien mie¢ charakter iteracyjny i obejmo-
waé wstepne wdrozenie, dopasowanie modelu do realiéw bizne-
sowych i wprowadzanie kolejnych jego wersji na rynek. Szerzej
kwestie zwigzane z trudno$ciami wdrozenia nowych modeli
biznesu s opisane w podrozdziale 2.3 Trwatos¢ modeli biznesu
a trwato$¢ przedsigbiorstwa.

Model biznesowy klienta

Koncepcja analizy modelu biznesowego klienta (Client Business Mo-
del), nazywana réwniez strukturg strategicznego systemu audytu
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(Strategic System Audit Framework), zostala opracowana przez spe-
cjalistow z firmy doradczo-audytorskiej KPMG wraz z badaczami
z Uniwersytetu Illinois-Urbana Champagne [Bell i in. 1997]. We-
dlug tworcow tej koncepcji model biznesu jest struktura, ktora
W sposob zintegrowany opisuje dziatania podejmowane w jednostce
wraz z sitami zewnetrznymi oddziatujacymi na nig oraz relacjami
biznesowymi z osobamiiorganizacjami poza ta jednostka. Analiza
modelu biznesowego za pomoca struktury strategicznego systemu
audytu obejmuje badanie szesciu podstawowych elementow:

1) sitzewnetrznych,
2) rynkéw,

3) procesow biznesowych, ze szczegdlnym uwzglednieniem pro-
cesOw zarzadzania strategicznego, podstawowych (core) i zarzadza-
nia zasobami,

4) alianséw,
5) kluczowych produktéw i ustug,
6) klientow.

Zalezno$ci pomiedzy elementami modelu biznesowego klien-
ta zostaly przedstawione graficznie na rysunku 2.4.

SILY ZEWNETRZNE
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Kluczowe
|:> procesy |:>

ushugi
biznesowe

Proces
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&
Y

Rysunek 2.4. Koncepcja modelu biznesowego klienta
Zrédto: T. Belliin. [1997, s. 38].
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T. Bell wraz ze wspotpracownikami [1997] wskazuje, ze zro-
zumienie najwazniejszych proceséw tworzenia wartosci i powig-
zanych z nig kompetencji jest konieczne dla wlasciwego opra-
cowania i wdrozenia strategii, a takze dla zrozumienia sytuacji
finansowej i wynikow przedstawionych w sprawozdaniach fi-
nansowych. Analiza modelu biznesowego klienta zdaniem jej
tworcow pozwala interesariuszom oceni¢ zdolnos¢ jednostki
do kreowania wartosci i do generowania przeplywoéw pieni¢znych
na podstawie odwzorowania proceséw, wskazania kluczowych
miernikéw dokonan i profilu ryzyka (por. rysunek 2.5). Moze by¢
ona zatem przydatna do oceny jednostki przez akcjonariuszy lub
w procesie audytu prowadzonego przez bieglego rewidenta.

_{ Ciagte doskonalenie — luki i szanse ‘—
P N i, P N
Analiza Analiza Pomiar dokonan
strategiczna procesow
Sity zewngtrzne Zarzadzanie Dokonania:
. strategiczne
Rynki finansowe
) Kluczowe "
Alianse procesy rynkowe
Produkty biznesowe procesowe
Klienci Proces zasobowe
zarzadzania
zasobami
~g ~ ~
H Ocena ryzyka — ryzyko i sposob jego kontroli —

Rysunek 2.5. Analiza za pomocag modelu biznesowego klienta
Zrédto: T. Belliin. [1997, s. 34].

Analiza modelu biznesowego klienta zaczyna si¢ od oceny sit
zewnetrznych oddziatujacych na jednostke oraz rynkdow, na kto-
rych ona dziata wraz z analizg aliansow, produktéw i klientow
(por. rysunek 2.5). W nastepnym etapie analizie poddawane sg
procesy podstawowe, procesy zarzadzania strategicznego i proce-
sy zarzadzania zasobami. W ostatnim etapie na ich podstawie sa
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identyfikowane kluczowe - finansowe, rynkowe, procesowe i zaso-
bowe — mierniki dokonan pozwalajgce oceni¢ trwalos¢ modelu bi-
znesowego i ryzyko z nim zwigzane oraz sposoby zarzadzania tym
ryzykiem. Warto zauwazy¢, ze w swoich zalozeniach omawiany
model w duzej mierze opiera si¢ na analizie pigciu sil Portera.

Mapy kreowania wartosci

Ch. Nielsen i M. Montemari [2012] zaproponowali analizowanie
modelu biznesu za pomocg map kreowania wartosci (value creation
maps) opracowanych przez B. Marra i wspdtpracownikéw [2004].
Mapy te zostaly opracowane na podstawie koncepcji mapowania
sieci warto$ci zaproponowanych przez V. Allee (2011) oraz modelu
analitycznego i wytycznych dotyczacych kapitatu intelektualnego
opracowanych przez J. Mouritsena [2003a, 2003b].

Podstawowym zalozeniem analizy modelu biznesu za pomoca
map kreowania wartosci jest stwierdzenie, ze proces kreowania
wartosci zalezy od kombinacji waznych materialnych i niemate-
rialnych generatoréw wartosci (value drivers). Mapa kreowania
wartosci jest narzedziem stuzacym do wizualizacji i objasnienia
»modeli mentalnych” menedzeréw odwzorowujacych sposob
tworzenia warto$ci przez organizacj¢. Mapa sklada si¢ z dwdch
gltéwnych typow elementow: weztow i strzatek. Wezly na mapie sg
odwzorowaniem generatoréw wartosci, czyli czynnikow, ktore sg
postrzegane przeze menedzerdw jako wazne dla tworzenia war-
tosci. Strzatki odzwierciedlajg zaleznosci pomiedzy generatorami
wartosci. Grubo$¢ strzalek odwzorowuje site zaleznosci, a znak
nad nimi rodzaj zaleznosci (pozytywne, negatywne, watpliwe).
Graficznie mapy warto$ci zaprezentowano na rysunku 2.6.

Podobnie jak w przypadku map geograficznych mapy kreo-
wania wartosci pozwalaja na wyznaczenie drogi do celu, ktérym
jest kreowanie i przechwytywanie wartosci. Narzedzie to pozwa-
la na zidentyfikowanie najwazniejszych generatoréw wartosci
i odwzorowanie zalezno$ci miedzy nimi w sposdb specyficzny
dla danej jednostki i kontekstu, w ktérym ona funkcjonuje.

Opracowanie map kreowania wartosci obejmuje dwa etapy: zi-
dentyfikowanie generatoréw wartosci i nastepnie ustalenie relacji
miedzy nimi. Do zidentyfikowania generatoréw wartosci mozna
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zastosowaé wywiady strukturyzowane lub swobodne z poszczegol-
nymi menedzerami. Wskazane jest, aby identyfikujac generatory
warto$ci, menedzerowie podawali przyklady, co pozwoli lepiej zro-
zumie¢ proces kreowania wartosci. Etap analizowania zaleznosci
moze przebiega¢ na dwa sposoby: osoba analizujaca wywiady sama
stara sie zidentyfikowac wystepujace zaleznosci lub wszyscy zaan-
gazowani tworzg grupe fokusowa, ktora za pomoca kolejnych itera-
cji ustala zalezno$ciiich rodzaj; pozwala to pozna¢ poglady innych
uczestnikow zespolu na temat procesu tworzenia wartosci.

Nosnik
wartosci

Nosnik
warto$ci

Nosnik
warto$ci

Nosnik
wartosci

Nosnik
warto$ci

Nosnik
wartosci

Nosnik
wartosci

Rysunek 2.6. Mapa kreowania wartosci
Zrédto: Ch. Nielsen, M. Montemari [2012, s. 91].

Zdaniem Ch. Nielsena i M. Montemariego juz pierwszy etap
analizy modelu biznesu za pomoca map kreowania wartosci,
polegajacy na zidentyfikowaniu generatorow wartos$ci, moze
by¢ trudny. Poszczegdlni menedzerowie moga w istotny sposob
roznic si¢ w kwestiach identyfikacji i znaczenia poszczegoélnych
generatoréw warto$ci. Na przyktad hipoteza zawarta w mapie
kreowania wartosci moze zakladac, ze istnieje silna zalezno$¢ po-
miedzy kompetencjami pracownikow i jakoscia produktu. Jednak
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na etapie uszczegdtowienia analizy moga pojawia¢ sie watpliwo-
$ci odnosnie do tego, jakie kompetencje beda szczegdlnie wazne
dla jakosci produktu oraz czy jako$¢ produktu przetozy si¢ na de-
cyzje zakupowe klientow i ich sktonnos¢ do placenia za produkty
i ustugi przedsigbiorstwa. Autorzy tej koncepcji zalecajg udziat
w pracach analitycznych zaréwno menedzeréw wyzszego, jak
i $redniego szczebla, tworzacych zréznicowany i niezbyt liczny
3-5-osobowy zespot.

Mape kreowania warto$ci mozna nastepnie wzbogaci¢
o wskazniki pozwalajace na pomiar poszczegdlnych generato-
réw warto$ci. Mapa wydaje si¢ metodg bardzo zblizong do mapy
strategiil, w ktdrej krytyczne czynniki sukcesu/cele zostaly za-
stapione generatorami wartosci. Odmienne wydaja si¢ rowniez
kluczowe pytania, na ktore te metody pomagaja odpowiedzie¢,
a mianowicie, jakie s kluczowe generatory wartosci i zaleznosci
pomiedzy nimi, konstytuujgce model biznesu (w przypadku map
warto$ci) oraz jakie sg zaleznosci pomiedzy najwazniejszymi ce-
lami/kluczowymi czynnikami sukcesu reprezentujacymi hipote-
zy zawarte w strategii jednostki (w przypadku map strategii).

2.2.
Elementy modeli biznesu i zaleznosci
miedzy nimi

Réznorodne rozumienie modelu biznesu przektada sie na duze
zréznicowanie typow elementéw modelu biznesu oraz rodzajow
relacji pomiedzy poszczegolnymi elementami modelu. Synte-
tyczne zestawienie typow elementow sktadowych modeli biznesu
opracowanych przez réznych autoréw wraz ze sposobem ich wa-
lidacji empirycznej zostaly przedstawione w tabeli 2.1.

1 Mapa strategii jest metoda graficznej prezentacji i analizy strategii
opracowang przez R. Kaplana i D. Nortona. Zdaniem czesci auto-
réw [na przyktad Buytendijk i in. 2010] stuzy ona do odwzorowania
zalozen modelu biznesu. Szerzej zob. rozdzial 3.2.
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W polskim pismiennictwie szczegdtowg analize elementow
modelu biznesu zaproponowal T. Falencikowski [2013]. Wyodreb-
nil on, na podstawie analizy literatury, az 50 grup sktadnikéw mo-
delu biznesu. Jego analiza wykazatla, ze do najczesciej wykorzy-
stywanych przez teoretykow elementéw nalezg propozycja/oferta
wartosci, Zrédla przychodéw i dochodéw, klienci, fanicuch warto-
$ciisie¢ wartosci, produkty, ustugi, dzialania, zasoby, kompeten-
cje, koszty, zarzadzanie/organizacja, partnerzy/alianse, strategia,
struktura/system. Rzadziej wystgpuja natomiast takie elementy,
jak misja, przewaga konkurencyjna i strategia konkurencyjna.

Wyodrebniane czesci sktadowe modeli biznesu swiadcza
o polaczeniu w ich analizie doswiadczen szkoty pozycyjnej
i szkoty zasobowej teorii zarzadzania strategicznego. O wyko-
rzystaniu dorobku szkoly pozycyjnej swiadczy wskazanie klienta
i rynku (sktadnikéw otoczenia przedsigbiorstwa) jako podsta-
wowych czynnikéw determinujacych wyboér modelu biznesu
oraz decyzje podejmowane w jego ramach. Podkres$lanie znacze-
nia zasobow, w tym kluczowych kompetencji dla sukcesu modelu
biznesu oraz przedsigbiorstwa go stosujacego, wskazuje z kolei
na wykorzystanie do§wiadczen szkoly zasobowej zarzadzania
strategicznego.

W analizie modeli biznesu wazne jest zaréwno zidentyfikowa-
nie typow elementow na nie si¢ skladajacych, jak i ustalenie i zwe-
ryfikowanie rodzajow zaleznos$ci pomiedzy tymi elementami.
Rodzaje zaleznosci moga uwzglednia¢ sposoby oddziatywania
poszczegolnych elementéw modeli na siebie. Typologie rodzajow
zaleznos$ci pomiedzy elementami modeli biznesu zapropono-
wali miedzy innymi Ch. Nielsen i M. Montemari [2012], ]. Luft
i M.D. Shields [2003] oraz A. Osterwalder [2004].

Najprostszy podzial zalezno$ci pomi¢dzy elementami mo-
delu biznesu przedstawili Ch. Nielsen i M. Montemari [2012].
Wyréznili oni trzy rodzaje relacji na podstawie sposobu wptywu
jednego elementu modelu biznesowego na drugi. Te trzy rodzaje
zalezno$ci sg nastepujace:

1) pozytywne (oznaczone znakiem ,+”), jezeli jeden element
modelu pozytywnie wptywa na drugi;
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2) negatywne (oznaczone znakiem ,,—,,), jezeli jeden element ne-
gatywnie wplywa na drugi;

3) watpliwe (oznaczone znakiem ,,?”), jezeli rodzaj wptywu
jednego elementu na drugi jest trudny do ustalenia, na przyktad
poszczegolni menedzerowie nie sg zgodni co do rodzaju wptywu
jednego no$nika wartosci na drugi.

Ciekawym uzupelnieniem podstawowych typéw zaleznosci
zaproponowanych przez Ch. Nielsena i M. Montemariego sg typy
zalezno$ci pomiedzy zmiennymi, zidentyfikowane przez J. Luft
i M.D. Shieldsa (2003). Wyrdznili oni sze$¢ typdw zaleznosci:
oddziatywanie niezalezne, oddziatywanie po$rednie, oddzialy-
wanie wspdlne, oddzialywanie z czynnikiem moderujacym, od-
dzialywanie wzajemne rekurencyjne, oddzialywanie wzajemne
nierekurencyjne. W swojej propozycji typow zaleznosci uwzgled-
nili oni nie tylko kierunek oddziatywania, ale réwniez sekwencje
tego oddzialywania oraz mozliwos¢ wspolnego oddziatywania
kilku elementéw modelu biznesu na jeden, tak jak przedstawiono
to na rysunku 2.7.

Niezalezne oddzialywanie Oddziatywanie posrednie (z czynnikiem

posredniczacym)
X,
\ y X —> X —> ¥
% /

Oddziatywanie wspdlne Oddziatywanie z czynnikiem moderujacym
Xz

* J_,
>—> Y Xy Y
X,

Oddziatywanie wzajemne rekurencyjne Oddziatywanie wzajemne nierekurencyjne

X —» X,,
Xo. 141

X \
/

X1,l+z\A
-

Xi w4

X143

Rysunek 2.7. Mozliwe zalezno$ci pomiedzy elementami modelu wedtug J. Luft
i M.D. Shieldsa

Zrédto: J. Luft, M.D. Shields [2003].
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W przypadku oddzialywania niezaleznego kilka elementow
modelu biznesowego ma wplyw na inny element modelu. Wplyw
ten nie jest uzalezniony od pozostalych elementéw. W przypadku
oddzialywania posredniego (z czynnikiem posredniczacym) je-
den element modelu wptywa na inny za pomoca elementu posred-
niczacego, czyli wplyw wystapi tylko wtedy, jezeli wystapi element
posredniczacy (interakcja sekwencyjna). W przypadku oddzialy-
wania wspolnego kilka niezaleznych elementéw wplywa wspoélnie
na inny element. Sita oddzialywania jest uzalezniona od interakeji
oddziatywania. W oddzialywaniu z czynnikiem moderujacym je-
den element oddzialuje bezposrednio na drugi element modelu, jed-
nak sita tego oddziatywania jest uzalezniona od elementu (czynnika
moderujagcego). Element moderujacy nie oddzialuje bezposrednio
na element zalezny. We wzajemnym oddzialywaniu rekurencyj-
nym dwa elementy wplywaja na siebie w dajacych si¢ zidentyfi-
kowa¢ nastepujacych po sobie okresach. Oznacza to, ze w danym
okresie jeden element zaczyna oddzialtywa¢ na drugi, a w kolejnym
okresie kierunek tego oddzialywania si¢ zmienia. W przypadku od-
dzialywania wzajemnego nierekurencyjnego elementy oddziatujg
na siebie w tak szybkich interwatach, ze niemozliwe jest empiryczne
zidentyfikowanie kolejnych wzajemnych oddziatywan.

Jeszcze bardziej rozbudowany sposob wyodrebniania i opisy-
wania relacji pomiedzy elementami modelu biznesu zapropono-
wal A. Osterwalder [2004]. Do tego celu opracowat on ontologie
(w rozumieniu teorii informatyki), czyli formalng reprezentacje
pewnej dziedziny wiedzy, na ktora sklada si¢ zapis zbioréw pojec
irelacji miedzy nimi. Dla kazdego typu elementéw modelu bizne-
su zaproponowal on sposéb opisu zaprezentowany w tabeli 2.2.

Tabela 2.2. Konstrukgcja opisu elementu modelu biznesu w ontologii opracowanej
przez A. Osterwaldera

NAZWA OBJASNIENIE

ELEMENTU OPISU

Definicja Stanowi precyzyjny opis elementu modelu bi-
znesu
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NAZWA OBJASNIENIE
ELEMENTU OPISU

Czes¢ Definiuje, do ktérego z filaréw ontologii ele-
ment nalezy lub sktadnikiem ktérego elemen-
tu wyzszego rzedu jest dany element

Relacja Okresla, z ktorymi innymi elementami dany
element modelu pozostaje w relacji

Licznos¢ Okreéla, ile razy dany element lub subelement
moze wystapi¢ w ramach ontologii

Cechy Wymienia wszystkie atrybuty elementu lub
subelementu; dopuszczalne wartosci cech wy-
mienione sg w klamrach {wartos¢ 1; warto$¢ 2},
a liczba wystgpienn w nawiasach (na przyktad
1-n); kazdy element i subelement majg co naj-
mniej dwie standardowe cechy: nazwe i opis
skfadajace sie z fancuchow znakow

Odnosnik Wskazuje przede wszystkim odwolania zwig-
zane z danym elementem modelu biznesu

Zrédto: A. Osterwalder [2004, s. 47].

Przykladowy opis dla elementu ,,propozycja warto$ci” zostal
przedstawiony w tabeli 2.3.

Tabela 2.3. Opis elementu ,,propozycja wartosci” w ontologii opracowanej przez A.
Osterwaldera

NAZWA OBJASNIENIE
ELEMENTU OPISU

Definicja PROPOZYCJA WARTOSCI odzwierciedla
warto$¢ dla jednego lub kilku KLIENT DO-
CELOWY (klientéw docelowych) i jest oparta
na kilku KOMPETENCJA(ch). Moze by¢ roz-
lozona na zbiér OFERT. PROPOZYCJA WAR-
TOSCI ma atrybuty OPIS, UZASADNIENIE,
POZIOM WARTOSCI, POZIOM CENY i op-
cjonalny CYKL ZYCIA

Czes¢ PRODUKT

Elementy modeli biznesu i zaleznosci miedzy nimi
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Tabela 2.3 (cd.)

NAZWA OBJASNIENIE
ELEMENTU OPISU

Relacja Stanowi wartos¢ dla KLIENT DOCELOWY
Bazuje na KOMPETENCJA

Liczno$¢ 1-n

Cechy Identyczne (odziedziczone po) jak dla elemen-
tu OFERTA

Odnosnik (Kambil, Ginsberg 1997)

Zrédto: A. Osterwalder [2004, s. 50].

W pracy A. Osterwaldera [2004] zostaly wymienione nastgpu-
jace rodzaje zalezno$ci miedzy elementami modelu biznesu: ,,sta-
nowi warto$¢, bazuje na, otrzymuje, dostarcza, dostarcza do, jest
powiazany z, jest dostarczany przez, promuje, jest podtrzymy-
wany z, pasuje, wyplywa, jest dzielony, jest wykonywany przez,
dotyczy, jest rozwijany, jest zawierany, zalezy od, jest dla, ma”.

A. Osterwalder [2004] opracowal rowniez sposdb graficznej
prezentacji zaleznosci pomiedzy elementami modelu biznesu
w postaci schematow. Przykladowe schematy opracowane przez
tego autora przedstawiono na rysunkach 2.8-2.10.

] Kompetencja Propozycja
wartosct
Zbiorem Jest
> Zasob
Opis
Whnioskowanie
Kategoryzacja
<

Aktor

Rysunek 2.8. Zalezno$¢ w modelu biznesowym - kompetencje i zasoby
Zrédto: A. Osterwalder [2004, s. 80].
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Propozycja

Klient docelowy

wartosci
A
Jest
Zbiorem Jest Segment
Spotecznosé
> Kryterium

Opis

Whnioskowanie

Kategoryzacja

Rysunek 2.9. Zalezno$¢ w modelu biznesowym - umiejetnosci i zasoby

Klienci docelowi

N

Jegst‘ Pozyskanie ‘
4{ Retencja ‘
—

Sprzedaz krzyzowa ‘

Zrédto: A. Osterwalder, Y. Pigneur [2002, s. 7.
. AN
Propozycja ” Relacja
wartosci
A
Zbiorem Test
A4
‘ A
2 Mechanizm
Oferta >
A
Jest

Jest

Personalizacja ‘
4{ Zaufanie ‘

Bezpieczenstwo ‘

Rysunek 2.10. Zalezno$¢ w modelu biznesowym - relacje z klientem
Zrédto: A. Osterwalder, Y. Pigneur [2002, s. 7].

Opis zaleznos$ci pomiedzy elementami modelu biznesu za-
proponowany przez A. Osterwaldera [2004] jest zlozony i zbliZo-
ny do jezyka naturalnego, ktérym postuguja si¢ menedzerowie.
Jednoczesnie wykorzystanie konwencji jezykow znacznikowych
i zastosowanie poprawnej formalnie ontologii pozwala skon-
kretyzowa¢ opis modelu biznesu oraz pozby¢ sie wigkszosci
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niejednoznacznosci charakterystycznych dla opisu w jezyku na-
turalnym (na przykltad czym rézni sie oferta od propozycji war-
to$ci). Opracowanie ontologii pozwala rowniez na kodowanie
opisow modeli biznesu w taki sposéb, aby mozna tatwo przed-
stawi¢ je na stronach internetowych lub za pomocg programoéow
komputerowych, jak to ma miejsce w przypadku jezykéw znacz-
nikowych, takich jak XML czy XBRL.

Testowanie zaleznosci w modelach biznesu

Zdaniem C. IttneraiD. Larckera [2003] oraz R. KaplanaiD. Nor-
tona [2004] waznym zadaniem menedzerdéw i specjalistow ra-
chunkowosci zarzadczej jest testowanie faktycznych zaleznosci
w modelach biznesowych, przedstawionych za pomocg mierni-
kow dokonan. Jezeli menedzerowie i specjalisci nie testuja tych
zaleznosci, to skazuja si¢ na pomiar zmiennych, ktére majg maty
wplyw (lub wrecz zaden) na osiagniecie sukcesu przez przedsig-
biorstwo. Innymi sfowy, badacze twierdzg, ze testowanie modelu
biznesu ma stuzy¢ do zweryfikowania, czy elementy i mierniki
uzywane do opisu modelu biznesu przedsigbiorstwa sg ze soba
prawidtowo powigzane i czy razem prowadza do poprawy wyni-
kow jednostki.

Mimo przekonujacych argumentéw zarzady przedsiebiorstw
stosunkowo rzadko decyduja si¢ na testowanie modeli bizne-
sowych [Norreklit 2000, 2003; Ittner, Larcker 2003]. C. Ittner
iD. Larcker [2003, s. 89] podaja mozliwe przyczyny nietestowania
zaleznosci w modelach biznesu, takie jak lenistwo, brak glebszej
refleksji nad istota modelu, skfonnos$¢ do mijana si¢ z prawda.
Mijanie si¢ z prawdg moze stuzy¢ interesowi cztonkéw zarzadu,
ktdrzy, wybierajac mierniki i manipulujac sposobem ich oblicza-
nia, s3 w stanie skonstruowac system pomiaru dokonan w taki
sposob, zeby ,,dobrze wyglada¢” w oczach akcjonariuszy i otrzy-
mywac wysokie premie. Badania w zakresie testowania modeli
biznesowych prowadzili M. Malina wraz ze wspdtpracownikami
[2007] oraz D.P. Huelsbeck wraz z zespotem (2011).

Wyniki badan prowadzonych od lat 90. ubieglego wieku wska-
zujg, ze istnieje pozytywna korelacja pomiedzy réznymi czynni-
kami niefinansowymi - elementami modelu biznesu a wynikami
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finansowymi. Czynnikami niefinansowymi oddzialujagcymi
na wyniki finansowe, zidentyfikowanymi i zweryfikowanymi
w trakcie badan empirycznych, byty miedzy innymi satysfakcja
klientow [na przykiad Andersoniin. 1994; Ittner, Larcker 1998b],
satysfakcja pracownikéw [Banker, Mashruwala 2007] i jakos¢
[na przyklad Roth, Jackson 1995]. Oddzialywanie czynnikéw
niefinansowych na kursy akeji potwierdzity réwniez badania pro-
wadzone w nurcie istotnosci wptywu danych finansowych i nie-
tinansowych (value relevance). M. Hirschey i wspéipracownicy
[2001] wykazali, Ze wydatki na badania i rozwoj oraz uzyskane
dzigki nim patenty pozwalajg objasnic¢ stopy zwrotu z inwestycji
w akcje danej jednostki. B. Trueman i wspdtpracownicy [2000]
wskazali réwniez, ze mierniki wykorzystania Internetu, takie jak
liczba odwiedzin stron i liczba unikalnych uzytkownikéw, w spo-
soOb istotny statystycznie objasniajg poziom kursow akcji.

Testowanie zaleznosci w modelach biznesowych pozwala me-
nedzerom nie tylko sprawdzi¢, czy ich model jest poprawny, ale
takze odkry¢, jakie mierniki stosowane do ewaluacji sukcesu tego
modelu sg istotne lub nieistotne w okreslonych warunkach. Testo-
wanie modelu biznesu przez zastosowanie zarzadzania opartego
na faktach pozwala (evidence based management) na zwigkszenie
skutecznosci zarzadzania([zob. szerzej Pfetfer, Sutton 2005].

C. Ittner i D. Larcker [2003] przeprowadzili badanie, z ktdre-
go wynika, ze przedsiebiorstwa, ktore zweryfikowaty zaleznosci
w swoich modelach biznesu, mialy 0 2,95% wyzsza stope zwrotu
z aktywdéwio 5,14% wyzszg stope zwrotu z kapitatu wlasnego niz
ich odpowiedniki nieprowadzace takiej weryfikacji.

A. Rucci wraz z zespolem [1998] zbadali przypadek przedsie-
biorstwa Sears. Sears w latach 1994-1995 zlecit firmie doradczej
przeanalizowanie zaleznos$ci pomigdzy réznymi miernikami
dokonan w 800 sklepach. Firma doradcza zidentyfikowala za-
leznos¢, zgodnie z ktéra satysfakcja pracownikéw wplywa na sa-
tysfakcje klientéw i pozytywnie oddzialuje na wyniki finansowe
sklepow. Na tej podstawie zarzadzajacy Searsa opracowali i spo-
pularyzowali tzw. model Searsa przekazywany za pomocag hasta
~fascynujace miejsce do pracy, fascynujace miejsce do zakupow,
fascynujace miejsce do inwestowania”.
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Podobne badanie w sieci sklepow spozywczych prowadzil D.
Campbell i wspdtpracownicy [2008]. Badana przez nich sie¢ pla-
nowala zmiane modelu biznesu i transformacje strategii dziata-
nia na poziomie sklepow, przenoszac gtéwny nacisk z szybkosci
obstugi i efektywnosci na kombinacje tematycznych promocji
polaczonych ze zwigkszonym doradztwem ze strony personelu.
Wynikibadan D. Campbella i zespolu wykazaty, ze zmiana przy-
niosta pozytywne rezultaty w sklepach z personelem o odpowied-
nio wysokich kompetencjach, ale w skali calej sieci przyczynita sie
do pogorszenia wynikéw finansowych.

M. Malina i wspolpracownicy [2007] zbadali model biznesu
zapisany w postaci mapy strategii dystrybutora i przedstawiony
narysunku 2.11.

Poziom realizacji P Sredni wazony .
[ Zamowienia H Satysfakcja klienta H warost sprzedazy Zysk operacyjny
[ Wskaznik bezpieczenstwa ]/

Wskaznik rotacji czgsci zamiennych

[ Wskaznik rotacji produktow

Rysunek 2.11. Zalezno$ci w modelu biznesu dystrybutora
Zrédto: Malina i in. [2007, 5. 945].

M. Malina i wspdtpracownicy [2007] zweryfikowali nastep-
nie opracowany model za pomoca testu przyczynowosci w sen-
sie Grangera. Testy pozwolily obali¢ hipoteze o wystepowaniu
przyczynowosci w sensie Grangera na podstawie danych zebra-
nych w badanym przedsigbiorstwie. Przywotani autorzy skon-
kludowali, Ze zaleznosci pomigdzy elementami modelu biznesu,
przedstawionego w postaci mapy strategii nie maja charakteru
przyczynowo-skutkowego (cause and effect), lecz tylko charakter
relacji logicznych lub relacji dgznosci ostatecznej (finality rela-
tionships) w rozumieniu I. Arbnora i B. Bjerke [2007]. Relacja dgz-
nosci ostatecznej istnieje, jezeli ludzie wierza, ze dane dzialanie
jest najlepszym i najbardziej pozadanym srodkiem do osiggniecia
celu i takie dziatanie lub przekonania sg powigzane za pomocg
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zwyczajow, polityk lub wartosci. Dgznos$¢ ostateczna jest rézna
od zaleznosci przyczynowo-skutkowej, poniewaz obserwowane
elementy nie s niezalezne lub osobno obserwowalne [Mattessich
2005]. Zdaniem R. Mattessicha, modeli logicznych, na ktérych
oparty jest system rachunkowosci, nie mozna obali¢ na podstawie
dowodoéw empirycznych, lecz tylko na podstawie rozumowania
dedukcyjnego.

Podobne badanie w zakresie testowania zalezno$ci w modelu
biznesu przeprowadzil D.P. Huelsbeck wraz z zespotem [2011].
Wypracowali oni gtéwne zaleznosci modelu biznesowego wraz
z zarzgdem spotki MTI produkujacej sprzet laboratoryjny i ko-
rzystajacej z modelu biznesu ,,przyneta i haczyk”, w ktérej spotka
stosunkowo tanio sprzedawala sprzet pomiarowy z niskg marza,
a odczynniki konieczne do jego funkcjonowania po wysokiej ce-
nie. Pelny model biznesu obejmowat wprowadzanie coraz lep-
szego sprzetu, co przekladato sie na sprzedaz nowych generacji
instrumentéw pomiarowych oraz odczynnikéw, co z kolei spo-
wodowalo okresowe zwigkszenie przychoddw i zyskow, tak jak
zaprezentowano to na rysunku 2.12.

Wydatki na
B+R

1.-4. kw.
B+R 2.-3.
kw.
dopuszcze

nie

Nowe
odczynniki

Rysunek 2.12. Zaleznosci w modelu biznesu MTI
Zrédto: D.P. Huelsbeck i in. [2011, s. 1637].

Zalezno$ci w modelu biznesu spdotki MTI zostaly nastepnie
zweryfikowane za pomocg szeregu testow obejmujacych jedno-
czynnikowg analiz¢ wariancji pomiedzy elementami modelu
(z opdznieniami) a wynikiem finansowym i kursem akcji, ana-
lize regresji oraz modele strukturalne (analize $ciezek). Wyniki
testow zaprzeczyly istnieniu zidentyfikowanych zaleznosci lub
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wykazaly bardzo staby wplyw elementéw modelu biznesu na wy-
nik finansowy.

D.P. Huelsbeck i zespo1 [2011] zaprezentowali nastepnie wy-
niki badan zarzadowi MTI. Czlonkowie zarzadu nie byli ani
zdziwieni, ani zmartwieni faktem, Ze nie udato sie potwierdzi¢
statystycznie zalezno$ci w modelu biznesu. Co wiecej, pod-
trzymali oni swoje stanowisko, ze model biznesu, ktéry wy-
pracowali, byl wlasciwy. Przekonanie menedzeréw wynikato
przede wszystkim z faktu, ze model ten wdrazali oni od ponad
10 lat, osiagajac znaczacy sukces finansowy. Wskazali oni, ze
przez 12 lat stosowania modelu biznesu przychody wzrastaty
$rednio 0 29% rocznie, a stopa zwrotu z akcji wynosila §rednio
40% rocznie, co wydaje si¢ do$¢ silnym (cho¢ nie statystycz-
nym) potwierdzeniem prawidlowosci przyjetego rozwigzania
biznesowego.

Zespol D.P. Huelsbecka poszukiwal wyjasnien takich roz-
bieznosci i zidentyfikowat kilka mozliwych ich przyczyn.
Po pierwsze, okazalo sie, ze testy prowadzone przez zespdt nie
mialy wystarczajacej sily statystycznej, zeby pozwoli¢ na catko-
wite odrzucenie hipotezy zerowej. Po drugie, menedzerowie MTI
uzywali modelu biznesu nie do prognozowania przysztych wy-
nikow finansowych, ale do podejmowania dziatan naprawczych,
jezeli wartosci kluczowych miernikow réznily si¢ w sposdéb istot-
ny od tych, ktére uwazali za optymalne do funkcjonowania mo-
delu biznesu. Cztonkowie zarzadu starali si¢ zapobiec spadkom
marzy brutto. Jezeli pojawialo si¢ takie zagrozenie, to starali sie
oni redukowac¢ koszty, wycofywac odczynniki o niskich marzach
lub zmienia¢ ceny sprzetu i odczynnikow. Czesto takie dziatania
nie byty rejestrowane i odzwierciedlane za pomoca miernikéw
opisujacych model biznesu. Z tego powodu zdolno$¢ predykcy;j-
na modelu opartego na miernikach stuzacych do oceny jego efek-
tywnosci byla mocno ograniczona.

Zarzad staral sie rowniez utrzymywac wartosci poszczegol-
nych miernikéw w przedziatach, ktdre jego czlonkowie uwazali
za optymalne, co dodatkowo zmniejszato zdolnos¢ predykceyj-
ng modelu biznesu ze wzgledu na brak zmiennosci miernikow
odzwierciedlajacych elementy modelu. Na przyktad naktady
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na badania i rozwdj (B+R) byly ustalane na podstawie oszaco-
wanej zdolnosci do zarzadzania badaniami. W wigkszosci przy-
padkow stanowity one 10-12% przychodow ze sprzedazy. Jezeli
menedzerowie MTI chcieliby potwierdzi¢ poprawno$¢ modelu,
powinni zwiekszy¢ zmienno$¢ nakladéw na badania i rozwdj, tak
aby sprawdzi¢, czy ich zmiany istotnie wplywaja na poziom wy-
nikéw finansowych.

D.P. Huelsbeck i wspotpracownicy [2011] podkreslili, ze
na mozliwo$¢ weryfikacji modelu biznesu wplywaja réwniez
koszt i zdolnosé¢ do zbierania danych niezbednych do wyliczenia
miernikéw odpowiadajacych poszczegdlnym elementom mode-
lu. Testowanie zalezno$ci w modelu biznesu przez analiz¢ zmian
wielko$ci poszczegdlnych miernikéw moze prowadzi¢ do po-
wstania kosztow utraconych korzysci polegajacych na pogorsze-
niu wynikéw finansowych. Pogorszenie wynikéw finansowych
moze wynika¢ z akceptacji wigkszych odchylen warto$ci mierni-
kéw od pozioméw uznawanych za optymalne. Przedsiebiorstwa
moga nie mie¢ wreszcie wystarczajacych zasobow wiedzy, aby
przeprowadzac testy ekonometryczne potrzebne do statystycznej
weryfikacji modelu.

Podsumowujac wyniki przywotanych badan, mozna wnio-
skowad, ze o ile udaje si¢ pozytywnie zweryfikowac statystycz-
nie hipotezy o zalezno$ciach pomiedzy wybranymi elementami
modeli biznesu, o tyle weryfikacja statystyczna wszystkich zalez-
nosci wystepujacych w danym modelu jest skazana najcze$ciej
na niepowodzenie. Warto zatem poszukiwac innych metod testo-
wania zalezno$ci pomiedzy elementami modelu biznesu, tak aby
mozliwe bylo zarzadzanie oparte na faktach.

Do testowania modeli biznesowych mozna zastosowa¢ meto-
dyke E. Riesa [2011] opisang w ksigzce Lean Start-Up. E. Ries su-
geruje zastosowanie tej metodyki gléwnie do wprowadzania no-
wych produktéw na rynek i zakladania nowych przedsiebiorstw
(start-upow), ale zdaniem autora niniejszej publikacji metodyka
ta jest odpowiednia réwniez do testowania modeli biznesu. Pod-
stawa metodyki E. Riesa jest petla tworz — mierz — ucz sie (rysu-
nek 2.13].
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Produkty/

modele
biznesu

Rysunek 2.13. Petla twdrz - mierz - ucz sie
Zrédto: E. Ries [2011, s. 81].

Metodyka E. Riesa ktadzie nacisk na minimalizacje czasu
trwania jednej petli tworz — mierz — ucz sie. W tym celu juz sam
etap opracowania pomysléw na nowe przedsiewzigcia/mo-
dele biznesu i ich tworzenie s3 mocno skrécone. W metodyce
tej nie prowadzi si¢ dtugotrwatych i skomplikowanych badan
marketingowych stuzacych do zidentyfikowania nieodkrytych
potrzeb klientéw czy opracowania szczegdtowego zestawu atry-
butéw, ktérymi powinien cechowac si¢ nowy produkt lub nowy
model biznesu. Zamiast tego, w bliskim otoczeniu 0séb stosu-
jacych te metodyke poszukuje si¢ nierozwigzanych problemow
oraz przedstawicieli docelowych segmentow klientéw. Pozadane
jest, zeby w tej grupie znalezli si¢ ,,zapalency” (early adopters),
czyli tacy potencjalni klienci, ktorzy beda chetni do wyprébo-
wania wczesnej i niedoskonatej wersji propozycji wartosci (pro-
duktu). ,Zapalency” czesto preferujg wersje niepeing, ponie-
waz dzigki niej s3 w stanie eksperymentowac i moga wywiera¢
wplyw na ostateczng wersje produktu, a takze moga sie wyrdz-
ni¢ sposrod innych klientéw (dostaja co$, czego inni nie maja).
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Po znalezieniu ,zapalencéw” trzeba jak najszybciej przejs¢
do etapu tworzenia i opracowa¢ funkcjonalng wersje produk-
tu/modelu biznesu w wersji minimum (minimum viable product
- MVP). Minimalistyczna wersja funkcjonalna ma tylko pod-
stawowe funkcje i moze zosta¢ zaprezentowana klientom (mimo
ze jest niedoskonala i nie posiada wszystkich cech uzytkowych).
Czasami wersja ta nawet nie realizuje najwazniejszych elemen-
téw propozycji wartosci lub realizuje ja w sposéb odmienny
od docelowego (na przyktad film wideo dla Dropboksa, wizyta
prezesa przedsigbiorstwa z przepisami i lista zakupéw dla Food
of the Table zamiast algorytmu dobierajacego przepisy i sktad-
niki positkow).

Wedtug tradycyjnych kryteriéw podejscie takie byto catko-
wicie nieoptacalne i niemozliwe do zastosowania na wigkszg
skale. Pozwalalo ono jednak stworzy¢ ogromna baze wiedzy
o potrzebach klienta i sposobach ich zaspokajania, a w modelu
biznesu byly zakladane wzrost i zwigkszanie skali oferowanych
ustug. Po wyczerpaniu zasobdw i gdy pozyskano juz odpowied-
nig liczbe klientéw, zaczeto pracowaé nad automatyzacjg proce-
sow. Minimalistyczna wersja funkcjonalna jest opracowywana
przy mozliwie niskich kosztach i stuzy do weryfikacji dwdch
podstawowych hipotez2: hipotezy warto$ci i hipotezy wzrostu.
Hipoteza wartosci zaktada, ze uzytkownicy uznajg produkt
za przydatny i beda go uzywac, a takze w dalszej kolejnosci beda
gotowi za niego zaptaci¢. W przypadku modelu biznesu hipoteza
wartosci zaklada, Ze propozycja wartosci jest dobrze oceniona
przez klientéw. Z kolei hipoteza wzrostu zaklada, ze liczba klien-
tow bedzie rosnac i to w wystarczajacym tempie, aby caly model
biznesu byt rentowny.

Minimalistyczna funkcjonalna wersja produktu/mode-
lu biznesu powinna by¢ opracowana jak najszybciej, tak aby
mozna byto zbiera¢ informacje zwrotne od klientéw, mierzy¢
postep oraz ja doskonali¢. Praca nad MVP pozwala unikng¢
marnotrawstwa, poniewaz nie trzeba zuzywac¢ duzej ilosci

2 E. Ries uzywa naprzemiennie z hipotezami obrazowego okreslenia
»akty wiary”.
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zasobdw, aby zaobserwowad, jak klienci reagujg na propozy-
cje warto$ci. W tradycyjnym sposobie opracowania produktu/
propozycji wartos$ci zdarza si¢ dos¢ czesto, ze przedsigbiorstwa
doskonalg jakos$¢ funkeji, ktorych klienci w rzeczywistosci nie
chca (testowanie za pomocg metody lean start-up pozwala tego
uniknac).

Na etapie pomiaru efektywnosci modelu biznesu E. Ries [2011]
sugeruje zastosowanie rachunkowosci innowacji (innovation
accounting), w ktérej za pomoca wyznaczonych wskaznikow
w kolejnych, czesto nastepujacych po sobie iteracjach mozliwe jest
testowanie zalozen w modelach biznesu/produktéw. Na podsta-
wie zebranych danych mozliwe jest doskonalenie modelu bizne-
su poprzez podejmowanie dwdch podstawowych typow dziatan:
kontynuacji lub zwrotu.

Dla swojego produktu — komunikatora internetowego E. Ries
zaproponowal pie¢ prostych wskaznikéw pozwalajacych ocenié,
czy produkt zyskuje akceptacje rynku i czy model biznesu jest
wlasciwy; sg to:

1) liczba klientdw, ktdry sie zarejestrowali, ale nie zalogowali;
2) liczba klientow, ktorzy sie zalogowali;

3) liczba klientéw, ktérzy odbyli jedng rozmowe przez komuni-
kator;

4) liczba klientow, ktérzy odbyli pie¢ rozmoéw przez komunika-
tor;

5) liczba klientow, ktorzy zaptacili za komunikator.

E. Ries zaproponowal zastosowanie analizy kohortowej za-
miast obserwowania wskaznikow narastajaco (co daje ztud-
ne poczucie sukcesu, poniewaz wielko$ci wskaznikéw rosng).
W analizie takiej badane jest zachowanie klientow, ktorzy zaczeli
korzystac z ustugi/produktu przedsigbiorstwa w okreslonym cza-
sie (na przyktad w danym tygodniu, w danym miesigcu). Wazne
jest obserwowanie, jak zmieniajg si¢ wzorce zakupowe. Jezeli pro-
pozycja wartosci jest doskonalona, wielkosci wskaznikéw powin-
ny si¢ poprawiac. Jezeli si¢ nie poprawiaja i spotka ma problem
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z uzyskiwaniem platnosci, to oznacza, ze nadszed! czas na doko-
nanie strategicznego zwrotu (istotnej zmiany w elementach mo-
delu biznesowego).

Przywotany autor stwierdzil tez, ze przy wyborze mierni-
kéw wazne jest, aby wskazniki spelnialy trzy warunki: istnia-
ta mozliwos$¢ wplywu na wskazniki, wskazniki byly dostepne
oraz mozliwe do zweryfikowania. Istnienie mozliwo$ci wpltywu
na wskazniki wymaga wykazania zaleznosci pomiedzy poszcze-
goélnymi miernikami i mozno$ci oddziatywania na nie; na przy-
ktad co mozna zrobic, zeby zwigkszy¢ liczbe odston strony inter-
netowej. Dostepno$¢ oznacza latwos$¢ zrozumienia i minimalny
stopien transformacji danych. Mierniki powinny jak najprosciej
odwzorowywac zachowania klientéw. Dostepno$¢ oznacza row-
niez, ze mierniki trafiajg do duzej liczby oséb w przedsigbior-
stwie, tak aby mogly one reagowa¢ i mysle¢ o zmianach mode-
lu biznesu. Mozliwos¢ weryfikacji zapewnia, ze mierniki byty
wiarygodne dla pracownikdw, musi zatem istnie¢ prosty sposéb
sprawdzenia poprawnosci danych, ktore zastosowano do oblicze-
nia miernikéw.

Autor metodyki lean start-up ostrzegal przed pomiarem
~wskaznikoéw préznosci”, czyli takich, ktore ,,schlebiajg” ich
uzytkownikom, ale s3 trudne do zinterpretowania i stuzg prze-
de wszystkim do poprawiania nastroju twércow modelu bizne-
su. Przyktadem takiego ,,miernika préznosci” jest skumulowana
liczba rejestracji. Bedzie ona rosng¢ z miesigca na miesiac i pod-
nosi¢ poziom zadowolenia menedzerdéw.

E. Ries [2011, s. 147] przestrzega rowniez przed szukaniem
winnych niepowodzenia modelu biznesu zamiast zajmowania si¢
jego doskonaleniem.

Etap uczenia si¢ oznacza podejmowanie dziatan doskona-
lacych na podstawie danych zebranych w etapie pomiaru. Jezeli
dane zebrane za pomocg miernikéw rachunkowosci innowacji
$wiadczg o poprawnosci funkcjonowania poszczegélnych ele-
mentéw modelu biznesu, to dzialania beda polegaty na ich stop-
niowym usprawnianiu. Jezeli dane wskazuja na brak poprawy
efektywnosci funkcjonowania modelu biznesu, oznacza to, ze
nalezy przebudowaé go w sposéb zdecydowany. Transformacja
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taka moze oznacza¢ zmiane docelowej grupy klientéw (na przy-
ktad przejscie z segmentu business to customer — B2C do segmen-
tu business to business — B2B).

Zmiana moze wymagac znaczacego przeobrazenia propozycji
wartosci, kanaléw dystrybucji lub sposobu ptacenia. Moze ona
wymagac pozyskania nowych zasobéw lub partneréw, dzieki kto-
rym bedzie mozna dotrze¢ do znaczaco wigkszej grupy klientéw.
Z punktu widzenia metodyki lean start-up wazne jest, zeby zmia-
ny wprowadza¢ pojedynczo, w kolejnych krétkich petlach twoérz
- mierz - ucz si¢, tak aby mozna jednoznacznie zidentyfikowaé
przyczyny poprawy lub pogorszenia wynikéw.

2.3.

Trwatos¢ modeli biznesu a trwatos¢
przedsiebiorstwa

Trwatos¢ modelu biznesu jest powigzana, ale nie jest tozsama
z trwalo$cig przedsiebiorstwa. Przedsigbiorstwo (organizacja)
jest trwale, jezeli zachowuje zdolnos$¢ do konkurowania i pozyski-
wania zasobdw. Zachowanie trwatosci przedsigbiorstwa wyma-
ga czesto zmiany modelu biznesu i to zmiany przeprowadzonej
w odpowiednim momencie.

Model biznesu jest trwaly, jezeli jest w stanie generowac
nadwyzke przychodéw nad kosztami oraz nadwyzke korzysci
(na przyktad dostarczajac pozadane produkty) nad efektami
negatywnymi (na przyklad powodujac skazenie srodowiska,
zrywanie wiezi spolecznych, utrate najlepszych pracownikow).
Trwalo$¢ modelu biznesu wymaga réwniez generowania w mia-
re stabilnych przeptywoéw pienigznych dla zachowania ptynnosci
finansowej jednostKki.

Warunkiem trwalosci (sustainability) modelu biznesu jest jego
spojnos¢ [Morris i in. 2005; Falencikowski 2011]. Spdjnos¢ jest
definiowana jako wewnetrzne i zewnetrzne dopasowanie. We-
wnetrzne dopasowanie oznacza wlasciwg konfiguracje dzialan
w ramach przedsiebiorstwa. Dopasowanie zewnetrzne oznacza
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z kolei trafnos¢ konfiguracji dziatan z punktu widzenia warun-
kéw otoczenia.

Trwatos¢ modelu biznesu moze by¢ rozpatrywana w kilku
perspektywach: ekonomicznej, spolecznej i ekologicznej.

W perspektywie ekonomicznej model biznesu jest trwaly, je-
zeli jego stosowanie umozliwia osigganie powtarzalnej nadwyzki
przychodéw nad kosztami i generowanie dodatnich przeptywow
pienieznych. Jak wspomniano wcze$niej, zle oszacowanie popytu
lub zaoferowanie nieodpowiedniej propozycji wartosci spowodu-
je wygenerowanie zbyt matych przychodéw dla osiggniecia trwa-
tosci modelu biznesu.

W perspektywie spoltecznej o trwalosci modelu biznesowego
decyduje jego zgodno$¢ z normami i oczekiwaniami spotecz-
nymi, zaréwno deklaratywnymi, jak i przede wszystkim fak-
tycznymi. Na przyktad w wielu spoleczno$ciach zachowania
takie, jak nadmierne objadanie si¢ czy pijanstwo sg potepiane
na poziomie deklaratywnym, lecz na poziomie faktycznym sg
akceptowalne. Z tej przyczyny modele biznesu oparte na pro-
dukgji i sprzedazy niezdrowej zywnosci, alkoholu, narkotykdow
okazuja sie bardzo trwate. Jednak zbyt natarczywe i/lub dtugo-
trwale lamanie norm moze prowadzi¢ do zagrozenia trwalosci
tych modeli. Przykladem takich sytuacji moze by¢ wprowadze-
nie prohibicji w Stanach Zjednoczonych w latach 1920-1933
i Norwegii w latach 1919-1926. Innym przyktadem moga by¢
nieakceptowane spolecznie zyski wydawcow podrecznikow
w Polsce, ktére doprowadzily do uchwalenia ustawy z 30 maja
2014 r. o zmianie ustawy o systemie o§wiaty oraz niektorych in-
nych ustaw i regulacji cen podrecznikow, a jednocze$nie zagro-
zily trwalosci modelu biznesu wydawcéw podrecznikéw i wielu
mniejszych ksiggarni.

Podobny problem z trwaltoscig modeli biznesu w perspek-
tywie ekonomicznej i spotecznej moga mie¢ spétki biotechno-
logiczne ze Stanéw Zjednoczonych. G. Pisano [2006] w ksigzce
Science Business: the Promise, the Reality, and the Future of Bio-
tech skonstatowal, Ze biorac pod uwage 10-20-letni okres opra-
cowania produktow biotechnologicznych i brak rentownosci ca-
tego sektora boom w branzy biotechnologicznej nie powinien si¢
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zdarzy¢. Przywolany autor stwierdzil, ze po 30 latach obecnosci
na rynku sektor biotechnologiczny wcigz miat cechy sektora
wschodzgcego, poniewaz mimo szybkiego wzrostu przychodéw
i zyskow spoélek takich, jak Amgen i Genentech wigkszos¢ pod-
miotow z sektora przynosita straty3. Co wiecej, spotki z sekto-
ra biotechnologicznego nie byly wcale bardziej produktywne
w opracowaniu nowych lekéw niz wielkie, nieelastyczne korpo-
racje farmaceutyczne.

Zagadke boomu w tym sektorze oraz trwatosci modeli bi-
znesu prébowali rozwigzaé W. Lazonick i O. Tulum [2011].
W wyniku przeprowadzonej analizy stwierdzili oni, ze sp61-
ki z sektora biotechnologii znalazty inny sposéb na kreowanie
i realizacje (przechwytywanie) wartosci niz wynikaloby z mo-
delu opracowania i komercjalizacji lekéw. Bylo to mozliwe dzie-
ki wspotpracy przedsiebiorstw z sektora biotechnologicznego
z innymi waznymi partnerami, takimi jak duze firmy farma-
ceutyczne, fundusze venture capital i rzad Standéw Zjednoczo-
nych oraz jego agencje.

W normalnej sytuacji brak produktéw i przychodéw dopro-
wadzilby do nietrwalosci ekonomicznej modeli biznesu, wy-
czerpania $srodkéw pienieznych i bankructw przedsigbiorstw
z tego sektora. Jednak srodki pieni¢zne do sektora biotechno-
logicznego ptynety z funduszy venture capital, firm farmaceu-
tycznych oraz agencji rzadu Stanéw Zjednoczonych. Gtéwnymi
zrédtami przychodow spotek biotechnologicznych byty przy-
chody osiagane w ramach alianséw/joint ventures realizowa-
nych z wielkimi firmami farmaceutycznymi, w formie spétek
specjalnego przeznaczenia (Special Purpose Entities)*. W takich
podmiotach jednostka badawcza opracowujaca nowa techno-

3 Wedlug G. Pisano spotki z sektora biotechnologicznego przy-
niosty 35,8 mld USD przychodéw i 2,5 mld USD zyskéw opera-
cyjnych, jednak po usunigciu z obliczenn firmy Amgen przycho-
dy zmniejszyly sie do 25,2 mld USD, a zysk zamienit si¢ w strate
2,1 mld USD.

4 Nazywane réwniez Special Purpose Corporation (SPC), Special Pur-
pose Accelerated Research Corporation (SPARC), Stock and War-
rant Off-Balance-Sheet Research and Development (SWORD).
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logie oddawata czes¢ swojego prawa wlasnosci do patentow
w zamian za finansowanie. Inwestorzy teoretycznie powinni
realizowa¢ zwrot z inwestycji dzieki sprzedazy lekéw opraco-
wanych na podstawie praw wlasnosci. Okazalo si¢ jednak, ze
znacznie czesciej w praktyce uzyskiwali oni zwrot zainwesto-
wanych §rodkéw pienigznych dzigki sprzedazy akcji innemu
inwestorowi, czgsto w formie oferty sprzedazy akcji na gietdzie
papieréw wartosciowych. Na spopularyzowanie debiutow spo-
tek gietdowych z sektora biotechnologii mialo wptyw obnizenie
wymagan wobec nich na gietdach New York Stock Exchange
(NYSE) i London Stock Exchange (LSE), do ktdérego doszlo w la-
tach 90. XX wieku.

W. Lazonick i O. Tulum [2011] podajg przyktad spotki Affy-
max, ktora powstata jako podmiot spin-out wyodrebniony z Gla-
xoSmithKline w 2001 r. Do 2006 r. osiagneta ona faczne przy-
chody w wysokosci 11,7 mIn USD, przede wszystkim z projektow
realizowanych we wspdtpracy ze spotka Takeda Pharmaceuticals.
W 2006 r. zadebiutowata na gieldzie, gromadzac 92 mln USD.
Akcje o wartosci 10 mln USD w ramach umowy o wspolpracy
objeta spotka Takeda i sprzedata je za okoto 60 mIn USD niedtu-
go po debiucie Affymax. Kurs akcji Affymax wzrdst z 30 USD
(w grudniu 2006 r.) w chwili debiutu do 41 USD 12 lutego 2007 r.,
by potem przechodzi¢ wahania stopniowo obnizajace jej kurs
(por. tabela 2.4).

Tabela 2.4. Kurs akcji spotki Affymax

23.12. |30.12.

2006 R.| 2007 R.| 2008 R.| 2009 R.| 2010 R.| 2015 R.

Kurs akeji 30,00 41,00 9,03 23,01 7,18 0,09
(wUSD)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie W. Lazonick, O. Tulum [2011, s. 1174].

Ze wzgledu na niewielkie znaczenie danych finansowych
(brak zyskéw i ujemne przeptywy pieniezne) handel akcja-
mi spélek biotechnologicznych opierat si¢ przede wszystkim
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na dobrych i ztych informacjach, takich jak podpisanie kon-
traktéw na prowadzenie badan czy ogloszenie wynikow badan
klinicznych [McNamara, Baden-Fuller 2007]. Brak produktéw
sprzedawanych na rynku skutkowat tym, ze wiele spotek bio-
technologicznych w Stanach Zjednoczonych funkcjonowato jak
instytuty badawcze i realizowato badania zlecane przez Narodo-
wy Instytut Zdrowia (National Institute of Health), kt6ry na ba-
dania z zakresu nauk biologicznych/medycznych wydal w latach
1978-2004 365 mld USD (wedtug sity nabywczej z 2004 r.). In-
nymi korzysciami uzyskiwanymi przez firmy biotechnologicz-
ne dzieki ustawie Orphan Drug Act byly zwolnienia podatkowe
i 7-letnia wylacznos¢ na sprzedaz dla firm opracowujacych leki
na rzadkie choroby. W okresie ochronnym leki takie byly czesto
bardzo drogie i refundowane przez rzagdowy fundusz ubezpie-
czeniowy Medicare.

Wszystko to spowodowato, ze model biznesu spoétek bio-
technologicznych stal si¢ ,modelem finansowym?”, nie pro-
wadzac do szybszego i bardziej efektywnego opracowania
nowych lekoéw, jak zakladano na poczatku boomu spolek bio-
technologicznych. W. Lozanick i O. Tulum [2011] wskazuja, ze
dalsza trwalos¢ modelu biznesowego firm biotechnologicz-
nych uzalezniona jest w duzej mierze od czynnikéw takich jak
dalsze duze naklady na badania dokonywane przez Narodowy
Instytut Zdrowia (National Institute of Health), utrzymanie
korzystnych przepiséw prawa, wysoki poziom refundacji le-
kow przez publicznych i prywatnych ubezpieczycieli (siegaja-
cy 5% PKB Stanéw Zjednoczonych), zwiekszenie mozliwosci
eksportu lekow gtéwnie do Unii Europejskiej, kontynuowanie
wspolpracy z wielkimi przedsigbiorstwami farmaceutycznymi
i okresy hossy na gietdzie, w ktérych pojawia sie moda na spot-
ki biotechnologiczne. Podkreslajg oni tym samym, ze modele
biznesu spdlek biotechnologicznych sg w obecnych warun-
kach trwate w perspektywie ekonomicznej, jednak ze wzgledu
na brak legitymizacji moga okazac si¢ nietrwalte w perspekty-
wie spoteczne;j.

Elementem spolecznej trwatosci modelu biznesowego jest
dostep do kluczowych zasobéw. Bez mozliwosci zatrudnienia
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zmotywowanych pracownikéw o wymaganych kwalifikacjach
model biznesu okaze si¢ réwniez nietrwaty.

W perspektywie ekologicznej model biznesu jest trwaty,
jezeli pozwala na zachowanie istniejacych ekosystemodw, a tak-
ze wspiera zrownowazony rozwdj, w ktéorym potrzeby obecne-
go pokolenia moga by¢ zaspokojone bez umniejszania szans
przysztych pokolen na ich zaspokojenie. Z tej przyczyny mo-
dele biznesu wielu firm energetycznych produkujacych ener-
gie elektryczng z paliw kopalnych sg nietrwate w perspektywie
ekologicznej. Wraz z wyczerpaniem zasobow paliw kopalnych
oraz nasilaniem si¢ efektu cieplarnianego nie bedzie mozliwe
kontynuowanie ich dotychczasowego modelu biznesu.

R. Nidumolu i wspoétpracownicy [2009] twierdzg z kolei, ze
aspekty ekologiczne mogg stanowi¢ nie tylko zagrozenie dla ist-
niejacych modeli biznesu, ale rdwniez szanse dla opracowania
nowych modeli, takich jak na przyklad recykling. Co wiecej,
zdaniem tych autoréw, modele biznesu oparte na zasadach zrow-
nowazonego rozwoju przyczyniaja si¢ rowniez do uzyskiwania
trwalej przewagi konkurencyjnej ze wzgledu na opracowanie
innowacyjnych produktéw oraz zmniejszenie zuzycia zasobdw.
Na przyklad ograniczenie emisji CO, wiaze si¢ ze zmniejsze-
niem zuzycia paliwa, a to z kolei prowadzi do redukcji kosztow.
Taki model biznesu wykorzystat FedEx, ktory wydzielit jed-
nostke zajmujaca si¢ oszczedzaniem energii jako odrebna spol-
ke doradcza, ktéra miala sprzedawac ustugi na wolnym rynku
i przynosic¢ zyski. Ponadto w 2008 r. FedEx opracowal ustuge
oparta na nowym modelu biznesu, w ktérym zamiast przesy-
ta¢ duze ilosci dokumentéw papierowych skanowat je, wysytat
i drukowat wlokalizacji odbiorcy, co skracato czas ich dostarcze-
nia i zmniejszalo emisje CO, zwigzang z przewozem, zwlaszcza
za pomocg samolotow.

R. Nidumolu i wspélpracownicy [2009] zidentyfikowali pie¢
etapoéw zmian prowadzacych do uzyskania zréwnowazonego roz-
woju i trwalos$ci przedsiebiorstw poprzez zmian¢ modeli biznesu.
Zostaly one przedstawione w tabeli 2.5.
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Nidumolu i wspétpracownicy [2009] podsumowali, Ze obecny
system gospodarczy powoduje ogromne obcigzenia dla ekosyste-
mu Ziemi, zwlaszcza w perspektywie zwiekszajacej si¢ liczby lu-
dzi na $§wiecie. Prognozowali oni, ze tradycyjne modele biznesu
zalamig si¢ i przedsiebiorstwa beda zmuszone opracowac inno-
wacyjne rozwigzania. Aby tak sie stalo, zarzady jednostek musza
zrozumiec, ze zréwnowazony rozwoj oznacza koniecznosc¢ kreo-
wania innowacji.

Jednym z przedsigbiorstw, ktdre starajq si¢ realizowac juz dzis
ide¢ zrownowazonego rozwoju na duzg skale jest Interface Inc.
- producent wykladzin. Menedzerowie tej firmy wyodrebnili
siedem kluczowych obszaréw (,,frontéw’) zréwnowazonego roz-
woju [www.interfaceflor.co.uk/web/sustainability/mission_zero/
seven_fronts]:

1) eliminacje¢ odpaddw, ktdra nie oznacza stopniowego zmniej-
szania ilosci odpadow, ale calkowite wyeliminowanie koncepciji
odpadéw (wszystko moze zosta¢ wykorzystane ponownie);

2) lagodzenie emisji - wyeliminowanie emisji, ktére maja tok-
syczny lub negatywny wplyw na ekosystemy;

3) odnawialng energi¢ — zmniejszanie zuzycia energii i zamiana
zrodel nieodnawialnych na odnawialne (stoneczne, wiatrowe, z ga-
z6w powstajacych z biodegradaciji);

4) zamkniecie obiegu - przeprojektowanie proceséw w taki spo-
sob, aby wszystkie zasoby mogly by¢ odzyskane i uzyte powtérnie,
zamykajac obieg technologiczny lub naturalny;

5) transport efektywny zasobowo - transportowanie pracow-
nikow i produktéow w sposob efektywny i minimalizujacy nega-
tywne emisje; obejmuje to lokalizacje fabryki, logistyke i sposob
dojazdu do pracy;

6) uwrazliwienie interesariuszy — tworzenie wewnatrz i wokot
przedsigbiorstwa spoltecznosci, ktora rozumie funkcjonowanie sy-
stemow naturalnych i swdj wptyw na nie;
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7) przeprojektowanie handlu, oznaczajace zmiang sprzedazy
produktéw na dostarczanie ustug, co pozwala uzyskiwac wiekszy
wplyw na klientdw, na przyklad zacheca¢ organizacje wspolpracu-
jace do tworzenia polityki i inicjatyw wspierajacych zréwnowazony
rozwoj.

Na kazdym ,,froncie” s3 podejmowane inicjatywy, ktére maja
przyczyniac sie do bardziej zrownowazonego rozwoju, tak jak
przedstawiono to w tabeli 2.6.

Tabela 2.6. Inicjatywy stuzace zrbwnowazonemu rozwojowi w Interface Inc.

NAZWA OPIS INICJATYWY »FRONT?”
INICJATYWY

Cool Carpet™ |Za drobng oplata klienci moga |Lagodne

wlacza¢ si¢ w program neutralne- | emisje

go klimatu stuzacy do zmniejsza-

nia wplywu emisji
Cool Stuzy zréwnowazeniu emisji w cza- | Lagodne
CO2mmute sie dojazdéw do pracy emisje
Cool Fuel Stuzy zréwnowazeniu emisji w cza- | Lagodne

sie podrozy stuzbowych emisje
Trees for Stuzy zréwnowazeniu emisji w cza- | Lagodne
Travel sie podrozy stuzbowych emisje
Green Tags Zakup $wiadectw pochodzenia ener- | Odnawialna

gii odnawialnej energia
Entropy Losowe projektowanie wyktadzin, | Eliminacja
Carpet ktére nasladuje nature odpadow
Bio-based Wrykladzina zrobiona z materiatéw | Eliminacja
Carpet odnawialnych odpaddéw

Zamkniecie
obiegu

Tufting Zmniejsza zastosowanie stebnéw- | Eliminacja
Process ki, co z kolei zmniejsza ilo$¢ prze- | odpadow

dzy na spodzie materialu
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NAZWA OPIS INICJATYWY »FRONT?”
INICJATYWY

Zipped Latwo oddzieli¢c wykladzine od |Eliminacja
Products podktadu, co utatwia recykling | odpadéw
Zamkniecie
obiegu
Pulverize Edge | Sproszkowanie odpadéw z produk- | Eliminacja
Stips cji wyktadzin ufatwia ich recykling | odpadow
Zamkniecie
obiegu
Carpet Po wykorzystaniu wykladzina jest |Eliminacja
Reneval/ prana i wykorzystywana powtor- | odpadéw
Repurposing | nie
Automated System minimalizuje odpady w cza- | Eliminacja
Estimating sie montazu wykladziny odpadow
System
Compost Kompostownik wykorzystywany |Energia odna-
Garden do przetworzenia odpadow sto- |wialna
téwki w fabryce w Picton
Wind Energy | Wykorzystanie energii wiatrowej, | Energia odna-
wodnej i z gazu otrzymywanego |wialna
z kompostowni
Green Energy | Wykorzystanie energii z biomasy |Energia odna-
(trocin) i ogniw fotowoltaicznych |wialna
Factory Zainstalowanie czujnikéw ruchu
Energy do sterowania os$wietleniem, po-
Reduction malowanie $cian na bialo, nowy
system sptukiwania w toaletach
Creek Project |Wyczyszczenie potoku za fabryka | Uwrazliwienie
Picton spolecznosci
Schools Sadzenie drzew we wspolpracy | Uwrazliwienie
Project z lokalnymi szkolami spolecznosci
Lagodzenie
emisji

Zrédto: www.interfaceflor.co.uk/web/sustainability/mission_zero/seven_fronts

(dostep 10.07.2015).
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Dzigki podjetym inicjatywom spdlce Interface udato si¢
zmniejszy¢ o 76% ilos$¢ odpadéw wywozonych na sktadowiska
odpadéw i 0 82% zmniejszy¢ zuzycie wody w przeliczeniu na jed-
nostke produktu. Ogélem w latach 1996-2015 wprowadzenie
inicjatyw stuzacych zréwnowazonemu rozwojowi spowodowato
zmniejszenie kosztow zwiazanych z odpadami o 438 mln USD,
co przyczynilo sie réwniez do zwigkszonej trwalosci ekonomicz-
nej spotki Interface.

Jak wspomniano, trwalosci modelu biznesu nie mozna utozsa-
miac z trwalo$ciag przedsiebiorstwa go stosujacego. Przedsigbior-
stwo moze zbankrutowac wskutek ztego zarzadzania lub szokéw
w otoczeniu (na przyklad znacznego wzrostu stop procentowych),
a sam model biznesu stosowany przez przedsi¢biorstwo moze
okazac si¢ trwaly i zosta¢ ponownie wykorzystany do zatozenia
kolejnego podmiotu opartego na tym samym modelu. Jednak
w wielu przypadkach dla zachowania trwalosci (ciaglosci dzia-
tania) przedsi¢biorstwa konieczna jest zmiana modelu biznesu.
Transformacja modelu moze by¢ wynikiem zmian preferencji
klientéw lub zmian technologicznych.

Przykladami niedostosowania modelu biznesowego do zmian
technologicznych moga by¢ Kodak i Nokia - dwie spotki, kto-
re byly liderami na obstugiwanych przez siebie rynkach, jednak
wskutek niedostosowania modelu biznesu utracity swoja pozycje,
a Kodak nawet zbankrutowal.

W przypadku Kodaka zmiana technologiczna trwata dosy¢
dlugo [Gassmann i in. 2013a, s. 1]. Pierwsze patenty na aparaty
cyfrowe firmy Texas Instrument powstaty w 1972 r. Kodak do-
strzegl potencjat tej technologii i zainicjowal alians strategiczny
z firma Microsoft dla rozwijania tej technologii. Byl tez jednym
z pierwszych przedsiebiorstw, ktére wprowadzity aparaty cyfrowe
na rynek. Jednak zarzad zle ocenil tempo zmian i dostosowanie
do nich modelu biznesu. Zatozyt on w 1999 ., ze do 2009 r. udziat
aparatow cyfrowych wzrosnie do 5% wartosci rynku, a jego pozo-
stalg czes¢ bedg stanowic aparaty tradycyjne oraz zwigzany z nim
rynek filmoéw i odbitek. Rzeczywisto$¢ okazala si¢ catkowicie
odmienna od oczekiwan zarzagdu Kodaka. Brak wystarczajacej
zmiany modelu biznesu spowodowal konieczno$¢ zmniejszenia
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liczby pracownikéw wlatach 1988-2008 0 80% i zgtoszenie wnio-
sku o upadlos¢ w2012 r.

Przyktadem niedostosowania modelu biznesowego do zmian
technologicznych jest rowniez Nokia. Spotka, ktora przez wiele
lat byta liderem na rynku telefonéw komérkowych, w ciagu kilku
lat utracita swa pozycje i sprzedala patenty i prawo do sprzeda-
zy telefonéw komoérkowych pod marka wlasng firmie Microsoft
(w roku 2007 udziat Nokii w globalnym rynku telefonéw prze-
kroczyl 50%, a w 2013 r. spadt do poziomu okoto 3%). Nokia nie
dostosowata modelu biznesu, w szczegélnosci propozycji wartosci
iinnych elementéw modelu, do sytuacji, w ktorej telefon przestat
stuzy¢ do prowadzenia rozméw telefonicznych i wysyltania wia-
domosci tekstowych, a stal sie mikrokomputerem. W tak zmie-
nionych warunkach podstawg konkurowania stat si¢ ekosystem
firm tworzacych oprogramowanie na smartfony, a nie jako$¢ te-
lefonéw oraz dobre relacje z firmami telekomunikacyjnymi.

Warto znalez¢ odpowiedz na pytanie, dlaczego zarzady
przedsigbiorstw nie decyduja si¢ na zmiane modelu biznesu,
mimo zagrozenia, Ze niedokonanie jego zmiany moze doprowa-
dzi¢ do bankructwa przedsigbiorstwa. S. Kaplan [2013,za CGMA
Report 2014], autor ksiazki The Business Model Innovation Fac-
tory, wskazuje na nastepujace przyczyny niepowodzen zmian
modeli biznesu:

1) zarzad nie chce nowego modelu biznesu, koncentruje si¢
na stalym podnoszeniu poziomu efektywnosci niz na rzeczywi-
stych zmianach w modelu biznesu;

2) zmiana modelu biznesu bedzie problemem nastepnego zarza-
du; czesto obecny zarzad nie dostrzega, jak bardzo pilne sg zmiany
w modelu biznesu;

3) ,produktjest krélem”, nic innego si¢ nie liczy; menedzerowie
nie dostrzegaja innych waznych elementéw modelu biznesu, w tym
propozycji wartosci takich jak na przyktad ustugi wpierajace pro-
dukt;

4) doskonalenie systemdéw informatycznych jest zaniedbywa-
ne — maja one zapewnic jedynie bezproblemowe funkcjonowanie
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procesow i obnizenie kosztéw; istniejace systemy staja si¢ ,wroga-
mi” nowszych i bardziej efektywnych systemdw;

5) obawa przed kanibalizacja: menedzerowie moga obawiac si¢
ostabienia istniejacego biznesu, nawet jesli nowy model biznesu ma
duzy potencjal (przyktadem jest Kodak, ktdry nie zdecydowat si¢
na znaczgce rozwijanie technologii cyfrowej, w ktorej byt potenta-
tem, bojac sie, ze fotografia cyfrowa ostabi fotografie tradycyjna);

6) waskie horyzonty myslowe, zasciankowos¢ i nieznajomos¢
najnowszych trendéw moze prowadzi¢ do izolacji zarzadu od naj-
nowszych trendéw i pomystow;

7) zbyt duze znaczenie menedzeréw zarzadzajacych istniejacy-
mi liniami produktowymi; zgromadzenie zdolnego zespotu wokot
nowego modelu biznesu moze by¢ trudne, jezeli menedzerowie do-
tychczasowych linii produktowych kontrolujg wigkszos¢ zasobow
i podejmuja kluczowe decyzje;

8) stwierdzenie ,,§wietny pomyst, ale jaka bedzie stopa zwrotu
z inwestycji”; krotkotrwale myslenie o stopie zwrotu z inwestycji
moze uniemozliwi¢ wprowadzenie nowego modelu biznesu;

9) trudno$¢ w przezwyciezeniu inercji organizacyjnej; osoby
pracujace nad nowymi modelami biznesu powoduja powstawanie
napie¢ w organizacji i moga ,zosta¢ poswigcone” w walce z osoba-
mi wspomagajacymi nowe modele;

10) pracownicy boja sie eksperymentowac¢ w warunkach real-
nych; przejscie od dyskusji i prac koncepcyjnych do wprowadzania
modelu biznesu w praktyce wymaga znacznej odwagi.

Brak zmiany moze by¢ wywolany tyrania status quo [Fried-
man, Friedman 1997], ale réwniez sposobem edukacji menedze-
réw. K. Weick [2007] podaje przyklad strazakow, ktorzy zgineli,
poniewaz nie porzucili swojego wyposazenia, chociaz gdyby je
zostawili, byliby w stanie uciec przed pozarem. K. Weick wska-
zal na mozliwe przyczyny braku mozliwoéci porzucenia narzedzi
przez strazakéw. Byli oni zmeczeni, glodni, odwodnieni, podtruci
tlenkiem wegla, wiec czesto nie mogli podejmowac decyzji w spo-
sob racjonalny. W rzeczywistosci przyczyn bylo wiecej; pozosta-
wienie narzedzi moglo wydawac si¢ bardziej ryzykowne, mogto
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stanowi¢ przyznanie si¢ do porazki, a nawet oznaczaé ,wyrze-
czenie sie bycia strazakiem”. Strazacy w czasie swojego szkolenia
byli uczeni dbalosci o wyposazenie, ktore stanowi czes$¢ ich toz-
samosci. W czasie szkolen nie byli natomiast uczeni, jak szybko
pozby¢ sie cigzkiego sprzetu oraz jak szybko sa w stanie biec zibez
sprzetu oraz jaki sprzet wyrzucic¢ (analiza wypadkow $miertelnych
w czasie duzych akcji gasniczych wskazywala, ze dobrze jest wy-
rzuci¢ plecaki i pity, ale lepiej zostawic sobie radio i lekki pojemnik
zwodg).

Podobnie menedzerowie czesto kontynuujg stosowanie do-
tychczasowego modelu biznesu i nie s3 w stanie go porzuci¢, tak
jak strazacy nie s3 w stanie porzuci¢ swoich narzedzi. Jest kilka
symptomow sytuacji, gdy ludzie nie s3 w stanie porzuci¢ swoich
narzedzi i wpadajg w putapke [Weick 2007]: nie widzg wezesnych
sygnalow ostrzegawczych o zblizajacym sie niebezpieczenstwie,
nazbyt upraszczajg zadanie, tracg wrazliwo$¢ na dzialania podej-
mowane tu i teraz, tracg odpornos¢, ignorujg wiedze uzyskang
w dzialaniach na pierwszej linii.

Zdaniem K. Weicka [2007], aby méc ,,porzuci¢ narzedzia”
i zmieni¢ model biznesu nalezy:

1) zidentyfikowac element modelu, ktéry nie zadzialal i na-
uczy¢ si¢ dostrzegac sygnaly ostrzegawcze;

2) oderwac etykiety, ktdre ukrywaja roznice pomiedzy szczego-
fami (zastosowanie uproszczenia);

3) skoncentrowac sie na tym, co dziej e sie tuiteraz;

4) umiec znalez¢ nowe zastosowania dla starych zasobéw z wy-
korzystaniem technik improwizacji i radzi¢ sobie z problemami
(by¢ odpornym);

5) umie¢ znalez¢ ludzi, ktérzy rozumieja lepiej informacje
i zdad sie na ich wiedze.

Menedzerowie i specjalisci rachunkowosci zarzadczej (kon-
trolerzy), majac umiejetnos¢ Iaczenia wiedzy z zakresu analizy
strategicznej, finansow i analizy ryzyka oraz sledzac na biezaco
dokonania jednostki, powinni by¢ w stanie szybko wychwyty-
wac zagrozenia dla istniejacego modelu biznesowego. Takimi
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zagrozeniami mogg by¢ wejscia konkurentéw do sektora, zmiany
w technologii lub zmiany w zachowaniach klientéw i dostawcéow.
Zachowanie czujnosci i informowanie zarzadu przez specjalistow
rachunkowosci zarzadczej o zagrozeniach odgrywa kluczowa
role w przygotowywaniu zmian w modelach biznesu.

2.4,

Spojnosc modeli biznesu

Cechg umozliwiajaca ocene modeli biznesu jest ich sp6jnos¢ [por.
Morris i in. 2005; Demil, Lecoq 2010]. T. Falencikowski [2013]
w swej przekrojowej monografii wskazal, ze spéjnos¢ wigze sie
zintegracja funkcjonalng, wzajemnym wzmacnianiem si¢ elemen-
tow, wykonywaniem dziatan powigzanych oraz wspétdziataniem
pomiedzy elementami modelu biznesu (rdzennymi skfadowymi).
Autor ten wyrdznit wewnetrzng i zewnetrzng spdjnos¢ modeli
biznesu. Jego zdaniem sp6jno$¢ wewnetrzna to ,,tworzace calos¢
$ciste i kompatybilne powiazanie jego sktadnikéw ze soba, przy-
czyniajace si¢ do tworzenia i przechwytywania wartosci dla przed-
siebiorstwa”. Natomiast spdjnos¢ zewnetrzng zdefiniowal on z ko-
lei jako ,tworzace calos¢ sciste i kompatybilne powigzanie jego
skfadnikéw z otoczeniem biznesu, przyczyniajace si¢ do tworzenia
i przechwytywania warto$ci dla przedsigbiorstwa”.

Dla oceny spoéjnosci modelu biznesu T. Falencikowski [2013]
opracowal skomplikowang metodyke pomiaru spéjnosci mode-
lu biznesu wykorzystujaca metode¢ percepcji menedzerskiej, ska-
le porzadkowq Likerta, wspotczynnik korelacji rang Spearmana,
tangens kata skierowanego, profile podobienstwa oraz siatke
profilu spéjnosci. Procedura pomiaru spéjnosci modelu biznesu
rozpoczyna si¢ od pomiaru cech, takich jak wartos¢ dla klienta,
kompetencje, zasoby, fancuch wartosci, kanaly dystrybucji, instru-
menty konkurencji, cele strategiczne i otoczenie biznesu oraz ich
waznosci dla tworzenia wartosci dla klienta i przechwytywania
wartosci dla przedsiebiorstwa. Pomiar ten jest realizowany za po-
mocg metody percepcji menedzerskiej na podstawie specjalnie
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skonstruowanych kwestionariuszy. Na podstawie zebranych da-
nych wyliczany jest wspolczynnik korelacji rang Spearmana po-
miedzy cechami oraz wyznaczany tangens kata skierowanego
dlalinii utworzonej za pomocg metody najmniejszych kwadratéw
dla wartosci poszczegolnych cech dla tworzenia wartosci dla klien-
ta i przechwytywania wartosci dla przedsiebiorstwa. Na ich pod-
stawie s3 opracowywane réwniez profile podobienstwa wymiaréw
modelu biznesu dla tworzenia wartosci dla klienta i przechwyty-
wania wartosci dla przedsiebiorstwa oraz siatka profilu spojno-
$ci [szerzej zob. Falencikowski 2013, s. 139-150]. Na tej podstawie
mozliwa jest ocena spdjnoéci wewnetrznej, zewnetrznej i catkowi-
tej modelu biznesu stosowanego przez przedsigbiorstwo.

Zaletami metody oceny opracowane;j przez T. Falencikowskie-
g0 s3 jej wszechstronnos¢, ujecie wymiaru dla tworzenia warto-
$ci dla klienta i przechwytywania wartosci dla przedsigbiorstwa,
zastosowanie réznorodnych metod pomocniczych, co umozliwia
triangulacje wynikow oraz obliczenie odchylenia od wymiaru
maksymalnego badanych cech. Wadami tej metody, nieumniej-
szajacymi jej przydatnosci, s pewien subiektywizm oceny war-
tosci cech iich waznosci za pomocg metody percepcji menedzer-
skiej oraz ztozonos¢ calej metody, ktéra moze zniechecac do jej
stosowania. Wada subiektywizmu moze by¢ jednak ograniczo-
na przez wlaczenie wigkszej liczby menedzeréw i ekspertow ze-
wnetrznych do oceny wartosci cech i ich waznosci.

Metoda oceny spdjnosci modeli biznesu opracowana przez
T. Falencikowskiego moze by¢ wykorzystywana do diagnozy sta-
nu stosowanych modeli biznesu i doskonalenia modeli biznesu
przedsiebiorstw, przez rekonfiguracje jego elementow w taki spo-
sob, aby zwiekszy¢ ich trwalos¢ i efektywnos¢.

2.5.

Atrakcyjnosc inwestycyjna modeli biznesu

Problematyka atrakcyjnosci inwestycyjnej modeli biznesu
spolek funkcjonujacych na rynku NewConnect zajmowat sie
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M. Jabtonski [2015]. Atrakcyjnym modelem biznesu wedlug tego
autora jest taki model, ktéry charakteryzuje sie ,innowacja za-
pewniajacg obecnie lub w okreslonej przyszlosci przewage kon-
kurencyjng gwarantujacg wykreowanie oczekiwanej wartosci
dla inwestoréw”. Wskazal on na stabosci rynku NewConnect
i zaproponowal metode¢ oceny atrakcyjnosci modelu biznesu op-
arta na dwoch zagregowanych wskaznikach - ilo§ciowym i ja-
kosciowym.
Wskaznik ilosciowy (QNI) obliczany jest jako:

QNI =0,20 x AC/Z + 0,15 x AC/WK + 0,30 x ASOP
+ 0,35 x ASZ + 100%,

gdzie:

AC/Z - zmiana wskaznika cena/zysk,

AC/WK - zmiana wskaznika cena/warto$¢ ksiegowa,

ASOP - zmiana wartosci stopnia osiggania prognozy zysku netto
w badanych okresach,

ASZ - zmiana wartosci stopy zwrotu (zmiany kursu akcji) w ba-
danych okresach.
Wskaznik jakosciowy (QLI) jest wyliczany wedlug nastepu-

jacego wzoru:

QLI =0,40 x LGD + 0,30 x PWK + 0,30 x IN + 100%,

gdzie:

LGD - oceniona w skali Likerta logika generowania docho-
dow,

PWK - oceniona w skali Likerta propozycja wartosci dla klien-
téw,

IN - oceniona w skali Likerta innowacyjnos¢ modelu biznesu.
Do oceny poszczegdlnych elementéw ilosciowych zastosowa-

no kryteria przedstawione w tabelach 2.7-2.9.
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Tabela 2.7. Sposéb oceny logiki generowania dochodu w modelu M. Jabtoriskiego

CZYNNIK ATRAKCYJNOSCI INWESTYCYJNEJ

MODELU BIZNESU W CZEéCI JAKOSCIOWEJ
LOGIKA GENEROWANIA DOCHODU

Struktura kosztow jest czytelna i mozliwa do uchwyce-
nia, firma realizuje sprzedaz znacznie ponizej* progu
rentownosci, firmie nie zagraza znaczacy wzrost kosz-
tow stalych; uzyskiwanie dochodéw w najblizszym okre-
sie jest niezagrozone

Struktura kosztéw jest mozliwa do uchwycenia, zauwa-
zalny jest pelznacy wzrost kosztéw statych; uzyskiwanie
dochoddéw w najblizszym okresie jest niezagrozone

Struktura kosztéw wymaga uwzglednienia zfozonosci
kosztow statych i kosztow zmiennych, firma negatywnie
zwigksza koszty stale, model biznesu dryfuje w strefe
utraty mozliwosci do generowania dochodéw

Struktura kosztéw jest ztozona i trudna do uchwycenia,
firma realizuje sprzedaz blisko progu rentownosci lub
poza nim, zauwazalny jest wzrost kosztow statych; kosz-
ty stale zajmuja wiodacg pozycje w strukturze kosztow

* Nalezy przypuszczad, ze intencja M. Jabtoriskiego byto sformutowanie, iz firma gene-
ruje sprzedaz znacznie powyzej progu rentownosci.
Zrédto: M. Jabtoriski [2015, s. 463].

Tabela 2.8. Sposéb oceny propozycji wartosci w modelu M. Jabtonskiego

CZYNNIK ATRAKCYJNOSCI INWESTYCYJNEJ

MODELU BIZNESU W CZE$CI JAKOSCIOWEJ
PROPOZYCJA WARTOSCI DLA KLIENTOW

Firma dziala w przestrzeni ,blekitnego oceanu” lub
wytwarzana warto$¢ dla klientéw znacznie przewyz-
sza propozycje konkurentéw; wartos¢ dostarczana
dla klientéw pozwala przechwyci¢ znaczaca cze$¢ war-
toéci z rynku
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Tabela 2.8 (cd.)

CZYNNIK ATRAKCYJNOSCI INWESTYCYJNEJ

MODELU BIZNESU W CZES$CI JAKOSCIOWEJ
PROPOZYCJA WARTOSCI DLA KLIENTOW

1 Wytwarzana warto$¢ dla klientéw przewyzsza propozy-
cje konkurentow; warto$¢ dostarczana dla klientéw po-
zwala przechwyci¢ cze$¢ wartoéci z rynku

-1 Wytwarzana warto$¢ dla klientéw nie przewyzsza
w znaczacym stopniu propozycji wartosci konkurentow;
model biznesu w sferze propozycji wartosci dla klienta
nie zapewnia w sposdb wyrazny przechwycenia znaczg-
cej czesci wartoséci z rynku

-2 Oferowana propozycja wartosci dla klientéw nie pozwa-
la uzyska¢ przewagi konkurencyjnej; wartos¢ dostarcza-
na dla klientéw nie pozwala przechwyci¢ znaczacej cze-
$ci wartosci z rynku

Zrédto: M. Jabtoriski [2015, s. 463].

Tabela 2.9. Sposéb oceny innowacyjnosci w modelu M. Jabtorskiego

CZYNNIK ATRAKCYJNOSCI INWESTYCYJNEJ

MODELU BIZNESU W CZESCI JAKOSCIOWEJ
INNOWACYJNOSC MODELU BIZNESU

2 Model biznesu tamie dotychczasowe zasady i wprowa-
dza rozwigzania niespotykane na skale ponadregionalna
(krajowa i $wiatowa)

1 Model biznesu wykazuje innowacje¢ — innowacja w bran-
zy (rozwigzanie znane w innych branzach, ale dotych-
czas niestosowane w branzy, w ktorej funkcjonuje bada-

na spotka)

-1 Model biznesu nie ma wyréznika charakteryzujacego
czynnik innowacji, ale spotka dziala w branzy innowa-
cyjnej

-2 Model biznesu zupelnie nie wykazuje cech innowacyj-
nych

Zrédto: M. Jabtoriski [2015, s. 463].
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Za silne strony metody oceny atrakcyjnos$ci inwestycyjnej
modelu biznesu M. Jabtonskiego nalezy uzna¢ uwzglednienie
w tej ocenie zaréwno czynnikow ilosciowych (finansowych), jak
i jako$ciowych. Zaleta modelu jest uwzglednienie wskaznikow
uzaleznionych od cen rynkowych, czyli wskaznikéw cena/zysk
i cena/wartos¢ ksiggowa. Pozytywnie nalezy ocenic¢ ujecie we
wskaznikach ilo§ciowych wskaznikow relatywnych (wskazni-
kéw dynamiki), ktére pozwalaja ocenic osiagniete wyniki wzgle-
dem przeszlych rezultatéow jednostki lub sporzadzonych przez
nia prognoz.

M. Jablonski [2015] prawidlowo identyfikuje réwniez prob-
lemy w zastosowaniu tej metody, takie jak trudnos$¢ dostgpu
do danych, zwtaszcza prognoz finansowych, ktére publikuje
mniejszo$¢ spolek notowanych na rynku NewConnect. Zda-
niem M. Jabtonskiego [2015], ,,im wyzsza bedzie zagregowana
warto$¢ wskaznika atrakcyjnosci inwestycyjnej modelu biznesu,
tym bardziej inwestorzy powinni interesowac sie takg spotka,
co powinno mie¢ odzwierciedlenie w wartosciach obrotéw ich
akcji, a w konsekwencji wiekszej wartosci rynkowej”. Sugeruje
on takze zastosowanie wskaznika atrakcyjnos$ci inwestycyjnej
zaréwno przez inwestoréw do oceny ryzyka biznesowego, jak
i przez zarzadzajacych spotkami dla ukierunkowania proceséw
zarzadczych.

Metoda zaproponowana przez M. Jablonskiego [2015] stano-
wi interesujaca propozycje doskonalenia metodyki oceny atrak-
cyjnosci inwestycyjnej modeli biznesu podmiotéw, zwlaszcza
spotek notowanych na rynku NewConnect. Metoda ta ma kilka
ograniczen, ktorych przezwyciezenie pozwoliloby na zwiekszenie
jej uzytecznosci. Po pierwsze, wiekszo$¢ zastosowanych czastko-
wych wskaznikéw ilo$ciowych jest powigzana (wspdtzalezna),
poniewaz trzy z nich uwzgledniaja cene rynkowa akeji (cena/zysk,
cena/wartos$¢ ksiggowa, stopa zwrotu). Powoduje to, ze wskaznik
ilosciowy w duzej mierze jest uzalezniony od cen akcji. Jest to
z jednej strony pozytywne, ale ma jednoczesnie pewne stabosci
- cena akgcji dyskontuje (przy zalozeniu efektywnosci rynku)
przyszle stopy zwrotu, czyli nie moze by¢ narzedziem do wyszu-
kiwania spotek o duzej atrakcyjnosci inwestycyjnej. Uwzglednia
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takze czynniki takie, jak sytuacja makroekonomiczna czy na-
stroje panujace na danym rynku i/lub w danej branzy. Co wiecej,
spotki o bardzo wysokich wskaznikach cena/zysk i cena/wartos¢
ksiegowa sg czgsto przewarto$ciowane i nie sg atrakcyjne dla in-
westorow. Po drugie, wiarygodny podzial kosztow na koszty sta-
te i koszty zmienne na podstawie powszechnie dostepnych da-
nych ze sprawozdan finansowych jest bardzo trudny. Bedzie to
komplikowa¢ wyliczenie wskaznika logiki generowania docho-
dow. Po trzecie wreszcie, ocena propozycji wartosci dla klientow
oraz innowacyjnosci modelu biznesu moze okazac si¢ subiektyw-
nainiemiarodajna. Co wigcej, ,,zbyt innowacyjne” modele bizne-
sowe mogga zosta¢ odrzucone przez rynek ze wzgledu na przed-
wczesne pojawienie sie.

Udoskonalenie wskaznika atrakcyjnosci inwestycyjnej mo-
globy polega¢ na uwzglednieniu prostszych wskaznikéw finan-
sowych, takich jak zmiana przychodéw czy zyskéw operacyjnych
(earnings before interest, taxes, depreciation and amortization
- EBITDA). Czynnikami wplywajacymi na atrakcyjnos¢ inwe-
stycji moglyby by¢ takie wskazniki, jak wartos¢ akeji znajduja-
cych sie w obrocie (free float) oraz wartos$¢ dziennych obrotow
akcjami, ktore swiadczylyby o potencjalnej tatwosci realizacji
zysku z inwestycji w akcje danej jednostki, a takze wskaznik od-
zwierciedlajacy perspektywy wzrostu wartosci sektora, w ktérym
dziata dany podmiot, taki jak na przyklad prognozowany wzrost
wartosci rynku.
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RAPORTOWANIE MODELI BIZNESU

3.1.

Wprowadzenie

Wedlug J. Hollanda [1998] jednym z wiekszych wyzwan dla ra-
portowania przedsigbiorstw jest przedstawienie inwestorom
ogolnego obrazu jednostki w taki sposéb, aby byta mozliwa jej
wszechstronna ocena. Takg calo$ciowg ocene umozliwia, zda-
niem V. Beattie i S. Smith [2013], ujecie modelu biznesowego jako
centralnego punktu raportowania zintegrowanego, poniewaz
prezentuje on, jak jednostka pozyskuje i wykorzystuje rézne za-
soby do kreowania wartosci. Podstawa prawidlowej sprawozdaw-
czosci zintegrowanej, wedlug tych autorek, jest wlasciwa identy-
fikacja zasobdw, silnych stron, wynikdéw, otoczenia i zdolnosci
do zmiany przedsigbiorstwa sporzadzajacego raport.

Autorzy raportu Review of Narrative Reporting by UK Listed
Companies in 2008/2009 [2009], opublikowanego pod auspicjami
brytyjskiej Rady Standardéw Rachunkowosci (Accounting Stan-
dards Board - ASB), podkre$laja, ze ostatni kryzys finansowy
uwidocznil znaczenie prezentacji przez przedsiebiorstwa modelu
biznesowego w jasny i zrozumialy sposdb. Wskazujg oni réwniez,
ze modele biznesowe nie mogg by¢ przedstawione uzytkownikom
raportow biznesowych jedynie za pomoca liczb i ze sprawozdaw-
czo$¢ opisowa jest konieczna do odzwierciedlenia sposobu, w jaki
jednostka generuje przeplywy pieni¢zne.

Zdaniem E. Walinskiej [2015, s. 27] w ostatnich latach szcze-
golnie eksponowany jest problem braku prezentacji modelu bi-
znesowego w sprawozdaniu finansowym i szerzej w raporcie
rocznym. Wedlug przywolanej autorki na przestrzeni ostatnich
lat w procesie sporzadzania sprawozdan finansowych wzrosto
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zapotrzebowanie na informacje pochodzace z systemu rachun-
kowosci zarzadczej. Zgodne jest to z twierdzeniem I. Sobanskiej
[2003, 5. 248] 0 wzajemnym przenikaniu si¢ informacji finanso-
wych i zarzadczych w sprawozdaniu finansowym, co skutkuje
rozszerzeniem zakresu przedmiotowego sprawozdania finanso-
wego. E. Walinska postuluje réwniez (wizualizujac swdj postulat
narysunku 3.1), aby strategia i model biznesu ksztaltowaly polity-
ke rachunkowosci podmiotu i mialy wplyw na ostateczny ksztalt
sprawozdania finansowego.

[ Strategia podmiotu ]

g

[ Model biznesu ]
Odpowiedzialnos¢
kierownictwa » Polityka rachunkowosci
i organow nadzoru

g

Sprawozdanie finansowe jako efekt integracji
rachunkowosci finansowej 1 rachunkowosci
zarzadczej

Rysunek 3.1. Sprawozdanie finansowe jako efekt integracji rachunkowosci
finansowej i rachunkowosci zarzadczej
Zrédto: E. Walifiska [2015, s. 27].

Tak sporzadzone sprawozdanie finansowe przyczyni si¢
do lepszej realizacji funkcji rozliczeniowej systemu rachunkowo-
$ci, zaréwno w rozumieniu funkcji powierniczej (stewardship),
jak i funkcji odpowiedzialnosci (accountability).
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3.2.

Odwzorowanie modeli biznesu
w rachunkowosci finansowej

Odwzorowania réznych sposobow wykorzystania aktywow
i r6znych modeli biznesu maja dtuga tradycje w rachunkowo-
$ci. Na przyklad identyczna ciezaréwka u jej producenta, dealera
i wfirmie transportowej stanowi inna pozycje aktywow i jest wy-
ceniana w odmienny sposob. Regulacje rachunkowosci nie na-
rzucajg wyceny identycznego, z punktu widzenia cech fizycznych,
zasobu (sktadnika aktywdéw) w ten sam sposdb. Wynika to z in-
nego kosztu pozyskania skfadnika aktywoéw i innego jego wyko-
rzystania w procesie generowania przeptywow pienieznych.

Model biznesu, rozumiany jako sposéb kreowania wartosci
oraz unikalna kombinacja procesow i zasobow (aktywow), ma
niewatpliwie wplyw na sytuacje finansowg podmiotu prezento-
wang w sprawozdaniu finansowym. Oddzialtuje on na dtugos¢
cyklu operacyjnego jednostki, sposéb wykorzystania aktywow,
typy ryzyka zwigzanego z dzialalnoscig w ramach modelu bizne-
su, stopien pewnosci wygenerowania przeplywoéw pienieznych
oraz poziom kapitatochtonnosci, ksztaltujac sytuacje finanso-
w3 jednostki. Model biznesu moze mie¢ wplyw na to, czy dane
zdarzenie ma charakter powtarzalny czy niepowtarzalny i czy
w zwigzku z tym powinno by¢ ono uwzgledniane w procesie
ustalania wyniku z podstawowej czy tez z pozostalej dziatalnosci
operacyjne;j.

Wraz z upowszechnianiem si¢ pojecia modelu biznesowego
w dyskusjach praktykow i teoretykow zarzadzania wzbudzilo ono
réwniez zainteresowanie specjalistow rachunkowosci. Rozwaza-
nia w tym zakresie podjeli zaréwno teoretycy, miedzy innymi
J. Leisenring i wspoipracownicy [2012], jak i praktycy zrzeszeni
w ramach takich organizacji, jak Instytut Dyplomowanych Ksig-
gowych w Anglii i Walii (Instititut of Chartered Accountants in
England and Wales) [[CAEW 2010] i Europejska Grupa Doradcza
ds. Sprawozdawczosci Finansowej (European Financial Repor-
ting Advisory Group) [EFRAG 2013].

Odwzorowanie modeli biznesu w rachunkowosci finansowej

125



126

W rachunkowosci finansowej, a zwlaszcza w sprawozdawczo-
$ci finansowej, model biznesu odgrywa role w trzech podstawo-
wych obszarach:

1) wujeciu (lub braku ujecia) sktadnika aktywow lub zobowig-
zan,

2) wwycenie skladnika aktywow lub zobowigzan i w momencie
yjecia przychodu lub kosztu,

3) wsposobie prezentacji i ujawnieniach dotyczacych skiadnika
aktywow lub zobowigzan.

W obszarze ujawniania model biznesowy moze mie¢ zna-
czenie, gdy sktadnik aktywéw zostanie ujety w bilansie w przy-
padku zastosowania okre§lonego modelu, a nie zostanie ujety
w przypadku gdy jednostka wykorzystuje inny model biznesu.
Przykladami takiego wplywu modelu biznesowego sa Miedzy-
narodowy Standard Rachunkowosci (MSR) nr 39 i MSR nr 17.
W przypadku MSR nr 39, opracowanego przez Rade Miedzy-
narodowych Standardéw Rachunkowosci (International Ac-
counting Standards Board - IASB) w par. 5 zaznaczono, ze: ,,Ni-
niejszy standard stosuje si¢ do kontraktow kupna lub sprzedazy
sktadnikéw niefinansowych, ktére moga by¢ rozliczone netto
w srodkach pieni¢znych lub innym instrumencie finansowym
(...), zwyjatkiem takich kontraktow, ktore zostaly zawarte i sg
utrzymywane w celu otrzymania lub dostarczenia skladnikow
niefinansowych zgodnie z oczekiwanymi przez jednostke po-
trzebami otrzymania dostawy, sprzedazy lub wykorzystania
tych sktadnikéw”. Wynika z tego, ze kontrakt na dostawe we-
gla przez producenta energii nie zostanie ujety w jego bilan-
sie, natomiast w przypadku jednostki zajmujacej si¢ handlem
weglem zostanie uznany za instrument finansowy i wykazany
w bilansie.

Model biznesu w znaczgcym stopniu oddziatuje réwniez
na wycene i zwigzany z nig wybor polityki rachunkowosci. Mie-
dzynarodowe Standardy Rachunkowosci (MSR) i Miedzynaro-
dowe Standardy Sprawozdawczosci Finansowej (MSSF) dopusz-
czajg zréznicowang wycene aktywow w zaleznosci od tego, wjaki
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sposob dany sktadnik aktywow przyczynia sie do generowania
przeplywow pienieznych przez jednostke.

Na przyktad jednostka kupila tone srebra za 20 000 USD.
W dniu bilansowym tona ta jest warta 25 000 USD. Wycena jest
uzalezniona od stosowanego modelu biznesu. Jezeli jednostka jest
producentem bizuterii (uzywa srebra w procesie produkcyjnym),
to srebro zostanie wycenione w kwocie 20 000 USD. Jezeli jednak
jednostka wykorzystuje model biznesu handlarza (tradera) metali
szlachetnych, to srebro zostanie ujete w ksiegach rachunkowych
w wartosci biezacej 25 000 USD.

Ujawnienia na temat modelu biznesu jednostki zazwyczaj
wystepuja poza sprawozdaniem finansowym, a mianowicie
w sprawozdaniu z dziatalno$ci. Jednak réznice w wycenie réz-
nych skladnikéw aktywow i zobowigzan oraz sposob, wjaki przy-
czyniaja si¢ one do generowania przeplywow pienigznych, moga
same w sobie by¢ narzedziem ujawnienia modelu biznesowego.
Odpowiedni podzial aktywéw i zobowiazan, ktére odgrywaja
r6zna role w jednostce, moga pomdc w ustalaniu codziennego
zapotrzebowania na $rodki pienigzne. Kreuje to lepsza podstawe
do oceny biezacych wynikéw finansowych i formulowania ocze-
kiwan odnosnie do przysztych przeplywoéw pienieznych.

Pojecie modelu biznesu jest wykorzystywane wprost w Mie-
dzynarodowych Standardach Sprawozdawczosci Finansowe;.
W MSSF nr 9 wystepuje ono bezposrednio w odniesieniu do akty-
wow finansowych, ponadto pojawia si¢ takze w zmianach wpro-
wadzonych do MSR nr 12 i w proponowanych zmianach do MSR
nr17.

MSSF nr 9 jest pierwszym ze standardéw, w ktérym wprowa-
dzone zostalo pojecie modelu biznesowego. Odwotanie do nie-
go wystepuje w par. 4.1.1, w ktérym stwierdza sie, ze ,jednostka
klasyfikuje sktadnik aktywoéw finansowych (...) na podstawie bi-
znesowego modelu zarzadzania przez jednostke aktywami finan-
sowymi”. Zgodnie z MSSF nr 9 okreslenie modelu biznesowego
zarzadzania aktywami finansowymi konieczne jest do wyceny
takich pozycji na moment ujecia i na dzien bilansowy.

W $wietle wymagan tego standardu aktywa finansowe po-
siadane zgodnie z modelem biznesowym, ktérego celem jest

Odwzorowanie modeli biznesu w rachunkowosci finansowej
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utrzymywanie tych pozycji dla uzyskania umownych przepty-
wow pienieznych, oraz spelniajgce odpowiednie umowne wa-
runki dotyczgce przeptywdw pienieznych! sg wyceniane wedlug
zamortyzowanego kosztu.

Do okreslenia modelu biznesu jest konieczne, aby jednostka
ocenila, czy jej celem w przypadku aktywow finansowych jest
uzyskanie umownych przeptywoéw pienigznych czy tez zrealizo-
wanie sktadnika badz zmian jego wartosci w drodze sprzedazy
przed terminem wykupu wynikajacym z umowy. W par. 4.4.1
MSSF nr 9 wskazuje sig, ze jedyna przestanka do przeklasyfiko-
wania aktywow finansowych jest zmiana modelu zarzadzania
aktywami finansowymi.

W zalaczniku B do MSSF nr 9 zostal wyjasniony sposdb zasto-
sowania regulacji zawartych w punkcie 4 Klasyfikacja. Zaznaczo-
no w nim, ze jednostka ocenia, czy jej aktywa spelniaja warunek
zaklasyfikowania do okreslonej grupy na podstawie celu modelu
biznesowego ustalonego przez kluczowy personel kierowniczy
jednostki (zgodnie z definicjg zawarta w MSR nr 24). Jednoczes-
nie wyraznie wskazuje si¢, ze model biznesowy jednostki nie jest
uzalezniony od intencji kierownictwa jednostki dotyczacych po-
jedynczego instrumentu finansowego.

W MSSF nr 9 zwraca si¢ uwagg, ze jednostka moze posiadac
rozne portfele inwestycyjne, dla ktérych moze zidentyfikowa¢
rézne modele biznesu i z tego powodu klasyfikacja nie musi by¢
dokonywana na poziomie jednostki sprawozdawczej. Ocena
modelu biznesowego jest przeprowadzana nie na poziomie po-
szczegdlnych aktywow finansowych i zamierzen kierownictwa
odnos$nie do poszczegélnych instrumentéw finansowych, lecz
na poziomie portfela, do ktorego przypisywany jest dany sktad-
nik aktywow.

Podmiot moze réwniez skladac si¢ z réznych segmentow
(jednostek), ktére moga by¢ zarzagdzane w odmienny sposob,

1 Postanowienia zawarte w umowie o dany skladnik aktywéw pie-
nieznych powinny powodowaé w okreslonych terminach przepty-
wy pieniezne, ktére sa wylacznie splatami nierozliczonej kwoty
nominalnej i zaplata odsetek od tej kwoty.
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co wplywa na zréznicowang wycene aktywoéw. Na przyklad,
podmiot moze sktadac sie z banku hipotecznego, ktorego celem
jest uzyskiwanie przeplywoéw pienigznych z pozyczek zgodnie
z zapisami uméw kredytowych, oraz z banku inwestycyjnego,
ktorego celem jest realizacja wartosci godziwej przez sprzedaz
naleznosci kredytowych przed terminem ich wymagalnosci.
W takiej sytuacji aktywa finansowe bedace w posiadaniu jed-
nostki zajmujacej si¢ bankowoscig hipoteczng, generujacej
przeplywy pienig¢zne, ktore sg splatami nierozliczonej kwoty
nominalnej i zaplata odsetek od tej kwoty, moga zostac zakla-
syfikowane do instrumentéw wycenianych w zamortyzowanym
koszcie, a podobne aktywa finansowe w jednostce zajmujacej sie
bankowoscig inwestycyjna nie zostang zaklasyfikowane do tej
samej kategorii.

Pojecie modelu biznesowego wystepuje rowniez w MSR nr 12,
w odniesieniu do nieruchomosci inwestycyjnych wycenianych
na potrzeby sprawozdawczosci finansowej w wartosci godziwej,
ktére na potrzeby podatkéw sg amortyzowane. Jednostka powin-
na rozwazy¢, czy planuje dang nieruchomos¢ sprzedac czy raczej
zgodnie z modelem biznesu chce jg utrzymywac dla realizowa-
nia korzysci z najmu?. Jezeli podmiot oczekuje, Ze nieruchomos¢
sprzeda w przysztosci, to aktywa i zobowigzania z tytutu podat-
ku dochodowego odroczonego ustala wedlug stawki podatkowej
obowiazujacej dla transakcji sprzedazy. W przypadku, gdy jego
model biznesowy polega na utrzymywaniu danej nieruchomosci
i czerpaniu korzysci z najmu, to aktywa lub zobowigzania z ty-
tulu podatku dochodowego odroczonego wylicza, korzystajac
ze stawki odpowiedniej dla tego typu dziatalnosci. Odwotanie
do modelu biznesu, a nie do zamierzen zarzadzajacych jednostka
wobec poszczegolnych sktadnikow aktywéw powinno prowadzi¢
wedtug Rady Miedzynarodowych Standardéw Rachunkowosci
(IASB) do zmniejszenia uznaniowosci i zmienno$ci w ujmowaniu
i wycenie aktywow.

2 Ma to szczegélne znaczenie w tych systemach prawnopodatko-
wych, gdzie sg rozne stawki podatku dla sprzedazy nieruchomosci
irozne stawki podatku dla normalnej dzialalno$ci (najmu).

Odwzorowanie modeli biznesu w rachunkowosci finansowej
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Rada zaproponowatla rowniez zastosowanie réznych modeli
biznesowych w kontekscie prezentacji przychodow i kosztow lea-
singu. W projekcie standardu [Exposure Draft ED/2010/9] sposob
prezentacji przychodéw i kosztéw z umowy leasingu jest uzalez-
niony od modelu biznesu wykorzystywanego przez jednostke.
Leasingodawca moze prezentowa¢ przychody i koszty z umowy
leasingu jako odrebne pozycje lub w jednej pozycji. Na przyklad,
jezeli zgodnie z modelem biznesowym leasingodawcy wykorzy-
stuje on leasing jako alternatywny sposéb realizacji wartosci wy-
robéw gotowych, ktére w innym przypadku sprzedatby, to powi-
nien prezentowac przychody i koszty w szyku rozwartym. Taka
sytuacja bedzie charakterystyczna dla producentéw i dealeréw
samochodéw, ktérzy w swoich modelach biznesu traktujg leasing
isprzedaz samochodow jako jeden ze sposobow realizacji warto-
$ci. Leasingodawcy, wykorzystujacy taki model biznesu, powinni
prezentowac odrebnie przychody z leasingu i wartosci sprzeda-
nych produktéw na réwni, tak jak osobno prezentuja przychody
ze sprzedazy ikoszt sprzedanych towaréw (lub wyrobow goto-
wych). Przedstawienie obu transakcji w sprawozdaniu finanso-
wym w analogiczny sposob pozwala na zachowanie spojnosci
sposobu prezentacji. Jezeli jednak model biznesu leasingodawcy
zaklada, ze wykorzystuje on leasing jako sposéb finansowania,
przychody i koszty powinny by¢ wykazywane w sprawozdaniu
tacznie jako pojedyncza pozycja (roznica).

Pojecie modelu biznesowego bylto réwniez wykorzystywane
w komentarzach wysylanych do zmian w standardach (exposure
drafts), na przykltad w stosunku do MSSF nr 10 Skonsolidowane
sprawozdania finansowe.

Pojecie modelu biznesu jako sposobu kreowania wartosci
(a nawet generowania przychodéw) znajduje odzwierciedlenie
w wielu standardach rachunkowosci. Sposob rozumowania wska-
zujacy na uwzglednienie, cho¢ nie wprost, tego pojecia mozna
znalez¢ w regulacjach MSR nr 2 i nr 40, MSSF nr 8, a takze w in-
terpretacji Komitetu ds. Interpretacji Miedzynarodowej Sprawo-
zdawczo$ci Finansowej (KIMSF) nr 13.

W MSR nr 2, w przypadku tradycyjnego modelu bizneso-
wego zapasy s3 wyceniane w koszcie historycznym, natomiast
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w przypadku zastosowania modelu biznesowego handlarza su-
rowcami mogg by¢ wyceniane w wartosci godziwej. MSR nr 40
wskazuje na dwa zastosowania nieruchomosci odpowiadajace
réznym modelom biznesu. W pierwszym modelu nieruchomos¢
jest wykorzystywana do generowania przychodéw w procesach
operacyjnych razem z innymi sktadnikami aktywoéw, co prze-
ktada si¢ na jej wyceng zgodnie z MSR nr 16, to jest w koszcie
historycznym lub wartosci przeszacowanej. W drugim modelu
nieruchomos¢ generuje przeptywy pieniezne niezaleznie i jest
wtedy zaliczana do nieruchomosci inwestycyjnych oraz wyce-
niana zgodnie z MSR nr 40.

Innym przykladem nieuwzglednienia modelu biznesowe-
go w sprawozdawczo$ci finansowej jest MSR nr 41. Wymaga on
wyceny aktywow biologicznych w wartosci godziwej niezaleznie
od tego, jak zostang one wykorzystane zgodnie z zalozeniami mo-
delu biznesu, to znaczy, czy beda one podlega¢ dalszej hodowli
czy tez bliski jest moment zbioréw (pozyskania).

W MSSF nr 8 segment operacyjny jest czescig sktadowq jed-
nostki, ktora angazuje si¢ w dziatalnos¢ gospodarcza, w zwigzku
z tym moze uzyskiwac przychody i ponosi¢ koszty. Informacje
o wynikach dzialalno$ci danego segmentu operacyjnego jednost-
ki powinny by¢ regularnie analizowane przez gtéwnego decyden-
ta operacyjnego. Kryteriami pozwalajagcymi na wyodrebnienie
segmentOw operacyjnych s3: sposdb uzyskiwania przychodow
(par. 5), rodzaj produktéw lub ustug, rodzaj proceséw produkcyj-
nych, rodzaj lub kategoria klientéw na produkty lub ustugi, rodzaj
metod stosowanych przy dystrybucji produktéw lub §wiadczeniu
ustug (par. 12, kryteria faczenia segmentdw). Kryteria te sg bar-
dzo podobne do podstawowych elementéw modelu biznesu. Ta
zgodno$¢ pozwala wnioskowac, ze jednostka wykorzystujaca roz-
ne modele biznesu bedzie prezentowac informacje o nich zazwy-
czaj w czgsci sprawozdania finansowego po$wigconej segmentom
operacyjnym. Mozna réwniez postawic teze, ze czesto wykorzy-
stywane kryteria wyodrebniania segmentdéw operacyjnych, takie
jak grupy produktowe i regiony geograficzne, wynikaja z réznej
propozycji wartosdci z nimi zwigzane;j.
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Z punktu widzenia analizy danych o modelach biznesu szcze-
golnie interesujace jest spojrzenie na podzial segmentéw opera-
cyjnych z perspektywy zarzadzajacych przedsigbiorstwem (glow-
nego decydenta operacyjnego). Dla oceny efektywnosci modeli
biznesowych przez odbiorcéw spoza firmy zasadnicze znaczenie
majg informacje o przychodach, wynikach, zobowigzaniach
i wielko$ciach zasobow alokowanych do segmentéw operacyjnych
zaréwno w postaci zwigkszenia aktywow trwalych, jak i inwesty-
cji w jednostki stowarzyszone i wsp6lne przedsiewziecia3.

Model biznesu moze mie¢ wplyw na ujecie przychodu takze
w przypadku programoéw lojalno$ciowych [KIMSF nr 13]. Inny
sposob ujecia przychodow wystepuje gdy jednostka prowadzi
program lojalnosciowy dla siebie, a inny gdy realizuje ona taki
program na rzecz innego podmiotu.

Kontrowersje w kontekscie uwzglednienia modelu biznesowe-
go w sprawozdaniach finansowych budza regulacje MSR nr 36,
ktore pozwalaja na oparcie testu na utrate wartosci na wyzszej
z dwoch wielko$ci: warto$ci godziwej pomniejszonej o koszty
sprzedazy lub wartosci uzytkowej. Wybdr wyzszej wartosci ozna-
cza zdaniem cze$ci dyskutantow pominiecie wplywu modelu bi-
znesu i wynikajacego z niego sposobu, w jaki bedzie wykorzysty-
wac dany sktadnik aktywow.

Czeéciowe pominiecie modelu biznesowego w sprawozdaw-
czosci finansowej wystepuje rowniez w przypadku dziatalnosci
ubezpieczeniowej. W modelu biznesu wykorzystywanym przez
firmy ubezpieczeniowe czesto wystepuje $ciste powigzanie sklad-
nikow aktywow i zobowigzan. Zobowigzania s3 wyceniane zgod-
nie z MSSF nr 4 (uwzgledniajagcym model biznesowy firm ubez-
pieczeniowych), natomiast aktywa sg ujmowane zgodnie z MSR
nr 39, ktory z kolei nie uwzglednia specyfiki modelu biznesu.

Jak zatem wykazano, pojecie modelu biznesowego coraz czes-
ciej pojawia si¢ w planowanych zmianach w MSR/MSSF. Nie
jest ono jednak wyraznie zdefiniowane w tych regulacjach. Z tej
przyczyny Europejska Grupa Doradcza ds. Sprawozdawczosci

3 Szerzej o sposobach wyodrebniania zob. Sojak, Jankowska [2007]
oraz Michalak [2014].
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Finansowej (EFRAG) powotala zesp6! zadaniowy ds. modelu bi-
znesowego w sprawozdawczosci finansowej [por. www.efrag.org/
Front/p206-2-272/Proactive-The-Role-of-the-Business-Model-
-in-Financial-Statements.aspx]. Zadaniem zespolu zadaniowego
bylo ustalenie na poziomie europejskim podstaw dla rozwazan
o zastosowaniu koncepcji modelu biznesu w sprawozdawczosci
finansowej. Projekt jest prowadzony przez EFRAG we wspolpracy
z profesjonalnymi stowarzyszeniami z Wielkiej Brytanii (ASB),
Francji (ACN), Danii (FSR) i Stowenii (SIA).

Wprowadzenie pojecia modelu biznesowego do miedzyna-
rodowych standardéw rachunkowosci wzbudzito wiele kontro-
wersji. Zespot EFRAG przeanalizowat dyskusje nad wdrozeniem
modelu biznesu do rachunkowo$ci przez pryzmat czterech cech
jako$ciowych informacji przyjetych w zatozeniach koncepcyj-
nych MSR/MSSEF: przydatnosci, wiernej prezentacji, poréwny-
walnosci i zrozumiato$ci. Gléwne argumenty za uwzglednieniem
modelu biznesowego w sprawozdaniu finansowym i przeciwko
takiemu podejsciu do sprawozdawczosci finansowej z punktu wi-
dzenia wymienionych powyzej cech jakosciowych zostaly przed-
stawione w tabelach 3.1-3.3.

Zdaniem zespolu EFRAG [2013, s. 17] model biznesowy od-
grywa wazng role w sprawozdawczosci finansowej. Jego pomi-
niecie prowadzi do mniej wiernego odzwierciedlenia rzeczywi-
stosci gospodarczej w sprawozdaniach finansowych, zmniejsza
ich poréwnywalnos¢ i zrozumialos¢. Zespét EFRAG, podsumo-
wujac swoje rozwazania, zarekomendowal zwigkszenie stopnia
zastosowania modelu biznesu w ramach miedzynarodowych
standardéw rachunkowosci (MSR/MSE). Jego zdaniem [EFRAG
2013, s. 75] model biznesowy powinien zosta¢ uwzgledniony
przez instytucje stanowigce standardy w nastepujacych sytu-
acjach. Po pierwsze, gdy jego zaprezentowanie prowadzi do sy-
tuacji, w ktorej rachunkowos¢ w lepszy sposéb odzwierciedla
rzeczywisto$¢ gospodarczg, na przyklad, gdy rézne metody
ujecia i wyceny wplyng na sytuacje finansowg jednostki pre-
zentowang w bilansie oraz rachunku zyskow i strat, w sposob
bardziej doskonaly odwzorowujac sposob kreowania wartosci.
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Po drugie, gdy uwzglednienie modelu biznesu zwigksza spdjnosé
informacji zawartych w sprawozdaniach finansowych, na przy-
ktad poprawia tgcznos¢ informacji w bilansie i rachunku zyskéw
istrat w taki sposob, ze dla uzytkownikéw sprawozdan widoczne
sg naturalne powigzania pomiedzy informacjami; uzytkownik
moze zatem korzystac z nich w sposéb calosciowy i lepiej przewi-
dywac przyszte wyniki podmiotu. Po trzecie, w sytuacji, w kto-
rej przedstawienie modelu biznesowego utatwia uzytkownikom
uzyskiwanie kluczowych miernikéw dokonan z wigksza szcze-
gotowoscig, na przyklad obliczenie EBITDA wedlug segmentow
dziatalnos$ci. Po czwarte, gdy uwzglednienie modelu biznesu
w sprawozdaniu przyczyni si¢ do prezentowania podobnych zda-
rzen i zjawisk ekonomicznych w podobny sposoéb, zwiekszajac
tym samym poréwnywalno$¢ sprawozdan. Wreszcie po piate,
gdy zaprezentowanie modelu biznesu spowoduje wygenerowanie
informacji, ktéra pozwoli przewidywac przyszte wyniki i prze-
plywy pieniezne jednostki w doskonalszy sposéb.

Jednoczesnie zespdl EFRAG wskazal na koniecznos¢ zde-
finiowania pojecia modelu biznesu, na przyktad w zatozeniach
koncepcyjnych, a takze wyraznego odrdznienia go od zamierzen
zarzadu. Doradcy zasugerowali rowniez dokonanie przegladu
regulacji MSR/MSSF w celu uwzglednienia pojecia modelu bi-
znesowego w tych standardach, w ktoérych obecnie nie wystepuje
bezposrednie odwolanie do niego.

Na znaczenie modelu biznesu w raportach rocznych zwrdci-
ty uwage Parlament Europejski i Rada Unii Europejskiej, ktore
na wniosek Komisji Europejskiej uchwalily dyrektywe 2014/95/
UE. Zgodnie z nig jednostki interesu publicznego zatrudniajace
powyzej 500 pracownikéw* majg obowigzek od 1 stycznia 2017 r.
w sprawozdaniu z dzialalnosci przedstawi¢ krétki opis modelu
biznesu, informacje dotyczace kwestii Srodowiskowych, spolecz-

4 Jednostki interesu publicznego s3 to jednostki notowane na ryn-
kach publicznych i inne, ktére zostaly okreslone jako takie przez
przepisy prawa, ze wzgledu na ich znaczenie wynikajace z wielko-
$ci (liczby zatrudnionych) lub rodzaj dziatalnoéci, na przyklad ban-
ki, towarzystwa ubezpieczeniowe, fundusze inwestycyjne itp.
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nych i pracowniczych oraz niefinansowe kluczowe wskazniki wy-
nikdéw zwigzane z ich dziatalnoscig.

W sposéb przekrojowy przydatnos¢ zastosowania koncepcji
modeli biznesu przy sporzadzaniu skonsolidowanych sprawo-
zdan finansowych grup kapitalowych przeanalizowata J. Warti-
ni-Twardowska [2014]. Z jej analizy wynika, ze wlasciwa identy-
tikacja modeli biznesu poszczegélnych jednostek wchodzacych
w sktad grupy kapitalowej ma kluczowe znaczenie dla sporza-
dzania i zrozumienia sprawozdan skonsolidowanych grup ka-
pitalowych. Wskazala ona réwniez, zZe przeanalizowanie modeli
biznesu, ich elementéw oraz wzajemnych zaleznosci ma zasad-
nicze znaczenie w ocenie efektywnosci procesu fuzji i przejecé
oraz praktycznym weryfikowaniu efektow synergii pomiedzy
taczacymi si¢ podmiotami, stanowigc uzasadnienie tego typu
decyzji.

3.3.

Odwzorowanie modeli biznesu
w rachunkowosci zarzadczej

Pojecie modelu biznesowego jest stosowane coraz czgsciej row-
niez w rachunkowosci zarzadczej. L.M. Walther [2010] w pod-
reczniku Principles of Accounting (dostepnym na stronie inter-
netowej www.principlesofaccounting.com) podkresla, ze jednym
z podstawowych zadan specjalistow rachunkowosci zarzadczej
jest odwzorowanie modelu biznesu stosowanego przez jednostke
i zbadanie, czy pozwoli on na osiggniecie wymaganego poziomu
rentownosci, czyli zapewnienie trwatosci ekonomiczne;.
Analiza trwalosci ekonomicznej modelu biznesu wymaga
zastosowania wybranych narzedzi rachunkowosci zarzadczej,
miedzy innymi takich, jak r6zne odmiany rachunku kosz-
tow, zwlaszcza tych uwzgledniajacych caty cykl zycia produk-
tu oraz pozwalajacych na oceng efektywnosci procesow w taki
sposob, aby moc opracowaé optymalng dla danego modelu
konfiguracje zasobow i dziatan. Przydatne dla opracowania
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i oceny modelu biznesowego beda rowniez metody budzetowania
oraz rachunki decyzyjne, a takze zbilansowana karta wynikow
i mapa strategii®. Ponizej przedstawiono spos6b wykorzystania
poszczegolnych narzedzi rachunkowosci zarzadczej.

Rachunek kosztow zmiennych i analiza koszty - rozmiary
- wyniki (analiza progu rentownosci) s3 uzyteczne dla ustalenia,
przy jakiej skali dzialalnos$ci model biznesu zapewni generowa-
nie zysku. Pomagaja one rowniez odpowiedzie¢ na pytanie, ktéry
z typéw modeli biznesu bedzie bardziej optacalny (niezamozna
grupa docelowa, gdzie podstawa jest masowa sprzedaz z niska
marzg czy szczyt luksusu - niewielka ilo$¢ sprzedazy przy bardzo
wysokiej marzy). Podzial kosztéw na stale i zmienne oraz zasobo-
wy rachunek kosztéw (resource consumption accounting — RCA)
s przydatne z kolei w podejmowaniu decyzji majacych wptyw
na jeden z elementéw modelu biznesu, ktérym jest struktura
kosztow. Przyktadem takiej decyzji jest, jaka czgs¢ zasobow ma
by¢ w posiadaniu jednostki, a jaka bedzie wynajmowana od part-
ner6w w ramach aliansow. Wiele przedsiebiorstw sprzedajacych
sprzet elektroniczny, takich jak miedzy innymi Apple czy Dell,
zmodyfikowalo swoje modele biznesowe, decydujac o outsourcin-
gu procesu produkcji do partneréw z Azji Wschodniej, takich jak
FoxconniSamsung.

Szczegdlnie uzyteczny dla planowania struktury przychodéw
i kosztow w modelu biznesu jest rachunek kosztéw celu (nazywa-
ny rachunkiem kosztéw docelowych). Jego koncepcja opiera sie
na kreowaniu wartosci dla klientéw i znalezieniu zdrowej row-
nowagi pomiedzy warto$cia dla klienta a kosztem opracowania
i wytworzenia nowego produktu (czesto nowe modele biznesu
bazuja na nowych produktach lub ustugach) oraz uzyskaniu po-
ziomu zysku oczekiwanego przez wiasdcicieli. Wedtug T. Tanaki

5 Wymienione narzedzia rachunkowosci zarzadczej nie wyczerpuja
pelnej listy metod, ktdre sg przydatne w procesie analizy modeli
biznesu. Zostaly one wybrane ze wzgledu na fakt, ze umozliwia-
ja, zgodnie z celami postawionymi im w teorii rachunkowosci
zarzadczej, ocene trwatosci i efektywnos$ci modeli biznesu. Czes¢
z nich pozwala réwniez opracowa¢ optymalna dla danego modelu
biznesu konfiguracje zasobow i dziatan.
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[1993] rachunek ten jest wysitkiem ponoszonym w fazie plano-
wania i rozwoju produktu (propozycji wartosci) w celu uzyskania
kosztu docelowego ustalonego przez menedzeréw. Uzyskanie ta-
kiego kosztu jest mozliwe dzieki lepszemu projektowi. Ustalanie
kosztu docelowego w tej metodzie moze odbywac sie na rézne
sposoby przedstawione na rysunku 3.2.

Ustalanie kosztu docelowego w ujeciu M. Sakurai

Docelowy zysk
- 20

Docelowa cena

Koszt dopuszczalny
100 80

Koszt osiggalny Koszt docelowy
85

Koszt biezacy

90

Ustalanie kosztu docelowego w ujeciu Toyota Motor Corporation

Docelowa cena Docelowy zysk Koszt dopuszczalny
100 - 20 = 80
A
Kwota redukcji Koszt docelowy
10
kosztow

Koszt biezacy

B

Ustalanie kosztu docelowego w ujeciu Nissan Motor Company

Koszt dopuszczalny

Docelowa cena
100

Docelowy zysk
20 =

A

Koszt dopuszczalny = Koszt docelowy
0

I

= Koszt docelowy

Koszt biezacy

P2
o
S

Rysunek 3.2. Rdzne sposoby ustalania kosztu docelowego
Zrédto: A. Szychta [2000].

Koszt docelowy moze by¢ nastepnie rozkladany w rézny spo-
so6b pomiedzy poszczegdlne funkcje i podzespoly produktu (rdz-
ne elementy propozycji wartosci) wedtug takich metod, jak meto-
da oparta na relacji prostej, metoda wykorzystujaca macierz QFD
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(Quality of Function Deployment) oraz opierajac si¢ na relacjach
zlozonych. W metodach bazujgcych na relacjach prostych przyj-
muje sie uproszczenie, ze funkcje produktu (elementy propozycji
wartosci) s3 w duzej mierze rownowazne z jego podzespotami.
Przy poréwnaniu podzespotéw koszt docelowy podzespolu usta-
la sig jako:

Koszt docelowy produktu x Wstepnie ustalony koszt podzespotu
Suma oszacowanych kosztéw dla wszystkich podzespoléw produktu

W metodzie opartej na waznosci koszt docelowy podzespotu
jest obliczany jako iloczyn wagi przypisanej funkcji wypelnianej
przez podzespétikosztu docelowego produktu. W metodach wy-
korzystujacych macierz QFD i opartych na relacjach zlozonych
udzial podzespolu w koszcie docelowym ustala si¢ jako iloczyn
wymagan klienta i wkladu poszczegélnych podzespotéw wich
realizacje [zob. szerzej Sobanska 1998; Sojak 1998; Sojak, Jozwiak
2004, s. 138-162].

Rachunek kosztéw Kaizen (rachunek redukcji kosztow) jest
ukierunkowany na zmniejszenie kosztéw produktéw o okreslong
wielko$¢, co pozwala z jednej strony na obnizenie cen dla klien-
tow, a z drugiej na zapewnienie ekonomicznej trwatosci modelu
biznesowego i osiggnigcie celow zalozonych w strategii [Sobanska
2009, s. 438-443].

W rachunku kosztow produktow wedlug cech i charaktery-
styk (features and characteristics costing) ustala si¢ cechy produk-
tu, ktére decyduja o tempie przeplywu jednej sztuki produktu
przez strumien wartosci, a doktadniej przez ogniwo w strumieniu
wartosci, ktdre jest waskim gardlem. Pozwala to na lepsze wyko-
rzystanie zasobéw w ramach danego modelu biznesu [Sobanska
2013, s. 68-69).

Rachunek cyklu zycia produktu (Sojak, Jozwiak 2004,
s. 30-46) pozwala analizowa¢ strukture przychodow i kosztow
wszystkich elementéw zwigzanych z danym modelem biznesu
w dluzszym horyzoncie czasu. Analiza przychodéw i kosztow
w dlugim okresie moze zmieni¢ poglad na optacalnos¢ modelu
biznesu. Przykladem moga by¢ elektrownie atomowe. W $rednim
okresie wytwarzanie w nich energii elektrycznej jest tansze niz
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w innych typach elektrowni. Jednak po uwzglednieniu kosztow
sktadowania odpadow radioaktywnych w perspektywie setek,
a nawet tysiecy lat oraz ryzyka zwigzanego z negatywnymi skut-
kami awarii w takich elektrowniach niektore kraje, na przyktad
Niemcy, wycofuja si¢ z wykorzystania elektrowni atomowych.

Rachunek kosztéw ex ante, czyli budzetowanie kapitatowe
i operacyjne [Wnuk-Pel 2009, s. 284-288] z uwzglednieniem bu-
dzetowania przeplywdw pienieznych, umozliwia sprawdzenie,
czy model biznesu, a takze dzialalnos¢ jednostki nie okazg sie
nietrwale wskutek wyczerpania srodkéw pienieznych w zwigz-
ku z uruchomieniem nowego modelu biznesowego. Nalezy jed-
nak zwrdci¢ uwage, ze czg¢$¢ tradycyjnych metod budzetowania,
takich jak budzetowanie przyrostowe w przekroju poszczegdl-
nych podmiotéw (miejsc powstawania kosztéw), moze utrud-
nia¢ wprowadzanie nowych modeli biznesu. Alokacja zasobow
miedzy istniejacymi podmiotami koncentrujacymi swoja dzia-
talnos$¢ na obecnych modelach biznesu moze powodowac¢ nie-
che¢ do opracowywania nowych modeli, ktére przyczynilyby sie
do zmniejszenia ilo$ci zasobow przeznaczanych na doskonalenie
dotychczas stosowanych modeli biznesu (zob. szerzej podrozdziat
dotyczacy trwatosci modeli biznesu).

Rachunek kosztow strumieni wartosci i rachunek kosztow
dzialan [Sobanska 2013, s. 65-68; Wnuk-Pel 2012, s. 74-80] sg
przydatne dla wlasciwego zaprojektowania kluczowych dzialan
i badania ich efektywnosci operacyjnej oraz prawidtowego opra-
cowania rachunkéw decyzyjnych, na przyktad produkowac czy
kupowac¢ albo czy wymieni¢ aktywa trwale. Zastosowanie tych
narzedzi moze doprowadzi¢ do zmian w elementach istniejacych
modeli biznesu, na przyklad w relacjach z klientami. R. Kaplan
i R. Cooper [2000] opisali przypadek przedsigbiorstwa Kanthal
- szwedzkiego producenta przewoddéw grzewczych, u ktére-
go po zastosowaniu rachunku kosztéw dziatan okazalo sie, ze
dwoch jego najwiekszych klientéw generuje straty. Zmiana tej
sytuacji wymagata transformacji relacji z klientami i procesow
biznesowych. W przypadku pierwszego duzego, nierentownego
klienta brak optacalnosci wynikal z duzej liczby matych zlecen,
co byto skutkiem zastosowania przez niego dostaw dokladnie
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na czas. Sytuacja zostata naprawiona przez podarowanie klien-
towi terminala informatycznego, ktéry umozliwit automatyczne
przetwarzanie zamowien i pozwalal lepiej planowa¢ poziomy
zapasow w Kanthal. Ten zautomatyzowany proces przetwarza-
nia zamowien okazal si¢ znacznie wydajniejszy i tanszy niz tra-
dycyijny.

W przypadku drugiego nierentownego klienta brak oplacal-
nos$ci wynikal z faktu, ze Kanthal stanowit dla niego zapasowego
dostawce. Klient zgtaszal sie do firmy w sytuacjach, gdy podsta-
wowy dostawca odmowit realizacji zlecenia ze wzgledu na jego
malg wielkos¢ i nieoplacalnos¢ transakcji. Zmiana propozycji
wartosci i relacji z drugim klientem polegata na opracowaniu
nowego cennika, w ktérym pozycje znajdujace si¢ w magazynie
byly wyceniane taniej, a te, ktérych nie bylo w magazynie, drozej.
Dzialanie to zmniejszylo liczbe zamoéwien sktadanych przez dru-
giego klienta przy niezmienionej ich wartosci.

Podsumowujac, zastosowanie rachunku kosztow dziatan po-
zwolito tak zmodyfikowa¢ model biznesu, aby dwaj najwieksi
klienci firmy Kanthal stali si¢ dla niej znowu rentowni.

Przy zastosowaniu réznych odmian rachunku kosztéw nalezy
traktowac je w sposob mozliwie szeroki. W tradycyjnym ujeciu
metody rachunku kosztéw koncentruja si¢ na ustaleniu rentow-
nosci poszczegdlnych produktéw lub klientéw, podczas gdy mo-
del biznesu jest pojeciem kompleksowym i w wielu przypadkach
propozycja wartosci stanowi kombinacje réoznych produktéw
i ustug zapewniajacych zaspokojenie potrzeb klientéw. Modele
biznesu obejmujg réwniez obstuge réznych segmentéw klientow
o réznym poziomie rentownosci. Jest tak w przypadku modelu
freemium, w ktérym z zalozenia cz¢$¢ klientow w ogdle nie ge-
neruje przychodéw i jest nierentowna. Stad tez wazne jest zrozu-
mienie zalezno$ci pomiedzy segmentami klientow i wlasciwa ich
analiza, na przyklad za pomocg wieloblokowego i wielostopnio-
wego rachunku kosztéw.

Narzedziem rachunkowosci zarzadczej szczegdlnie przydat-
nym do odwzorowania modelu biznesowego jest mapa strate-
gii bedaca czescia koncepcji zbilansowanej karty wynikow.
Mapa strategii stuzy do graficznego odwzorowania zaleznosci
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przyczynowo-skutkowych zawartych w strategii. Zdaniem R. Ka-
plana i D.P. Nortona [2000] zbilansowana karta wynikow prezen-
tuje w szerszej perspektywie, w jaki sposéb jednostka transfor-
muje swoje zasoby (w tym zasoby niematerialne, takie jak kultura
organizacji i wiedza pracownikow) oraz inicjatywy w wartos¢
dla klientoéw i akcjonariuszy. Pozwala ona odpowiedzie¢ na pyta-
nia istotne dla realizacji strategii [Kaplan, Norton 2001, s. 28):

1. Jak powinni postrzega¢ przedsiebiorstwo akcjonariusze, aby
uznano, ze odniosto ono sukces finansowy?

2. Jakklienci powinni postrzegac jednostke, aby zrealizowata
Swoja wizje?

3. Jakie procesy wewnetrzne powinna jednostka doskonali¢, aby
jej wlasciciele i klienci byli zadowoleni?

4. Jakzachowac zdolnos¢ do zmian i poprawy efektywnosci, aby
zrealizowac wizje przedsigbiorstwa?

Odpowiedzi na te pytania pozwalaja odwzorowac proces
tworzenia wartosci przez jednostke i przeanalizowac jej model
biznesu. Mapy strategii umozliwiaja z kolei dostrzezenie bra-
kujacych elementéw modelu biznesowego i strategii. Nalezy
podkresli¢ jednak, ze testowanie modeli biznesu za pomocg pro-
stych metod statystycznych na poziomie pojedynczych przed-
sigbiorstw nawet w dobrze dobranych warunkach testowych
konczy si¢ zazwyczaj porazka (por. podrozdziat 2.2, fragment
dotyczacy testowania modeli biznesu).

Rozwijajac mape strategii do postaci zbilansowanej karty wy-
nikow, nalezy do kazdego celu lub kluczowego czynnika sukcesu
przyporzadkowac przynajmniej jeden miernik. Mierniki powin-
ny umozliwi¢ zmierzenie, jak zmienia si¢ stopien realizacji stra-
tegii oraz na ile model biznesu funkcjonuje w sposéb prawidto-
wy. R. Kaplan i D.P. Norton zalecaja, aby w zbilansowanej karcie
wynikow znalazly sie zaréwno wskazniki finansowe, jak i niefi-
nansowe oraz wskazniki opdznione i wyprzedzajace (wskazniki
przysztego sukcesu), co w wiekszym stopniu pozwoli odwzorowa¢
model biznesu.
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Zastosowanie miernikéw finansowych ma wiele zalet. Ich
wykorzystanie motywuje kierownikéw do poszukiwania no-
wych sposobdw realizacji istniejacych proceséw w celu poprawy
wynikow finansowych. Wyznaczenie krétkoterminowych celéw
finansowych moze prowadzi¢ do obnizenia kosztow i uzyskania
przewagi konkurencyjnej przez przedsiebiorstwo. Zastosowanie
miernikow finansowych pozwala réwniez na zwigkszanie zakre-
su komunikacji, myslenia i dziatania w kategoriach ekonomicz-
nych, czyli na myslenie, czy w danym modelu biznesowym uda si¢
wypracowaé nadwyzke ekonomiczna. Wskazniki finansowe maja
réwniez wiele wad, na przyklad nie uwzgledniajg orientacji ryn-
kowej i na klienta, ktore s3 wyrazone przede wszystkim za pomo-
ca kategorii jako$ciowych oraz bywaja niezrozumiate dla czesci
pracownikow. Wskazniki niefinansowe pozwalajg z jednej strony
na pelniejsze odwzorowanie modelu biznesu przedsigbiorstwa,
ale z drugiej metody ich wyliczania sg zazwyczaj mniej doskonate
i czesto narazone na zarzut subiektywnosci.

Wskazniki opdznione, takie jak wyniki finansowe, przychody
ze sprzedazy, fluktuacja pracownikdow, sg bardzo wazne w ocenie
efektywnosci modelu biznesu. W tym przypadku problemem jest
to, ze pozwalajg one na wykrycie trudnosci, gdy jest juz za pézno
na zaradzenie im.

Z kolei wskazniki wyprzedzajace, takie jak warto$¢ podpi-
sywanych umow, satysfakcja klientéw, zaangazowanie pracow-
nikéw, sg wskaznikami, ktére umozliwiaja odpowiednio szyb-
ka reakcje zanim pojawia sie najbardziej negatywne skutki. Zle
wybrane mierniki przysztego sukcesu, czyli takie, ktére nie maja
rzeczywistego wplywu na mierniki wynikowe, moga skutkowa¢
powstaniem sztucznego poczucia bezpieczenstwa i niepodejmo-
waniem dziatan stuzacych do doskonalenia modelu biznesu az
do momentu, w ktérym pogorszenie si¢ sytuacji zostanie od-
zwierciedlone przez wskazniki wynikowe.

Jedna ze zmian zachodzacych w praktyce zarzadzania na $wie-
cie jest odejécie od tradycyjnego modelu biznesu przedsigbiorstwa
do modelu przedsiebiorstwa szczuptego (lean enterprise) wsku-
tek uniwersalizacji koncepcji zastosowanej w koncernie Toyota
w latach 70. ubiegtego wieku [Czarnecki, Sikorski 2013, s. 11-24].
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W tradycyjnym modelu biznesowym jednostka najpierw opra-
cowuje produkty przeznaczone dla masowego odbiorcy, ktore
s3 ewentualnie dostosowywane do oczekiwan poszczegdlnego
klienta na ostatnich etapach procesu produkcji. Produkty te sg
czesto wytwarzane w duzych ilosciach, co powoduje powsta-
wanie duzych zapaséw. Podejscie to jest nazywane podejsciem
push. Natomiast w modelu biznesu wykorzystujacym zalozenia
szczuplego przedsigbiorstwa zarzadzajacy rozpoczynaja proces
opracowania nowego produktu od zbadania potrzeb klientow
i wytwarzania produktéw wylacznie, jezeli zostang one zamo-
wione. Podejscie to jest nazywane podej$ciem pull.

Zastosowanie modelu biznesowego opartego na modelu
szczuplego przedsigbiorstwa powoduje konieczno$¢ zastosowania
specyficznych metod rachunkowosci zarzadczej, ktére sg zgodne
z takim modelem jego funkcjonowania. Do narzedzi tych naleza:
rachunek kosztow celu, rachunek cyklu zycia produktu, rachunek
kosztow Kaizen, rachunek kosztow i wynikow strumienia war-
tosci, rachunek kosztow produktow wedlug cen i charakterystyk
produktéw oraz tabele wynikéw [Sobanska (red.) 2010].

B. Maskell i B. Baggaley [2004, s. 2-9] ostrzegaja, ze zastosowa-
nie tradycyjnych metod rachunkowosci zarzadczej w szczuptym
przedsigbiorstwie, takich jak rachunek kosztow standardowych,
moze prowadzi¢ do podejmowania blednych decyzji. Podajg oni
przyklad przeprojektowania procesu produkcyjnego, ktére dopro-
wadzilo do skrdcenia czasu wytworzenia i zmniejszenia wielkosci
serii produkcyjnych, co umozliwito szybsza reakcje na zaméwienia
klientéw oraz osiagniecie nizszego sredniego kosztu wytworzenia
w strumieniu wartosci. Jednak przy zastosowaniu tradycyjnego
rachunku kosztéw standardowych ocena wprowadzonych zmian
okazala si¢ negatywna, poniewaz koszt jednostkowy wzrdést. Mimo
poprawy wynikéw finansowych spétki w diugim okresie, zmniej-
szenia zapasow, poprawy wydajnosci, zwigkszenia przeptywow
pieni¢znych zastosowanie tradycyjnego rachunku kosztéw stan-
dardowych moze zatem zniecheca¢ do wprowadzania podobnych
zmian w procesach w przysztosci. Spowodowane to jest niedosto-
sowaniem tradycyjnego systemu rachunkowosci do wykorzysty-
wanego w jednostce modelu biznesowego. Co wiecej, zwiekszenie
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wydajnosci i zmniejszenie zapaséw w krotkim okresie moze pro-
wadzi¢ w tradycyjnym modelu rachunku kosztéw do pogorszenia
wynikow finansowych. Jednak brak poprawy wydajnosci, zwigk-
szenia elastyczno$ci i dostosowania do wymagan klientéw odnos-
nie do krotszych czaséw realizacji zlecett moze doprowadzic¢ z kolei
do stopniowego zmniejszania udzialu jednostki w rynku.

Podsumowujac, narzedzia rachunkowosci zarzadczej wy-
korzystywane w jednostce powinny odpowiada¢ stosowanemu
przez nig modelowi biznesu. W przedsiebiorstwie stosujacym
tradycyjny model zarzadzania niepotrzebne s3 narzedzia lean
accounting, natomiast w podmiocie wykorzystujagcym model
szczuplego przedsigbiorstwa nie sprawdzg sie narzedzia trady-
cyjnej rachunkowosci zarzadczej.

Wykorzystanie koncepcji modelu biznesu wptywa takze
na zadania i role specjalistow rachunkowosci zarzadczej/control-
leréw. Analizujac modele biznesu, powinni oni wykorzystywac
swoje zrozumienie strategii przedsigbiorstwa, umiejetnosci pro-
gnozowania i analizy ryzyka oraz pomiaru dokonan [CGMA Re-
port 2013, s. 2]. Majac calo$ciowe spojrzenie na przedsiebiorstwo,
znajac jego silne i stabe strony, specjalisci rachunkowosci zarzad-
czej moga by¢ czesto osobami dobrze przygotowanymi do uchwy-
cenia momentu, w ktérym nalezy zastanowic si¢ nad zmianami
w modelu biznesu. Analizujac drobne zmiany w danych niefinan-
sowych i finansowych oraz szacujac ekspozycje na ryzyko, moga
oni zauwazy¢ zmiane w otoczeniu wymagajaca rekonfiguracji
modelu biznesu. Wedlug ekspertéow CGMA specjalisci rachunko-
wosci zarzadczej powinni réwniez dzieki swoim umiejetno$ciom
wskazywac kreatywne sposoby zwigkszania rentownosci przez
transformacj¢ modelu biznesu [CGMA Report 2013, s. 22]. Szcze-
gblnie wazne jest tez §ledzenie przez specjalistow rachunkowosci
trendéw w otoczeniu blizszym i dalszym podmiotu i poszukiwa-
nie odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob te zmiany mogg zaklo-
ci¢ funkcjonowanie dotychczasowego modelu biznesowego.

Analizujac obecny model biznesu i zastanawiajac si¢ nad jego
mozliwymi zmianami, specjalista rachunkowosci zarzadczej
wedlug ekspertow CGMA powinien odpowiedzie¢ na nastepu-
jace pytania.

Odwzorowanie modeli biznesu w rachunkowosci zarzadczej
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1. Czy rezultaty i wyniki stosowanego aktualnie modelu bizne-
sowego s3 mierzone w sposob prawidlowy?

2. Czy wartos¢ nietradycyjnych aktywow (odpowiadajacych
sktadnikom kapitatu intelektualnego) jest odwzorowana wlasciwie
w biezgcych analizach modelu biznesowego?

3. Czy zmiany w wynikach finansowych i miernikach niefinan-
sowych sugeruja zmiane w sile oddziatywania jednej z podstawo-
wych pigciu sil Portera, ktére oznaczaja zagrozenia lub szanse?

4. Jaka jest roznica w ryzyku finansowym biezgcego i nowego
modelu biznesu?

5. Czy poziom ryzyka zwigzany z nowym modelem biznesu nie
zostal wyolbrzymiony wskutek konserwatywnego podejscia zarza-
dzajacych lub niecheci do zmian?

6. Czy dotychczas stosowane techniki rachunkowosci beda
w stanie odwzorowac¢ potencjalne, zdywersyfikowane zrédta przy-
chodéw?

7. Czy stosowany system rachunku kosztéw bedzie w stanie we
wlasciwy sposdb odwzorowaé nowy model biznesu?

8. Czy nie powinien zosta¢ zmieniony dotychczasowy mecha-
nizm ustalania cen?

9. Czy nie powinna zosta¢ zmieniona metoda oceny rentowno-
$ci inwestycji?

10. Czy system planowania (prognozowania) nie powinien zosta¢
dostosowany do nowego modelu biznesu?

Przygotowanie analiz przez pryzmat zaleznosci pomiedzy roz-
nymi modelami biznesu stanowi niewatpliwie wyzwanie dla spe-
cjalistow rachunkowosci zarzadczej. W wielu przedsigbiorstwach
sg oni przyzwyczajeni do myslenia w kategoriach produktow,
podmiotéw, klientéw i segmentow dziatalnosci. Bez zmiany spo-
sobu myslenia i analizowania sytuacji przedsiebiorstwa z wyko-
rzystaniem modeli biznesu nie jest mozliwe osiggniecie wpltywu
na podejmowane decyzje i wypracowanie skutecznej komu-
nikacji postulowanej przez Swiatowg organizacje specjalistow
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rachunkowosci zarzadczej Chartered Global Management Acco-
untant [CGMA 2015]. Co wiecej, calej dziedzinie rachunkowosci
zarzadczej ponownie grozi okres utraty znaczenia, jezeli nie be-
dzie ona w stanie dostosowac si¢ do zmieniajacych si¢ wymagan
menedzeréw i udowodnic istotnosci i wiarygodnosci przekazy-
wanych raportdw [zob. szerzej Johnson, Kaplan 1987].

3.4.

Rekomendacje dotyczace raportowania
modeli biznesu

Opracowanie nowego modelu biznesu nie jest wystarczajace
dla jego pomyslnego wdrozenia w przedsigbiorstwie. Istotnym
warunkiem dla implementacji modelu biznesowego jest jego
przedstawienie réznym grupom interesariuszy i uzyskanie ich
akceptacji [Osterwalder, Pigneur 2009]. Jednym z narzedzi stuza-
cych do dialogu z interesariuszami sg raporty roczne. Od lat 90.
ubieglego wieku pojawiaja si¢ glosy, ze sprawozdania finansowe
i szerzej raporty roczne traca na swej uzytecznosci, poniewaz po-
mijaja wiele aktywow niematerialnych i innych czynnikéw waz-
nych dla sukcesu przedsigbiorstwa i generowania przez nie prze-
plywow pienieznych w przyszlosci [Lev, Zarowin 1999; Zéghal,
Maaloul 2011]. Z tej przyczyny powstaly wytyczne opracowane
przez dunskie [DATI 2001] i japoniskie [METI 2004] ministerstwa
handlu i przemystu w sprawie ujawniania informacji o aktywach
niematerialnych.

Dodatkowe ujawnienia przyczyniaja si¢ do obnizenia kosztu
kapitatu, poniewaz redukuja niepewnos¢ w ocenie przysztych
wynikoéw przedsigbiorstwa i ulatwiajg bardziej precyzyjna jego
wycene [Botosan 1997]. Juz przed laty jeden z czotowych badaczy
w zakresie kapitatu intelektualnego N. Bukh [2003] zauwazyl, ze
oprocz ujawnien o aktywach niematerialnych potrzebne sg pogte-
bione badania, w jaki sposdb zarzady przedsiebiorstw rozumiejg
modele biznesu oraz komunikujg interesariuszom strategie jed-
nostek i sposdb kreowania przez nie wartosci.

Rekomendacje dotyczace raportowania modeli biznesu
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Wytyczne i wymagania odnosnie do raportowania modeli
biznesu

Raportowanie struktury modelu biznesowego akcjonariuszom
iinteresariuszom ma w wiekszosci przypadkow charakter dobro-
wolny. Ujawnienia o modelu biznesu mozna znalez¢ w:

a) sprawozdaniu z dziatalnosci,

b) prospektach emisyjnych (dokumentach informacyjnych).

Czes$¢ opisowa raportu rocznego przybiera forme sprawozda-
nia zarzadu lub sprawozdania z dziatalnosci. W jezyku angiel-
skim czes$¢ ta jest okreslana jako Management Commentary [zob.
IFRS Practice Statement on Management Commentary], w Sta-
nach Zjednoczonych jako Management Discussion and Analysis
[zob. Statement of Federal Financial Accounting Standards 15],
aw Wielkiej Brytanii jako Business Review® (zastapione w 2014 r.
przez Strategic Report].

W Polsce zawarto$¢ sprawozdania z dzialalnosci jest regulo-
wana przez ustawe o rachunkowosci, Krajowy Standard Rachun-
kowosci (KSR) nr 9, a w przypadku emitentéw papieréw wartos-
ciowych dodatkowo przez rozporzadzenie ministra finansow
z 19 lutego 2009 r. w sprawie informacji biezacych i okresowych
przekazywanych przez emitentéw papieréow wartosciowych
oraz warunkéw uznawania za rownowazne informacji wymaga-
nych przepisami prawa panstwa niebedacego panstwem czlon-
kowskim (dalej jako rozporzadzenie o informacjach biezacych
i okresowych). Na skale migdzynarodowa wytyczne w zakresie
sprawozdania zarzadu opracowata Rada Mi¢dzynarodowych
Standardéw Rachunkowosci (IASB). W grudniu 2010 r., po wie-
loletniej dyskusji opublikowata ona stanowisko dotyczace spra-
wozdania zarzadu (IFRS Practice Statement on Management
Commentary). Co ciekawe, pojecie modelu biznesu pojawito sie
w pracach nad stanowiskiem w sprawie sprawozdania zarzadu

6 Poprzednikiem Business Review bylo sprawozdanie Operating
and Financial Review. Sprawozdanie to mialo zosta¢ rozszerzo-
ne i sta¢ si¢ obowigzkowe, jednak na fali modnej na poczatku
XXI wieku deregulacji przepisy odnoszace si¢ do niego zostaty
uchylone [zob. szerzej Rowbottom, Schroeder 2014].
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(najpierw w Discussion Document, a potem jako model ekono-
miczny w Exposure Draft), ale ostatecznie pojecie to zastagpiono
opisowym okresleniem ,,sposéb kreowania wartosci”.

Zgodnie z przepisami ustawy o rachunkowosci sprawozdanie
z dzialalnosci jednostki powinno obejmowa¢ pewne informacje
uzyteczne z punktu widzenia analizy modelu biznesu, takie jak
przedstawienie stanu majatkowego i sytuacji finansowej jednost-
ki, ocene uzyskiwanych efektéw oraz wskazanie czynnikéw ryzy-
ka i opis zagrozen, w tym réwniez informacje o przewidywanym
rozwoju jednostki oraz wazniejszych osiagnieciach w dziedzinie
badan i rozwoju. Obowigzek sporzadzania sprawozdan z dziatal-
nosci dotyczy spotek kapitalowych, spétek komandytowo-akcyj-
nych, towarzystw ubezpieczen wzajemnych, towarzystw reaseku-
racji wzajemnej, spoldzielni i przedsiebiorstw panstwowych?.

Do informacji przydatnych w analizie modelu biznesu, kto6-
rych wymaga rozporzadzenie o informacjach biezacych i okreso-
wych, nalezy zaliczy¢ ujawnienia o:

- strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa i jego powiaza-
niach kapitalowych,

podstawowych produktach, towarach lub ustugach,

- rynkach zbytu,

- zrodlach zaopatrzenia i strukturze zaopatrzenia,

- ocenie mozliwodci realizacji zamierzen inwestycyjnych,

- ocenie czynnikéw i nietypowych zdarzen majacych wptyw
na wynik z dziatalnosci,

- zewnetrznych i wewnetrznych czynnikach istotnych dla roz-
woju przedsigbiorstwa,

- sposobie wynagradzania kluczowych pracownikéw.

7 O wymogach prawnych sporzadzania sprawozdania z dziatalno-
$ci w Polsce, Wielkiej Brytanii i Stanach Zjednoczonych szerzej
zob. Krasodomska [2014, s. 111-145].
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Podobny zakres ujawnien, uzyteczny z punktu widzenia
analizy modelu biznesu, jest wymagany réwniez w stanowisku
dotyczacym sprawozdania zarzadu opracowanym przez IASB
iw KSR nr 9 Sprawozdanie z dziatalnosci. Porbwnanie wymagan
tych dwoch rodzajow wytycznych zostalo przedstawione w tabe-
li3.4.

Poréwnanie wymogow co do zakresu ujawnien w stanowisku
dotyczacym sprawozdania zarzadu opracowanym przez IASB
i w KSR nr 9 wskazuje, Ze wymagania te s3 bardzo podobne.
Obejmuja one tak wazne z punktu widzenia modelu biznesu ele-
menty, jak gtéwne rynki, podstawowe produkty/ustugi (tworzace
propozycje wartosci), najwazniejsze zasoby i procesy biznesowe.
Brakuje w nich jednak wyraznego wskazania, w jaki sposéb pod-
miot zamierza tworzy¢ i realizowa¢ wartos¢ w dlugim okresie.
Krajowy Standard Rachunkowosci nr 9 jest dokumentem bardziej
szczegdtowym w poréwnaniu do stanowiska w sprawie sprawo-
zdania zarzadu opracowanym przez IASB. Krajowy standard jest
wzorowany na stanowisku IASB i Iaczy jego wymagania z wyma-
ganiami zawartymi w ustawie o rachunkowosci oraz w rozporza-
dzeniu o informacjach biezacych i okresowych.

Zadna z przywotanych powyzej regulacji nie zawiera wprost
wskazania obowigzku ujawniania informacji o modelu biznesu,
ani o wszystkich jego elementach, takich jak na przyktad pro-
pozycja wartosci, relacje z klientami czy relacje migdzy nimi.
Najblizej tego wymogu jest stanowisko dotyczace sprawozdania
zarzadu IASB, w ktérym postuluje sie prezentacje struktury jed-
nostki i sposobu, w jaki kreuje ona wartos¢. Postulat ten moz-
na potraktowac jako opisowa forme okreslenia modelu biznesu
ioczekiwa¢, ze sprawozdania z dziatalnosci sporzadzone zgodnie
z tymi wytycznymi beda w najpelniejszy sposéb ten model przed-
stawia¢. Wymagania odnosnie do zakresu informacji w sprawo-
zdaniach z dziatalno$ci w analizowanych dokumentach sg dos¢
ogodlne, co moze prowadzi¢ do istotnych generalizacji w raportach
sporzadzonych zgodnie z nimi.

Podsumowujac, wymienione powyzej regulacje, cho¢ obejmu-
ja wymogi przydatne z punktu widzenia analizy modeli biznesu,
z pewnoscia nie zapewniaja kompleksowego ich przedstawienia.

Raportowanie modeli biznesu



Ujawnienia dotyczgce modelu biznesu mozna znalez¢ w pro-
spektach emisyjnych i dokumentach informacyjnych. Sa to po-
wszechnie dostepne dokumenty prezentujace przedsigbiorstwa
w sposdb najbardziej szczegolowy. Spotki akcyjne musza je spo-
rzadzad, jezeli chcg prowadzi¢ publiczng oferte papierow wartos-
ciowych, a nastepnie ubiega¢ si¢ o dopuszczenie ich do obrotu
na rynku regulowanym (lub alternatywnym). Minimalny zestaw
informacji oraz szczeg6lowa forme prospektu emisyjnego w Pol-
sce i winnych krajach Unii Europejskiej reguluja:

1) dyrektywa 2003/71/WE Parlamentu Europejskiego i Rady
z 4 listopada 2003 r. w sprawie prospektu emisyjnego publikowa-
nego w zwigzku z publiczng ofertg lub dopuszczeniem do obrotu
papieréw wartosciowych i zmieniajaca dyrektywe 2001/34/WE
oraz zmieniajaca jg dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady
2010/73/UE z 24 listopada 2010 r.,

2) rozporzadzenie Komisji (WE) nr 809/2004 z 29 kwietnia
2004 r. wykonujace dyrektywe 2003/71/WE Parlamentu Euro-
pejskiego i Rady w sprawie informacji zawartych w prospektach
emisyjnych oraz formy, wlaczenia przez odniesienie i publikacji
takich prospektow emisyjnych oraz rozpowszechniania reklam
wraz ze zmieniajacymi ja rozporzadzeniami nr 211/2007 z 27 lu-
tego 2007 r., 1569/2007 z 21 grudnia 2007 r., 1289/2008 z 12 grud-
nia 2008 r., 486/2012 z 30 marca 2012 r. oraz 862/2012 z 4 czerwca
2012r.

Zgodnie z przywolanymi aktami prawnymi prospekt emisyj-
ny dla akcji powinien zawiera¢ informacje o osobach odpowie-
dzialnych, bieglym rewidencie, najwazniejszych wskaznikach
finansowych, czynnikach ryzyka, wynikach, wynagrodzeniach,
znaczacych akcjonariuszach, transakcjach z podmiotami po-
wigzanymi, a takze sprawozdania finansowe i prognozy wyni-
kéw oraz informacje o udzialach w innych przedsiebiorstwach.
W prospekcie emisyjnym powinno znalez¢ si¢ rowniez wiele in-
formacji przydatnych do analizy modelu biznesu, takich jak za-
rys dziatalnosci, w tym dzialalnos$ci podstawowej, gtéwne rynki,
na ktorych emitent prowadzi dzialalnos¢, struktura organiza-
cyjna, zasoby kapitalowe, opis badan i rozwoju patentéw, licencji
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iinwestycji, liczba i podziat zatrudnionych pracownikéw wedlug
kategorii.

Spotki, ktore cheg by¢ notowane na rynku NewConnect (ryn-
ku alternatywnym GPW) zamiast prospektu emisyjnego spo-
rzadzaja dokument informacyjny, ktéry powinien by¢ zgodny
z Regulaminem Alternatywnego Systemu Obrotu [GPW 2014].
Szczegolowe wymagania odnosnie do dokumentu informacyj-
nego zawiera zalacznik 1 do tego regulaminu. Dokument in-
formacyjny moze by¢ sporzadzany w wersji podstawowej lub
uproszczonej. Mozliwos$¢ sporzadzenia wersji uproszczonej
maja emitenci, ktoérych akcje lub inne instrumenty finansowe
sa przedmiotem obrotu na krajowym lub zagranicznym rynku
regulowanym, na innym rynku lub w alternatywnym systemie
obrotu. W wersji podstawowej dokument informacyjny obejmuje
21 elementdw, poczynajac od wskazania nazwy i formy prawnej
emitenta az po zyciorysy zawodowe 0sdb zarzadzajacych i nad-
zorujacych emitenta.

Z punktu widzenia raportowania i analizy modeli biznesu
szczegolnie przydatne sg informacje zawarte w punktach 12113
tego zalacznika. Wymagaja one ujawnienia informacji o pro-
duktach i ustugach podmiotu oraz planowanych inwestycjach.
Emitent powinien ujawni¢ informacje o podstawowych produk-
tach, towarach lub ustugach, wraz z ich okresleniem warto$cio-
wym i ilo§ciowym oraz udzialem poszczegdlnych grup produk-
tow, towardw i ustug albo, jezeli jest to istotne, poszczegolnych
produktéw, towarow i ustug w przychodach ze sprzedazy ogoé-
tem dla grupy kapitatowej i emitenta, w podziale na segmenty
dziatalnosci. W opisie gtéwnych inwestycji nalezy zawrze¢ opis
planowanych dziatan i inwestycji emitenta oraz planowany har-
monogram ich realizacji. Inwestycje moga wynika¢ ze zmiany
modelu biznesu.

Mimo braku obowigzku calo$ciowej prezentacji modelu bi-
znesu, coraz wiecej podmiotéw decyduje si¢ na jego bardziej
szczegotowy opis niz wynikaloby to wprost z zalacznika do Re-
gulaminu Alternatywnego Systemu Obrotu.

Odwolanie wprost do koncepcji modelu biznesu oraz wymog
jego prezentacji wystepuja w niektdérych analizowanych ponizej
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regulacjach. Dla cze$ci opisowej sprawozdania finansowego
(sprawozdania z dziatalnosci) Rada ds. Sprawozdawczosci Finan-
sowej (FRC) promuje wytyczne w sprawie raportu strategicznego.
Natomiast Miedzynarodowa Rada ds. Raportowania Zintegro-
wanego (IIRC) opracowata i rozpowszechnia zalozenia koncep-
cyjne raportowania zintegrowanego. W obu wytycznych jasno
wskazano, ze przedstawienie modelu biznesowego ma kluczowe
znaczenie dla prezentacji sytuacji i wynikéw jednostki réznym
interesariuszom. Oba dokumenty zostang przedstawione i prze-
analizowane w dalszej czgsci niniejszej monografii.

Wytyczne w sprawie raportu strategicznego

Jak juz wspomniano, w 2009 r. autorzy raportu Review of Narrative
Reporting by UK Listed Companies in 2008/2009 [ASB 2009] wska-
zali, Ze ostatni kryzys finansowy uwidocznit znaczenie prezenta-
cji przez przedsigbiorstwa modelu biznesu w jasny i zrozumiaty
sposob. Podkreslali oni réwniez, ze modele biznesowe nie moga
by¢ przedstawione uzytkownikom raportéw jedynie za pomoca
liczb i Ze sprawozdawczo$¢ opisowa jest konieczna dla prezentacji
sposobu, w jaki jednostka generuje przeplywy pieniezne.

Instytut Bieglych Rewidentéw w Anglii i Walii (The Institu-
te of Chartered Accountants in England and Wales - ICAEW)
w 2009 r. wskazal, Ze raportowanie modeli biznesu moze oka-
za¢ si¢ trudne. Zdaniem przedstawicieli Instytutu problemy
w raportowaniu moga wynikac z wyboru liczby prezentowanych
informacji. Wybor ten moze powodowac, ze cze¢$¢ jednostek
ograniczy sie do bardzo ogélnych opiséw, a inne moga prezen-
towac szczegdtowe objasnienie jako$ciowo-ilosciowe sposobu
kreowania warto$ci oraz tego, jak jego zmiany wplywaja na od-
noszenie sukcesu przez przedsiebiorstwo [[CAEW 2009]. Podkre-
$lano réwniez, ze zwiekszenie szczegdtowosci prezentacji modelu
biznesowego moze prowadzi¢ do wzrostu kosztoéw utraconych ko-
rzysci wskutek ujawnienia tajemnic przedsiebiorstwa.

Mimo watpliwosci zglaszanych przez ICAEW, Rada ds. Spra-
wozdawczosci Finansowej (FRC) wprowadzita w 2010 r. w ko-
deksie fadu korporacyjnego wymog ujmowania objasnienia
modeli biznesu w sprawozdaniach rocznych spétek notowanych
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na rynkach publicznych Wielkiej Brytanii. Zgodnie z nim ,,dy-
rektorzy powinni uwzgledni¢ w sprawozdaniu rocznym wyjas-
nienia, na jakiej podstawie firma generuje lub zachowuje wartos¢
w dluzszej perspektywie (model biznesu) i strategie realizacji
celow firmy” [FRC 2010, C.1.2]. Nastepnie w 2013 r. Departa-
ment Innowacyjnosci i Umiejetnosci (Department for Business
Innovation & Skills -BIS)) wlaczyt wymog prezentowania opisu
modelu biznesu w sprawozdaniach z dziatalnosci do brytyjskiego
kodeksu spotek (Companies Act).

Ani brytyjski kodeks fadu korporacyjnego, ani kodeks spd-
tek nie zawieraja dokladnych wskazdéwek, w jaki sposdb modele
biznesu powinny by¢ prezentowane w raporcie rocznym. W celu
ulatwienia tego zadania FRC najpierw zasugerowala uzycie
opracowanych przez ASB wytycznych w sprawie sprawozdania
z dziatalnosci (Operating and Financial Review) [ASB 2006],
a w2014 r. wydata wytyczne w sprawie raportu strategicznego
[FRC 2014]. Zasadniczym celem raportu rocznego wedtug twor-
coéw tych wytycznych jest dostarczenie akcjonariuszom istot-
nych informacji, ktore sg przydatne do podejmowania decyzji
o alokacji zasobéw i do oceny jako$ci sprawowania zarzadu przez
wyznaczone osoby (directors’ stewardship) [FRC 2014]. Wedtug
FRC raport roczny powinien zawierac nastepujace czesci: raport
strategiczny, raport z nadzoru korporacyjnego, raport o wyna-
grodzeniach czlonkéw zarzadu i rady nadzorczej, sprawozdania
finansowe, raport zarzadu.

Z punktu widzenia ujawniania informacji o modelu biznesu
szczegdlne znaczenie ma raport strategiczny. Powinien on wedlug
wytycznych FRC obejmowacé wiele zréznicowanych informa-
cji pozwalajacych zrozumie¢ biezace i przyszle funkcjonowanie
jednostki oraz kontekst sprawozdan finansowych. Raport stra-
tegiczny powinien zawiera¢ informacje o modelu biznesowym
i strategii jednostki. Nalezy zamie$ci¢ w nim analizy przesztych
dokonan jednostki oraz gtéwnych czynnikéw ryzyka, a takze opi-
sa¢ sposoby, w jaki moga one wplyna¢ na perspektywy rozwoju
podmiotu. Raport strategiczny powinien wreszcie stuzy¢ jako
drogowskaz pozwalajacy odnalez¢ istotne informacje w pozosta-
tych czgsciach sprawozdania finansowego.
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Jedna z najwazniejszych cech jako$ciowych informacji zawar-
tych w raporcie rocznym jest wedtug FRC waznos¢ (materiality).
Stanowi ona specyficzny dla jednostki aspekt istotnosci (relevance)
uzalezniony od rodzaju i sity wptywu danego czynnika na rzeczy-
wisty lub potencjalny wynik jednostki. Stwierdzenie waznosci in-
formacji wymaga profesjonalnego osadu relatywnej sity oddziaty-
wania czynnika (lub zdarzenia) na rozwoj jednostki, jej wyniki lub
perspektywy. Czynniki niefinansowe moga miec¢ wigksze znaczenie
w raporcie strategicznym niz w przypadku sprawozdan finanso-
wych. Ze wzgledu na ceche wazno$ci w raporcie strategicznym nie
powinny by¢ ujmowane ani wszystkie mierniki stosowane w danej
jednostce, ani tez wszystkie ryzyka, ktdre potencjalnie moga na nig
wplynac. Zasada waznosci nie moze by¢ przy tym wykorzystywa-
na do pominigcia informacji wymaganych przez prawo lub kodeks
tadu korporacyjnego, w szczegélnosci dotyczy to informacji o stra-
tegii, modelu biznesu i strukturze pracownikéw wedtug pici.

Raport strategiczny powinien by¢ wyczerpujacy, ale zwiezly
i zorientowany na przyszlos¢, a informacje w sprawozdaniu po-
winny by¢ ze sobg wzajemnie powigzane. Zgodnie z zaleceniami
FRC w raporcie strategicznym wystepuja trzy podstawowe obsza-
ry ujawnien:

1) zarzadzanie strategiczne — w jaki sposob jednostka zamierza
generowac i zachowywac wartos¢,

2) otoczenie biznesu - jakie jest Srodowisko zewnetrzne i $rodo-
wisko wewnetrzne, w ktérym jednostka funkcjonuje,

3) dokonania podmiotu - jakie byly osiggniecia jednostki w da-
nym okresie i jej sytuacja na koniec tego okresu.

W obszarze ujawnien dotyczacym zarzadzania strategicznego
ujmuje si¢ opis strategii, celéw oraz modelu biznesu. W obszarze
ujawnien o srodowisku nalezy scharakteryzowac gtéwne tren-
dy i czynniki oddzialujace na jednostke, gtéwne rodzaje ryzyka
oraz kwestie zwigzane z przestrzeganiem regulacji w zakresie
$rodowiska naturalnego, praw pracowniczych, praw czlowie-
ka i zasad spolecznych. Elementem przedstawianym w tej cze-
$ci raportu jest takze wplyw jednostki na lokalng spolecznos¢.
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Zasadniczymi zagadnieniami w obszarze dokonan w raporcie
strategicznym sg analiza wynikow i sytuacji jednostki, kluczo-
we mierniki dokonan oraz kwestie zwigzane ze zréznicowaniem
pracownikéw wedtug plci.

Z punktu widzenia niniejszej publikacji najwazniejsze sa wy-
tyczne w zakresie ujawnien dotyczacych modelu biznesu. Zda-
niem FRC opis modelu biznesowego powinien przede wszyst-
kim przedstawia¢, w jaki sposdb jednostka generuje i zachowuje
wartos$¢. Gléwnym zadaniem opisu modelu jest przedstawienie
tego, co robi jednostka i dlaczego to robi. W opisie powinno by¢
wskazane co wyr6znia dany podmiot i w jaki sposéb konkuruje
on ze swoimi bezpos$rednimi rywalami na rynku. Opis modelu
biznesu powinien zatem dostarczac ogélnej wiedzy o:

a) strukturze jednostki,
b) rynkach, ktére obstuguje dana jednostka,

¢) sposobie, w jaki jednostka funkcjonuje na poszczegélnych
rynkach, czyli na przyktad o fragmencie tanicucha wartosci, na kto-
rym si¢ koncentruje,

d) gtéwnych produktach, ustugach, klientach oraz metodach
dystrybucji.

Opis modelu biznesu w raporcie strategicznym powinien
umozliwi¢ akcjonariuszom doglebne zrozumienie rodzaju rela-
cji, zasobow i innych zasilen niezbednych do osiagnigcia sukcesu
przez przedsigbiorstwo.

Autorzy wytycznych dotyczacych raportu strategicznego
[FRC 2014] wskazuja, ze strategia, cele i model biznesu sg pojecia-
mi bardzo blisko powigzanymi i jednostka sama powinna doko-
na¢ wyboru odnos$nie do rozumienia tych poje¢ oraz zaleznosci
pomiedzy nimi. Podkreslaja oni rowniez znaczenie powigzania
roznorodnych informacji uzupetniajacych, na przyklad szans,
jakie pojawiajg w otoczeniu, rodzajow ryzyka, ze wskazaniem,
czy ryzyko dotyczy tylko jednostki czy wszystkich podmiotow
dzialajacych na rynku oraz dokonan przedstawionych za pomoca
miernikéw finansowych i niefinansowych.
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Zgodnie z wytycznymi FRC analiza wynikéw finansowych
powinna koncentrowac si¢ na efektach waznych wydarzen, takich
jak na przyklad:

- zmiana w poziomie przychodéw, z uwzglednieniem najwaz-
niejszych czynnikéw na nie wplywajacych (wzrost organiczny,
przejecia, zmiany kurséw walut),

- zmiana w sposobie finansowania — zwigkszenie lub zmniej-
szenie poziomu zadluzenia albo zmiana sposobu finansowania
dlugoterminowego,

- realizacja waznych wydatkéw inwestycyjnych.

Wedlug wytycznych FRC w raporcie strategicznym nalezy
zaprezentowac najwazniejsze silne strony jednostki oraz jej za-
soby materialne i niematerialne, w tym réwniez takie zasoby
niematerialne, ktdre nie s3 wykazywane w bilansie podmiotu.
Do waznych aktywéw niematerialnych, ktére moga by¢ istotne
dla akcjonariuszy, zdaniem autoréw raportu nalezg reputacja,
marka, baza lojalnych klientéw, zasoby naturalne, pracownicy,
zdolnosci badawczo-rozwojowe, kapital intelektualny, licencje,
patenty, prawa wlasnosci intelektualnej, znaki towarowe, pozycja
rynkowa itp.

Oceng efektywnosci funkcjonowania modelu biznesu jednost-
ki oraz stopnia realizacji strategii umozliwiaja kluczowe mierni-
ki dokonan (key performance indicators - KPI). Mierniki wyko-
rzystywane w raporcie strategicznym powinny by¢ szczegoélnie
efektywne w ocenie postepu realizacji strategii, monitorowaniu
podstawowych rodzajoéw ryzyka lub zmiany sytuacji jednostki.
Wskazane jest, aby byly one powszechnie stosowane w branzy;
umozliwi to ich poréwnywanie migdzy podmiotami, co w znacz-
nym stopniu wplywa tez na ich uzytecznos$¢. Opis miernikéw
zawartych w raporcie strategicznym powinien zawierac:

1) definicje i sposéb obliczania,
2) cel stosowania,

3) zrédia danych wykorzystywanych na potrzeby miernikéw,
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4) wszelkie wazne ztozenia przyjete przy obliczaniu mierni-
kow,

5) zmiany w sposobach obliczania w poréwnaniu do po-
przednich lat, w tym zmiany w polityce rachunkowosci wpty-
wajace na sprawozdania finansowe i obliczane na ich podsta-
wie mierniki.

Wyboér modelu biznesu przez jednostke determinuje ryzyko,
na jakie jest ona narazona. Z tego powodu dla oceny trwatosci
modelu biznesowego wazne sg analiza i prezentacja rodzajow
ryzyka spowodowanych przez ten wybor. W raporcie strategicz-
nym nalezy uja¢ opis gléwnych rodzajoéw ryzyka, na ktére nara-
zona jest jednostka wraz z objagnieniem, w jaki sposéb podmiot
nimi zarzadza lub je minimalizuje. O wyborze rodzajow ryzyka
prezentowanych w raporcie strategicznym decyduja prawdopo-
dobienstwo ich wystapienia i potencjalny wplyw na sytuacje fi-
nansowg i perspektywy jednostki. Nalezy wykaza¢, czy ryzyko
jest wynikiem decyzji strategicznych, standardowych dziatan,
organizacji, zachowan czy czynnikéw, na ktére zarzady nie maja
wplywu lub wplyw ten jest bardzo maly.

Zgodnie z zaleceniami FRC cze¢$cig raportu strategicznego
jest prezentacja oddzialywania spolecznego, charakteryzu-
jaca, w jaki sposdb jednostka zamierza naprawic¢ swoj nega-
tywny wplyw na srodowisko naturalne i spoteczne lub w jaki
sposob przyczynia si¢ do jego poprawy. Raport strategiczny
powinien réwniez przedstawiac strukture zatrudnionych we-
dtug plci na koniec roku obrotowego, z uwzglednieniem os6b
bedacych czlonkami zarzadu i rady nadzorczej, pracownikéw
bedacych menedzerami wyzszego szczebla i pracownikéow
ogotem.

Wytyczne FRC w sprawie raportu strategicznego wykazuja
wiele zalet. Po pierwsze, staraja si¢ zogniskowac uwage uzyt-
kownikéw na najwazniejszych aspektach modelu biznesu, czyli
na tym, jak jednostka kreuje warto$¢, dlaczego to robi i jak jej
model biznesu rézni sie¢ od modeli konkurentéw. Po drugie, wy-
tyczne jasno okreslajg (wraz z przykladami) najwazniejsze ele-
menty raportu strategicznego, pozostawiajac jednocze$nie duza
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swobode w decyzji na temat sposobu prezentacji. Po trzecie,
brytyjskie prawo spolek (Companies Act) narzuca obowigzek za-
mieszczania informacji o modelu biznesu w raporcie rocznym.
Nalozenie takiego obowigzku powoduje wprowadzenie po-
wszechnosci ujawnien o modelu biznesu i mozliwos$ci poréwny-
wania ujawnien, co zwigksza uzytecznos$¢ raportu przy podejmo-
waniu decyzji o alokacji kapitatu.

Rodzi si¢ pytanie, ktore z opisanych wytycznych w najwiek-
szym stopniu znajdujg odzwierciedlenie w raportach spotek
notowanych na Gietdzie Papieréw Warto$ciowych w Londynie
(London Stock Exchange). Na potrzeby oceny sposobu prezen-
tacji modelu biznesu autor zrealizowat badanie empiryczne
o charakterze pilotazowo-eksploracyjnym. Ze wzgledu na rela-
tywnie nowe zagadnienie, jakim jest prezentacja modeli bizne-
sowych w sprawozdaniach rocznych, brak jest ustalonej meto-
dyki analizy badan ujawnien jakosciowych w tym zakresie. Jako
podstawowa metode badawcza przyjeto analize tresci raportéw
rocznych spdtek notowanych na gieldzie w Londynie. Przepro-
wadzona przez autora analiza tre$ci miata charakter bardziej
jako$ciowy niz ilo§ciowy. Mimo Ze badania w zakresie oceny
jakos$ci ujawnien przyjmowaly czesto postac analizy ilosciowej
opartej na wskaznikach jakos$ci ujawnien [zob. szerzej Marston,
Shrives 1991; Guthrie i in. 2004; Michalak 2010], to jednak obec-
nie zaréwno pojecie modelu biznesu nie jest do konca klarownie
zdefiniowane, jak i wytyczne odnosnie do jego raportowania
ro6znia sie miedzy sobg, a zatem opracowanie takich indeksow
byloby w tym momencie trudne.

Badaniem zostaly objete spotki notowane na Gieldzie Papie-
réw Wartosciowych w Londynie (LSE), ktorych akcje wchodza
w sklad indeksu FTSE-Techmark. Dzieki tej decyzji proba obej-
muje podobne spotki z sektora wysokich technologii (high-tech).
Prezentacja modelu biznesu dla spétek tego sektora ma szczegdl-
ne znaczenie ze wzgledu na potencjalng trudnos¢ w zrozumieniu
modelu biznesu takich podmiotéw przez interesariuszy (na przy-
ktad, w jaki sposdb kreujg wartos¢ firmy biotechnologiczne).

W analizie skoncentrowano si¢ na aspektach tresci i formy
przekazu informacji o modelu biznesu badanych spoélek, czyli
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na poszukiwaniu odpowiedzi na nast¢pujace pytania badaw-
cze:

1. Czy informacje o modelu biznesowym sa ujawnione w rapor-
cie rocznym?

2. Jak obszerny jest opis modelu biznesu zamieszczony w rapor-
cie rocznym?

3. Jakie elementy opisu modelu biznesowego zostaty zawarte
w raporcie rocznym?

Indeks FTSE-Techmark obejmuje 60 spdtek z sektora wyso-
kich technologii. Wyniki pogtebionej analizy tresci raportéw
rocznych przedstawione ponizej zostaly ograniczone do 10 sp6-
tek z pieciu sektorow (farmaceutycznego, elektromaszynowego,
biotechnologicznego, informatycznego i telekomunikacyjnego).
W badaniu zostaly uwzglednione raporty roczne za rok 20138.

W 56 sposrod 60 raportdéw rocznych zostat przedstawiony
opis modelu biznesu. W pozostatych czterech spétkach w dwdch
wskazano na znaczenie modelu biznesowego przy opisie zasobow
(w spoétkach RM i SDL), natomiast w raportach spotek Microgen
i NCC ograniczono si¢ do stwierdzenia, Ze informacje zawarte
w raporcie rocznym sg wystarczajace do zrozumienia strategii
i modelu biznesu. Dlugos¢ opiséw modelu biznesowego w rapor-
tach rocznych badanych podmiotéw bylta zréznicowana i waha-
fa sie od jednej strony az do 14 stron w przypadku spo6tki Optos.
W wiekszosci jednostek diugos¢ opisu modelu biznesu odpowia-
data dwém stronom. Sytuacja taka wystapita w przypadku 24 z 60
badanych spotek. Rozktad diugosci opisébw modeli biznesu zapre-
zentowano na rysunku 3.3.

Zwigzlos$¢ opisow modeli biznesowych w raportach strategicz-
nych powoduje, ze s3 one szczegdlnie przydatne dla inwestoréw
indywidualnych poznajacych dang spolke, a nie dla analitykow

8 Cze$¢ raportéw rocznych dotyczyla roku 2013/2014, poniewaz
w przypadku niektérych spolek notowanych na Gieldzie Papierow
Warto$ciowych w Londynie dzien bilansowy przypada na 31 mar-
calub 30 czerwca.
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finansowych lub innych przedstawicieli inwestoréw instytucjonal-
nych specjalizujgcych sie w analizie spotek z sektora wysokich tech-
nologii. Bardziej szczegdtowe informacje o opisie modelu biznesowe-
go 10 wybranych spolek zostaly przedstawione w tabelach 3.51 3.6.
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Rysunek 3.3. Dtugosci opisdw modeli biznesu spétek wchodzacych w sktad indeksu

LSE Techmark
Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 3.5. Elementy opisu modelu biznesu w raportach strategicznych wybranych
spotek notowanych na Gietdzie Papieréw Wartosciowych w Londynie (LSE)

SPOLKA (SEKTOR) | ELEMENTY OPISU MODELU BIZNESU

BTG Dziatania, priorytety, opis kluczowych dzia-
(farmaceutyczny) tan i przypadki ich wdrozenia, opis kreowa-
nia wartosci, prezentacja gtéwnych rynkoéw
i produktéw na nich sprzedawanych

GlaxoSmithKline Misja, warto$ci, ludzie, priorytety strategicz-
(farmaceutyczny) ne, spostrzezenia, ogoélny opis modelu bizne-
su, badania i rozwdj, produkcja, komercjali-
zacja i dystrybucja, wyniki (outputs)
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Tabela 3.5 (cd.)

SPOLKA (SEKTOR) | ELEMENTY OPISU MODELU BIZNESU

BAE Opis czterech elementéw modelu: koncentra-
(elektromaszynowy) |cji na klientach, realizacji programéw, wyni-
kéw finansowych, odpowiedzialnego zacho-
wania w przekroju nastepujacych pytan:
Czym jest dany element?

Jakie sg silne strony wybranych elementéw
modelu?

Jak pomagaja one kreowa¢ warto$¢?

Jak mierzony jest dany aspekt modelu?

Meggitt Opis podstawowego celu, do ktdérego stuzy
(elektromaszynowy) | model biznesu, opis sposobu kreowania war-
tosci oraz czterech jego etapoéw: dostarczania
innowacji, zapewniania pozycji na nowych
platformach, osiggania doskonalosci opera-
cyjnej i dostarczania wsparcia

Genus Przewagi konkurencyjne, Zrédia przewag
(biotechnologiczny) |konkurencyjnych: solidne udoskonalenia
genetyczne, zrealizowana dyferencjacja pro-
duktéw, globalny lancuch dostaw, ustugi
wsparcia technicznego, zarzadzanie kluczo-
wymi klientami

Oxford Biomedica |Opisy modelu biznesowego, terapii geno-
(biotechnologiczny) |wych i podstaw biznesu, sposdb wykorzysta-
nia platformy, sposob funkcjonowania terapii
genowej, technologia LentiVector, wyjatkowa
technologia, inne wazne aktywa (antygen
rakowy, szczepionka), najwazniejsze procesy
(tworzace wyjatkowa wiedze): badania i bio-
przetwarzanie, produkcja i tancuch dostaw,
badania kliniczne, dzialania regulacyjne
i patentowe, dziatania sprzedazowe
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SPOLKA (SEKTOR) | ELEMENTY OPISU MODELU BIZNESU

Sage
(informatyczny)

Ogolny opis modelu biznesu

Kluczowe zasoby: utalentowani ludzie, mar-
ka darzona zaufaniem, znajomos$¢ rynku,
wlasciwa alokacja zasobéw pomiedzy bada-
nia i rozwoj a sprzedaz i marketing, wiedza
o uwarunkowaniach lokalnych

Warto$¢ kreowana dla akcjonariuszy, spofe-
czenstwa, pracownikow, warto$¢ inwestowa-
na w przyszlos¢ (wydatki na badania i rozwoj)

Gléwne dzialania: badania i rozwdj, sprzedaz
i marketing, wsparcie

Gloéwne $ciezki dotarcia do klienta: bezpo-
$rednia, przez biura rachunkowe, przez part-
ner6éw biznesowych i posrednikow

Etapy kreowania wartoéci w ramach strate-
gii: zwrdcenie uwagi, aktywowanie, wzrost,
zatrzymanie

Innovation Group
(informatyczny)

Zrozumienie klientéw, oprogramowanie,
ustugi, najwazniejsze elementy modelu bi-
znesu: najlepsi ludzie, najlepsi partnerzy,
innowacyjny proces opracowania nowych
produktéw (Techlgnition), niestandardowe
rozwigzania, zarzadzanie siecig

Sposéb, w jaki model biznesu wspiera reali-
zacje strategii
Sposdb generowania wartosci

Cel strategiczny, wybrane rynki, przewaga
konkurencyjna, sposéb generowania przy-
chodéw

British Telecom
(telekomunikacyjny)

Ogdlny opis modelu biznesu, sifa finansowa,
ludzie, technologie, sieci, produkty i uslugi,
obstuga klientéw, transformacja kosztéw, in-
westowanie w przyszio§¢, dostarczanie war-
toéci dla akcjonariuszy, klientéw, spoleczen-
stwa

Rekomendacje dotyczace raportowania modeli biznesu
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Tabela 3.5 (cd.)

SPOLKA (SEKTOR) | ELEMENTY OPISU MODELU BIZNESU

Vodafone UK Ogolny opis modelu biznesu, aktywa (sieci,

(telekomunikacyjny) |dystrybucja i obstuga klientéw, relacje z do-
stawcami, ludzie, marka), klienci, przychody,
przeplywy pieniezne, zwrot dla akcjonariu-
szy, reinwestycje

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie raportéw rocznych wybranych spétek
notowanych na LSE.

Tabela 3.6. Opis sposobu kreowania warto$ci w wybranych spétkach notowanych
na Gietdzie Papieréw Warto$ciowych w Londynie (LSE)

SPOLKA (SEKTOR) | OPIS SPOSOBU KREOWANIA WARTOSCI

BTG Kreujemy warto$¢ przez identyfikacje nie-
(farmaceutyczny) zaspokojonych potrzeb medycznych, pozy-
skiwanie i rozwdj nowych produktéow, ich
produkcje zgodnie z wysokimi standardami
i komercjalizacje przez sprzedaz bezposred-
nig lub sprzedaz za posrednictwem dystrybu-
tordéw.

GlaxoSmithKline Prowadzimy szerokg i zbilansowang dziatal-
(farmaceutyczny) nos¢ w obszarze lekow, szczepionek i produk-
tow zdrowotnych dla klientéw. W centrum
naszej dzialalnoéci znajduja sie innowacja
i dostepnos¢. Kreujemy warto$¢ przez bada-
nie i wytwarzanie innowacyjnych produktow
i udostepnianie ich tak wielu ludziom, ktérzy
ich potrzebuja, jak tylko jest to mozliwe.
Poprawa opieki zdrowotnej i czynienie jej do-
stepnej oraz taniej jest wielkim wyznaniem
i wymaga wspolnego dzialania.

BAE Realizujemy zréwnowazony wzrost wartosci
(elektromaszynowy) |dla akcjonariuszy przez osigganie doskona-
tych wynikow (total performance) w czterech
obszarach: koncentracja na klientach, reali-
zacja programéw, wyniki finansowe, odpo-
wiedzialne zachowanie.
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SPOLKA (SEKTOR) | OPIS SPOSOBU KREOWANIA WARTOSCI

Meggitt
(elektromaszynowy)

Nasz model dostarcza sily i stabilnosci finan-
sowej w czteroetapowym cyklu. Dostarcza-
my innowacji, inwestujac w wiele technologii
na rynkach lotniczym, obronnym i energii.
Osiaggamy przychody z udanej realizacji pro-
gramow opracowania i produkcji sprzetu
oraz wynikajacych z nich produktéw i ustug
na rynku wtérnym (na przyklad czeéci zapa-
sowych i ustug serwisowych).

Genus
(biotechnologiczny)

Nasz model biznesu jest oparty na kilku prze-

wagach konkurencyjnych, ktére pomagaja

nam kreowaé warto$¢. Nasze przewagi kon-

kurencyjne ptyna z:

- ciaglego doskonalenia opatentowanych
linii zwierzat hodowlanych, z zastosowa-
niem najbardziej zaawansowanej wiedzy
naukowej;

- naszej globalnej zdolnosci dystrybucyjnej
z zastosowaniem kompleksowego fanicucha
dostaw;

- dlugotrwatych relacji z klientami, wzmoc-
nionych przez ustugi umozliwiajace rol-
nikom uzyskiwanie najlepszych wynikéw
z ich produkcji;

- modelu biznesu i réznorodnego podejscia,
ktére umozliwiaja nam wzmacnianie i do-
skonalenie naszej platformy technologicz-
nej.

Oxford
Biomedica
(biotechnologiczny)

Jeste$my przedsigbiorstwem znajdujacym sie
w czoléwce terapii genowych i komérkowych
z unikalng platformg sktadajaca si¢ z kombi-
nacji umiejetnosci, wlasnosci intelektualnej
i aktywow materialnych (fabryki zgodnej
ze standardami GMP).

Rekomendacje dotyczace raportowania modeli biznesu
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Tabela 3.6 (cd.)

SPOLKA (SEKTOR) | OPIS SPOSOBU KREOWANIA WARTOSCI

Sage Podstawami naszej strategii sa $wiadczenie
(informatyczny) ustug dla klientéw, transformacja kosztow
oraz inwestycje w przyszlos¢ — stanowiag one
réowniez centralng cze$¢ naszego modelu
biznesu.

Dobre $wiadczenie uslug pozwala na trans-
formacje kosztéw. Zmniejszenie liczby ble-
dow oznacza, ze uslugi, ktore $wiadczymy,
sa lepsze i wydajemy mniej pieniedzy, aby
poprawia¢ bledy. Oszczednosci, ktdre osigga-
my dzigki transformacji kosztéw, pozwalaja
przeznacza¢ wieksze $rodki na inwestycje
i odrézni¢ sie od konkurentow.

Srodki pienigzne generowane ze sprzedazy
produktéw i ustug pozwalaja nam nagradzaé
naszych udzialowcéw. Pozwalaja one nam
réwniez nagradza¢ pracownikéw, wypelnia¢
zobowigzania finansowe wobec funduszu
emerytalnego, dostawcow i pozyczkodawcow.
Kreowanie wartosci nie ogranicza si¢ do ge-
nerowania warto$ci finansowych. To co robi-
my ma znaczenie. Laczymy ludzi, tworzymy
nowe mozliwosci, kreujemy wartos¢ dla po-
szczegblnych ludzi, rodzin, przedsiebiorstw,
lokalnych spotfecznodci i spoleczenstwa. Po-
magamy ludziom komunikowa¢ sie, bawic,
prowadzi¢ interesy. Robiac to, wypelniamy
nasz cel uzywania potegi komunikacji, azeby

uczyni¢ §wiat lepszym.
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SPOLKA (SEKTOR) | OPIS SPOSOBU KREOWANIA WARTOSCI

Innovation Group
(informatyczny)

Wierzymy, ze nasza umiejetno$¢ dostarcza-
nia oprogramowania i ustug biznesowych
czyni nasza propozycje wartosci wyjatkowo
silng. Kreujemy wartos¢ dla klientow przez
zwiekszanie liczby obstuzonych zdarzen lo-
sowych za pomoca naszego oprogramowania,
poprawiajac efektywnos¢ ich obstugi, posze-
rzajac zakres produktow, umozliwiajac w ten
sposéb rozszerzanie zakresu sprzedawanych
ustug przez klientéw i podnoszac udzial
w marzy kreowanej w ramach fancucha do-
staw.

British Telecom
(telekomunikacyjny)

Nasz model biznesu kreuje wartos¢ dla ak-
cjonariuszy, klientéw i spoleczenstwa. Uni-
kalna kombinacja ludzi, technologii i sieci
razem z produktami i ustugami odrdznia
nas od konkurentéw; nasza sita finansowa
pozwala nam inwestowaé w te rzeczy, ktore
umozliwig nam wyprzedzanie konkurentow.

Vodafone UK
(telekomunikacyjny)

Nasz model biznesu opiera si¢ na utrzymy-
waniu wysokiego poziomu inwestycji w taki
sposob, aby zbudowaé wyjatkows sie¢ tele-
komunikacyjng i dostarczy¢ wyjatkowych
doswiadczen klientom oraz utrzymaé wy-
soki poziom generowania przeplywow pie-
nieznych, ktérymi mozemy podzieli¢ sig
z akcjonariuszami i ktére mozemy reinwe-
stowa¢ w nasz biznes, kreujac w ten sposob
mistrzowskie koto inwestycji, przychodow,
silnej konwersji gotowki i reinwestycji.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie raportéw rocznych wybranych spétek

notowanych na LSE.

Ogolna struktura wszystkich 56 opiséw modeli biznesu bada-
nych spotek byta do$¢ podobna. Zazwyczaj zawierala przedstawie-
nie sposobu kreowania wartosci, rynkéw, na ktérych funkcjonuje
jednostka, zasobow oraz najwazniejszych dzialan podejmowa-
nych w celu kreowania warto$ci. Rzadziej przedstawiane byly

Rekomendacje dotyczace raportowania modeli biznesu

171



172

struktury organizacyjne czy rezultaty dziatalnosci zalecane przez
wytyczne FRC. Opis sposobu tworzenia wartosci w badanych ra-
portach byl zréznicowany, poniewaz koncentrowat si¢ na réznych
aspektach kreowania wartosci, na przyktad na etapach procesu
kreowania wartosci, obszarach jego kreowania, Zrédtach przewag
konkurencyjnych, podstawowych procesach, podstawowych ge-
neratorach warto$ci oraz kombinacji najwazniejszych zasobdw.
W analizowanych raportach bardzo czg¢sto modele biznesu byty
réwniez przedstawiane w formie schematow utatwiajacych ich
zrozumienie. Podkreéli¢ nalezy, ze odwolania do modelu bizne-
su znajduja sie nie tylko w czeéci niemu poswieconej, ale czesto
w pozostatych czgsciach raportu rocznego, na przykiad w opisie
strategii, analizie czynnikow ryzyka, lidcie prezesa zarzadu, opisie
dziatan odpowiedzialnych spotecznie oraz prezentacji wynikéw
za pomoca finansowych i niefinansowych kluczowych mier-
nikéw dokonan (KPI). Pytaniem otwartym do dalszych badan
pozostaje, w jakim stopniu bardzo zwiezta prezentacja modeli
biznesu w raportach rocznych jest uzyteczna dla takich uzytkow-
nikow, jak analitycy finansowi i inwestorzy indywidualni.
Przykladem raportu strategicznego w duzym stopniu spet-
niajacego wytyczne opracowane przez FRC jest sprawozdanie
sporzadzone przez British Telecom. Prezentacja modelu bizne-
sowego w raporcie strategicznym tego przedsigbiorstwa zaczy-
na si¢ od zwiezlego jego przedstawienia: ,,Nasz model biznesowy
dostarcza warto$¢ dla akcjonariuszy, klientéw i spoteczenstwa,
pozwalajac nam reinwestowac w biznes i wypelniac nasz cel”.

Sita finansowa
. Ludzie ~ Akcjonariusze
Sita . Produkty Transformacja kosztow Dostarczanie
Technologie X ) S Klienci
finansowa . i ustugi . wartoscl
Sieci Inwestowanie Spoteczefistwo
w przyszto§¢

Rysunek 3.4. Model biznesu British Telecom
Zrédto: British Telecom Annual Report 2014, s. 23.

Nastepnie w raporcie strategicznym zamieszczono prosty
schemat prezentujacy model biznesu (por. rysunek 3.4), ktory
obejmuje nastepujace elementy: site finansowa, ludzi, technologie,
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sieci, produkty i ustugi, obstuge klientéw, transformacje kosztow,
inwestowanie w przyszlos¢, dostarczanie wartosci dla akcjonariu-
szy, klientéw i spoleczenstwa.

Podstawowy opis modelu biznesu British Telecom zajmuje tyl-
ko jedng strone, jednak prezentacja poszczegdlnych jego aspek-
tow obejmuje az 24 strony, przy czym najbardziej szczegdétowo
opisane sg produkty i ustugi, z podzialem na podstawowe linie bi-
znesu. Znaczacg cze$¢ opisu modelu biznesu stanowi prezentacja
trzech podstawowych zasobéw British Telecom: ludzi, technologii
i platform. Wyrézniajacym si¢ elementem opisu modelu biznesu
jest transformacja kosztow, ktdra koncentruje si¢ na dziataniach
pozwalajacych ograniczy¢ koszty i dostarczy¢ wigksza wartos¢
dla klientéw i akcjonariuszy (przez nizsze ceny i wyzsze dywi-
dendy). Transformacja kosztow obejmowala dziatania takie jak
renegocjacja kontraktéw z dostawcami, zmniejszenie zatrudnie-
nia w sprzedazy i administracji, zmniejszenie wartosci odpisow
nie$ciggalnych naleznosci oraz dostosowanie potencjatu sieci
telekomunikacyjnych do potrzeb klientéw. W poszczegdlnych
czesciach opisu modelu biznesu w raporcie strategicznym zostaty
uwzglednione odniesienia do dokumentéw zewnetrznych, takich
jak raport Better Future dotyczacy stanu zdrowia i zadowolenia
pracownikow, oddziatlywania na srodowisko, standardow trak-
towania pracownikow przez dostawcow, zasad placenia dostaw-
com na czas. Efektywno$¢ zastosowania modelu biznesu przez
British Telecom zostata zobrazowana za pomocg licznych mier-
nikow finansowych, takich jak przychody, EBITDA, przeplywy
pieniezne, a takze niefinansowych, takich jak liczba pracowni-
kow firm zewnetrznych, liczba godzin utraconych wskutek wy-
padkow, liczba dni pracy w wolontariacie, liczba minut rozméw
telefonicznych.

Opis modelu biznesu w raporcie strategicznym British Tele-
com moze by¢ uznany jako przyktad dobrej praktyki, poniewaz
jest zwiezly, ale jednocze$nie zawiera odniesienia do bardziej
szczegdtowych danych zamieszczonych w raporcie strategicz-
nym i poza nim. Do jego prezentacji zostal wykorzystany schemat
ulatwiajacy szybkie jego zrozumienie. Kazdy element modelu bi-
znesu zostal scharakteryzowany zaréwno za pomocg narracji, jak

Rekomendacje dotyczace raportowania modeli biznesu
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i danych liczbowych. Opis modelu biznesu uwzglednia wigkszos¢
elementéw szablonu modelu zaproponowanego przez A. Oster-
walderaiY. Pigneura.

Interesujagcymi pytaniami wymagajacymi dalszych badan wy-
daja si¢ pytania dotyczace zmian w opisie modeli biznesu wraz
uplywem czasu oraz sposobu, w jaki dobre praktyki w zakresie
prezentacji modelu biznesu beda rozprzestrzeniac si¢ pomiedzy
spotkami notowanymi na Gieldzie Papieréw Warto$ciowych
w Londynie (LSE) i innych rynkach regulowanych.

Prezentacja modelu biznesu w raporcie zintegrowanym

Wielo$¢ i roznorodnos¢ raportéw publikowanych przez duze
podmioty, zwlaszcza takie, ktore posiadajg akcje w publicznym
obrocie, doprowadzity do sytuacji, w ktdrej, aby uzyskac cato-
$ciowy obraz sytuacji jednostki, konieczne jest przeanalizowanie
kilku czesto kilkusetstronicowych dokumentéw, takich jak ra-
porty roczne, raporty spotecznej odpowiedzialnosci (lub odpo-
wiadajgce im raporty srodowiskowe, raporty zréwnowazonego
rozwoju), prezentacje wynikéw finansowych i niefinansowych
opracowywane na spotkania z inwestorami i walne zgromadze-
nia oraz raporty biezace obejmujace najwazniejsze wydarzenia
w przedsigbiorstwie.

Wszystko to powoduje, ze uzytkownicy informacji moga
miec¢ problem z wyrobieniem sobie pogladu na temat efektyw-
nosci i trwatosci modelu biznesu stosowanego przez jednostke
oraz osigganych przez nig wynikéw finansowych i niefinanso-
wych. Ze wzgledu na potrzebe wspdlnej prezentacji danych z réz-
nych obszaréw dzialalnosci przedsigbiorstwa i jego modelu bizne-
sowego oraz zwrdcenie wiekszej uwagi na mierniki niefinansowe,
zwlaszcza dotyczace wplywu na srodowisko, pojawita si¢ kon-
cepcja raportowania zintegrowanego. W roku 2010 powstal Mie-
dzynarodowy Komitet ds. Raportowania Zintegrowanego (In-
ternational Integrated Reporting Committee), przemianowany
w 2011 r. na Miedzynarodowg Rade ds. Raportowania Zintegrow-
anego (International Integrated Reporting Council - IIRC). Zos-
tal on utworzony przez organizacje takie, jak Global Reporting
Initiative (GRI), International Federation of Accountants (IFAC)
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i Accounting for Success (A4S), a jej cztonkami sg przedstawiciele
takich organizacji, jak International Accounting Standards
Board (IASB), Financial Accounting Standards Board (FASB),
UN Global Compact, World Business Council for Sustainable
Development, International Organization of Securities (IOSCO),
Transparency International i Institute of Chartered Accountants
in England and Wales ICAEW) [Krasodomska 2014]. Przewod-
niczacym rady zostal M. King, prawnik, autor King Report on
Corporate Governance, ktory przyczynit sie¢ do wprowadzenia
w Republice Potudniowej Afryki obowigzku ujawniania informa-
cji spotecznych i sSrodowiskowych w raportach rocznych spotek
notowanych na gietdzie w Johannesburgu.

Podstawowym celem raportu zintegrowanego, wedtug zalozen
koncepcyjnych Miedzynarodowej Rady ds. Raportowania Zinte-
growanego (IIRC), jest objasnienie dostawcom kapitatu finanso-
wego, w jaki sposdb organizacja kreuje warto$¢ wraz z uptywem
czasu [IIRC 2013, s. 2]. Kreowanie wartosci jest istotg modelu bi-
znesu, a zatem raport zintegrowany powinien utatwia¢ jego zro-
zumienie. Kluczowa rola modelu biznesu w sporzadzaniu raportu
zintegrowanego zostala przedstawiona na rysunku 3.5.

Kapitaty Kapitaty

Misja i wizja

Szanse i zagrozenia Strategia i alokacja

b
zasobow
produkeyjny
Nadzér korporacyjny

Model biznesu

Naktady -> Dzialania -> Wyniki -> Rezultaty

=6 s N B :»Uano‘
® =0 ® N =D m(m»—so‘

ogﬁmnoNo@»—ovm‘
og.—»m=~owom~o"um‘

Dokonania Perspektywy

Rysunek 3.5. Schemat procesu kreowania wartosci wedtug Miedzynarodowej Rady
ds. Raportowania Zintegrowanego (IIRC)
Zrédto: IRC [2013, s. 13].

Raport zintegrowany jest przydatny dla szerokiego grona
odbiorcéw informacji, zainteresowanych procesem tworzenia
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wartosci, takich jak pracownicy, klienci, dostawcy, partnerzy bi-
znesowi, lokalne spotecznosci, prawodawcy i regulatorzy.

Celami szczegétowymi przy$wiecajacymi wprowadzeniu ra-
portow zintegrowanych sg [IIRC 2013, s. 3]:

1) poprawa jakosci informacji dostarczanej dostawcom kapitatu
finansowego w taki sposob, aby umozliwi¢ bardziej efektywna alo-
kacje kapitatu;

2) promowanie bardziej spdjnego i efektywnego podejscia
do sprawozdawczosci, ktore czerpie z réznych nurtéw raportowa-
nia i prezentuje pelen zakres czynnikéw wptywajacych w sposéb
istotny na zdolno$¢ jednostki do kreowania wartosci;

3) zwiekszenie poziomu odpowiedzialnosci (accountability)
i przejrzystodci dziatan menedzeréw przed szerokim gronem do-
stawcow réznych rodzajow kapitatu;

4) wspieranie zintegrowanego myslenia i podejmowania decyzji,
ktore sg skoncentrowane na tworzeniu warto$ci w krotkim, $red-
nim i dtugim okresie.

Waznym elementem podej$cia zintegrowanego do sprawo-
zdawczosci jest zintegrowane myslenie. Myslenie takie uwzgled-
nia roznorakie zaleznosci i zdolnos$¢ do taczenia szerokiego
zakresu czynnikow, ktére wplywaja na potencjal podmiotu
do kreowania wartosci w réznych horyzontach czasu. Mysle-
nie zintegrowane powinno obejmowac analiz¢ kapitatdw, ktore
wykorzystuje lub na ktére oddziatuje jednostka, oraz kluczowe
zaleznosci uwzgledniajace konieczne wybory miedzy nimi. Waz-
nym aspektem mys$lenia zintegrowanego jest umiejetno$¢ organi-
zacji do wlasciwej reakeji na potrzeby kluczowych interesariuszy.
Wymaga ono odpowiedzi na pytanie, w jaki sposéb organizacja
dostosowuje swoj model biznesu oraz strategi¢ do rodzajow ry-
zyka i szans pojawiajacych si¢ w wyniku zmian w otoczeniu. My-
$lenie zintegrowane taczy takze dzialania jednostki, jej wyniki
(finansowe i niefinansowe) oraz rezultaty w przekroju kapitalow
oraz czasu (przeszto$¢, terazniejszo$¢, przysziosc).

Jedna z podstaw raportowania zintegrowanego jest spojrze-
nie przez pryzmat kilku zréznicowanych rodzajow kapitatu.
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Miedzynarodowa Rada ds. Raportowania Zintegrowanego (IIRC)
zdefiniowala kapitaty jako ,,zasoby/rezerwuary warto$ci” (value
reservoirs), ktore s3 pomnazane, zmniejszane lub przetwarza-
ne wskutek dzialan organizacji lub rezultatow jej dzialalnosci
(na przyktad skazenia srodowiska) [IIRC 2013, s. 11]. Wyrdznio-
no sze$¢ rodzajow kapitatu: finansowy, produkeyjny (manufactu-
red), intelektualny, ludzki, naturalny oraz spoleczny i relacyjny.
Charakterystyka poszczegélnych zasobow zostala przedstawiona

w tabeli 3.7.

Tabela 3.7. Charakterystyka typow kapitatu wedtug wytycznych Miedzynarodowej
Rady ds. Raportowania Zintegrowanego (IIRC)

TYP KAPITAEU |CHARAKTERYSTYKA KAPITALU

Kapitat
finansowy

Jest to zasob funduszy, ktdry jest dostepny dla or-
ganizacji i moze by¢ wykorzystany w celu wy-
twarzania dobr lub $wiadczenia ustug. Kapitat
finansowy powstaje przez finansowanie za po-
mocg kredytéw, pozyczek czy grantéw badz jest
wytwarzany poprzez dziatalno$¢ operacyjna lub
inwestycje.

Kapitat
produkcyjny

Jest to zasob obiektéw fizycznych wytworzonych
przez cztowieka, dostepny dla organizacji w pro-
cesie wytwarzania produktéw lub $wiadczenia
ustug. Najczesciej obejmuje: budynki, wyposaze-
nie, infrastrukture, na przyklad drogi, mosty, sie-
ci przesytowe, oczyszczalnie $ciekow itp.

Kapital ludzki

Obejmuje kompetencje, do§wiadczenie oraz mo-
tywacje pracownikéw do tworzenia innowaciji,
w tym:

a) zgodno$¢ ich postepowania i przekonan z za-
sadami fadu korporacyjnego, podejscie do za-
rzadzania ryzykiem, wyznawane wartosci
etyczne,

b) umiejetnos¢ zrozumienia, opracowania i wdro-
zenia strategii organizacji,

¢) motywacje i lojalno$¢ umozliwiajaca poprawe
i rozw6j procesow, produktow i ustug, w tym
umiejetnosci pracownikéw w zakresie przy-
wodztwa, zarzadzania i wspolpracy.
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Tabela 3.7 (cd.)

TYP KAPITAtU | CHARAKTERYSTYKA KAPITAtU

Jest to zasob niematerialny organizacji, bazujacy

na wiedzy, obejmujacy:

a) wlasno$¢ intelektualng, jak na przyklad paten-
ty, prawa autorskie, oprogramowanie, licencje,

b ,kapital organizacyjny” skladajacy sie z wie-
dzy zgromadzonej w organizacji, systemow,
procedur i polityk.

Kapitat
intelektualny

Sklada si¢ on z wszystkich odnawialnych i nie-
odnawialnych zasobdw i proceséw, ktore umoz-
liwiajg dostarczanie produktéw, ustug lub wspie-
rajg obecny badZz przyszty rozwdj organizacji.
Obejmuje on miedzy innymi powietrze, wode,
ziemie, lasy i zasoby mineralne, a takze rézno-
rodnos¢ i zdrowie ekosystemow.

Kapitat
naturalny

Obejmuje instytucje (w rozumieniu teorii insty-
tucjonalnej) i relacje w ramach oraz pomiedzy
spoleczno$ciami, grupami interesariuszy i in-
nymi sieciami, a takze umiejetnoé¢ dzielenia sie
informacjami dla wzmacniania jako$ci Zycia jed-
nostek i wspdlnot, w tym:

a) wyznawane wspolnie normy, wartosci i poza-
dane zachowania,

b) najwazniejsze relacje z interesariuszami, za-
ufanie i che¢¢ angazowania organizacji, ktore
prowadzg do tworzenia i ochrony relacji z inte-
resariuszami zewnetrznymi, takimi jak klienci,
dostawcy, partnerzy biznesowi, lokalne spo-
tecznosci i regulatorzy,

¢) zasoby niematerialne wynikajace z marki i re-
putacji organizacji,

d) licencj¢ do dzialania organizacji w spoleczen-
stwie.

Kapital
spoleczny
i relacyjny

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie IIRC [2013, 5. 11-12].

Gléwnymi cechami jako$ciowymi informacji prezentowanych
w sprawozdaniu zintegrowanym sg:

1) koncentracja na strategii i orientacja na przyszios¢,
2) zdolno$¢ do taczenia informaciji,

3) prezentacja relacji z interesariuszami,
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4) wazno$¢ (materialnosé),
5) wiarygodnos¢ i kompletnos¢,

6) spojnos¢iporéwnywalnosé.

Ze wzgledu na koncentracj¢ na strategii i orientacje¢ na przy-
szto$¢ raport zintegrowany powinien zapewni¢ zrozumienie
strategii organizacjiisposobu, w jaki odnosi si¢ ona do zdolnosci
jednostki do kreowania wartosci w krotkim, $rednim i dtugim
okresie, a takze sposobu, w jaki wplynie ona na zastosowanie
kapitatéw i ich wielko§¢. W raporcie zintegrowanym nalezy za-
mie$ci¢ calo§ciowy obraz kombinacji czynnikéw wptywajacych
na zdolnos¢ organizacji do tworzenia wartosci oraz ich wzajem-
nych relacji i zalezno$ci. Tym samym raport powinien pozytyw-
nie wplywac na zdolno$¢ do faczenia informacji. Miedzynaro-
dowa Rada ds. Raportowania Zintegrowanego (IIRC) zaleca, aby
raport zintegrowany umozliwial wglad w istote i jako$¢ relacji
jednostki z kluczowymi interesariuszami, wlgczajac w to kwestie,
w jakim stopniu jednostka rozumie, bierze pod uwage i reagu-
je na ich uzasadnione potrzeby. Raport zintegrowany powinien
ujawnia¢ informacje o problemach, ktére w sposob zasadniczy
wplywaja na zdolno$¢ jednostki do kreowania wartosci, a przy
tym by¢ zwiezly i konkretny, bez zbednych tresci i ozdobnikoéw,
zgodnie z zasadg ,mniej znaczy wigcej”. Uwzglednienie w rapor-
cie zintegrowanym wszystkich istotnych, zaréwno korzystnych,
jak i niekorzystnych kwestii w sposéb zbilansowany, bez istotnych
bledéw zapewni uzyskanie cech wiarygodnosci i kompletnosci.
Do osiggniecia cech spdjnosci i poréownywalnosci konieczne jest,
aby informacje zawarte w raporcie zintegrowanym byly prezen-
towane w sposob spojny, tak aby bylo mozliwe poréwnywanie in-
formacji zamieszczonych w raportach zintegrowanych réznych
podmiotéw oraz tych samych jednostek wraz z uptywem czasu
[zob. szerzej IIRC 2013, s. 16-23].

Opis modelu biznesu wedtug wytycznych IIRC przedstawia
proces tworzenia wartosci z uwzglednieniem jego kluczowych
elementow (por. rysunek 3.5). Identyfikacja i przedstawienie
zaleznosci jednostki od kluczowych interesariuszy i innych
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czynnikow (na przyktad dostepnosci surowcow), a takze czyn-
nikéw wplywu na otoczenie zwigksza uzytecznos¢ opisu modelu
biznesu dla uzytkownikow raportu.

Wedtlug zalozen koncepcyjnych IIRC w raporcie zintegro-
wanym nalezy uwzglednic¢ cztery kluczowe elementy modelu
biznesu: naklady, dzialania biznesowe, wyniki i rezultaty. Wy-
magania odnosnie do ujawnien poszczegoélnych elementéw w ra-
porcie zintegrowanym s3 nastepujace.

Naklady (inputs) - raport powinien wskazywac, w jaki spo-
sob kluczowe naktady sa powiazane z kapitalami, od ktoérych
zalezy podmiot lub ktore s3 Zrédtem odréznienia si¢ podmiotu
od otoczenia. Powinny one zosta¢ zaprezentowane, jezeli maja
istotne znaczenie dla zrozumienia solidnosci i trwato$ci modelu
biznesu. W raporcie nie nalezy prezentowa¢ wszystkich nakta-
dow, ale koncentrowac¢ sie na tych, ktére sa kluczowe dla zdol-
nosci do kreowania wartos$ci. Zaleca si¢ rowniez przedstawienie
najwazniejszych decyzji, ktore wptywaja na wybdr nakltadow, jak
na przyktad decyzja o pozostawieniu produkcji w kraju pocho-
dzenia podmiotu w celu utrzymania i dalszego kreowania kapi-
tatu ludzkiego i spotecznego.

Dzialania biznesowe (business activities) — opis dzialan w ra-
porcie zintegrowanym powinien prezentowac sposob, w jaki
jednostka zamierza odrdzniac si¢ na rynku (przez dyferencjacje
produktu, segmentacje¢ rynku, kanaty dystrybucji). W tej czesci
opisu modelu biznesowego nalezy wskaza¢, w jakim stopniu ge-
nerowanie przychodéw jest uzaleznione od dzialan po pierwot-
nej sprzedazy (na przyklad optaty za uzytkowanie, wydtuzona
gwarancje czy wsparcie techniczne). Innymi waznymi aspekta-
mi tej cze$ci raportu zintegrowanego sa dziatania podejmowane
w celu wprowadzania innowacji i zmian w modelu biznesowym,
wywolanych zmianami w otoczeniu. W raporcie zintegrowanym
nalezy przedstawi¢ rowniez najwazniejsze inicjatywy, takie jak
doskonalenie proceséw, szkolenie pracownikow i zarzadzanie re-
lacjami, ktére powinny doprowadzi¢ do sukcesu przedsiebiorstwa
w diugim okresie.

Wyniki dzialalnosci (outputs) - opis wynikow dziatalnosci
wedlug zalecen IIRC powinien obejmowac przede wszystkim
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kluczowe produkty i ustugi. W raporcie zintegrowanym nalezy
uwzgledni¢ réwniez opis istotnych ,,produktéw ubocznych”, ta-
kich jak wytwarzane odpady i emisja zanieczyszczen. Uwzgled-
nienie takich ,,produktéw ubocznych” w raporcie zalezy w duzym
stopniu od poziomu ich istotnosci.

Rezultaty (outcomes) — zgodnie z zalozeniami koncepcyjny-
mi [IRC raport zintegrowany powinien obejmowac szeroki zakres
réznorodnych rezultatéw, zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrz-
nych oraz pozytywnych i negatywnych. Rezultaty wewnetrzne
moga obejmowac przychody, przeptywy pieniezne, morale pra-
cownikdéw i reputacje. Do rezultatéw zewnetrznych przedsta-
wianych w raporcie zintegrowanym mozna zaliczy¢ na przykiad
satysfakcje klientow, ptatnosci podatkéw, wzrost lub spadek lojal-
nosci wobec marki oraz efekty spoteczne i Srodowiskowe. Podziat
rezultatow na pozytywne i negatywne jest uzalezniony od ich
wplywu na kreowanie wartosci i poziom kapitatow.

Prezentujac informacje o rezultatach, szczegdlnie zewnetrz-
nych, nalezy je rozpatrywac szerzej niz tylko osiggane lub kontro-
lowane przez organizacje. W przypadku raportu zintegrowanego
bardziej wlasciwym podejsciem jest spojrzenie przez pryzmat ca-
tego tanicucha wartosci w oddzialywaniu na rézne typy kapitatow.
Nalezy uwzgledni¢ w nim wpltyw gtéwnych dostawcéw na kapi-
tal naturalny, na przykltad wskutek emisji gazow cieplarnianych,
i na kapital spoteczny wynikajacy z ksztaltowania si¢ u dostaw-
cow relacji z pracownikami.

Autorzy wytycznych dotyczacych raportowania zintegro-
wanego uznajg za pozadane przedstawienie prostego schematu
przedstawiajacego cztery kluczowe elementy, uzupelnionego
przez klarowne wyjasnienie znaczenia tych elementéw dla jed-
nostki.

Miedzynarodowa Rada ds. Raportowania Zintegrowanego
(ITRC) wskazuje réwniez, zZe organizacje moga stosowac jedno-
czesnie kilka modeli biznesu. Jezeli obejmujg one znaczacg czesé
dziatalnosci organizacji, powinny zosta¢ uwzglednione w jej ra-
porcie zintegrowanym wraz z opisem i wskazaniem zaleznosci
pomiedzy wykorzystywanymi modelami, na przyktad osigga-
nymi efektami synergii. W przypadku zréznicowanych modeli
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biznesu w raporcie zintegrowanym nalezy stara¢ si¢ wywazy¢
dazenie do redukgcji poziomu zlozonosci z jednej strony i niepo-
mijania znaczgcych informacji z drugiej strony. Miedzynarodo-
wa Rada ds. Raportowania Zintegrowanego (IIRC) zaleca tez, aby
ujmowac w raporcie proste schematy modelu biznesowego wraz
z objasnieniem znaczenia poszczegolnych elementéw dla jednost-
ki. Informacja o modelu biznesu powinna wskazywac wzajemne
powiazania pomiedzy strategia, rodzajami ryzyka i szansami
oraz wynikami (na przyklad wplyw zmniejszenia ilosci odpa-
dow na redukcje kosztow), spetniajac tym samym pozadang ceche
spojnosci informacji (connectivity?).

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze Migdzynarodowa Rada
ds. Raportowania Zintegrowanego (IIRC) opracowala prawdopo-
dobnie najbardziej kompleksowe wytyczne w zakresie prezento-
wania modelu biznesu w sprawozdaniach, ktére znajdujg szersze
zastosowanie.

Pewnym ograniczeniem zastosowania tych wytycznych jest
dobrowolnos¢ ich wykorzystania, co powoduje, ze ich imple-
mentacja jest dokonywana przez stosunkowo niewielka liczbe
przedsigbiorstw. Raportowanie zintegrowane wydaje si¢ réwniez
w pewnym stopniu obarczone wadami raportéw spotecznych
i raportéw zréwnowazonego rozwoju [Milne 2013]. Ze wzgle-
du na ogélnikowos¢ wytycznych i ich dobrowolne stosowanie
oraz brak audytu podmioty majg skfonno$¢ do wycinkowego
wyboru prezentowanych elementéw modelu biznesu i wykorzy-
stania ich do prezentacji jednostki w korzystnym swietle.

Wedtug M. Milne’a [2013] raporty zintegrowane w matym
stopniu przyczyniajg si¢ do zapewnienia zréwnowazonego
rozwoju spoleczenstw, poniewaz prezentowane w nich pozy-
tywne oddzialywania nie uwzgledniajg cato$ciowego wptywu
na spoleczenstwo i ekosystem. Na przykltad zmniejszenie emi-
sji gazow cieplarnianych przez zmniejszenie zuzycia energii
w jednostce moze odbywac si¢ kosztem duzo wigkszych emisji

9 Bardziej doktadnym tlumaczeniem angielskiego stowa connecti-
vity wydaje si¢ ,,zdolnos$¢ do faczenia informacji”, ale ze wzgledu
na opisowy charakter brzmi ono sztucznie.
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u jej poddostawcow w krajach rozwijajacych sie. Innym przy-
ktadem takiej wycinkowej prezentacji moze by¢ opublikowanie
w raporcie danych o zmniejszeniu zuzycia wody w toaletach
sieci bardw szybkiej obstugi, bez uwzglednienia bardzo duzego
zuzycia wody przy produkcji miesa bedacego jednym z gléw-
nych surowcow wykorzystywanych do przygotowania posil-
kow w tej sieci.

Potencjalnym problemem w raportowaniu zintegrowanym
jest wiarygodny pomiar wielko$ci i zmian szesciu kapitatow.
O ile pomiar i sprawozdawczos¢ kapitatu finansowego maja
dlugg tradycje i opracowano metody uznawane za wiarygodne,
o tyle pomiar pozostatych rodzajow kapitatéw wcigz napotyka
na wiele probleméw. W przypadku pomiaru kapitatu produkcyj-
nego wystepuje problem waznosci (jakie sktadniki kapitatu pro-
dukcyjnego powinny by¢ mierzone i raportowane; czy powinien
to by¢ poziom fabryk czy gléwnych sktadnikéw infrastruktury)
oraz pomiaru warto$ci (dwie podobne elektrownie mogg istotnie
réznic si¢ ze wzgledu na zastosowane technologie, stopien zuzycia
i wykorzystanie potencjatu).

Podobne problemy ujawniajg si¢ w przypadku kapitatu inte-
lektualnego i kapitatu naturalnego. Mimo ponad dwéch dekad
dyskusji nad sposobami pomiaru tych kapitaléw wypracowane
metody wcigz napotykaja na zarzut subiektywizmu i wycinkowo-
$ci. O niedoskonalosci metod pomiaru kapitatu intelektualnego
moze §wiadczy¢ wycofanie si¢ wigkszosci dunskich przedsie-
biorstw z publikowania raportéw kapitatu intelektualnego we-
dlug wytycznych DATI.

Jednocze$nie rosnie liczba raportéw sporzadzanych zgodnie
zwytycznymi IIRC oraz GRI; organizacje te prezentujg na swoich
stronach internetowych sprawozdania uznawane jako przykta-
dy dobrych praktyk w zakresie raportowania zintegrowanego.
Ponizej zostang zaprezentowane sprawozdania holenderskiej
spotki telekomunikacyjnej KPN, niemieckiego koncernu infor-
matycznego SAP i hiszpanskiej spolki z sektora energetycznego
Iberdrola.
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Przyktad prezentacji modelu biznesu w spotce KPN

VOGO
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Rysunek 3.6. Graficzna prezentacja modelu biznesu spdtki KPN

Zrédto: opracowano na podstawie Integrated Annual Report 2014, s. 17.
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Holenderska spotka KPN przedstawila swoj model biznesowy
za pomocg pojedynczego schematu, w ktérym wyodrebniono
cztery grupy elementéw: naklady, dzialania biznesowe, rezultaty
i cele nadrzedne.

Naklady w KPN obejmujg wykwalifikowanych pracownikoéw,
najwazniejsze partnerstwa biznesowe i znajomos¢ klientéw, za-
soby finansowe, sie¢ i sprzet u klientéw od preferowanych do-
stawcow, licencje i patenty, system regulacji, wykorzystywanie
wylacznie zielonej energii.

Wi4rdd dzialan biznesowych wyodrgbniono zapewnienie
szans pracownikom do inwestowania w ich przyszto$¢, zapew-
nienie infrastruktury, rozwijanie produktéw i ustug, dostarcza-
nie ,pozytywnej podrézy” dla klientéw, budowanie wydajnej
i sprawnej (pod wzgledem zuzycia energii) oraz bezpiecznej in-
frastruktury.

Na rezultaty w spotce KPN skladaja si¢ zaangazowani klienci,
zintegrowane produkty i ustugi, bezpieczne ustugi dla Holandii,
dlugotrwale relacje z lojalnymi klientami, najlepsze w swojej kla-
sie sieci telekomunikacyjne, rentowne przedsi¢biorstwo i solidna
reputacja. Uzyskanie rezultatéw ma stuzy¢ do osiagniecia celow
nadrzednych w postaci lepszej przysztosci dla pracownikow
i spoleczenstwa, lepszego Zycia (zawodowego) dla klientow, trwa-
tej i atrakcyjnej calkowitej stopy zwrotu dla akcjonariuszy.

Warto zauwazy¢, ze dla zwigkszenia atrakcyjno$ci wizualnej
modelu biznesu zostaly dodane do kazdego jego elementu proste
symbole.

Przyktad prezentacji modelu biznesu w spotce SAP

W bardzo rozbudowany sposéb model biznesowy przedstawi-
ta w swoim raporcie rocznym spétka SAP. Zaprezentowala ona
model biznesu jako serie 14 schematdéw prezentujacych wptyw
kazdego z 14 elementéw modelu na pozostale sktadniki. Jako ele-
menty modelu biznesu zostaly wyodrebnione przychody, zyski,
lojalnos¢ klientéw, §lad gazéw cieplarnianych, calkowita ilos¢
zuzywanej energii, ilo$¢ energii w centrach danych, ilos¢ odna-
wialnej energii, ranking pracodawcéw, budowanie kompeten-
cji, inwestycje spoteczne, udziat kobiet w zarzadzaniu, retencja
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pracownikéw, biznesowy indeks kultury zdrowotnej i zaangazo-
wanie pracownikow.

Do kazdego elementu modelu biznesu zostal przypisany
wskaznik finansowy lub wskaznik niefinansowy. Kazda z za-
leznosci zostata przedstawiona graficznie (zob. rysunek 3.7)
oraz opisana i uzasadniona (por. tabela 3.8).

*
Revenue

*x €
Employee
Engagement

*
Customer
Loyalty

€
GHG
Foolprint

€
Employee
Retention

Total
Energy
Consumed

Womenin
Management

Data Center
Energy

Social
Investment

Renewable
Energy

Capability Employer
Building Ranking

* Ourcorporate objectives
€ Impacton operating profit
@ Economicindicators

® Socialindicators

@ Environmental indicators

Rysunek 3.7. Graficzna prezentacja modelu biznesu spétki SAP
Zrédto: opracowano na podstawie SAP Integrated Annual Report 2014: Financial and
Non-Financial Performance, s. 13.
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Tabela 3.8. Zaleznos$ci pomiedzy elementami modelu biznesowego w raporcie

spotki SAP

ELEMENT WPLYWAJACY

Budowanie kompetencji

ELEMENT PODDAWANY
WPLYWOWI

Zaangazowanie pracownikow

Ranking pracodawcéw

Zaangazowanie pracownikow

Zaangazowanie pracownikow

Ranking pracodawcow

Inwestycje spofeczne

Zaangazowanie pracownikow

Zaangazowanie pracownikow

Zysk

Zysk

Zaangazowanie pracownikow

Biznesowy indeks kultury
zdrowotnej

Zaangazowanie pracownikow

Slad gazéw cieplarnianych

Zaangazowanie pracownikéw

Zaangazowanie pracownikow

Slad gazéw cieplarnianych

Zaangazowanie pracownikow

Przychody

Przychody

Zaangazowanie pracownikow

Zrédto: SAP Integrated Annual Report 2014: Financial and Non-Financial Performance,
s.13.

Przyktad prezentacji modelu biznesu w spotce Iberdrola

Przyktadem spelnienia wiekszo$ci wytycznych IIRC w zakresie
prezentacji modelu biznesu w raporcie zintegrowanym jest raport
hiszpanskiej spotki Iberdrola funkcjonujacej w sektorze energe-
tycznym. Zostaly w nim przedstawione poszczegdlne skiadniki
sze$ciu kapitalow w trzech podstawowych aspektach: podejscia
menedzerskiego, wynikow osiggnietych lub dziatan zrealizowa-
nych w poprzednim roku oraz perspektyw (por. tabela 3.9).

Jako wazne sktadniki kapitalu finansowego w raporcie zin-
tegrowanym Iberdroli zostaly wyrdznione: zdrowa struktura
finansowa, wydajnos¢ operacyjna, monitorowanie inwestycji
oraz trwale wyniki i dywidendy. Zmiany kapitatu finansowego
Iberdroli zostaly przedstawione za pomocg wskaznikow zadluze-
nia, zapadalnosci zadtuzenia, EBITDA i marzy brutto.

Rekomendacje dotyczace raportowania modeli biznesu
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Dla kapitalu produkcyjnego Iberdrola wyodrebnita trzy typy
skladnikow aktywow: stuzace do wytwarzania energii elektrycz-
nej, stuzace do przesytu i dystrybucji energii elektrycznej oraz po-
zostale zasoby (przede wszystkim budynki biurowe). Mierniki
kapitalu produkcyjnego w raporcie zintegrowanym obejmowaly:
dostepnos¢ mocy wytworczych w podziale na typy zrédet energii,
mierniki przerw w zasilaniu (zgodne z wymaganiami poszcze-
golnych krajow) z podziatem na liczbe przerw w zasilaniu i czas
przerw w zasilaniu oraz warto$¢ srodkéw trwalych i srodkéw
trwatych w budowie.

W opisie kapitalu intelektualnego zostalty uwzglednione
sktadniki promocji badan i rozwoju, wydajnosci oraz nowych
produktéw i ustug, przetomowych technologii i modeli biznesu.
Miernikami stuzacymi do oceny zmian w kapitale intelektual-
nym s3 inwestycje w badania i rozwdj oraz opis gtéwnych projek-
tow badawczych podzielonych na cztery grupy: energia odnawial-
na, inteligentne sieci (smart grids), czysta generacja i samochody
elektryczne.

Z kolei opis kapitalu ludzkiego w raporcie zintegrowanym
obejmowat globalne zarzadzanie zasobami ludzkimi, redukcje
wypadkow, zarzadzanie talentami oraz zréznicowanie, rownos¢
szans i budowanie zgody. Miernikami stuzagcymi do pomiaru
efektywnos$ci modelu biznesu w obszarze kapitalu ludzkiego
byly liczba pracownikéw z podziatem wedlug lokalizacji, podziat
szkolen ze wzgledu na tematyke oraz liczba wypadkow i wskaz-
niki pokazujgce ich negatywne skutki, takie jak liczba utraconych
dni pracy czy odsetek choréb zawodowych.

W opisie kapitalu naturalnego w raporcie Iberdroli zostaty
uwzglednione zarzadzanie srodowiskiem i bior6znorodnoscia,
zapobieganie skazeniu $rodowiska, doskonatos$¢ operacyjna
i efektywnos¢ energetyczna oraz zarzadzanie odpadami. Wskaz-
nikami wykorzystanymi do oceny zmian kapitatu naturalnego
w raporcie spotki byty wielkos¢ emisji CO,, procentowy udzial
zastosowania lokalnych zrodet energii w poszczegdlnych kra-
jach, ilo$¢ zaoszczedzonej energii z zielonych produktow i ustug
oraz ilo$¢ odpadéw poddanych recyklingowi.

Raportowanie modeli biznesu



W opisie kapitatu spolecznego Iberdrola skoncentrowala sie
na relacjach z interesariuszami, programach wsparcia lokalnych
spotecznosci, zapewnianiu dostepu do elektrycznosci oraz dzia-
talnosci fundacji Iberdrola. Dziatania podejmowane przez spotke
zostaly poddane analizie waznosci (materiality analysis). Analiza
zmian kapitalu spolecznego obejmowata ekonomiczng wartos¢
przekazang dostawcom (platnosci dla dostawcow), ptatnosci
dla dostawcow kapitatu, rzadu i pracownikéw. Miernikiem wy-
korzystywanym w tej czesci raportu zintegrowanego byl réwniez
podzial srodkéw przeznaczanych na cele spoteczne w podziale
na kraje i rodzaje dziatalnosci.

W opisie modelu biznesu w raporcie zintegrowanym Iberdroli
zostaly ujete odwotania do innych zrédel, na przyktad do raportu
innowacji, najwazniejszych danych ilo§ciowych, inicjatyw srodo-
wiskowych i raportu zréwnowazonego rozwoju. Dla utatwienia
korzystania ze Zrodel zewnetrznych zostaly wykorzystane kody
QR. Swiadczy to o dziataniach majgcych na celu osiagniecie cechy
taczenia informacji.

Zaleta raportu zintegrowanego sp6iki Iberdrola jest niewat-
pliwie proba przedstawienia wszystkich szesciu kapitalow wedltug
wytycznych I[IRC, w przekroju gtéwnych wyzwan, osigganych re-
zultatéw oraz perspektyw na przyszios¢. Nalezy jednak zauwa-
zy¢, ze raport nie obejmuje wszystkich aspektow poszczegdlnych
kapitalow, a wybor skladnikéw i miernikow zostat przeprowa-
dzony tak, aby pokazac jednostke w pozytywny sposéb.

W raportach zintegrowanych przedsi¢biorstw w Polsce mo-
dele biznesu s prezentowane zazwyczaj w mocno uproszczony
sposoéb. Jako przyktad moga postuzy¢ spotki Orlen i Lotos spo-
rzadzajace raporty zintegrowane. Prezentacje graficzng modelu
biznesu Orlenu zawiera rysunek 3.8.

Rekomendacje dotyczace raportowania modeli biznesu
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Model biznesu Wydobycie

O Polska

9 koncesji 5 projektow 14 odwiertow
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06006 0006
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Downstream
O Kanada Weglowodory
ciekte Gaz
o o Q ”
49,5 2,13 5,84
Zasoby Wydobycie Srednia Udziat ropy
Detal min boe min boe/rok ~ produkcja i kondensatu
tys boe/dzien w produkgji

Dane za 2014 rok.

Model biznesu Downstream

\J

@

Wydobycie

Rafineria

Sprzedaz
i logistyka
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Downstream Petrochemia milfq

A
]
Petrochemia
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Wiecej informacji w rozdziale taricuch budowy wartosci Grupy ORLEN
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Model biznesu Detal

Liczba punktow
gastronomicznych

w Polsce
Wydobycie @ @
939 432

Liczba stacji Grupy Orlen
Downstream wedlug segmentow

Do o

1588 972 132

Premium Ekonomiczne  Pozostate

Detal

Wiecej informacji w rozdziale tarcuch budowy wartoéci Grupy Orlen

Rysunek 3.8. Graficzna prezentacja modelu biznesu spétki Orlen
Zrédto: opracowano na podstawie Raport zintegrowany Orlen 2014.

Schemat modelu biznesu spotki Orlen zawiera trzy gléwne
segmenty dziatalnos$ci - wydobycie, downstream i detal z bar-
dziej szczegétowym ujeciem proceséw i zasobdw w poszczegdl-
nych segmentach. W segmencie wydobycia jako kluczowe ele-
menty (zasoby) wyodrebniono dziewig¢ koncesji, pig¢ projektow
oraz 14 odwiertéw w Polsce oraz zasoby weglowodoréw i wydoby-
cie w Kanadzie. W segmencie dowstream jako kluczowe procesy
zostaly wyodrebnione rafineria, energetyka i petrochemia. Pod-
stawowymi zasobami, ktore zostaly przedstawione w segmencie
detalicznym byly stacje benzynowe i punkty gastronomiczne
z podziatem na ich typy. Uzupelnieniem schematu modelu bi-
znesu Orlen w raporcie zintegrowanym jest opis tancucha budo-
wy warto$ci grupy Orlen, w ktérym uwzgledniono podstawowe
fakty o poszczegolnych segmentach, w tym liczbe zatrudnionych
oraz przychody, koszty i wyniki finansowe segment6w i nakltady
inwestycyjne na nie.

Rekomendacje dotyczace raportowania modeli biznesu
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3.5.

Porownanie wytycznych Rady ds.
Sprawozdawczosci Finansowej (FRC)

i Miedzynarodowej Rady ds. Raportowania
Zintegrowanego (lIRC)

W wytycznych Rady ds. Sprawozdawczosci Finansowej (Finan-
cial Reporting Council - FRC) i Miedzynarodowej Rady ds.
Raportowania Zintegrowanego (International Integrated Re-
porting Council - IIRC) podjeto probe wskazania sposobu pre-
zentacji informacji o modelach biznesu w raportach rocznych
przedsiebiorstw. Oba dokumenty powstaly w zblizonym czasie
(W2013i2014r.) i s3 podobne pod wzgledem ogdlnych zatozen
i zastosowanego jezyka. Skoncentrowano si¢ w nich na prezen-
tacji sposobu kreowania wartosci przez jednostki. Mozna tez
jednak wskaza¢ wiele istotnych réznic pomiedzy zaleceniami
przedstawionymi w obu dokumentach. Poréwnanie najwazniej-
szych zalozen obu rodzajow wytycznych zostalto przedstawione
w tabeli 3.10.

Poréwnanie wytycznych FRC i IIRC pozwala zauwazy¢, ze
wymagany zakres raportéw oraz pozadane cechy jakosciowe, ja-
kie powinny one spetnia¢, s3 bardzo podobne. Najwazniejszymi
cechami jakosciowymi wymaganymi od informacji zawartych
w sprawozdaniach sg istotno$¢, orientacja na przysztos¢, zro-
zumialo$¢ i zdolnos¢ do taczenia réznych rodzajéw informacji.
Cechy te wystepuja w obu rodzajach wytycznych. Dokumenty
opracowane przez FRC i IIRC wykazujg rowniez podobienstwo,
promujac zastosowanie schematéw i wykreséw umozliwiajacych
lepsze zrozumienie modeli biznesu.

Jak juz wspomniano, oprocz podobienstw w obu rodzajach
wytycznych wystepuja réwniez réznice. Na przykliad ze wzgledu
na rézny krag uzytkownikéw sprawozdan inne aspekty prezenta-
¢ji modelu biznesu sg uznawane za szczegdlnie istotne. W wytycz-
nych FRC jako podstawowi uzytkownicy sprawozdan sg uznawani
akcjonariusze, a wytyczne skierowane sg gtéwnie do spétek noto-
wanych na Gieldzie Papierow Wartosciowych w Londynie (LSE).

Raportowanie modeli biznesu
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Powoduje to, zZe prezentacja modelu biznesu jest ukierunkowana
na umozliwienie oceny potencjatu jednostki oraz wynikow dzia-
tan podejmowanych przez zarzady spolek gietdowych. Jednoczes-
nie wymagania przedstawione w wytycznych sg tak ogélne, aby
nie narazac spotek notowanych na gieldzie w Londynie na zbyt
duze obcigzenia w zakresie ujawnien oraz ryzyko ujawnienia in-
formacji stanowigcych tajemnice przedsiebiorstwa.

W wytycznych IIRC krag uzytkownikéw sprawozdan jest
szerszy i obejmuje réznych interesariuszy, ktoérzy pragng poznac
i zrozumie¢ proces tworzenia wartosci przez jednostke (s3 nimi
miedzy nimi klienci, pracownicy, przedstawiciele lokalnych spo-
tecznosci itp.). Wytyczne IIRC sg skierowane réwniez do wigk-
szej liczby podmiotéw sporzadzajacych raporty, czyli wszystkich
jednostek zainteresowanych zwiekszeniem przydatnosci sprawo-
zdan i promowaniem idei zréwnowazonego rozwoju. Czynniki
te przyczyniaja si¢ do wiekszej szczegétowosci wymagan IIRC
w obszarze ujawnien o modelu biznesu, na przykiad wyodrebnie-
nia czterech podstawowych jego elementéw oraz szesciu podsta-
wowych rodzajow kapitatu. Takie podejscie powinno skutkowa¢
z jednej strony wiekszg poréwnywalnoscig ujawnien informacji
dotyczacych modelu biznesu oraz szerszym ich zakresem. Z dru-
giej strony ze wzgledu na catkowicie dobrowolny charakter i brak
presji stosowania ich wykorzystanie bedzie prawdopodobnie
mniejsze niz wytycznych FRC. Jako zalete wytycznych IIRC nale-
zy potraktowac rowniez wskazanie, ze jednostka powinna przed-
stawic¢ kilka modeli biznesowych, jezeli je wdrozyta.

F.A. Robertson i M. Samy [2015] przeanalizowali raporty
zintegrowane spotek wchodzacych w sktad indeksu FTSE 100
oraz przeprowadzili szereg wywiadow z czlonkami zarzadow tych
spotek na temat wzorcéw rozpowszechniania si¢ praktyki spo-
rzadzania raportow zintegrowanych. Na podstawie tych badan
postawili oni hipoteze, Ze sporzadzanie obowigzkowego raportu
strategicznego przyczyni si¢ do upowszechnienia sporzadzania
dobrowolnych raportéw zintegrowanych. Weryfikacja tej hipote-
zy oraz badanie zalezno$ci pomiedzy raportami zintegrowanymi
iraportami strategicznymi stanowi potencjalnie wazny obszar ba-
dawczy analizy i raportowania modeli biznesu w przyszlosci.

Raportowanie modeli biznesu



PREZENTACJA MODELI BIZNESU

W DOKUMENTACH INFORMACYJNYCH
SPOLEK NOTOWANYCH NA RYNKU
NEWCONNECT

4.1.

Rynki alternatywne - geneza i specyfika
funkcjonowania

Pomyst na nowy model biznesu oraz jego przeanalizowanie i oce-
na s kluczowe dla sukceséw nowych przedsiewzig¢ podejmowa-
nych zaréwno w juz istniejacych przedsiebiorstwach, jak i tych,
ktore dopiero rozpoczynajg dzialalnos¢ (start-up). W tym ostat-
nim przypadku istotne znaczenie ma pozyskanie kapitatu wilosci
wystarczajacej do realizacji modelu biznesowego umozliwiajace-
go uzyskanie rentownosci. Przedsigbiorcy rozpoczynajacy dzia-
talnos¢ wykorzystuja najczesciej takie Zrédta kapitalu, jak wias-
ne oszczednosci i pozyczki rodzinne oraz kapital otrzymywany
od anioléw biznesu, funduszy zalazkowych (seed capital) i fun-
duszy podwyzszonego ryzyka (venture capital) [Denis 2004].
Ostatnio, wraz z rozwojem alternatywnych rynkéw papie-
réw wartosciowych, niektére nowo zakltadane podmioty zaczety
poszukiwac kapitatu na tych rynkach. Sq one bowiem postrze-
gane jako interesujaca alternatywa dla funduszy podwyzszo-
nego ryzyka. Ponadto przedsigbiorstwa dluzej istniejace, ale
rozwijajace innowacyjne modele biznesu moga obecnie wyko-
rzystac alternatywne rynki jako korzystny sposéb finansowania
swoich przedsiewziec. Takze aniolowie biznesu oraz fundusze
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venture capital moga skorzystac z takich rynkow, sprzedajac ak-
cje podmiotéw rozwijajacych dziatalnos$¢ oparta na innowacyj-
nych modelach biznesu. W zwigzku z tym obserwujemy zwigk-
szenie liczby jednostek wykorzystujacych alternatywne rynki
pozyskiwania kapitalu. Jednym z takich rynkéw jest NewCon-
nect, ktéry zostal stworzony w celu promowania innowacyjnych
modeli biznesu.

Gielda Papierow Wartosciowych w Warszawie (GPW), za-
ktadajac rynek NewConnect, chciata osiagnaé¢ dwa pozytywne
efekty: wesprze¢ innowacyjne mate i §rednie przedsigbiorstwa
oraz rozbudowac infrastrukture finansowg w Polsce [GPW 2010].
Szczegblowe cele w obszarze wspierania malych i rednich przed-
siebiorstw obejmowaly migdzy innymi kreowanie warunkéw
dla rozwoju sektora spolek innowacyjnych o duzych perspekty-
wach wzrostu, wzrost nakladéw na dziatalnoé¢ w obszarze badan
irozwoju oraz wdrazanie wynikéw badan w projektach bizneso-
wych. Rynek NewConnect zostal zalozony zatem dla spotek prag-
nacych wykorzysta¢ nowe modele biznesu i zwigkszy¢ skale dzia-
talnosci, tak aby osiggna¢ poziom kapitalizacji do 20 mln PLN.
Z punktu widzenia GPW spoiki debiutujgce na rynku NewCon-
nect powinny deklarowac che¢ wejscia w przyszlosci na rynek
regulowany (czyli GPW).

W obszarze rozbudowy infrastruktury finansowej w Polsce
GPW kierowatla si¢ kilkoma przestankami. Przede wszystkim
utworzenie rynku NewConnect miato stuzy¢ do wzmocnienia
pozycji GPW w regionie jako elementu tworzonego regional-
nego centrum finansowego w Europie Srodkowo-Wschodniej
(na co wptyw ma miedzy innymi liczba notowanych podmiotow).
Ponadto uruchomienie rynku alternatywnego miato przyczy-
ni¢ si¢ do rozwoju zaplecza analitycznego wspierajacego opraco-
wywanie raportéw branzowych i wyceng matych spétek.

Spolki debiutujace na rynku NewConnect, oprocz mozliwosci
pozyskania kapitalu (fatwiejszego niz w przypadku rynku pod-
stawowego GPW), moga odnies¢ wiele innych korzysci. Po pierw-
sze, stosunkowo niskim kosztem sg one w stanie osiggna¢ istotny
efekt promocyjny. Po drugie, zyskuja prestiz spotki gietdowej,
co moze pozwoli¢ na uzyskanie niezaleznego ratingu i nizszy
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koszt kredytu. Lepsza reputacja moze przelozy¢ sie na uzyskanie
wiekszej wiarygodnosci przy zdobywaniu nowych kontraktow
i kontrahentéw. Wreszcie wprowadzenie akeji do obrotu umozli-
wia ich rynkowa wycene i wdrozenie programu motywacyjnego
w postaci emisji akcji pracowniczych.

Wzorem dla rynku NewConnect byl brytyjski alternatywny
rynek inwestycji (Alternative Investment Market — AIM), ktory
powstal juz w 1995 r. i do chwili obecnej bylo na nim notowa-
nych ponad 3000 spotek z ponad 40 sektoréw. Byta to druga proba
utworzenia rynku alternatywnego przez Brytyjczykow. Pierwszy
taki rynek (Unlisted Securities Market - USM) powstal w polowie
lat 80. ubiegtego wieku, ale zostal zlikwidowany na progu lat 90.
ze wzgledu na male zainteresowanie inwestoréw.

W wigkszosci przypadkéw rynki alternatywne sg tworzone
dla realizacji dwdch gléwnych celéw [Vismaraiin. 2012] skutku-
jacych powstaniem dwdch réznych typéw rynkow alternatyw-
nych. Pierwszy cel polega na ,,utworzeniu poczekalni” dla matych
i krotko funkcjonujacych firm, ktére planujg wejscie na ry-
nek gléwny. Celem drugim jest utworzenie specjalnego rynku
dla spotek z sektora nowych technologii, ktére generuja wyzsze
ryzyko i stwarzajg szanse na osiagniecie wigkszych zyskéw. We-
dlug Vismary i wspolpracownikow [2012] pierwszy cel realizo-
waly takie rynki, jak II Marche Paris Bourse, Geregelter Markt
Deutsche Borse, Mercato Ristretto z Borsa Italiana, natomiast
drugi - Neuer Markt w Niemczech, Nouveau Marche we Francji,
Mercato Nuovo we Wtoszech, Nieuwe Markt nMax w Holandii
i EuroNM w Belgii.

Badania dotyczace stopy zwrotu z debiutéw na rynkach
alternatywnych wykazaly, ze s3 one znaczaco gorsze niz te
na gtéwnych parkietach. Giudici i Roosenboom [2004] zaobser-
wowali, Ze ceny ofertowe na rynkach alternatywnych sg zanizo-
ne. Vismara i wspolpracownicy [2012] wykazali z kolei, ze prze-
cietna stopa zwrotu ze strategii ,,kup i trzymaj” przez trzy lata
wyniosta -19%, natomiast dla rynkéw podstawowych +12,3%.
Ukuli oni nawet pojecie ,,przeklenstwo rynkéw wtornych”, kto-
re wynika z kilku przyczyn. Po pierwsze, oczekuje sig, ze naj-
lepsze spétki notowane na rynku alternatywnym przeniosg si¢
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na rynek gléwny, a ich utrata ostabia rynek alternatywny. Po dru-
gie, rynki alternatywne otwierane sg zazwyczaj w czasach hos-
sy, gdy dominuje popyt na akcje, a zamykane w okresach bessy,
gdy przewaza podaz akcji. Kreuje to niekorzystny obraz rynkéw
alternatywnych, jak w przypadku Neuer Markt w Niemczech
i Nuovo Mercato we Wloszech. Po trzecie, rynki alternatywne
maja zazwyczaj nizsze wymagania w zakresie uplasowania emi-
sji, mniejsze oplaty za obecno$¢ na rynku oraz mniejsze wyma-
gania w zakresie sprawozdawczosci. To wszystko powoduje, ze
rynki te sg bardziej otwarte na spotki z krétsza historig, ktore nie
w petni przetestowaly trwato$¢ swoich modeli biznesu lub nawet
sa start-upami.

Po kryzysie finansowym lat 2008-2009 znaczaco zmalata
liczba debiutéw na rynkach alternatywnych w krajach rozwinie-
tych. Wedlug Rittera [2011] przyczyna tego zjawiska byla zmiana
w dystrybucji bogactwa na $wiecie, a wedlug Gao i wspotpracow-
nikéw [2013] zmniejszenie rentownos$ci malych spolek w sto-
sunku do duzych podmiotéw. W tym niekorzystnym okresie
NewConnect rozwijal sie dynamicznie, stajac sie drugim po bry-
tyjskim AIM rynkiem alternatywnym w Europie.

W ciggu siedmiu lat funkcjonowania od sierpnia 2007 r.
do konca 2014 r. na rynku NewConnect zadebiutowaly 522 spo61-
ki. Rekordowym pod wzgledem liczby debiutéw byl rok
2011, w ktérym rozpoczeto notowania 172 podmiotdw (tabe-
la 4.1). Suma wartos$ci emisji pierwotnych i wtérnych wyniosta
3,6 mld PLN, a kapitalizacja na koniec sierpnia 2014 r. przekro-
czyla 10,3 mld PLN.

Tabela 4.1. Liczba debiutéw na rynku NewConnect w latach 2007-2014

WYSZCZEGOL- 2008
NIENIE

Pierwsza potowa

Druga polowa

24 27 18 54 92 40 14 11 280

Ogodtem

24 61 26 86 172 |89 42 22 522
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie http://www.newconnect.pl/
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Rysunek 4.1. Liczba debiutéw na rynku NewConnect w latach 2007-2014
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie http://www.newconnect.pl/

o

Pod wzgledem liczby notowanych podmiotéw rynek New-
Connect stal sie drugim najwiekszym rynkiem alternatywnym
w Europie.

1200 1103
1000
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Rysunek 4.2. Liczba podmiotéw notowanych na wybranych alternatywnych
rynkach papieréw wartosciowych

Zrédto: dane FESE oraz ze stron internetowych gietd w Londynie i Mediolanie (stan
na lipiec 2014 r), za: Siédme urodziny NewConnect [2014].
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Od 2012 r. wyrazny stal si¢ trend spadkowy, zaréwno
pod wzgledem liczby ofert, jak i ich wartosci, co jest symptomem
zmniejszenia zainteresowania pozyskiwaniem kapitatu na rynku
NewConnect. Ponadto zauwazono, ze z 522 debiutéw na tym ryn-
ku na koniec 2014 r. bylo notowanych tylko 431 spoétek. Az 91 pod-
miotéw zostalo wycofanych z obrotu na tym rynku: 35 jednostek
zmienilo system notowan, przechodzac na rynek gtéwny GPW,
za$ pozostate wycofaly si¢ z innych przyczyn, w tym takze z po-
wodu upadlosci. Inng niepokojaca tendencja na rynku NewCon-
nect byta mata ptynnoé¢. Obroty roczne i liczba transakeji przy-
padajaca na sesje zostaly przedstawione w tabeli 4.2.

Tabela 4.2. Warto$¢ obrotéw i $rednia liczba transakcji na sesje na rynku
NewConnect w latach 2007-2014

2014 2013 2012 2011 1201012009 2008 2007

Wartos¢
obrotéw
ogoélem
(mln PLN)

1064 | 1226 | 1303 | 1954 | 1847 | 581 | 420 | 152

Liczba
transakcji | 4365 | 2916 | 3106 | 4311 | 3470 | 1285 | 980 | 719
na sesje

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie http://www.newconnect.pl/index.
php?page=statystyki_rynku_roczne

Stabe zainteresowanie inwestoréw, przede wszystkim insty-
tucjonalnych, doprowadzilo do niekorzystnego ksztaltowania sie
indeksu szerokiego rynku NCIndex. Ze wzgledu na stosunkowo
niska kapitalizacje i mate obroty wiekszo$¢ miedzynarodowych
serwisow inwestorskich, takich jak Bloomberg czy Thomson Reu-
ters, przekazywaly dane tylko o najwigekszych spotkach notowa-
nych na polskim rynku alternatywnym. Powodowatlo to male
zainteresowanie tym rynkiem inwestorow zagranicznych i dal-
sze napedzanie ,,zamknietego kota” (niska ptynnos¢, wycofywa-
nie si¢ inwestorow, spadek cen, spadek indekséw, wycofywanie sie
inwestorow, niska ptynnos¢ itd.).
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Tabela 4.3. Wartosci NCIndex w latach 2008-2014

WYSZCZEGOLNIENIE | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014

Warto$ci NCIndex 381,90 {497,00 634,40 |416.20 |332.60 |366.01 [290,36

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie http://www.newconnect.pl/index.
php?page=statystyki_rynku_roczne

Niepokojace z punktu widzenia inwestoréw s3 réwniez wyni-
ki finansowe osiggane przez spotki notowane na rynku NewCon-
nect. Wedtug danych dostepnych w bazie danych serwisu Notoria
w 2014 r. az 153 podmioty poniosty straty netto (35,5% spolek
ogotem), 243 wygenerowaly zyski (56,4% spotek ogdtem), w bazie
danych brakowato informacji o 35 jednostkach (8,1% spotek ogo-
tem). Dla poréwnania na rynku gtéwnym GPW 262 spotki wy-
generowaly zyski (60,8% podmiotéw ogétem), 68 poniosto strate
(23,7%), a dla az 102 jednostek brakowalo danych.

Jeszcze wigksza rdznice w wynikach spolek wykazywaty dane
za rok 2013. Na rynku NewConnect az 188 podmiotéw ponio-
sto straty netto (43,6% spotek ogéltem), 238 wygenerowato zy-
ski (55,2% spotek ogotem), w bazie danych brakowato informa-
cji o 5jednostkach (1,1% podmiotéw ogélem). Po zsumowaniu
wynikéw finansowych wszystkich spétek notowanych na New-
Connect okazalo sig, ze odnotowaly one skumulowang strate
w wysokos$ci 72 mIn PLN. Dla poréwnania na rynku gtéwnym
GPW 329 spotek wygenerowato zyski (76,3% podmiotow ogo-
tem), 68 poniosto strate (25,3%), a dla 37 jednostek brakowato da-
nych (8,6%). Skumulowane zyski spétek notowanych na parkiecie
gtéwnym GPW w 2013 r. przekroczyly 78 mld PLN.

Relatywnie duza liczba podmiotéw na rynku NewConnect
wykazujacych straty moze sugerowac, ze wiele sposrod nich nie
bylto w stanie opracowac i/lub wdrozy¢ trwatego modelu bizne-
su. Inwestorzy i inni uzytkownicy informacji zamieszczonych
w sprawozdaniach i dokumentach informacyjnych spoélek noto-
wanych na tym rynku powinni zachowac¢ daleko idacg ostroznos¢
i wykazac¢ sie przenikliwo$cig przy analizowaniu modelu biznesu
i zwigzanych z jego wdrozeniem rodzajow ryzyka.

Rynki alternatywne - geneza i specyfika funkcjonowania 205
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4.2,

Prezentacja modeli biznesu w raportach
wybranych spotek notowanych na rynku
NewConnect - opisy przypadkow

Jak wspomniano w rozdziale trzecim, jednym z podstawowych
zrédel informacji o modelu biznesu dla akcjonariuszy i innych
interesariuszy spolek debiutujacych na rynku NewConnect sg ich
dokumenty informacyjne.

W celu zbadania jako$ci ujawnien o modelach biznesu w do-
kumentach informacyjnych oraz oceny ich trwatosci pod wzgle-
dem ekonomicznym opracowano na podstawie dokumentow
informacyjnych, sprawozdan finansowych i danych dostepnych
w bazach danych serwiséw Notoria i bankier.pl opisy przypad-
kow. Struktura opisu przypadku zawiera: wstep, opis modelu bi-
znesu w dokumencie informacyjnym oraz wskazanie, czy model
biznesu stosowany przez jednostke jest trwaty pod wzgledem
ekonomicznym.

Ze wzgledu na ograniczong objetos¢ niniejszej publikacji pod-
jeto decyzje o wyborze 10 zréznicowanych spdtek notowanych
na rynku NewConnect. Przy wyborze spotek kierowano si¢ dwo-
ma kryteriami: poziomem innowacyjnosci elementéw modelu
biznesu (przede wszystkim wyjatkowos$cia propozycji wartosci)
i poziomem trwalosci tego modelu. W ocenie trwatosci mode-
lu biznesu skoncentrowano si¢ na perspektywie ekonomicz-
nej. W analizie ujeto zaréwno modele, ktére okazaly sie trwale
(umozliwily generowanie przychodéw i zyskéw), jak i nietrwate
(nie umozliwily generowania zyskéw i przyczynily sie do ban-
kructwa stosujacych je podmiotéw). Ocena trwatosci modelu bi-
znesowego analizowanych podmiotéw w perspektywie spotecz-
nej i ekologicznej byta utrudniona, poniewaz wiekszos¢ spotek
notowanych na rynku NewConnect nie ujawnia danych o swoim
oddzialywaniu na srodowisko naturalne i spoteczenstwo.

Prezentacja modeli biznesu w dokumentach informacyjnych spotek...



Metodyka badania opisow modeli biznesu w dokumentach in-
formacyjnych wybranych spotek notowanych na rynku New-
Connect

Badanie opiséw modeli biznesu w dokumentach informacyjnych
wybranych spotek notowanych na rynku NewConnect ma cha-
rakter eksploracyjny. Ze wzgledu na brak wczesniejszych badan
w tym zakresie nalezy odpowiedzie¢ na podstawowe pytania ba-
dawcze.

1. Czyijezeli tak, to w jaki sposob pojecie modeli biznesu jest
ujmowane w dokumentach informacyjnych spdtek debiutujacych
na rynku NewConnect?

2. Jakie elementy modelu biznesu sg prezentowane w dokumen-
tach informacyjnych spotek debiutujacych na rynku NewCon-
nect?

3. Czyijezeli tak, to wjaki sposdb modele biznesu sg prezento-
wane graficznie w dokumentach informacyjnych spétek debiutu-
jacych na rynku NewConnect?

4. W jakich punktach dokumentu informacyjnego sa uwzgled-
niane informacje o modelu biznesu?

5. Jaka jest szczegdtowo$¢ ujawnien o modelu biznesu i jego
dziewieciu podstawowych elementach (segmentach klientéw, pro-
pozycji wartosci, kanatach dystrybucji, relacjach z klientami, stru-
mieniach przychodéw, kluczowych dziataniach, kluczowych zaso-
bach, partnerach, strukturze kosztow)?

Dla badan o charakterze eksploracyjnym, w ktérych poznawa-
na jest dopiero natura badanego zjawiska, szczegélnie przydatna
jest metoda analizy opisow przypadkow (case study) [zob. szerzej
Yin 2003].

Opisy przypadkow zostaly opracowane dla 10 spolek z pieciu
sektoréw: wysokich technologii - Medicalgorithmics, Binary He-
lix, informatycznego (produkcji oprogramowania) — 11 bit stu-
dios, Bloober Team, mediow elektronicznych - Digital Avenue
i e-Muzyka, energetyki odnawialnej - Biomass Energy Project,
BGE oraz pozostalych ustug (ustug dla przedsigbiorstw z branzy
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lotniczej) — Avtech Aviation i Air Market. Do analizy za pomoca
opiséw przypadkéw zostaly wybrane zaréwno podmioty, ktére
odniosly sukces mierzony wysokimi poziomami rentownosci
i wysokimi kursami akcji oraz takie, ktére poniosty porazke
- zbankrutowaly lub ich dzialalno$¢ operacyjna jest zawieszona.
Zastosowanie kryterium przeciwstawnosci [Czakon 2010, s. 55]
pozwala na postawienie interesujacego pytania badawczego,
a mianowicie, czy istnieja réznice w opisach modeli biznesu, ktére
pozwalaltyby przewidzie¢, czy przedsiebiorstwo odniesie sukces
czy porazke.

Ocena jakosci ujawnien odnoszacych sie do modelu bizne-
su miala bardziej charakter jako$ciowy niz ilo§ciowy. Mimo ze
badania w zakresie oceny jakosci ujawnien (na przyktad kapita-
tu) przyjmowaly czesto posta¢ analizy ilo§ciowej na podstawie
wskaznikow jakosci ujawnien [zob. szerzej Marston, Shrives 1991;
Guthrie i in. 2004; Michalak 2010], to w chwili przeprowadzenia
tego badania brakowalo powszechnie przyjetego wskaznika jako-
$ci ujawnien dotyczacych modelu biznesu. Jako$¢ informacji do-
tyczacych modeli biznesu w dokumentach informacyjnych byla
oceniana w czterostopniowej skali (tabela 4.4).

Ocena jakosci ujawnien dotyczacych modelu biznesu byta pro-
wadzona na podstawie dokumentéw informacyjnych, natomiast
kompleksowe opisy przypadkow zostaty opracowane, jak juz
wspomniano, na podstawie zréznicowanych zrédet (miedzy in-
nymi artykutéw prasowych i danych zamieszczonych na stronach
portali przeznaczonych dla inwestorow indywidualnych). Pozwo-
lito to na analize dalszych loséw badanych spolek oraz triangu-
lacje danych wykorzystywanych przy opracowaniu opiséw przy-
padkow.

Opis przypadku Medicalgorithmics SA

Spoétka Medicalgorithmics zostata zalozona jako spotka z ograni-
czong odpowiedzialno$cig 8 wrzesnia 2005 r. przez dr. M. Dziu-
binskiego i dr. M. Szumowskiego. Podstawowym celem spoiki
byto stworzenie systemu monitorowania i diagnostyki medycznej,
w szczegolnosci w dziedzinie diagnostyki kardiologicznej.

Prezentacja modeli biznesu w dokumentach informacyjnych spotek...
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Dziatalno$¢ Medicalgorithmics w pierwszym okresie byla
finansowana ze Srodkow inwestorow prywatnych, za posred-
nictwem funduszy zalazkowych, oraz ze srodkéw publicznych.
W 2006 r. emitent pozyskal znaczacego inwestora w postaci fun-
duszu New Europe Ventures LLC. W 2007 r. uzyskatl dofinan-
sowanie dzialalnosci z Funduszu Strukturalnego UE SPO-WKP,
a takze programu Fundacji na rzecz Nauki Polskiej Innowator.
Spotka otrzymala srodki finansowe w ramach programu Inicjaty-
wa Technologiczna I oraz z Narodowego Centrum Badan i Rozwo-
juw ramach projektu IniTECH. W 2010 r. uzyskala 4,79 mln PLN
przychodéw i 1,75 mln PLN zysku netto.

Spotka Medicalgorithmics zadebiutowata na rynku NewCon-
nect 9 listopada 2011 r. Doradcg finansowym, pelnigcym réwniez
funkcje autoryzowanego doradcy, byla spétka Capital One Advi-
sers. Do obrotu na rynku alternatywnym trafito 1 747 200 akcji
serii A, 508 200 akgji serii B oraz 236 926 akcji serii C. W wyniku
przeprowadzonej emisji akcji serii C analizowana spétka pozy-
skala ponad 6,1 mln PLN. Kurs akcji Medicalgorithmics spadt
na otwarciu w pierwszym dniu notowan na rynku NewConnect
023% do 20 PLN.

Opis modelu biznesu w dokumencie informacyjnym

Model biznesu w dokumencie informacyjnym spotki jest
przedstawiony szczeg6lowo. Jego opis wynosi 13 stronli prezen-
tuje propozycje wartosci, glowne produkty i ustugi, podstawowy
rynek, klientéw i relacje z nimi oraz podstawowe procesy bizne-
sowe. W opisie modelu biznesu uwzgledniono takze strukture
strumieni przychodéw w podziale na sprzedaz systemu, sprzedaz
ustug, dotacje i przychody finansowe.

Propozycja wartos$ci Medicalgorithmics obejmuje dostar-
czanie innowacyjnych rozwigzan systemowych i algorytmicz-
nych w obszarze mobilnej diagnostyki kardiologicznej, w szcze-
golnosci w zakresie telemetrycznego monitorowania i analizy

1 Kompleksowy opis modelu biznesu obejmuje punkt Podstawowe
informacje o podstawowych produktach, towarach lub ustugach...
(opis modelu w waskim znaczeniu obejmuje tylko jedna strone).
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sygnalu EKG. Opis gléwnego produktu zawiera krétka charakte-
rystyke jego funkcjonowania oraz przewag nad produktami kon-
kurencyjnymi (dluzszy czas monitoringu arytmii i mozliwos¢
pelnej statystycznej analizy zaburzen rytmu serca). Podstawo-
wym rynkiem zbytu dla spéiki jest rynek amerykanski ze wzgle-
du na jego otwarto$¢ na innowacje medyczne oraz wysoki poziom
refundacji ustug diagnostyki przez ubezpieczycieli prywatnych
i panstwowych. Klientami Medicalgorithmics sg przede wszyst-
kim niezalezne osrodki zdalnej diagnostyki i testow. Jako gléwne
procesy w opisie modelu biznesu zostaly wyodrebnione: dziatal-
no$¢ badawczo rozwojowa, produkcyjna, sprzedaz, outsourcing
telemedyczny i ustugi programistyczne.

Dziatalnos$¢ badawczo-rozwojowa spétki obejmuje opraco-
wanie, wdrozenie i certyfikowanie systemu PocketECG oraz bu-
dowanie jego wizerunku. Prowadzenie wlasnej dziatalnosci pro-
dukcyjnej, zdaniem sporzadzajacych dokument informacyjny,
pozwala zachowa¢ pelng kontrole nad jako$cig produktéw i chro-
ni¢ tajemnice technologiczne.

Dzialalno$¢ sprzedazowa koncentruje si¢ na sprzedazy syste-
mu PocketECG skladajgcego si¢ z rejestratora i smartfona wraz
z odpowiednig aplikacja. Sprzedaz moze mie¢ charakter jedno-
razowy lub abonamentowy (wéwczas Medicalgorithmics pobiera
miesieczne oplaty za uzytkowanie).

W ramach outsourcingu telemedycznego spétka realizowata
ustugi analizy i przetwarzania danych z systemu PocketECG.
Uslugi te obejmuja w szczegdlnosci weryfikacje wstepnych wy-
nikow badania, generowanych automatycznie przez system
PocketECG. Uslugi te sa $wiadczone przez zespo6l technikéw EKG
z centrum outsourcingu telemedycznego Medicalgorithmics zlo-
kalizowanego w Polsce.

Z kolei ustugi programistyczne stuza do indywidualizacji
systemu PocketECG (dla najwigkszych odbiorcéw), budowy in-
terfejsow do zdalnego dostepu do generowanych przez system
raportow diagnostycznych; implementacji narzedzi do zdalnego
zarzadzania procesem diagnostyki pacjentéw i integracji systemu
ze szpitalnymi systemami bazodanowymi. Spétka dystrybuuje
system zarowno bezposrednio (zwlaszcza na rynku polskim), jak
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Dostawca

O

i za posrednictwem partneréw. Emitent stara si¢ budowa¢ dlu-
gotrwale relacje ze swoimi bezposrednimi klientami, podpisujac
z nimi umowy o wieloletniej wspolpracy.

Opis modelu biznesu wzbogacaja trzy rysunki: schemat przed-
stawiajacy uproszczony model biznesu Medicalgorithmics (rysu-
nek 4.3), mape wybranych placéwek wykorzystujacych system
PocketECG w Stanach Zjednoczonych oraz schemat dziatania
systemu PocketECG. W opisie modelu biznesu zostaly wykorzy-
stane réwniez trzy wykresy prezentujace strukture przychodow
w réznych przekrojach.

Medicalgorihmics

| FDA | | Odbiorca |

Centrum
outsourcingu Dopuszczenie do S
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PECG

Rysunek 4.3. Graficzna prezentacja uproszczonego modelu biznesu spétki
Medicalgorithmics

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie dokumentu informacyjnego
Medicalgorithmics, s. 62.

Opis modelu biznesu jest uzupelniony przez prezentacje stra-
tegii i polityki marketingowej, struktury organizacyjnej spoiki,
analize¢ czynnikéw ryzyka oraz wykaz najwazniejszych uméw po-
zwalajacy na zidentyfikowanie gtéwnych partneréw biznesowych,
takich jak FDA (instytucja dopuszczajgca sprzet medyczny na ry-
nek), Narodowe Centrum Badan i Rozwoju, Instytut Kardiologii
im. Prymasa Tysigclecia Kardynata Wyszynskiego w Warszawie,
Wojskowy Instytut Medyczny oraz dystrybutorzy Everist Geno-
mics INC ze Stanéw Zjednoczonych, TCare z Portugalii i Vitalsys
z Belgii. Stosunkowo malo szczegétowo zostala przedstawiona
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w dokumencie informacyjnym struktura kosztow (wytacznie
zgodnie z wymogami ustawy o rachunkowosci). Ocena szczegoto-
wosci ujawnien dotyczacych modelu biznesu w dokumencie infor-
macyjnym Medicalgorithmics zostala przedstawiona w tabeli 4.5.

Tabela 4.5. Ocena jakosci ujawnieri na temat modelu biznesu w dokumencie
informacyjnym spétki Medicalgorithmics

Uzycie okreslenia ,,model biznesu” Tak
Przedstawienie gtéwnych zalozen tworzenia wartosci Tak
Graficzna prezentacja modelu biznesu Tak
Informacja o:
segmentach klientow +++
propozycji wartosci +++
kanalach dystrybucji ++
relacjach z klientami ++
strumieniach przychodéw +++
kluczowych dziataniach +++
kluczowych zasobach ++
partnerach +++
strukturze kosztéw +

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na podstawie dokumentu informacyjnego mozna wniosko-
wag, ze spotka wykorzystuje nastepujace typy modelu biznesu
wedlug O. Gassmanna i wspdtpracownikow: sprzedazy krzyzo-
wej, cyfryzacji, licencji, abonamentu, wynajmu zamiast sprzedazy
i podziatu przychodéw. Z punktu widzenia klasyfikacji zapropo-
nowanej przez T. Malone’a i wspdtpracownikéw Medicalgorith-
mics stosuje modele producenta, licencjodawcy, leasingodawcy
iagencji pracy.

Dalsze losy spotki Medicalgorithmics

Spoétka w kolejnych latach po debiucie zgodnie ze strategia roz-
wijata sprzedaz na rynkach zagranicznych, na przyklad w Wiel-
kiej Brytanii i Irlandii. Spétce udawalo si¢ stopniowo zwiekszac
przychody odpowiednio z ponad 5,8 mln PLN w roku 2011 do po-
nad 10,9 mln PLN w roku 2012 i ponad 15 mln PLN w roku 2013.

Prezentacja modeli biznesu w raportach wybranych spétek...

215



216

Réwnie dynamicznie rosty zyski, przekraczajac 3 mln PLN w roku
2011, 7 mIn PLN w roku 2012 i 10 mIn PLN w roku 2013. Jednostka
podpisata kolejne umowy o aliansach strategicznych ze spotkami
z Brazylii oraz przygotowalta nowg generacje swoich produktow.
Po trzech latach, 3 grudnia 2015 r. spotka zadebiutowala na rynku
gtéwnym GPW. Do obrotu na nim wprowadzono 3 421 926 akcji
zwyktych serii A, B, Ci D. W dniu debiutu na gtéwnym parkie-
cie GPW kurs akcji wzrést do 275 PLN za akcje. Zarowno model
biznesu, jak i sama spotka Medicalgorithmics okazaly sie trwate
zaréwno pod wzgledem ekonomicznym, jak i spofecznym.

Opis przypadku Binary Helix SA

Poczatki dzialalnosci spotki Binary Helix siggaja drugiej polowy
2008 r., kiedy zawigzano Ematic sp. z 0.0., ktora po przeksztalce-
niu w spotke akcyjng zmienita nazwe na obecng. Debiut spotki
na rynku NewConnect odbyt sie 15 listopada 2012 r. Autoryzowa-
nym doradcg przy sporzadzaniu dokumentu informacyjnego byla
spotka Certus Capital. W 2010 r. (przed debiutem na rynku alter-
natywnym) emitent osiaggnal przychody w wysokosci 876 tys. PLN
i zysk netto w wysokosci 28 tys. PLN. Do obrotu w Alternatyw-
nym Systemie Obrotu GPW analizowana sp6tka wprowadzi-
ta 2 393 000 akcji na okaziciela serii B o warto$ci nominalnej
0,10 PLN kazda, 276 175 akcji na okaziciela serii C o wartosci no-
minalnej 0,10 PLN kazda, 47 146 akcji na okaziciela serii D o war-
tosci nominalnej 0,10 PLN kazda oraz 47 146 praw do akcji serii
D o jednostkowej warto$ci nominalnej 0,10 PLN. W dniu debiutu
na rynku NewConnect kurs akcji wzrést z 4,30 PLN do 6,45 PLN.

Opis modelu biznesu Binary Helix SA

Model biznesu w dokumencie informacyjnym spétki Binary
Helix jest przedstawiony szczeg6élowo; jego opis liczy 15 stron?.
Uwzgledniono w nim ogdlng koncepcje modelu biznesu, gtow-
ne produkty i technologie opracowane przez emitenta, strukture

2 Kompleksowy opis modelu biznesu obejmuje punkt Podstawowe
informacje o podstawowych produktach, towarach lub ustugach...
(opis modelu w waskim znaczeniu obejmuje tylko jedna strone).
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przychodow, kanaly dystrybucji i kontrahentéw oraz przewagi
konkurencyjne. Na model biznesu Binary Helix skladaja si¢, zda-
niem sporzadzajacych dokument informacyjny, unikalny model
dzialalnosci, atrakcyjny portfel produktéw, liczna baza pomy-
stéw, zaangazowana kadra i sprzyjajace otoczenie rynkowe.

Unikalny model dziatalnosci opiera si¢ na opracowywaniu
wlasnych rozwigzan i ich komercjalizacji oraz na nabywaniu li-
cencji na produkcje i sprzedaz urzadzen od innych podmiotdéw.
Proces produkgji jest zlecany zewnetrznym podmiotom, co po-
zwala obnizy¢ koszty i ryzyko. Portfel produktéw obejmuje inno-
wacyjne urzadzenia elektroniczne. Baza pomystéw ma potencjal-
nie poszerzy¢ portfel produktéw o rozwiazania IT i systemy GPS.
Kluczowa role w zaangazowanej kadrze stanowiag doswiadczeni
konstruktorzy i programisci. Sporzadzajacy dokument informa-
cyjny ocenili otoczenie jako sprzyjajace ze wzgledu na male, ich
zdaniem, nasycenie rynku w obszarze nowych technologii.

Gléownymi produktami oferowanymi przez Binary Helix
do sprzedazy w momencie sporzgdzania dokumentu informa-
cyjnego byly reduktor zuzycia energii elektrycznej w obwo-
dach o$wietleniowych oraz wyswietlacze widmowe RotoScreen
i Rotos. Portfel produktéw miat by¢ w przyszlosci rozszerzony
o wyswietlacz rollscreen, systemy GPS do monitorowania pojaz-
déw Sky Guard i 0séb Sky Track, centrale inteligentnego domu
Media Communicator Basic, nanoreduktor, turbiny wiatrowe
w ksztalcie helis oraz ,elektronicznego psa”(CyberDog). Struk-
tura przychodéw emitenta zostala przedstawiona w przekroju
poszczegélnych produktow za okres trzech lat i trzech kwartatow
oraz w podziale na sprzedaz krajowa i eksportowsg.

Opis kanaléw dystrybucji zawiera charakterystyke wewnetrz-
nej sprzedazy obejmujacej dzial handlowy, sklep internetowy
oraz serwis, a takze zewnetrznej sieci sprzedazy. Wedtug doku-
mentu informacyjnego waznymi partnerami sp6iki sg hurtownie
elektroniczne, dostawcy sprzetu elektronicznego oraz producenci
urzadzen elektronicznych. Opis odbiorcéw w dokumencie infor-
macyjnym jest do$¢ ogélny i brzmi: ,,Spotka posiada dwoch glow-
nych odbiorcéw w postaci zewnetrznych podmiotdw, ktorzy za-
rzadzaja zorganizowang siecig sprzedazy urzadzen Emitenta”.
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Wsrdd najwazniejszych przewag konkurencyjnych spétki Bi-
nary Helix w dokumencie informacyjnym zostaly wymienione:
innowacyjnos¢, nowoczesne technologie, atrakcyjna i réznorod-
na oferta, dogodne warunki platnosci, wysoka jakos¢ za rela-
tywnie niska cene, terminowo$¢ dostaw, wysoki poziom obstugi
klienta, jako$¢ (ISO 9001:2000), duza wiedza i doswiadczenie ka-
dry zarzadzajacej, kontakty handlowe, bezwzgledna gwarancja
na sprzedawane produkty. Opis modelu biznesu jest wzbogacony
dzigki prezentacji strategii i prognoz finansowych. Prezentacja
struktury kosztow w dokumencie informacyjnym jest stosunko-
wo malo szczegdtowa (ogranicza si¢ do informacji wymagane;j
przez ustawe o rachunkowosci).

Opis modelu biznesu zawiera dwa schematy: Planowany model
sprzedazy wyswietlacza widmowego RotoScreen (por. rysunek 4.4)
i Kanaly dystrybucji Emitenta oraz wykresy prezentujace progno-
ze przychodéw w latach 2011-2013. Ocena jakosci ujawnien do-

tyczacych modelu biznesu zostata przedstawiona w tabeli 4.6.

Binary Helix

=)

Podmiot wspoélpracujacy

=)

Partner

Binary Helix jest wylacz-
nym posiadaczem licencji
na ekrany widmowe, dla-
tego udzial spotki w proce-
sie sprzedazy sprowadza si¢
do dostarczenia podmioto-
wi wspolpracujacemu tech-

Podmiot wspdtpracujacy od-
powiada za produkcje, znale-
zienie reklamodawcow oraz
wyszukanie partneréw chca-
cych w zamian za udzial we
wplywach z wys$wietlanych re-
klam zaoferowaé powierzch-

Rola partnera polega jedy-
nie na udostepnieniu po-
wierzchni, gdzie zamiesz-
czone zostanie urzadzenie
RotoScreen. Koszty mon-
tazu oraz wytworzenia wy-
$wietlacza prefinansuje pod-

nologii do produkcji urza- nie, na ktérej montowane beda miot wspotpracujacy.
dzenia. ekrany widmowe RotoScreen.
Zalety Zalety Zalety

Binary Helix przekazu-
je calkowicie na zewnatrz
proces wytwarzania urzg-
dzen (outsourcing), co li-
kwiduje koniecznos$¢ two-
rzenia linii produkcyjnych
dla kazdego typu produk-
tow i w konsekwencji zna-
czgco zmniejsza koszty i ry-
zyko spotki.

Po stronie Binary Helix jest
brak potrzeby angazowania
wlasnego kapitatu obrotowego.
Takze za serwis urzadzen od-
powiada podmiot wspélpracu-
jacy, co zmniejsza koszty i ry-
zyko Binary Helix. Spotka nie
musi si¢ takze angazowac ope-
racyjnie w pozyskiwanie rekla-
modawcow i partneréw.

Partner jest w pelni zaan-
gazowany w proces dbania
o powierzchnie reklamowg
oraz urzadzenia wyswietla-
jace. Potencjal pozyskiwa-
nia partneréw jest bardzo
duzy, gdyz nie muszg oni
angazowaé wlasnych $rod-
kéw w zakup urzadzen.

Rysunek 4.4. Planowany model sprzedazy wyswietlacza widmowego RotoScreen
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie dokumentu informacyjnego Binary Helix,

s.72.
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Tabela 4.6. Ocena jakosci ujawnieri na temat modelu biznesu w dokumencie
informacyjnym spétki Binary Helix

Uzycie okreélenia ,,model biznesu” | Tak

Przedstawienie gléwnych zatozen |Tak
tworzenia wartosci

Graficzna prezentacja modelu Czeséciowo - ograniczony
biznesu do modelu sprzedazy
wys$wietlacza widmowego

Informacja o:

segmentach klientéw +
propozycji warto$ci +++
kanatach dystrybucji ++
relacjach z klientami +
strumieniach przychodéw +++
kluczowych dziataniach ++
kluczowych zasobach +++
partnerach +
strukturze kosztow +

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na podstawie informacji zamieszczonych w dokumencie in-
formacyjnym mozna wnioskowac, ze spotka Binary Helix w mo-
mencie debiutu wykorzystywata modele biznesu wedtug O. Gass-
manna i wspotpracownikow w wersji podstawowej bez zadnych
dodatkéw oraz licencji. Z punktu widzenia klasyfikacji zapropo-
nowanej przez T. Malone’a i wspdtpracownikéw spotka stosowala
z kolei typy modelu biznesu producenta oraz licencjodawcy.

Dalsze losy spotki Binary Helix

W 2011 r. spdlce udalo si¢ dynamicznie zwigkszy¢ przychody
do 2,1 mln PLN i zysk netto do 355 tys. PLN. Jednak juz w roku
2012 zanotowata ona spadek przychodéw do 830 tys. PLN i wy-
generowala strate w wysokos$ci 824 tys. PLN. Tendencja ta nasi-
lita sie w roku 2013, w ktérym spotka zanotowala strate w wyso-
kosci ponad 2,5 mln PLN. Za zaistnialg sytuacje prezes zarzadu
Binary Helix obwinil inwestora, ktéry op6znit wejscie do spotki,
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co spowodowalo brak srodkéw obrotowych i brak mozliwosci re-
alizacji zamowien.

Zarzad GPW zawiesil 2 lipca 2013 r. notowania akcji Binary
Helix za niedopelnienie obowigzkéw informacyjnych. Wznowit
je 24 lipca 2013 r. w zwigzku z opublikowaniem raportu rocznego.
W 2014 r. przy bardzo ograniczonej dziatalnosci spotka osiagne-
ta przychody w wysokos¢ 209 tys. PLN i zysk netto w wysokosci
162 tys. PLN. Na koniec 2014 r. kurs akcji Binary Helix wyniost
0,18 PLN. Ze wzgledu na konflikt miedzy zarzagdem a jednym
z gtéwnych akcjonariuszy trudno jest ustali¢, czy przyczyna prob-
leméw analizowanej spétki byt niedoskonaly model biznesowy
(na przyklad brak wlasciwych partnerdw, outsourcing procesu
produkcyjnego) czy tez bledy w zarzadzaniu i komunikacji po-
miedzy inwestorami i zarzadem.

Opis przypadku Avtech Aviation SA

Poprzednikiem prawnym Avtech Aviation SA byta zatozona
w 2009 r. spotka Avtech Aviation & Engineering Limited konty-
nuujgca dziatalno$¢ Avtech Ltd, podmiotu, ktory powstal juz w la-
tach 70. ubiegtego wieku. Spotka Avtech Aviation zadebiutowata
na rynku NewConnect 27 lipca 2011 r. Jej autoryzowanym doradca
byta spétka GoAdvisers. Do obrotu na rynku alternatywnym GPW
trafito 7 359 095 akcji zwyklych o wartosci nominalnej 0,05 GBP.
W wyniku oferty prywatnej spotka pozyskata 2 mln PLN. Kurs
akcji brytyjskiej spotki spadl na otwarciu w pierwszym dniu noto-
wan na rynku NewConnect 0 22% do 1,63 PLN.

Opis modelu biznesu w dokumencie informacyjnym

Dokument informacyjny Avtech Aviation byl sporzadzony w spo-
sob sprawiajacy wrazenie bardzo profesjonalnego. Wskazano
w nim dwa podstawowe rodzaje dziatalnosci: podstawowg — ser-
wisowanie samolotow i dodatkowg — handel samolotami, zarzga-
dzanie flotg oraz ustugi hangarowania samolotow.

W dokumencie informacyjnym przedstawiono takze dwoch
waznych partneréw emitenta — przedsiebiorstwo Interflight,
zktérym Avtech Aviation zawarla umowe na serwisowanie samo-
lotéw, i Global Flight Solutions specjalizujace si¢ w zarzadzaniu
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i czarterowaniu samolotow, z ktérym spétka Avtech Aviation
podpisata umowe partnerstwa strategicznego na 35 lat.

Jako podstawowe zasoby/kompetencje w dokumencie infor-
macyjnym Avtech Aviation zostaly zidentyfikowane:

- dopuszczenia do $wiadczenia ustug (licencje i certyfikaty),
- umiejetnosci swiadczenia ustug obstugi naziemnej samolotdw,

- sie¢ kontaktow z dostawcami podzespotdéw awioniki i wyni-
kajaca z nich zdolno$¢ do wymiany osprzetu do samolotow,

- hangar nalotnisku w Biggin Hill,

- 20 pracownikéw wyspecjalizowanych w serwisowaniu sa-
molotéw.

W dokumencie informacyjnym zaprezentowano réwniez
strukture organizacyjna sp6iki oraz szczegdétowo wymienio-
no poszczegolne licencje i certyfikaty (czes¢ z nich zostala na-
wet zreprodukowana w dokumencie informacyjnym). Ujeto
w nim tez gtéwne grupy klientéw: korporacyjnych, prywatnych
i przedsigbiorstwa czarterowe. Opis modelu biznesu zawiera po-
nadto list¢ dostawcow z podziatem na grupy dostawcow czesci
do samolotow, osprzetu awioniki i materialéw do sktadowania
(ogotem ponad 80 podmiotéw). Sporzadzajacy dokument infor-
macyjny opisali w nim zrédta przewagi konkurencyjnej obej-
mujace zrozumienie rynku, doktadng kontrole kosztow, repu-
tacje i lokalizacje.

W dokumencie informacyjnym Avtech Aviation zostal uje-
ty schemat poszczegdlnych strumieni przychodéw z podziatem
na cztery gléwne grupy:

1) serwisowanie samolotow, w tym serwisowanie silnikow, tur-

bin, tlokdéw, czesci M;

2) sprzedaz ileasing samolotéw, w tym sprzedaz uzywanych sa-
molotéw, silnikéw, turbin, w tym ich odnawianie, posredniczenie
w sprzedazy, leasingu i finansowaniu zakupu samolotéw;

3) zarzadzanie flotg, w tym zarzadzanie samolotami i wynajem
infrastruktury;
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4) obstuga naziemna, w tym ustugi obstugi naziemnej, znajdo-
wanie czlonkdéw zalogi i ustugi dodatkowe.

Bardziej szczegdtowo niz w dokumentach informacyjnych in-
nych analizowanych podmiotéw zostala zaprezentowana struk-
tura przychodow i kosztéw wedlug poszczegolnych klientow.
Prezentacja kosztéw obejmowata koszty wedtug pozycji rodzajo-
wych. Zgodnie ze sprawozdaniem finansowym spétka osiagneta
w 2010 1. zysk netto w wysokos$ci ponad 92 tys. GBP. Ocena jakosci
ujawnien odnoszacych sie do modelu biznesu w dokumencie in-
formacyjnym Avtech Aviation zostala przedstawiono w tabeli 4.7.

Tabela 4.7. Ocena jakosci ujawnieri na temat modelu biznesu w dokumencie
informacyjnym spétki Avtech Aviation

Uzycie okreslenia ,,model biznesu” Tak
Przedstawienie gtéwnych zalozen tworzenia wartosci Tak
Graficzna prezentacja modelu biznesu Nie
Informacja o:
segmentach klientow +++
propozycji wartosci 4+
kanatach dystrybucji 4+
relacjach z klientami T4+
strumieniach przychodow 4+
kluczowych dziataniach +++
kluczowych zasobach +++
partnerach 4+
strukturze kosztow ++

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z informacji dostepnych w przywolanym powyzej dokumen-
cie mozna wnioskowa¢, ze spotka Avtech Aviation stosowala
modele biznesu wedtug O. Gassmanna i wspotautoréw sprzeda-
zy krzyzowej oraz dostawcy rozwigzania. Stosujac klasyfikacje
zaproponowang przez T. Malone’a i jego zespdt, mozna okresli¢
model biznesu Avtech Aviation jako typ modelu agencji pracy.
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Dalsze losy spotki Avtech Aviation

Analizowany podmiot nie wywigzal si¢ z obowigzkow zlozenia
pierwszych raportéw okresowych. 16 listopada 2011 r. decyzja
zarzadu GPW obrét jego akcjami zostal zawieszony. Niecale
dwa miesigce pozniej, 3 stycznia 2012 r. zostaty one wykluczone
z obrotu gietdowego. W ciggu zaledwie pieciu miesiecy od dnia
debiutu na rynku NewConnect spotka stala sie catkowicie nie-
wyplacalna. W raporcie biezacym autoryzowany doradca Go-
Advisers poinformowatl o ztozeniu zawiadomienia o mozliwo-
$ci popelnienia przestepstwa przez osoby zarzadzajace spotka
Avtech Aviation. Nie uchronilo go to jednak od nalozenia na nie-
go przez wltadze GPW sankcji w postaci skreélenia z listy auto-
ryzowanych doradcéw. Komisja Nadzoru Finansowego (KNF)
nalozyta 20 grudnia 2013 r. na M. Unwina, prezesa zarzadu spol-
ki Avtech Aviation, kare pieni¢zng w wysokosci 150 tys. PLN.
Podstawg natozenia kary byto stwierdzenie, ze M. Unwin rozpo-
wszechnial nieprawdziwe informacje o perspektywach rozwo-
ju isytuacji finansowej kierowanej przez niego spoétki, ktore to
informacje wprowadzaly w blad inwestoréw zainteresowanych
zakupem akcji Avtech Aviation. W uzasadnieniu KNF podala,
ze ,prezes zarzadu spotki Avtech Aviation & Engineering, kto-
rej akcje byly przedmiotem obrotu w alternatywnym systemie
obrotu na rynku NewConnect w okresie od dnia 27 lipca 2011 r.
do dnia 3 stycznia 2012 r., mimo pogarszajacej si¢ sytuacji fi-
nansowej spolki oraz utraty przez nig ptynnosci finansowej, za-
pewnial inwestorow (poprzez podpisywane przez siebie rapor-
ty biezace i okresowe), ze dziatalnos¢ spolki jest stabilna, sama
spotka rozwija sie we wlasciwym kierunku oraz ze jest w stanie
zrealizowa¢ zakladane wcze$niej prognozy finansowe” [www.
newconnect.info/artykul/knf_bezlitosnie_karze_prezesa_za-
rzadu_avtechu_za_klamstwa_wprowadzajace_inwestorow_w_
blad-290272].

Model biznesu Avtech Aviation okazat si¢ nietrwaty nie tylko
pod wzgledem ekonomicznym, ale przede wszystkim pod wzgle-
dem spotecznym, poniewaz zarzad spotki wykorzystal zaufanie
inwestorow do dzialan na ich niekorzys¢.
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Opis przypadku 11 bit studios SA

Przedsigbiorstwo 11 bit studios zostato zalozone w grudniu
2009 r. w znacznej czesci przez bytych pracownikéw firmy Me-
tropolis Software. Spdtka ta zadebiutowata na rynku NewCon-
nect 28 pazdziernika 2010 r. Autoryzowanym doradcg byta spotka
Capital One Advisers. Za pierwsze trzy kwartaly 2010 r. emitent
osiggnal przychody w wysokosci ponad 263 tys. PLN i wygenero-
wal strate netto w wysokosci 73 tys. PLN.

Opis modelu biznesu 11 bit studios

W dokumencie informacyjnym nie ma wyraznie oznaczonego
punktu prezentujgcego model biznesu spoétki, zostal on jednak
przedstawiony w punktach: Podstawowa dziatalnos¢ emitenta
i Ogélne informacje o podstawowych produktach... W dokumen-
cie tym wielokrotnie pojawia si¢ okreélenie ,,model dystrybucji”,
a jednokrotnie ,model biznesowy” w nastepujagcym brzmieniu:
»Uzasadnienie obranej strategii rozwoju i wybranego modelu bi-
znesowego bazujacego na dystrybucji cyfrowych gier z zatozone-
go przedzialu cenowego zostato przedstawione ponizej”.

Wedlug przywolanego dokumentu podstawowa propozycja
wartos$ci sg wieloplatformowe gry wideo sprzedawane w dys-
trybucji elektronicznej (oraz w mniejszym stopniu w dystrybu-
cji klasycznej za posrednictwem sieci handlowych). Elementem
propozycji wartosci sa marki postaci i motywy pozwalajace na ge-
nerowanie dodatkowych przychodéw ze sprzedazy markowych
gadzetow.

Jako strategiczni partnerzy w dokumencie informacyjnym
spolki sa wymienieni producenci platform cyfrowych: Microsoft,
Apple, Sony i Nintendo. Zdaniem emitenta zastosowanie specy-
ficznego kanatu dystrybucji gier w postaci dystrybucji elektro-
nicznej moze by¢ zrédlem przewagi konkurencyjnej, poniewaz
pozwala zmniejszy¢ koszty i obnizy¢ ceny dla klientéw. Podsta-
wowymi dzialaniami realizowanymi przez 11 bit studios sa pro-
dukcja i sprzedaz gier wideo.

Opis modelu biznesu w dokumencie informacyjnym uzu-
pelniony jest przez opis polityki marketingowo-sprzedazowe;j
oraz strategii rozwoju. W dokumencie informacyjnym brakuje
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prezentacji segmentdw klientéw oraz relacji z nimi, a takze
charakterystyki strumieni przychoddw i struktury kosztow
(poza pozycjami wykazanymi zwyczajowo w standardowym
rachunku zyskow i strat). Czg$ciowo wynikalo to zapewne
ze specyfiki klientéw (duza liczba klientéw indywidualnych),
a cze$ciowo z checi zachowania tajemnicy handlowej. Ocena
jakosci ujawnien dotyczacych modelu biznesu zostata przed-
stawiona w tabeli 4.8.

Tabela 4.8. Ocena jakosci ujawnieri na temat modelu biznesu w dokumencie
informacyjnym spétki 11 bit studios

Uzycie okreslenia ,,model biznesu” Tak (utozsamiony
z modelem dystrybuciji)

Przedstawienie gléwnych zatozen Tak
tworzenia wartosci

Graficzna prezentacja modelu biznesu Tak

Informacja o:

segmentach klientéw +
propozycji wartosci +++
kanatach dystrybucji +++
relacjach z klientami +
strumieniach przychodéw +
kluczowych dziataniach ++
kluczowych zasobach ++
partnerach +++
strukturze kosztow +

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na podstawie przywolanego dokumentu mozna stwierdzi¢,
ze spolka 11 bit studios stosowata modele ptatnosci natych-
miastowej, cyfryzaciji, licencji i podziatu przychodéw (wedtug
klasyfikacji O. Gassmanna i wspotpracownikow). Stosujac na-
tomiast klasyfikacj¢ zaproponowang przez T. Malone’a i wspol-
pracownikéw, mozna okresli¢ prezentowany model biznesu jako
model licencjodawcy.
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Dalsze losy spotki 11 bit studios

Po debiucie analizowanemu podmiotowi udalo si¢ wydac¢ kil-
ka gier dobrze przyjetych przez uzytkownikéw, miedzy inny-
mi Anomaly Warzone Earth (w 2011 r.), Anomaly Korea i Funky
Smugglers (w 2012 r.), Anomaly 2 (w 2013 r.), This War of Mine
(w 2014 r.). Pozwolilo to na szybkie zwigkszenie przychodéw
(do ponad 3 mIn PLN w roku 2011 i ponad 15 mln PLN w roku
2014) oraz wygenerowanie wysokich zyskéw ponad 7,5 mln PLN
w roku 2014. Od 18 grudnia 2015 r. akcje 11 bit studios sa noto-
wane na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie. Jest to
niewatpliwy sukces w silnie konkurencyjnym sektorze wydaw-
cow gier komputerowych, w ktdrej bankructwa zdarzaja si¢ re-
latywnie czgsto. W ostatnim czasie zbankrutowaly na przyktad
takie firmy, jak polskie Reality Pump i Nicolas Games czy ame-
rykanska THQ.

Opis przypadku Bloober Team SA

Spotka Bloober Team powstata w 2008 r. przy wsparciu finanso-
wym funduszu Satus. Poczatkowo skupiata sie na realizacji pro-
jektow typu work for hire, realizujac projekty gier miedzy innymi
dla producentéw ze Stanéw Zjednoczonych. Spoétka rozszerzala
dziatalno$¢, opracowujac aplikacje na nowe platformy iPhone’a,
iPada, Nintendo DSi, Nintendo Wii i Sony PSP. Pozyskata dofinan-
sowania z funduszy europejskich POIG 8.1, 6, 8.2 oraz dofinanso-
wanie w wysokosci 500 tys. PLN na realizacje gry muzycznej Mu-
sic Master: Chopin w zwiazku z wygraniem konkursu ogloszonego
przez Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego.

Spoélka zadebiutowata na rynku NewConnect 27 czerwca
2011 r. Kurs akeji Bloober Team wzrost na otwarciu w pierwszym
dniu notowan na tym rynku o 15,04% do 26 PLN. Do obrotu tra-
tifo 1 020 000 akcji serii A, 88 789 akgji serii B oraz 222 000 akcji
serii C. Autoryzowanym doradcg przy debiucie na rynku New-
Connect byla spdtka Noble Securities SA.

Opis modelu biznesu w dokumencie informacyjnym

Opis modelu biznesu Bloober Team w dokumencie informacyj-
nym koncentruje si¢ na nastepujacych jego elementach: propozycji

Prezentacja modeli biznesu w dokumentach informacyjnych spotek...



wartosci, kanatach dystrybucji, zasobach ludzkich i strumieniach
przychoddéw. Propozycja warto$ci obejmuje opracowanie gier
na rézne platformy (przede wszystkim mobilne) oraz opracowa-
nie i rozwijanie wlasnego silnika multiplatformowego3. W mo-
mencie opracowania dokumentu informacyjnego Bloober Team
mial ukonczonych osiem gier na rézne platformy, w tym pie¢ bylo
dostepnych w sprzedazy. Ponadto spdtka opracowala prototypy
czterech kolejnych gier. Emitent wykorzystywat klasyczny i elek-
troniczny system dystrybucji gier. Klasyczna dystrybucja polega
na sprzedazy gier na no$niku fizycznym (ptyta CD, DVD) po-
przez wydawce, dystrybutora oraz sklep detaliczny ostatecznemu
odbiorcy, czyli graczowi. W dystrybucji cyfrowej gry sa sprze-
dawane drogg internetowa bezposrednio odbiorcy koncowemu
z pominig¢ciem no$nika fizycznego, a tym samym posrednikow
w postaci wydawcy oraz sklepu detalicznego. Spotka wykorzysty-
wala platformy partnerdéw, takich jak Microsoft, Sony, Nintendo,
Apple, Google i Valve. Kluczowymi dzialaniami realizowanymi
przez analizowang jednostke i opisanymi w dokumencie infor-
macyjnym s3 opracowanie gier, opracowanie i rozwoj wlasnego
silnika multiplatformowego, wspdtpraca z dystrybutorami, dzia-
tania z zakresu public relations oraz sprzedaz gier.

Szacowany udzial poszczegolnych kanaléw dystrybucji zostat
przedstawiony w tabeli 4.9.

Tabela 4.9. Udziat kanatéw dystrybucji w sprzedazy spétki Bloober Team

KANAL DYSTRYBUCJI SZACOWANY UDZIAL
W SPRZEDAZY

WiiWare Okoto 30%

DSiWare Ponizej 5%

Xbox Live Arcade Sprzedaz planowana w 2012 r.
PlayStation Network Ponizej 30%

App Store Okoto 20%

Kanat tradycyjny Okolo 20%

Zrédto: Dokument informacyjny Bloober Team, s. 114.

3 Silnik gry jest gléwna czescig kodu gry komputerowe;.
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Tabela 4.10. Ocena jakos$ci ujawnien na temat modelu biznesu w dokumencie
informacyjnym spétki Bloober Team

Uzycie okreslenia ,,model biznesu” Tak
Przedstawienie gtéwnych zalozen tworzenia wartosci | Tak
Graficzna prezentacja modelu biznesu Nie
Informacja o:
segmentach klientow +
propozycji wartosci +++
kanatach dystrybucji +++
relacjach z klientami +
strumieniach przychodéw +++
kluczowych dziataniach ++
kluczowych zasobach ++
partnerach Ft+
strukturze kosztow +

Zrédto: opracowanie wtasne.

Do kluczowych zasobow przedstawionych w dokumencie in-
formacyjnym spoétki nalezg zasoby ludzkie i prawa (autoryzacje)
pozwalajace na opracowanie i sprzedaz gier na poszczegélnych
platformach. Zasoby ludzkie obejmuja srednio okoto 30 osob:
artystow (w tym grafikéw 2D i 3D, animatoréw, muzykéw),
programistow, a takze pracownikéw marketingu i public rela-
tions. Ponadto zostaly przedstawione strumienie przychodow
ze sprzedazy za lata 2009 i 2010, w podziale na produkcje gier
na zamoéwienie wydawcy (22,1% przychodéw w2010 r.), sprzedaz
gier wlasnych (59,3% przychodéw w 2010 r.), kontrole jakosci gier
(5,1% przychodéw w 2010 1.), opracowanie identyfikacji wizualnej
(4,9% przychodéw w 2010 r.) i pozostale ustugi (8,6% przychodow
w2010 r.). W 2010 r. spotka wygenerowata przychody ze sprzeda-
zy produktow w wysokosci 491 tys. PLN i zysk netto w wysoko-
$ci 168 tys. PLN. Gléwnymi partnerami spétki byli wlasciciele
platform dystrybucji gier, wydawcy gier, agencje public relations
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oraz instytucje oferujace dofinansowanie, na przyklad Minister-
stwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego. Ocena jakosci ujawnien
dotyczacych modelu biznesu w dokumencie informacyjnym Blo-
ober Team zostala przedstawiona w tabeli 4.10.

Z informacji zamieszczonych w przywotanym dokumencie
mozna wnioskowad, ze spdtka Bloober Team stosowata mode-
le biznesu wedtug typologii O. Gassmanna i wspdipracowni-
kéw platnosci natychmiastowej, cyfryzacji, licencji i sprzedazy
pod markg wlasng dystrybutora. Stosujac klasyfikacje zapropo-
nowang przez T. Malone’a i jego zesp6l, mozna okresli¢ model
biznesu spo6tki jako model licencjodawcy oraz agencji pracy.

Dalsze losy spotki Bloober Team

Grupa kapitatowa Bloober Team w latach 2011-2014 wydawa-
ta kolejne gry, zwiekszajac stopniowo przychody z 1,6 mln PLN
do 6,1 mIn PLN. Jednak wcigz notowala straty netto: 1,7 mln PLN
w2013 1.1601 tys. PLN w roku 2014. Przyczynami strat byly ban-
kructwa i niewywigzywanie si¢ z platnosci przez wydawcow za-
granicznych. Kurs akcji spotki wzrdst na koniec 2014 r do ponad
18 PLN. Bylo to dos¢ nieoczekiwane notowanie, biorgc pod uwage
stosunkowo stabe wyniki finansowe tej spotki. Najprawdopodob-
niej wynikato ono z duzych nadziei poktadanych w potencjale
rozwoju sektora produkgji gier komputerowych oraz sukceséw
odnoszonych przez inne spétki tego sektora, migedzy innymi
CD Projekt Red i 11 bit studios.

Opis przypadku Digital Avenue SA

Spotka Digital Avenue zostata zatozona 19 kwietnia 2007 r. z ini-
cjatywy MCI Management SA. Przejeta ona inne spoiki: Iplay
(sprzedawce muzyki przez Internet), Streemo (wlasciciela portalu
internetowego) i Medousa (wlasciciela rozrywkowych serwisow
internetowych o facznej ogladalnosci przekraczajacej 3 mln osob
dokonujacych odston przynajmniej raz w miesigcu). Od momen-
tu zalozenia do momentu debiutu na rynku alternatywnym GPW
spotka nie osiggneta przychoddw i poniosta strate netto w wyso-
kosci 63 tys. PLN.

Prezentacja modeli biznesu w raportach wybranych spétek...

229



230

Spotka Digital Avenue zadebiutowata na rynku NewConnect
z chwilg jego otwarcia 30 sierpnia 2007 r. Autoryzowanym do-
radcg wprowadzenia akcji do obrotu byta spétka CEE Capital.
Do obrotu w Alternatywnym Systemie Obrotu wprowadzita
642 000 sztuk akcji serii A, 209 322 serii B 1209 322 praw do akcji
na okaziciela serii B. W dniu debiutu kurs akcji wynidst 3 PLN.

Opis modelu biznesu w dokumencie informacyjnym

W opisie modelu biznesu spo6tki Digital Avenue w dokumencie
informacyjnym (w punktach Podstawowe informacje o produk-
tach, towarach lub ustugach i Dziatalno$¢ emitenta) zostaty przed-
stawione strumienie przychodéw i propozycja wartoéci. Propo-
zycja wartosci polega na dostarczaniu szerokiego zakresu tresci,
takich jak utwory muzyczne, gry, informacje oraz platformy
do wymiany informacji o imprezach kulturalnych, listach utwo-
réw i filmach dostepnych w innych serwisach wideo. Tresci te sa
dostepne na komputerach stacjonarnych i urzagdzeniach mobil-
nych. Uzupelnieniem tej oferty jest platforma rekomendacji tresci
powigzanych z elementami e-commerce. Kluczowymi zasobami
kontrolowanymi przez spotke sa trzy platformy i ré6znego rodzaju
tresci oferowane przez nie (utwory muzyczne, gry, zdjecia). W do-
kumencie informacyjnym Digital Avenue brak jest prezentacji
wizualnej modelu biznesu, zostal jednak przedstawiony graficz-
nie sposob funkcjonowania platformy cyfrowej, ktora stanowi
podstawowy sktadnik tego modelu (rysunek 4.5).
Spotka zamierzata osiggaé strumienie przychodow:

1) ztytulu reklamy internetowej,

2) zesprzedazy produktéw mobilnych dla klientéw indywidual-
nych (utworéw muzycznych, dzwonkéw, tapet, gier),

3) zoplat abonamentowych w serwisach,

4) ze sprzedazy ustugirozwigzan dla klientéw korporacyjnych
(serwisow internetowych dla nich opracowanych),

5) zlokowania produktéw w grach dostepnych na portalach
internetowych.
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Platforma cyfrowa

l |

Tresci + prawa autorskie (wytwornie, miedzy . L
. . Dystrybucja Platnoéci
innymi BMG, EMI)
Online Mobilne Karty platnicze
Dostawcy tresci
Pliki ush Przelewy
Muzyka Real Tones Lustug ]
muzyczne elektroniczne
Wideo Streaming Wideo dzwonki Dystrybutor Przelewy tradycyjne
Gry Skill Games | Gry mobilne rozwiazan SMS
Radio Planowane | Planowane technologicznych | 4 dostepowy
Ksigzki Planowane Inne wplaty
Agregacja
B2C (busi
B2B (business to business) (business
to customer)
Operatorz
P Y Dostarczanie tresci mobilnych Iplay Music
GSM
Telewizja Iplay Mobile
Dystrybutorz
YSYPUIOTEY | R eklama online Iplay Games
Internetu
Stacje radiowe | Akcje promocyjne, nagrody Iplay Club
Portale Reklama online, sprzedaz tresci Iplay Video
FMCG Akcje promocyjne, nagrody

Rysunek 4.5. Graficzna prezentacja struktury docelowej platformy cyfrowej Iplay
Zrédto: Dokument informacyjny Digital Avenue, s. 57.

Waznymi partnerami w modelu biznesu stosowanym przez
Digital Avenue sa polskie i miedzynarodowe wytwornie muzycz-
ne, operatorzy telefonii komorkowej, telewizja, dystrybutorzy
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Internetu, portale internetowe i operatorzy ptatnosci. Do najwaz-
niejszych zasobéw wymienionych w dokumencie informacyjnym
nalezg posiadane serwisy internetowe, brak jest jednak wskazania
innych zasobow (na przykiad ludzkich i materialnych). Brakuje
w nim réwniez opisu najwazniejszych proceséw realizowanych
przez podmiot. Ocena jakosci ujawnien odnoszacych si¢ do mo-
delu biznesu w dokumencie informacyjnym Digital Avenue zo-
stala przedstawiona w tabeli 4.11.

Prezentacja modelu biznesu Digital Avenue jest uzupetniona
opisem strategii i czynnikow ryzyka.

Tabela 4.11. Ocena jakos$ci ujawnien na temat modelu biznesu w dokumencie
informacyjnym spétki Digital Avenue

Uzycie okreslenia ,,model biznesu” Tak
Przedstawienie gléwnych zatozen Tak
tworzenia wartosci
Graficzna prezentacja modelu biznesu |Nie (w dokumencie infor-
macyjnym zostala ujeta do-
celowa struktura platformy
cyfrowej, w ktorej zawarto
niektére elementy modelu
biznesowego)
Informacja o:
segmentach klientow ++
propozycji wartosci +++
kanatach dystrybucji +++
relacjach z klientami ++
strumieniach przychodéw +
kluczowych dziataniach +
kluczowych zasobach ++
partnerach +++
strukturze kosztow +

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Opierajac si¢ na dokumencie informacyjnym sp6iki, mozna
sformulowaé wniosek, ze stosowala ona modele handlu elek-
tronicznego, platnosci natychmiastowej, cyfryzacji, zbiorowego
zaopatrzenia (wykorzystujac tresci opracowane przez klientow),
licencji, abonamentu, podziatu przychodéw i platformy dwu-
stronnej (wielostronnej). Wykorzystujac klasyfikacje zapropo-
nowang przez T. Malone’a i wspoipracownikow, mozna okresli¢
model biznesu spétki jako model posrednika intelektualnego
(wydawcy), a takze jednostki kierujacej uwage.

Dalsze losy spotki Digital Avenue

Spotce udato sie zwiekszy¢ przychody wlatach 2008-2011 do pozio-
mu kilku milionéw PLN oraz zysk (wedlug danych ze skonsolido-
wanego sprawozdania finansowego; wedtug danych ze sprawozda-
nia jednostkowego spotka notowata straty). Od 2012 r. jednostka
zaczela notowac straty zaréwno na poziomie jednostkowym, jak
iindywidualnym, ktore w 2014 r. wedtug serwisu Notoria wyniosty
ponad 2 mln PLN przy przychodach 3,2 mIn PLN. Kurs gieldowy
spadi do 0,38 PLN za akcje. Stabe wyniki Digital Avenue wskazujg
na trudnos¢ prowadzenia modelu handlarza wlasnoscia intelektu-
alng i jednostki kierujacej uwage na silnie zglobalizowanym rynku,
zdominowanym w duzej mierze przez wieksze podmioty.

Opis przypadku e-Muzyka SA

Poprzednik prawny e-Muzyka.pl SA, czyli spétka z ograni-
czong odpowiedzialno$cig o tej samej nazwie zostala zatozona
30 pazdziernika 2003 r. przez T. Plewickiego, D. Romanczyka
iS. Knaz. W 2006 r e-Muzyka.pl zostala przejeta przez IQ Mobi-
le Sp. z 0.0. i podpisata umowe inwestycyjna z Capital Partners.
Po przejeciu spotka zakupila sklep internetowy www.mp3player.
pl. Analizowany podmiot zadebiutowal na rynku NewConnect
21 grudnia 2007 r. W roku 2006 e-Muzyka.pl osiaggneta przycho-
dy w wysokosci ponad 3 mln PLN oraz wygenerowala zysk netto
w wysokosci 389,6 tys. PLN. W ramach oferty prywatnej firma
pozyskata 1,62 mln PLN. Srodki te przeznaczono na zbudowanie
kompleksowej platformy informatycznej do sprzedazy plikow
oraz na zakup i poszerzenie oferty multimedialnej. Kurs akcji
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e-Muzyka wzrést z 4 PLN do 6,5 PLN. Doradcg inwestycyjnym
przy wprowadzeniu e-Muzyki na rynek NewConnect byt Dom
Maklerski Capital Partners SA.

Opis modelu biznesu w dokumencie informacyjnym

W dokumencie informacyjnym e-Muzyka.pl nie wystepuje okre-
$lenie ,,model biznesu”. Informacje na jego temat sg natomiast za-
warte w punkcie Podstawowe informacje o podstawowych produk-
tach...; ponadto zostal on zaprezentowany w formie graficznej jako
schemat dziatalnosci (rysunek 4.6). Podstawa propozycji wartoséci
spotkijest sprzedaz muzyki w formie plikow dzwiekowych, a takze
opracowanie plikow dzwiekowych (digitalizacja) na odpowiednie
formaty, dzigki ktérym pliki te moga by¢ odtwarzane na telefonach
komorkowych i odtwarzaczach cyfrowych. Emitent prezentuje
w dokumencie informacyjnym strukture przychodéw w podzia-
le na dwa podstawowe rodzaje dzialalnosci: dystrybucje muzyki
iinnych tresci (na przyktad grafik, filméw wideo) oraz opracowa-
nie plikow dzwigkowych. Wyodrebnia on nastepujace kluczowe
dziatania konieczne dla funkcjonowania modelu biznesu: pozy-
skiwanie licencji, produkcje plikow muzycznych, dystrybucje li-
cencji oraz plikéw, utrzymanie platformy serwerowej, dziatania
promocyjno-marketingowe oraz raportowanie i rozliczenia.

Licencjodawcy | => | Pozyskiwanie licencji (praw)

Produkcja plikéw muzycznych

Dystrybucja licencji oraz plikéw | => | Partnerzy
Platforma serwerowa => | Partnerzy
Licencjodawcy | => | Promocja i marketing => |Partnerzy
Licencjodawcy | <= | Raportowanie i rozliczenia <= |Partnerzy

Rysunek 4.6. Schemat dziatalno$ci spétki e-Muzyka
Zrédto: Dokument informacyjny e-Muzyka, s. 34.

Kluczowymi partnerami spétki, przedstawionymi w doku-
mencie informacyjnym, sg wytwdrnie muzyczne, takie jak mie-
dzy innymi Magic Records, SP Records, Topless Records i Camey
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Records oraz inni dystrybutorzy tresci, miedzy innymi Telecom
Media - Spotler, Wydawnictwo Bauer — Mobila, Avantis - Papla
i Mobista. Innymi waznymi partnerami dla e-Muzyka s organi-
zacje zbiorowego zarzadzania prawami intelektualnymi (ZPAV)
oraz Krajowa Izba Gospodarcza i Telekomunikacji. Do najwaz-
niejszych zasobow ujawnionych w dokumencie informacyjnym
podmiotu nalezg: platforma serwerowa, oprogramowanie dostar-
czajace uzytkownikom koncowym - klientom swoich partneréw
dystrybucyjnych i umozliwiajace rozliczenia z nimi oraz znaki
towarowe. Spétka utrzymuje relacje z partnerami (klientami
bezposrednimi), zapewniajac im kontrole nad multiplikacja tresci
oraz kontrole sprzedazy i rozliczenia. Do opisu modelu biznesu
dolaczone sg charakterystyka rynkow, na ktérych dziata spotka,
prognozy finansowe i prezentacja strategii spotki. Opis ten jest
uzupelniony o schemat prowadzenia dziatalnoéci. Ocena jakosci
ujawnien na temat modelu biznesu w dokumencie informacyj-
nym podmiotu zostata przedstawiona w tabeli 4.12.

Tabela 4.12. Ocena jakos$ci ujawnien na temat modelu biznesu w dokumencie
informacyjnym spétki e-Muzyka

Uzycie okreélenia ,,model biznesu” Nie
Przedstawienie gtéwnych zalozen tworzenia wartosci | Tak
Tak (zasady
Graficzna prezentacja modelu biznesu prowadzenia
dziatalno$ci)
Informacja o:
segmentach klientow +
propozycji wartosci +++
kanatach dystrybucji +++
relacjach z klientami ++
strumieniach przychodéw ++
kluczowych dzialaniach +++
kluczowych zasobach ++
partnerach +++
strukturze kosztow +

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Na podstawie dokumentu informacyjnego mozna wniosko-
wag, ze spotka Digital Avenue stosowata nastepujace typy mode-
lu biznesu wedlug typologii O. Gassmanna i wspdtpracownikow:
handlu elektronicznego, cyfryzacji, licencji, abonamentu, podzia-
tu przychodoéw i platformy dwustronnej. Odwolujac sie do klasy-
tikacji zaproponowanej przez T. Malone’a i wspoipracownikow,
mozna zaklasyfikowa¢ typ modelu biznesu omawianej spotki
jako posrednika intelektualnego (wydawcy).

Dalsze losy spotki e-Muzyka

W kolejnych latach e-Muzyka rozwijata dziatalnos¢, pozyskujac
licencje na cyfrowg dystrybucje nowych katalogéw muzyki i roz-
poczynajac wspotprace z kolejnymi wytworniami muzycznymi.
Spolce udalo sie rowniez nawigzac wspoétprace z rosnaca liczba
polskich i migdzynarodowych partneréw (klientéw bezposred-
nich). Dzigki tym dzialaniom udalo si¢ jej najpierw dynamicznie,
a nastepnie w wolniejszym tempie zwieksza¢ przychody do po-
nad 7,7 mln PLN w roku 2008 i do prawie 17 mIn PLN w roku
2014. Jednostka generowala rowniez zyski netto na poziomie
352 tys. PLN w roku 2008 i 1357 tys. PLN w roku 2014. Spétka
zanotowala strate tylko w roku 2010. Byta ona wynikiem odpiséw
aktualizujacych cze$¢ prac rozwojowych (projektéw zwigzanych
z rozwojem platformy i projektéw wykraczajacych poza klasycz-
ny obszar dziatalnosci). Po do$¢ gwaltownym spadku kursow
akeji e-Muzyki w roku 2008 kurs gietdowy wahat si¢ pomiedzy
1 a2 PLN, co wskazywato na w miare stabilng ocene sytuacji
spolki przez inwestoréw, polaczong z pewnym rozczarowaniem
jej wynikami. Warto podkresli¢ stabilno§¢ modelu biznesowe-
go spolki pod wzgledem ekonomicznym i spolecznym do kon-
ca 2014 r. (klienci w coraz wigkszym stopniu akceptuja placenie
za muzyke dystrybuowang w formie elektronicznej).

Opis przypadku Air Market SA

Spoétka Air Market zostata zalozona w 2009 r. przez B. Herode-
ckiego. Na przetomie drugiego i trzeciego kwartatu 2009 r. udzia-
ty Air Market zostaly sprzedane brytyjskiej spotce holdingowej
AerFinance PLC z siedzibg w Londynie. Z dniem 28 stycznia
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2009 r. przedsiebiorstwo zostalo wpisane do Krajowego Rejestru
Sadowego jako spotka z ograniczona odpowiedzialnoscia. Spot-
ka Air Market SA zadebiutowala na rynku NewConnect 25 paz-
dziernika 2010 r. Za rok 2009 emitent nie osiagnal przychodéw
z dziatalnosci podstawowej i wygenerowatl strate netto w wyso-
kosci 62 tys. PLN.

Emitent zamierzal wprowadzi¢ do alternatywnego systemu
obrotu 1 500 000 akcji zwyklych na okaziciela serii A i 152 251 ak-
cji zwyktych na okaziciela serii B. W dniu debiutu kurs akcji spadt
22,90 PLN do 2,88 PLN, a nastepnego dnia wzrdst do 4 PLN. Au-
toryzowanym doradcg byla spétka GoAdvisers.

Opis modelu biznesu w dokumencie informacyjnym

W dokumencie informacyjnym Air Market brakuje punktu po-
$wieconego modelowi biznesu. Emitent uzyl w nim okreslenia
»~model prowadzenia biznesu” w nastepujacy sposéb: ,,Spotka
bedzie chciala wykorzysta¢ nowy model prowadzenia biznesu
- integracje wspolpracujacych przedsigbiorstw w nieformalny
klaster e-ustug dla lotnictwa, a nastgpnie w jedng grupe kapita-
fowa - co spelnia przestanki definicji innowacji organizacyjnej
(zastosowanie w przedsiebiorstwie nowej metody organizacji
dzialalnosci biznesowej poprzez nawigzanie wspdtpracy z innymi
firmami na zasadzie sieci innowacyjnej). Efektem wprowadzenia
innowacji bedzie redukcja kosztéw administracyjnych i transak-
cyjnych przedsigbiorstw”.

Informacje o modelu biznesu w dokumencie informacyjnym
sg przedstawione w punkcie Podstawowe informacje o podstawo-
wych produktach, towarach lub ustugach...

Propozycja wartosci Air Market opiera si¢ na oferowaniu
uslug dla sektora biznesowych lotéw czarterowych. Emitent ma
realizowac te ustugi za pomocag trzech aplikacji komputerowych:

1) Charterly - aplikacji online dla operatoréw lotniczych i broke-
row,

2) AviHR - portalu HR kadr lotniczych,

3) AvilListing - portalu posredniczacego w sprzedazy samolotéw
i czesci do nich.
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Kazda z aplikacji zostala szczegdtowo opisana, z uwzglednie-
niem sposobu ich funkcjonowania, mozliwosci, a takze grafik
prezentujacych przyktadowe ekrany w poszczegélnych aplika-
cjach.

W dokumencie informacyjnym Air Market jako gléwny part-
ner wskazany jest dostawca — spotka Xtreme Heights §wiadczaca
ustugi podwykonawstwa w zakresie utrzymania aplikacji i ich
rozwoju. Waznym partnerem spotki byla Polska Agencja Roz-
woju Przedsigbiorczodci, ktéra dofinansowata projekt ,,inteligen-
tnych wyszukiwarek lotéw charterowych, czesci zamiennych sa-
molotéw, pilotéw oraz samolotéw do nabycia/wspdinabycia”.

Analizowany podmiot przedstawil w dokumencie infor-
macyjnym segmenty klientéw dla kazdej aplikacji z podzialem
na nastepujace grupy: odbiorcow ustug lotéow czarterowych
(Charterly), odbiorcéw ustug wyszukiwania czesci lotniczych
(AviListing) i odbiorcéw ustugi wyszukiwania pilotéw (AviHR).
Do odbiorcéw ustug lotow czarterowych nalezy zaliczy¢ prze-
woznikdw czarterowych z Europy, brokeréw/biura podrézy
w Europie poszukujace lotow dla swoich klientéw, stacje obstugi
technicznej zamawiajace czarterowe loty cargo, dealeréw, impor-
teréw, producentéw czesci lotniczych zamawiajacych loty cargo,
przedsiebiorcow i przedsigbiorstwa, a takze zamoznych tury-
stow. Odbiorcy ustug wyszukiwania czesci lotniczych obejmuja
wlascicieli samolotéw w Polsce i w Europie, przewoznikow czar-
terowych z Europy, stacje obstugi technicznej, dealeréw, impor-
terow i producentéw czesci lotniczych zamawiajacy loty cargo.
Do odbiorcow ustugi wyszukiwania pilotéw nalezg linie lotnicze,
przewoznicy czarterowi, szkoly latania, agencje marketingowe
na potrzeby dokonania selekcji klientéw z branzy lotniczej, a tak-
ze agencje brokerskie, ktore udostepniaja dane podmiotom oferu-
jacym produkty dostosowane do potrzeb poszczegoélnych czton-
kow zalogi lotniczej, tj. ubezpieczenia, sprzet, akcesoria, firmy
leasingu pracowniczego przeprowadzajace monitoring ogloszen
zamieszczanych przez czlonkéw zalogi i wyszukujace dla nich
oferty pracy.

W swoim dokumencie informacyjnym Air Market podkresla
duzg role zawierania i utrzymywania relacji z klientami miedzy
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innymi przez odpowiednig polityke informacyjng, zbieranie in-
formacji zwrotnych od klientéw oraz wdrozenie dla nich progra-
mu partnerskiego, w ramach ktérego nagradzani beda ci klienci,
ktorzy przyczynia sie do zwigkszenia zainteresowania innych
odbiorcow aplikacjami spoiki. Podstawowym narzedziem zawie-
rania relacji mial by¢ marketing bezposredni, wysylanie prezen-
tacji do wszystkich zainteresowanych podmiotéw, poczta elek-
troniczna, rozmowy telefoniczne i reklamy w prasie. Ze wzgledu
na specyfike produktu kanaly informacyjne sa réwniez kanatami
dystrybucji.

Planowane strumienie przychodow sa zréznicowane dla po-
szczeg6lnych ustug. W przypadku aplikacji Charterly strumien
przychodéw obejmuje miesigeczne optaty (abonament) za korzy-
stanie z niej (nizsze niz u konkurencji) oraz dodatkowo ptatne
ustugi poszerzajace wachlarz dostepnych opcji (na przykiad
szczegOtowe statystyki). Aplikacja AviHR ma generowac przycho-
dy w postaci optat za dostep do danych kontaktowych pilotow
iinnych czlonkoéw zalogi z bazy danych, a w przypadku AviList-
ing gléwnym zrédlem przychodéw ma by¢ sprzedaz powierzchni
reklamowej na stronie internetowej.

Glownymi zasobami spotki, ktére mozna zidentyfikowac
na podstawie danych zawartych w dokumencie informacyjnym,
s3 wiedza o rynku przewozdéw lotniczych, przygotowane aplikacje
oraz pigciu kluczowych pracownikéw. Opis modelu biznesu jest
uzupelniony przez prezentacje strategii emitenta. Kluczowymi
dzialaniami Air Market wedlug dokumentu informacyjnego sa
rozwijanie i sprzedaz aplikacji komputerowych dla podmiotéw
z sektora lotéw czarterowych. Ocena jakosci ujawnien dotycza-
cych modelu biznesu w tym dokumencie zostata przedstawiona
w tabeli 4.13.

Z informacji dostgpnych w przywotanym dokumencie moz-
na wnioskowac, ze spotka Air Market wykorzystywata naste-
pujace typy modelu biznesu wedlug O. Gassmanna i wspoél-
pracownikéw: budowania lojalnosci klientéw, cyfryzacji,
abonamentu, wykorzystania danych o klientach i platformy
dwustronnej (wielostronnej). Stosujac klasyfikacje zapropono-
wang przez T. Malone’a i wspdtpracownikéw, mozna uja¢ model
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biznesu spétki jako model posrednika intelektualnego, a takze
jednostki kierujgcej uwage.

Tabela 4.13. Ocena jakosSci ujawnien na temat modelu biznesu w dokumencie
informacyjnym spétki Air Market

Uzycie okreslenia ,,model biznesu” Nie (ale wystepuje
okreslenie ,model
prowadzenia
dziatalno$ci”)

Przedstawienie gléwnych zatozen Tak
tworzenia wartosci

Graficzna prezentacja modelu biznesu | Nie

Informacja o:

segmentach klientéw 4
propozycji wartosci +++
kanatach dystrybucji +++
relacjach z klientami +++
strumieniach przychodow ++
kluczowych dziataniach ++
kluczowych zasobach +++
partnerach o+
strukturze kosztow +

Zrédto: opracowanie wtasne.

Dalsze losy spotki Air Market

Spoélce nie udato si¢ wprowadzi¢ oferowanych ustug na ry-
nek na duzg skale. W 2012 r. osiaggneta przychody w wysokosci
31 tys. PLN oraz strate w wysokosci 255 tys. PLN. Proba zmiany
dziatalnosci na prowadzenie ustug turystycznych wraz ze Sky
Club i IDM SA zakonczyta si¢ niepowodzeniem wskutek niewy-
placalnosci Sky Club. W chwili oddawania tej ksigzki do druku
spotka wcigz poszukuje inwestora strategicznego, a kurs jej akcji
waha si¢ na poziomie 0,40-0,50 PLN. Potencjalnie interesujacy
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model biznesu okazat si¢ niewystarczajacy dla rentownego funk-
cjonowania spolki. Zbyt maty posiadany kapital i nierozwiniete
odpowiednio relacje z partnerami na rynku biznesowych lotow
czarterowych uniemozliwity przechwycenie wartosci dla spotki
i osiggniecie przez nig przychodéw i zyskow.

Opis przypadku BGE SA

Spoéltka akcyjna BGE zostata zalozona w czerwcu 2010 r. Dzia-
talnos¢ operacyjng przedsigbiorstwo rozpoczeto dwa miesigce
pdzniej. W roku 2010 spétka osiggneta symboliczne przychody
w wysokosci 314 PLN oraz poniosta strate netto w wysokosci
102 tys. PLN. Na rynku NewConnect zadebiutowala 7 czerwca
2011 r. W pierwszym dniu notowan kurs akcji wzrést o blisko
30% z 2,44 PLN do 3,10 PLN. Analizowany podmiot wprowadzit
do obrotu 651 233 akcji na okaziciela serii D o warto$ci nominal-
nej 0,10 PLN kazda. Autoryzowanym doradcg emitenta byl Dom
Inwestycyjny Taurus.

Opis modelu biznesu w dokumencie informacyjnym

Pojecie ,,model biznesu” nie wystepuje w dokumencie informacyj-
nym BGE, ale uzyte w nim okreslenie ,model dzialania emitenta
i wspolpracy z partnerami” jest bardzo zblizone pod wzgledem
pojeciowym. Opis modelu biznesu jest przedstawiony w punk-
tach Podstawowa dziatalnos¢ spotki w ramach realizacji strate-
gii oraz Podstawowe informacje o podstawowych produktach...
Podstawe propozycji wartosci BGE stanowi realizacja procesow
inwestycyjnych budowy biogazowni rolniczych oraz dystrybucja
energii elektrycznej i ciepta. Dzialalno$¢ obejmuje dwa obszary:
bezposredni - jako inwestor zastepczy dla réznych podmiotéw
oraz posrednik w obrocie energig elektryczng oraz posredni
- poprzez spotki obiektowe jako producent energii elektrycznej
oraz cieplnej. Budowa biogazowni jest realizowana przez spoiki
obiektowe powolywane razem z partnerami lokalnymi, ktérymi
s duzi producenci rolni lub grupy producentéw. W takiej spol-
ce obiektowej partner lokalny wnosi grunt i zabezpiecza dostep
do substratu oraz nadzoruje eksploatacje biogazowni. Spétka
obiektowa zawiera umowy z BGE na przeprowadzenie procesu
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inwestycyjnego, pozyskanie srodkéw publicznych i kredytu ko-
mercyjnego, pelnienie roli inzyniera kontraktu i dystrybucje
energii elektryczne;j.

Waznymi zasobami spotki BGE sg kompetencje do realizacji
wyzej wymienionych procesow, a takze poprzedzajacej je identy-
tikacji potencjalnych, atrakcyjnych miejsc lokalizacji inwestycji.
Model biznesu BGE w duzej mierze opiera si¢ na realizacji wy-
mogow nakladanych przez dyrektywe 2009/28/ WE w zakresie
zwiekszenia udziatu zrédet odnawialnych w bilansie energetycz-
nym Polski. Po oddaniu biogazowni do eksploatacji podmiot
ma zapewnia¢ spotkom obiektowym pomoc przy réznicowaniu
produkgji, petniac w niej funkcje doradcze i konsultujac przebieg
dzialan produkcyjnych oraz unowoczesniajac aparat wytworczy.
BGE ma mie¢ réwniez udzial w zyskach spoélek obiektowych.
Waznymi partnerami BGE byli dostawcy technologii z Polski
(Zeneris) i Niemiec (agriKomp, Luthe, MT-Energie, PlanET,
Schmack, Krieg & Fischer).

Model biznesu analizowanego podmiotu jest oparty na ,,za-
sadach finansowania project finance, gdzie kazdy z podmiotow
decydujacych sie na realizacje¢ procesu inwestycyjnego samo-
dzielnie ponosi ryzyko, realizujac korzysci lub ponoszac straty”.
Taki model wedtug dokumentu informacyjnego ma przynies¢
BGE wiele korzysci, takich jak mozliwos$¢ osiggniecia strumieni
przychodoéw juz na etapie prac przygotowawczych, oddzielenie
ryzyka poszczegélnych spotek obiektowych od wynikéw finan-
sowych emitenta, brak wykazywania zadluzenia spétek obiekto-
wych w bilansie BGE, efektywne wykorzystanie zasobow kazdego
z partnerow w spolce obiektowej oraz brak regresu do BGE jako
spotki-matki.

Spotka przedstawia w dokumencie informacyjnym progno-
zowane strumienie przychodéw w podziale na udzial w zyskach
spolek obiektowych, obrét energia elektryczng i wynagrodzenie
inwestora zastepczego. Opis modelu biznesu zawiera réwniez
omodwienie zalet zastosowania biomasy i biogazu. Waznymi
partnerami BGE byly Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczo-
$ci, ktora dofinansowala realizacje projektu Pozyskanie kapita-
tu udziatowego przez BGE SA na NewConnect, oraz utworzone
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spotki obiektowe: KWN, New Power, Extem-Eko, Biogen, MPN
Power, Bio Energia Zawiercie, Pure i OKB oraz partnerzy w tych
spotkach: powiaty Grojec, Jastrzebie Zdréj, Kluczbork, Lubliniec,
Strzelce Opolskie, Zawiercie i Opoczno. Ocena ujawnien dotycza-
cych modelu biznesu w dokumencie informacyjnym BGE zostala
przedstawiona w tabeli 4.14.

Tabela 4.14. Ocena jakos$ci ujawnien na temat modelu biznesu w dokumencie
informacyjnym spétki BGE

Uzycie okreélenia ,,model biznesu” Nie (ale wystepuje
okreslenie ,model
dzialania emitenta
i wspolpracy

z partnerami”)

Przedstawienie gtéwnych zalozen tworzenia | Tak
wartosci

Graficzna prezentacja modelu biznesu Nie

Informacja o:

segmentach klientéw T+
propozycji wartos$ci +++
kanatach dystrybucji +
relacjach z klientami ++
strumieniach przychodow ++
kluczowych dziataniach +++
kluczowych zasobach ++
partnerach T+
strukturze kosztéw +

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analizujgc dokument informacyjny spétki, mozna stwierdzic,
ze stosowala ona takie typy modeli biznesu wedtug klasyfikacji
O. Gassmanna i wspolpracownikéw, jak wyltacznosci, podziatu
przychodéw i dostawcy rozwigzania. Opierajac si¢ na typologii

Prezentacja modeli biznesu w raportach wybranych spétek... 243



244

zaproponowanej przez T. Malone’a i wspotpracownikow, trud-
no jednoznacznie zaklasyfikowa¢ model biznesu BGE, jednak
najblizej mu do posrednika finansowego i posrednika w handlu
aktywami fizycznymi.

Dalsze losy spotki BGE

Spotka rozpoczeta dziatalno$¢ na rynku biomasy, zawierajac
kontrakty na dostawe oleju rzepakowego, przejeta dwie spotki
(operatora na rynku biomasy i przedsigbiorstwo transportowe)
oraz kupita dziatke gruntu w Katowicach. Ze wzgledu na ogra-
niczona dziatalnos$¢ operacyjng oraz utrzymujace si¢ straty (po-
nad 800 tys. PLN w latach 2012 i 2013) zarzad sp6iki 25 sierpnia
2015 r. otrzymal z Sadu Rejonowego Katowice-Wschéd w Kato-
wicach postanowienie w przedmiocie zatwierdzenia uktadu za-
wartego na zgromadzeniu wierzycieli 23 czerwca 2015 r. W chwili
oddawania ksigzki do druku brak byto informacji o sposobie za-
konczenia postepowania upadlosciowego.

Opis przypadku Biomass Energy Project SA

Spotka akcyjna Biomass Energy Project zostala zalozona w maju
2011 r. Zadebiutowata na rynku NewConnect 7 grudnia 2012 r.
Wprowadzila do obrotu 4 500 000 akgcji serii B o wartosci no-
minalnej 0,10 PLN kazda. Autoryzowanym doradcg byta spotka
komandytowa Sobolewska i Wspdlnicy Doradcy Prawni. W dniu
debiutu na rynku alternatywnym GPW nie zanotowano transak-
cji akcjami Biomass Energy Project. W roku 2011 spdtka osiagne-
ta bardzo niskie przychody (670 PLN) oraz poniosta strate w wy-
soko$ci niemal 52 tys. PLN.

Opis modelu biznesu w dokumencie informacyjnym

W dokumencie informacyjnym nie uzyto okreslenia ,,model
biznesu”, a informacje przydatne do jego analizy mozna zna-
lez¢ w punktach Podstawowe informacje o podstawowych pro-
duktach... oraz Opis gtownych inwestycji krajowych. Propozycja
warto$ci opiera si¢ na sprzedazy sadzonek rosliny przeznaczonej
do produkcji biomasy — miskanta olbrzymiego. Roslina ta daje
coroczne zbiory pedéw (stomy), co przeklada si¢ na regularne
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przychody dla uprawiajacego ja rolnika. Do gtéwnych zasobdéw
spotki Biomass Energy Project, oprocz wiedzy o uprawie i sprze-
dazy miskanta, nalezy zaliczy¢ 17,8 ha wydzierzawionego grun-
tu z zasadzonymi ponad 2 mln sadzonek. Opis modelu biznesu
ogranicza si¢ do bardzo szczegélowego omoéwienia procesu upra-
wy miskanta z podaniem takich szczegéiow, jak cykl wzrostu,
wymogi uprawy, przygotowanie terenu przed sadzeniem, metody
propagacji, kontrola chwastéw i szkodnikéw, nawozenie i zniwa.
Partnerami spétki wskazanymi w dokumencie informacyjnym
sg odbiorcy biomasy (przede wszystkim elektrownie/elektrocie-
plownie). Gléwnym segmentem klientéw maja by¢ rolnicy.

Opis modelu biznesu jest wzbogacony przez charakterysty-
ke strategii rozwoju i prognoze wynikéw spotki, w tym trzech
zrodel przychodéw: sprzedazy sadzonek, ustugi zakladania plan-
tacjiisprzedazy biomasy. W dokumencie informacyjnym brakuje
ujawnien na temat relacji z klientami i partneréw spotki. Ocena
jakosci ujawnien dotyczgcych modelu biznesu w dokumencie
informacyjnym Biomass Energy Project zostala przedstawiona
w tabeli 4.15.

Tabela 4.15. Ocena jakos$ci ujawnien na temat modelu biznesu w dokumencie
informacyjnym spétki Biomass Energy Project

Uzycie okreslenia ,,model biznesu” Nie

Przedstawienie gtéwnych zalozen tworzenia wartosci | Tak

Graficzna prezentacja modelu biznesu Nie

Informacja o:

segmentach klientéw +
propozycji wartosci +++
kanatach dystrybucji +
relacjach z klientami

strumieniach przychodéw ++
kluczowych dziataniach ++
kluczowych zasobach ++
partnerach

strukturze kosztow +

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Na podstawie dokumentu informacyjnego spo6tki mozna
stwierdzi¢, ze stosuje ona nastepujace modele biznesu wedlug kla-
syfikacji O. Gassmanna i wspotpracownikow: specjalisty i marki
skladnika (rosliny energetycznej miskant). Stosujac typologie za-
proponowang przez T. Malone’a i wspolpracownikdéw, mozna za-
klasyfikowa¢ model biznesu jako model wytwdrcy oraz w malym
stopniu po$rednika finansowego pomagajacego znalez¢ rolnikom
zrdédlo finansowania na zakladanie plantacji.

Dalsze losy spotki Biomass Energy Project

Spotka w kolejnych latach rozszerzyla oferte produktéw o inne
roéliny przeznaczone do produkcji biomasy (laskowke, jatrope,
meling, eukaliptus, paulownig) oraz o ustugi w postaci wykony-
wania prac na rzecz podmiotéw zewnetrznych. Rozpoczeta row-
niez dzialania majace na celu otwarcie laboratorium przemysto-
wego mikrorozmnazania roélin na wyspie Seram w Indonezji.

Rok 2012 jednostka zamkneta wynikiem bliskim zeru, nato-
miast w latach 2013-2014 przychody i zyski rosty bardzo szybko,
osiagajac odpowiednio przychody w wysokosci 2,475 mln PLN
14,795 mln PLN oraz zyski netto 1,8 mln PLN i 4,2 mln PLN,
co dato bardzo wysoki poziom marzy zysku netto 71% i 88%.
Przelozyto si¢ to na wzrost kursu akcji z 0,72 PLN na poczatku
notowan do ponad 3 PLN na poczatku 2015 r. Mimo wczesnej
fazy rozwoju oraz niepelnego opisu modelu biznesu w dokumen-
cie informacyjnym spdtka Biomass Energy Project niewatpliwie
odniosta sukces rynkowy. Model biznesu oparty na sprzedazy
sadzonek roélin energetycznych w krotkim czasie pozwolil jej
osiggnac znaczace przychody i wysoka rentownos¢.

Whioski z analizy przypadkow

Mimo braku obowigzku ujawniania informacji na temat modeli
biznesu w dokumentach informacyjnych wiekszos¢ analizowa-
nych spolek debiutujacych na rynku NewConnect uzywa w tych
dokumentach pojecia ,,model biznesu” lub okreslen pokrewnych,
takich jak ,model prowadzenia dzialalnosci” (spdotka Air Mar-
ket) lub ,,model dziatania emitenta i wspoipracy z partnerami”
(spotka BGE). W przypadku spotki 11 bit studios model biznesu
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jest utozsamiany z modelem dystrybucji oprogramowania przez
ten podmiot. Wszystkie analizowane spotki starajg sie w bardziej
lub mniej szczegdélowy sposob przedstawi¢ w dokumentach infor-
macyjnych zalozenia odnosnie do tworzenia i przechwytywania
wartosci, nawet jezeli nie uzywaja one pojecia ,model biznesu”,
tak jak to ma miejsce w przypadku spolek e-Muzyka i Biomass
Energy Project.

W dokumentach informacyjnych punkty zatytulowane Model
biznesu sg zazwyczaj krotkie (jednostronicowe), ale informacje
o elementach modelu biznesowego mozna znalez¢ réwniez
w punktach Podstawowe informacje o podstawowych produk-
tach..., Opis gtownych inwestycji krajowych, Podstawowa dziatal-
nos¢ spotki w ramach realizacji strategii i Czynniki ryzyka.

Polowa analizowanych spétek umiescita w dokumentach in-
formacyjnych schematy prezentujace caly model biznesu (spotki
Medicalgorithmics i 11 bit studios) lub inne diagramy pozwa-
lajace zrozumie¢ ten model, na przyktad schematy sprzedazy,
funkcjonowania platformy cyfrowej lub zasady prowadzenia
dzialalnos$ci. Analizowane spétki rzadko wyodrebniaja w spo-
sob jednoznaczny elementy modelu biznesu. Spétkami, ktore
zdecydowaly si¢ na wyrazne przedstawienie sktadnikéw mode-
lu biznesowego sa Medicalgorithmics, Binary Helix i e-Muzyka.
Elementami modelu biznesu Medicalgorithmics, wyodrebnio-
nymi w dokumencie informacyjnym, sa podstawowe dzialania
(badania i rozw¢j), produkcja systemu, ustugi outsourcingowe,
podstawowe ustugi sktadajace si¢ na propozycje wartosci (sprze-
daz systemu ustugi programistycznej, outsourcing telemedyczny),
a takze dostawcy, odbiorcy (bezposredni i uzytkownicy koncowi),
instytucje dopuszczajace do obrotu i relacje z wymienionymi in-
teresariuszami. Elementami modelu biznesu Binary Helix, ktdre
zostaly wymienione wprost w dokumencie informacyjnym tej
spotki, sa: unikalny model dziatalnosci, atrakcyjny portfel pro-
duktoéw, liczna baza pomystow, zaangazowana kadra i sprzyja-
jace otoczenie rynkowe. Z kolei w dokumencie informacyjnym
e-Muzyki zostaly wyodrebnione nastepujace czesci sktadowe
modelu biznesu: podstawowe dziatania oraz relacje z partnerami
ilicencjodawcami. W schemacie docelowej struktury platformy

Prezentacja modeli biznesu w raportach wybranych spétek...

247



248

cyfrowej zamieszczonej w dokumencie informacyjnym Digital
Avenue zostaly uwzglednione takie elementy, jak platforma cy-
frowa, tresci i prawa autorskie (obejmujace muzyke, wideo, gry,
radio i ksiazki), dystrybucje, platnosci, dzialania agregacyjne
oraz relacje z partnerami typu B2B (business to business) i B2C
(business to customer).

Sposrdd dziewigciu elementéw modelu biznesu wyod-
rebnionych przez A. Osterwaldera i Y. Pigneura, w sposéb
najbardziej szczegétowy w dokumentach informacyjnych
analizowanych podmiotéw zostaly przedstawione informa-
cje o propozycji wartos$ci, kanatach dystrybucji i partnerach.
Srednim przecietnym poziomem jako$ci charakteryzowaly sie
ujawnienia na temat strumieni przychodéw, kluczowych zaso-
bow i kluczowych dziatan. Stosunkowo najmniej szczegétowo
ujawniane byly informacje o segmentach klientéw, relacjach
z klientami i kosztach.

Najwigksza szczegélowos$¢ informacji o propozycji wartosci,
zwlaszcza o produktach i ustugach, ma najprawdopodobniej
dwie zasadnicze przyczyny. Po pierwsze, istnieje obowigzek
ujawniania informacji o podstawowych produktach w doku-
mencie informacyjnym. Po drugie, informacja o produktach
iich potencjale rynkowym ma szczegélne znaczenie dla genero-
wania przychoddéw i dodatnich przeptywoéw pienigznych przez
przedsiebiorstwo. Mozliwo$¢ generowania przychodow przez
jednostke jest uzalezniona réwniez od funkcjonowania kanalow
dystrybucji i w wielu przypadkach od wspotpracy z partnerami.
Informacje o tych elementach modelu biznesu sg zatem istotne
dla akcjonariuszy i analitykéw gietdowych przy sporzadzaniu
prognoz przeptywéw pieni¢znych i wycenie spélek. Z tego powo-
du analizowane spoétki debiutujace na rynku NewConnect chet-
nie je yjmuja w swoich dokumentach informacyjnych. Kluczowe
zasoby i dzialania sg réwniez istotne w opisie modelu biznesu,
ale badane spétki ujawniajg najczesciej tylko podstawowe infor-
macje o nich, czesciowo prawdopodobnie ze wzgledu na brak
takiego wymogu, a czesciowo ze wzgledu na brak informacji
koniecznych do ich ujawnienia (na przyklad niedoskonaly sy-
stem rachunkowosci zarzadczej).
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Zaskakujacy jest natomiast relatywnie mato szczegétowy
zakres ujawnien na temat klientéw i ich segmentéw. Moze on
wynika¢ zaréwno z braku szczegélowej segmentacji przepro-
wadzonej w analizowanych spétkach, jak i z proby ochrony po-
ufnych informacji. Niski poziom jakosci ujawnien dotyczacych
kosztow (ograniczenie si¢ do wymogdéw odnosénie do sprawozdan
wynikajacych z przepiséw ustawy o rachunkowosci) wynika naj-
prawdopodobniej z ochrony poufnosci danych o kosztach, a tak-
ze koniecznosci poddania dodatkowych informacji o kosztach
i przychodach badaniu przez biegtego rewidenta, co wigzaloby sie
z kolejnymi wydatkami.

Najbardziej szczegdtowe opisy modeli biznesu znajduja si¢
w dokumentach informacyjnych spétek Avtech Aviation, Me-
dicalgorithmics i Air Market. Srednim poziomem jako$ci ujaw-
nien na temat modelu biznesu charakteryzowaty sie spotki BGE,
e-Muzyka i Bloober Team. Spotki Binary Helix, 11 bit studios
i Digital Avenue zaprezentowaly relatywnie malo informacji od-
nos$nie do elementéw modeli biznesowych. Najmniej informacji
o modelu biznesu w dokumencie informacyjnym ujawnita spétka
Biomass Energy Project.

Na podstawie nielicznej proby trudno jest jednoznacznie
okresli¢, jakie czynniki majg wplyw na szczegélowos$¢ ujawnien
na temat modelu biznesu w dokumencie informacyjnym. Czyn-
nikami takimi mogg by¢ okres funkcjonowania podmiotu, typ
modelu biznesu, wielkos¢ srodkdw przeznaczona na sporzgdze-
nie dokumentu informacyjnego, doradca inwestycyjny (jego
doswiadczenie i styl sporzadzania takich dokumentdéw), a takze
doswiadczenie cztonkéw zarzadu i innych os6b zaangazowanych
w sporzadzenie dokumentu informacyjnego.

Duza szczegélowos¢ ujawnien w dokumencie informacyjnym
nie przesadza o tym, Ze model biznesu spo6tki sporzadzajacej taki
dokument okaze si¢ trwaly. Spétki, ktére ujawniaty duzo infor-
magcji, takie jak Avtech Aviation, Air Market czy BGE, nie byly
w stanie wdrozy¢ modeli biznesu w sposdb zapewniajacy ich
trwalos¢. Ujawnienia dotyczace elementéw modelu biznesu moga
by¢ cennym zrédlem informacji dla analitykéw finansowych i in-
westorow przy ocenie czynnikow ryzyka zwigzanych z danym
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podmiotem, weryfikacji zalozen, na ktdrych oparte sa prognozy
finansowe danego podmiotu, a takze przy sporzadzeniu przez
nich wlasnych prognoz. Ma to szczegélne znaczenie w przypadku
podmiotéw debiutujacych na rynku NewConnect czy na innych
alternatywnych rynkach papieréow wartosciowych. Podmioty
takie charakteryzuja si¢ czesto krotkim czasem funkcjonowa-
nia oraz stosowaniem innowacyjnych modeli biznesu, ktére nie
zostaly zweryfikowane przez rynek. Prowadzi to do wysokiego
ryzyka i relatywnie wysokiego odsetka spotek z rynku NewCon-
nect, ktore bankrutuja.

Zaréwno specjalisci sporzadzajacy dokumenty informacyj-
ne debiutujacych spolek, jak i inwestorzy powinni ze szczegdlna
uwaga przeanalizowa¢ modele biznesu, starajac sie odpowiedzie¢
na wiele pytan.

1. Czy docelowe segmenty klientéw sg wystarczajaco liczne, aby
model biznesu byl optacalny?

2. W jakim stopniu propozycja wartosci uj¢ta w modelu bizne-
sowym jest innowacyjna i w lepszy sposéb niz konkurencyjne pro-
pozycje wartosci zaspokaja potrzeby klientow?

3. W jakim stopniu propozycja wartosci uzyskala/ma szanse
uzyskania akceptacji przez docelowe segmenty klientéw? Co po-
zwala na potwierdzenie takiej hipotezy?

4. Jakajest struktura i dynamika przychodow?

5. W jakim stopniu przedsigbiorstwo posiada lub jest w stanie
uzyskac zasoby niezbedne do realizacji kluczowych dzialan?

6. W jakim stopniu model biznesu uwzglednia sposob nawigzy-
wania i utrzymywania relacji z klientami?

7. W jakim stopniu jednostka ma wystarczajaco dobrze rozwi-
niete kanaly dystrybucji, aby dostarczy¢ propozycje wartosci klien-
tom?

8. W jakim stopniu do wdrozenia modelu biznesu przedsiebior-
stwo wykorzystuje alianse z partnerami? Czy sg to wlasciwi part-
nerzy i w jaki sposob ksztaltowane sg relacje z nimi?
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9. Jak duze koszty stale i koszty zmienne generuje dany model
biznesu? Przy jakiej wielkosci dziatalnosci przychody zréwnuja sie
zkosztami w danym modelu biznesowym?

10. Czyzarzadzajacy maja odpowiednie doswiadczenie? Czy nie
prowadzili dzialalnosci oszukanczej lub watpliwej etycznie w prze-
sztosci?

11. Czy model biznesu jest spdjny wewnetrznie i zewnetrznie?

Podsumowujac, pojecie modelu biznesu oraz opis jego ele-
mentow staly sie cze$cia ujawnien w dokumentach informa-
cyjnych spétek notowanych na rynku NewConnect. Analiza
przeprowadzona w niniejszym rozdziale ma charakter pilota-
zowo-eksploracyjny ze wzgledu na malg probe badanych pod-
miotéw. Ustalenie czynnikéw wplywajacych na zakres ujawnien
oraz zwigkszenie liczby badanych podmiotéw bedzie przedmio-
tem dalszych studiow.






ZAKONCZENIE

Pojecie modelu biznesu upowszechnilo si¢ wraz z boomem spétek
internetowych, ktore poszukiwaly nowych sposobdw tworzenia
wartosci dla klientéw i akcjonariuszy. Wzbudzito to dyskusje nad
istota tego pojecia migdzy uznanymi teoretykami zarzadzania,
takimi jak M. Porter, J. Magretta czy C.K. Prahalad. Dzi$ teore-
tycy zarzadzania wciaz sg dalecy od osiagniecia pelnej zgodnosci
co do rozumienia tego pojecia.

Autor niniejszej monografii podjal probe znalezienia elemen-
tow wskazujacych na mozliwos¢ osiggniecia konsensu w tym za-
kresie. Dwoma najczesciej spotykanymi ujeciami pojecia modelu
biznesowego s3 podejscie waskie i podejscie szerokie. W podej-
$ciu waskim model biznesu jest rozumiany jako sposéb/metoda
generowania przychodéw. W podejsciu szerokim model biznesu
jest rozumiany jako sposdb/metoda kreowania wartosci przez
jednostke. W wigkszosci definicji podkresla si¢ uporzadkowanie
i dopasowanie elementéw modelu oraz zalecenie, aby byt on uni-
kalny i innowacyjny. Dobre zrozumienie, analiza i ocena mode-
lu biznesu w obu przytoczonych powyzej ujeciach sg kluczowe
dla zarzadzania przedsigbiorstwem oraz komunikacji z akcjona-
riuszami i innymi interesariuszami.

Wiele kontrowersji wirdd teoretykow zarzadzania wzbudzily
relacje pomiedzy modelem biznesu i strategia. M. Porter stwier-
dzil [1996, 2001], Ze s3 to pojecia bliskoznaczne i nie ma potrze-
by wprowadzania pojecia modelu biznesu ze wzgledu na jego
metnos¢ i blisko$¢ znaczeniowsq do strategii. P. Seddon i G. Le-
wis [2003] zwrdcili uwage na to, Ze model biznesu jest pojeciem
bardziej abstrakcyjnym i uproszczonym, co pozwala na opraco-
wanie nowych sposobdw prowadzenia dziatalnosci. Autorowi
tej monografii najbardziej przekonujace wydaje sie podejscie
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R. Casadesusa-Masanella i J.E. Ricarta [2010, 2011], wedtug kto-
rego strategia oznacza wybor modelu biznesu, za pomocag ktére-
go przedsiebiorstwo bedzie konkurowa¢ na rynku. Taki wyboér
determinuje wiele pdzniejszych decyzji zarzadczych na poziomie
taktycznym.

Czesto podejmowanym zagadnieniem w dyskusji nad mode-
lami biznesu byta ich klasyfikacja. Klasyfikacje takie tworzono,
opierajac si¢ na kryteriach miejsca zajmowanego w tancuchu
lub sieci wartos$ci [Timmers 1998; Weill, Vitale 2001], sposobu
tworzenia i przechwytywania wartosci (Jansen i in. 2007; Gass-
mann iin. 2013a, 2013b] oraz sposobu czerpania korzysci z za-
sobu i typu zasobéw [Malone i in. 2006]. Analiz¢ i oceng modelu
biznesu mozna uprosci¢ poprzez przypisanie go do danego typu
za pomocy odpowiedniej klasyfikacji. Okreslony typ modelu bi-
znesu moze by¢ twoérczo rozwijany i wykorzystywany na rézne
sposoby. Na przyklad model subskrypcji byl stosowany przez wy-
dawcdw czasopism jako prenumerata juz od kilkuset lat. Obecnie
jest on przejmowany przez inne organizacje, na przyklad przed-
siebiorstwa telekomunikacyjne, dostawcéw Internetu, kluby fit-
ness, a takze przez dostawcéw oprogramowania, takich jak Mic-
rosoft.

Waznym etapem w analizie modeli biznesu jest wyodreb-
nienie jego czesci sktadowych oraz zaleznosci pomiedzy nimi.
Do najwazniejszych elementéw sktadowych modeli biznesu na-
leza: klienci lub rynki docelowe, propozycja wartosci, kanaly dys-
trybucji, procesy, partnerzy oraz struktura przychodéw i kosz-
téw. Zaleznosci pomiedzy elementami modelu biznesu moga
mie¢ charakter korelacji dodatniej (gdy elementy wzajemnie si¢
wzmacniaja) lub ujemnej (gdy jeden element ostabia inny ele-
ment modelu). Analizujac zaleznosci bardziej dokladnie, mozna
wyrézni¢ oddziatywanie niezalezne, oddzialywanie posrednie,
oddziatlywanie wspdlne, oddzialywanie z czynnikiem moderu-
jacym, oddzialywanie wzajemne rekurencyjne i oddziatywanie
wzajemne nierekurencyjne. Do opisu zaleznosci mozna wyko-
rzysta¢ rowniez ontologie zaproponowang przez A. Osterwaldera
iY. Pigneura [2002]. Do analizy modeli biznesu wykorzystuje sie
takie metody, jak szablon modelu biznesowego (business model
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canvas) A. Osterwaldera i Y. Pigneura, tréjkat modelu biznesu O.
Gassmanna, analiza modelu biznesowego klienta (struktura stra-
tegicznego systemu audytu) oraz mapy wartosci. Metody te po-
zwalaja na opisanie modelu biznesu w usystematyzowany sposob,
a takze na jego komunikowanie i ocene. Na tej podstawie mozna
wprowadzac zmiany do wezesniej wykorzystywanych modeli lub
opracowywac nowe.

Doskonalgc istniejace lub opracowujac nowe modele biznesu,
menedzerowie przyjmuja okreslone zalozenia i wysuwaja hipote-
zy (bardziej lub mniej uswiadomione) o ich funkcjonowaniu. Aby
zweryfikowac ich prawdziwos¢, wskazane jest testowanie zalez-
no$ci w modelu biznesu. Wprowadzajac do niego modyfikacje,
nalezy obserwowa¢ zmiany w wielkosciach kluczowych mierni-
kow dokonan (KPI), aby sprawdzi¢, czy dana zmiana poprawia
czy ostabia efektywnos$¢ modelu. Badania M. Maliny i wspét-
pracownikow [2007] oraz D.P. Huelsbecka i wspotpracownikow
[2011] wskazuja, ze weryfikacja taka nie moze by¢ rownoznaczna
z weryfikacjg hipotez za pomoca metod statystycznych, poniewaz
jest ona wtedy skazana na niepowodzenie. Obserwacja kluczo-
wych miernikéw dokonan pozwala jednak na odpowiednio szyb-
ka reakcje i wprowadzenie zmian, tak jak to ma miejsce w przy-
padku metodyki zaproponowanej przez E. Riesa [2011] opartej
na petli twdrz — mierz - ucz sie.

Oceniajac modele biznesu, stosuje sie kryteria trwatosci, spoj-
nodci i atrakcyjnosci inwestycyjnej. Trwalos¢ modeli biznesu na-
lezy rozpatrywac w trzech perspektywach: ekonomicznej, spo-
tecznej i ekologiczne;j.

W perspektywie ekonomicznej model biznesu jest trwaty, je-
zeli jego stosowanie umozliwia osigganie powtarzalnej nadwyzki
przychodéw nad kosztami i generowanie dodatnich przeptywow
pienigznych. Modele biznesu wielu spétek powstatych w czasach
spekulacyjnej banki internetowej w latach 1995-2001 okaza-
ty si¢ nietrwale w perspektywie ekonomicznej, poniewaz nie byty
w stanie generowac zyskow i w stosunkowo krotkim czasie zuzyly
kapitaly wlasne i stracity zaufanie inwestorow.

W perspektywie spolecznej o trwalo$ci modelu biznesowego
decyduje jego zgodnos¢ z normami i oczekiwaniami spolecznymi,
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zaréwno deklaratywnymi, jak i przede wszystkim faktycznymi.
Zbyt wysokie w odczuciu spolecznym zyski w sektorach takich,
jak bankowy, farmaceutyczny, biotechnologiczny czy wydawni-
czy (podreczniki) prowadzi do sprzeciwu spolecznego i reakcji
w postaci wprowadzenia regulacji prawnych lub akcji bojkotu
produktéw przedsigbiorstw tej branzy.

Zkolei w perspektywie ekologicznej model biznesu jest trwaly,
jezeli pozwala na zachowanie istniejacych ekosystemow, a takze
wspiera zrdwnowazony rozwoj, w ktérym potrzeby obecnego po-
kolenia moga by¢ zaspokojone bez umniejszania szans na ich za-
spokojenie przez przyszte pokolenia. Ocena modeli biznesu w tej
perspektywie najczesdciej jest negatywna, poniewaz wigkszos¢
tradycyjnych modeli przyczynia si¢ do skazenia érodowiska i nie
pozwala na zachowanie istniejacych ekosystemow.

Ocena modeli biznesu przez pryzmat spéjnosci obejmuje
oceng aspektu wewnetrznego i zewnetrznego. Spéjnosé we-
wnetrzna oznacza $ciste i kompatybilne powigzanie elementéw
modelu ze sobg, a spdjnos¢ zewnetrzna $ciste i kompatybilne
powigzanie elementéw modelu z otoczeniem. Spdjnos¢ modelu
biznesu przyczynia si¢ do tworzenia i przechwytywania war-
tosci dla przedsigbiorstwa. T. Falencikowski [2013] proponuje
pomiar spojnosci modelu biznesu z wykorzystaniem miedzy
innymi metody percepcji menedzerskiej, profili podobienstwa
oraz siatki profilu spojnosci.

Innym kryterium stuzacym do oceny modeli biznesu jest ich
atrakcyjno$¢ inwestycyjna. Wedtug M. Jablonskiego [2015] mo-
delem biznesu atrakcyjnym dla inwestoréw jest taki model, ktdry
charakteryzuje sie ,,innowacja zapewniajaca obecnie lub w okre-
$lonej przyszlosci przewage konkurencyjng gwarantujacag wykre-
owanie oczekiwanej wartoéci dla inwestoréw”. Przywotany autor
zaproponowal oceng jakosci modeli biznesu za pomocg wskaz-
nika ilo$ciowego i wskaznika jakosciowego. Wskaznik ilosciowy
obejmuje takie wskazniki finansowe, jak relacje cena/zysk i cena/
wartos$¢ ksiegowa, stopa zwrotu oraz stopien osiggniecia pro-
gnozowanych dochodéw. Wskaznik jakosciowy stuzy natomiast
do oceny trzech waznych dla zdobywania przewagi konkurencyj-
nej aspektow, to jest: logiki generowania dochodéw, propozycji
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wartosci dla klientéw i innowacyjnosci. Metoda ta moze by¢ wy-
korzystywana zaréwno przez menedzerdw, jak i inwestorow.

Ocena modeli biznesu wymaga dostosowania systemoéw infor-
macyjnych w przedsigbiorstwie, w tym systemu rachunkowosci
zarzadczej i rachunkowosci finansowej. Ocena taka powinna pro-
wadzi¢ do doskonalenia lub wprowadzenia nowych modeli. Brak
modyfikacji modelu biznesu w warunkach dynamicznych zmian
w otoczeniu moze zagrozi¢ trwalosci przedsiebiorstwa, tak jak
mialo to miejsce w przypadku Kodaka, Nokii czy BGE. Zmiana
modelu natrafia cz¢sto na op6r wynikajacy z tyranii status quo,
a takze niecheci do opracowania nowej propozycji wartosci, innej
alokacji zasobdw czy konieczno$ci eksperymentowania.

Model biznesu ze wzgledu na wszechstronne i zarazem
uproszczone odzwierciedlenie sposobu generowania i prze-
chwytywania wartosci przez przedsigbiorstwo stal si¢ przydatna
i popularng koncepcja stosowana w komunikowaniu si¢ z inwe-
storami i innymi interesariuszami. Pojecie to jest uzywane po-
wszechnie w sprawozdaniach z dziatalnosci (raportach zarzadu),
raportach zintegrowanych, a takze w prospektach emisyjnych
i wypowiedziach cztonkéw zarzadu.

Wybdr modelu biznesu wptywa na sposéb generowania prze-
plywow pienieznych przez przedsigbiorstwo i z tego powodu od-
dzialuje na ujawnianie, wyceng i prezentacj¢ aktywow, przycho-
dow i kosztéw w sprawozdaniu finansowym. Na przyktad ten sam
(pod wzgledem fizycznym) pojazd moze by¢ wykazany w modelu
biznesu, w zalezno$ci od jego zastosowania, jako $rodek trwaty,
wyrob gotowy, towar lub sktadnik aktywow inwestycyjnych.
Sposoéb wykorzystania pojazdu w danym modelu bedzie wpty-
wac na jego wycene, na przyklad w cenie nabycia pomniejszonej
o umorzenie lub w wartosci rynkowe;j.

Waznos¢ koncepcji modelu biznesu dla opracowania spra-
wozdan finansowych wplynela na jej zastosowanie miedzy in-
nymi w Miedzynarodowym Standardzie Rachunkowosci (MSR)
nr 9 i w Miedzynarodowym Standardzie Rachunkowosci (MSR)
nr 12, jednak wykorzystanie modelu biznesu w sporzadzaniu
sprawozdan finansowych jest znacznie szersze.
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Uwzglednienie modelu biznesu w procesie sporzadzania
sprawozdan finansowych ma swoich zwolennikéw i przeciwni-
kow [EFRAG 2013]. Zwolennicy uwzglednienia modelu bizne-
su w sprawozdaniu finansowym argumentuja, Ze jego nieujecie
skutkuje przedstawieniem teoretycznej, a nie praktycznej warto-
$ci aktywow (na przyktad, gdy pozyczki sa sprzedawane przed
uptywem ich wymagalnosci). Przeciwnicy uwzglednienia mode-
lu biznesu w sprawozdaniu finansowym czesto podkreslaja, ze
informacje o mechanizmach jego funkcjonowania s3 wprawdzie
przydatne dla uzytkownikéw informacji, miedzy innymi inwesto-
réw, ale powinny by¢ ujete w innych czesciach raportu rocznego,
a nie w sprawozdaniu finansowym. Ich zdaniem samo sprawo-
zdanie finansowe nie powinno uwzglednia¢ informacji specyficz-
nych dla jednostki, takich jak informacja o modelu biznesu.

Obie strony sporu wskazuja na odmienny wplyw ujmowania
modeli biznesowych w sprawozdaniach finansowych na poréw-
nywalno$¢ sprawozdan. Wedtug przeciwnikéw uwzgledniania
modelu biznesu w rachunkowosci finansowej poréwnywalnos¢
jest osiagana przez wykazanie w sprawozdaniu finansowym ko-
rzysci ekonomicznych z posiadanych praw oraz kosztéw zwigza-
nych z zobowiazaniami, bez uwzglednienia faktu, jaka jednostka
je posiada. A zatem uwzglednienie modelu biznesu zmniejsza
poréwnywalnos¢ sprawozdan. Z kolei zdaniem zwolennikow
uwzglednienia modelu biznesu brak jego ujgcia w sprawozdaniu
finansowym prowadzi do quasi-poréwnywalnosci, poniewaz po-
dobnie ,,wygladajace” aktywa i zobowigzania wygeneruja w przy-
szto$ci rozne strumienie przeplywow pienieznych lub spowoduja
inng ekspozycje na ryzyko.

Na znaczenie uwzgledniania modelu biznesu w raportach
rocznych zwrdcily uwage Parlament Europejski i Rada Unii Euro-
pejskiej, ktore na wniosek Komisji Europejskiej uchwality dyrek-
tywe 2014/95/UE, zgodnie z kt6ra jednostki interesu publicznego
majg obowigzek od 1 stycznia 2017 r. w sprawozdaniu z dziatal-
nosci przedstawic¢ krétki opis modelu.

Dla oceny i doskonalenia modeli biznesu konieczne jest do-
stosowanie do nich systemu rachunkowosci zarzadczej. Zastoso-
wanie rachunku kosztéw zmiennych i analizy koszty — rozmiary
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dziatalnosci - wyniki umozliwia ustalenie skali dzialalnosci,
przy ktorej dany model biznesu wygeneruje nadwyzke przycho-
déw nad kosztami. Szczegdlnie przydatne w opracowaniu i do-
skonaleniu modeli sg rachunek kosztéw celu (rachunek kosztéw
docelowych) i rachunek kosztow Kaizen. Rachunek kosztow celu
pozwala na dostosowanie propozycji wartosci, proceséw i sposo-
bu wykorzystania zasoboéw w fazie projektowania modelu biznesu
w taki sposdb, aby uzyskac wartos¢ dla klienta, przy cenie, ktéra
jest on skfonny zaplaci¢, generujac jednoczesnie odpowiednio wy-
sokie zyski dla przedsiebiorstwa. Z kolei rachunek kosztéw Kaizen
pozwala na wprowadzanie drobnych zmian w modelu biznesu,
umozliwiajac powigkszanie wartosci dla klienta i/lub zwigkszanie
wartosci przechwytywanej przez przedsiebiorstwo.

Narzedziem rachunkowosci zarzadczej szczegolnie przydat-
nym do odwzorowania modelu biznesowego jest mapa strategii
bedaca czescig koncepcji zbilansowanej karty wynikow. Mapa
strategii stuzy do graficznego przedstawienia zaleznosci przy-
czynowo-skutkowych wystepujacych w strategii lub w modelu
biznesu. Zbilansowana karta wynikow prezentuje, w szerszej
perspektywie, w jaki sposdb jednostka transformuje swoje zaso-
by oraz inicjatywy w wartos¢ dla klientéw i akcjonariuszy. Przy-
porzadkowanie miernikéw poszczegélnym elementom zbilanso-
wanej karty wynikéw umozliwia testowanie modeli biznesu.

Dostosowanie systemu rachunkowosci zarzadczej wymaga
réwniez zmiany podejscia menedzerdw i specjalistéw rachun-
kowosci zarzadczej do modeli biznesu. Analizujac je, powinni
oni wykorzystywac swoje rozumienie strategii przedsiebiorstwa
oraz umiejetnosci prognozowania i analizy ryzyka, a takze po-
miaru dokonan. W wielu przedsiebiorstwach sa oni przyzwycza-
jeni do mys$lenia nadal w kategoriach produktéw, podmiotéw,
klientéw i segmentéw dziatalnosci. Bez zmiany sposobu mysle-
nia i analizowania sytuacji przedsi¢biorstwa z wykorzystaniem
modeli biznesu menedzerowie nie bedg w stanie ich doskonali¢
i opracowywac nowych wersji.

Opracowanie nowego modelu biznesu nie jest wystarczajace
dla jego pomyslnego wdrozenia w przedsigbiorstwie. Istotnym
warunkiem dla powodzenia implementacji modelu jest jego
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zaprezentowanie réznym grupom interesariuszy i uzyskanie ich
akceptacji. Do komunikowania modelu biznesu akcjonariuszom
i innym interesariuszom w sposdb najbardziej obszerny stuza
prospekty emisyjne (dokumenty informacyjne) i sprawozdania
z dzialalnosci (sprawozdania zarzadu). Regulacje prawne i wy-
tyczne okreslajace sposdb sporzadzania tych dokumentéw nie
narzucajg co prawda bezposrednio obowiazku ujawniania infor-
macji o modelu biznesu, ale wprowadzaja wymogi ujawniania
wielu informacji przydatnych z punktu widzenia jego analizy.
Informacjami wymaganymi sa miedzy innymi ujawnienia o pod-
stawowych produktach, towarach lub ustugach, rynkach zbytu,
zrodlach zaopatrzenia i strukturze zaopatrzenia, ocenie mozliwo-
$ci realizacji zamierzen inwestycyjnych, procesach biznesowych
i metodach dystrybucji jednostki, gtéwnych zasobach rzeczo-
wych, kadrowych, finansowych i niematerialnych warunkuja-
cych prowadzenie dzialalnosci. Na podstawie takich informacji
inwestorzy sa w stanie oceni¢, przynajmniej czesciowo, model
biznesu stosowany przez jednostke.

Wymdg ujawniania informacji o modelach biznesu zawie-
rajg wytyczne Rady ds. Sprawozdawczosci Finansowej (Finan-
cial Reporting Council - FRC) w Wielkiej Brytanii i wytyczne
Miedzynarodowej Rady ds. Raportowania Zintegrowanego (In-
ternational Integrated Reporting Council - IIRC). Oba te do-
kumenty szczegoélng wage przykladajg do wiodacej roli modelu
biznesu w sporzadzaniu raportéw zintegrowanych i raportow
strategicznych.

Wytyczne Rady ds. Sprawozdawczos$ci Finansowej (FRC)
ogniskuja uwage uzytkownikoéw sprawozdan strategicznych
na najwazniejszych aspektach modelu biznesu, czyli na tym, jak
jednostka kreuje wartos¢, dlaczego to robi i jak jej model bizne-
su rozni si¢ od modeli biznesu konkurentéw. Wytyczne jasno
okreslajg (wraz z przyktadami) najwazniejsze elementy raportu
strategicznego, pozostawiajac jednoczesnie duzg swobode decy-
zyjng odnos$nie do sposobu prezentacji. Wyniki badania spdtek
z sektora wysokich technologii notowanych na Gieldzie Papie-
réw Wartosciowych w Londynie (London Stock Exchange — LSE),
czyli takich, ktore sg zobligowane do sporzadzania raportow
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strategicznych, wskazuja, Ze opis modelu biznesu w tych rapor-
tach jest dosy¢ zwiezly - zazwyczaj ogranicza si¢ on do dwoch
stron, cho¢ najdtuzszy liczyl az 16 stron. Charakterystyka mode-
lu w wiekszosci przypadkow zawierala przedstawienie sposobu
kreowania wartosci, rynkow, na ktérych funkcjonuje jednostka,
zasobow oraz najwazniejszych dzialan podejmowanych dla kreo-
wania warto$ci. Omdwienie sposobu kreowania warto$ci w bada-
nych raportach bylo zréznicowane, poniewaz koncentrowano sie
na roznych aspektach kreowania wartosci, na przyklad na eta-
pach procesu kreowania wartosci, Zrodtach przewag konkuren-
cyjnych, podstawowych procesach, podstawowych generatorach
wartosci oraz kombinacji najwazniejszych zasobow.

Wedlug wymagan Mi¢dzynarodowej Rady ds. Raportowa-
nia Zintegrowanego (IIRC) opis modelu biznesu powinien obej-
mowac objasnienie nakladow, dziatan, wynikow i rezultatow
w ujeciu sze$ciu kapitatéw: finansowego, produkcyjnego, inte-
lektualnego, ludzkiego, spofecznego i naturalnego. Tak szerokie
ujecie i uwzglednienie zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych
wynikow i rezultatow powoduja, ze prezentacja modelu biznesu
w raporcie zintegrowanym powinna by¢ najbardziej szczegdtowa
i wszechstronna. Potwierdza to analiza raportow zintegrowanych
takich firm, jak Iberdrola, KPN i SAP. Spoiki te staraly si¢ jednak
w jak najwiekszym stopniu przedstawia¢ pozytywne wyniki i re-
zultaty, a w jak najmniejszym prezentowac negatywne.

Poréwnanie wytycznych FRC i IIRC pozwala zauwazy¢, ze
wymagany zakres raportow oraz pozadane cechy jakosciowe,
jakie powinny one posiada¢, sg bardzo podobne. Oprécz podo-
bienstw w obu rodzajach wytycznych wystepuja réwniez rézni-
ce. Na przyktad ze wzgledu na rézny krag uzytkownikéw spra-
wozdan rézne aspekty prezentacji modelu biznesu sg uznawane
za szczegolnie istotne. Wigkszy krag uzytkownikow raportéow
zintegrowanych (oprocz akcjonariuszy sa to takze klienci, pra-
cownicy, przedstawiciele lokalnych spotecznosci itp.) powoduje,
ze zakres ujawniania informacji o modelu biznesu jest szerszy.

Srodkami komunikacji, w ktérych prezentacja modeli bizne-
su ma szczegOlne znaczenie, sg prospekty emisyjne (dokumen-
ty informacyjne). Przygotowujac emisje akcji, spotki starajg sie
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podnies¢ atrakcyjnos¢ inwestycyjna, przekonujac inwestoréw
o trwalosci, spojnosci i efektywnosci swoich modeli biznesu.
Szczegblne znaczenie ma to w przypadku spolek debiutujacych
na rynkach alternatywnych, takich jak NewConnect. Podmioty
debiutujace na takich rynkach wykorzystuja czesto innowacyjne
modele biznesu, niekiedy jeszcze nieprzetestowane (czes¢ z nich
rozpoczyna funkcjonowanie jako start-upy).

W niniejszej pracy przeanalizowano 10 studiéw przypadkow
spotek z pieciu sektoréw: wysokich technologii — Medicalgorith-
mics, Binary Helix; informatycznego (produkcji oprogramo-
wania) - 11 bit studios, Bloober Team; mediéw elektronicznych
- Digital Avenue i e-Muzyka; energetyki odnawialnej — Biomass
Energy Project, BGE; pozostatych ustug (ustug dla przedsie-
biorstw z branzy lotniczej) - Avtech Aviation i Air Market. W opi-
sach przypadkéw wykorzystano dane o debiutach spotek, infor-
macje ujawnione w ich dokumentach informacyjnych oraz dalsze
losy tych podmiotéw na podstawie danych z bazy Notoria i ar-
tykuléw w prasie. Na potrzeby monografii opracowano metode
oceny jakosci ujawnien o modelach biznesu, uwzgledniajacg spo-
sob uzycia terminu ,model biznesu”, przedstawienie gléwnych
zalozen procesu tworzenia wartosci, graficzng prezentacje mode-
lu biznesu oraz stopien jakosci informacji o poszczegolnych jego
elementach.

Mimo braku obowiazku ujawniania informacji o modelu bi-
znesu w dokumentach informacyjnych wigkszos¢ analizowanych
spotek debiutujacych na rynku NewConnect postuguje si¢ w nich
pojeciem ,,model biznesu” lub okresleniami pokrewnymi. Punkty
w dokumentach informacyjnych, zatytulowane Model biznesu,
sg zazwyczaj krotkie (jednostronicowe), ale informacje o elemen-
tach modelu mozna znalez¢ réwniez w punktach pod takimi ty-
tulami, jak Podstawowe informacje o podstawowych produktach
(...), Opis gtownych inwestycji krajowych, Podstawowa dziatalnos¢
spotki w ramach realizacji strategii, Czynniki ryzyka.

Polowa analizowanych podmiotéw umiescita w dokumen-
tach informacyjnych schematy prezentujace caly model biznesu
(tak byto w przypadku spolek Medicalgorithmics i 11 bit studios)
lub inne diagramy pozwalajace lepiej go zrozumie¢. Sposrod
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dziewieciu elementéw modelu biznesu, w sposdb najbardziej
szczegotowy w dokumentach informacyjnych analizowanych
jednostek przedstawiono informacje o propozycji wartosci, kana-
tach dystrybucji i partnerach. Srednim poziomem jakoéci charak-
teryzowaly sie ujawnienia o strumieniach przychodéw, kluczo-
wych zasobach i kluczowych dzialaniach. Stosunkowo najmniej
szczegolowo ujawniane byly informacje o segmentach klientéw,
relacjach z nimi i o kosztach.

Pojecie modelu biznesu oraz opis jego czesci sktadowych sta-
ly si¢ zatem stalym elementem ujawnien w dokumentach infor-
macyjnych spétek notowanych na rynku NewConnect. Nalezy
jednak podkresli¢, ze jako$¢ ujawnien nie zawsze jest skorelowana
z trwaloscig modelu biznesu i trwato$cig przedsiebiorstwa go sto-
sujacego. Na przyklad spotka Avtech Aviation byla jednym z pod-
miotéw, ktore opublikowaly dokument informacyjny o wysokiej
jakosci, jednoczesnie tracgc bardzo szybko ptynno$¢ finansowa,
co w konsekwencji spowodowalo zawieszenie jej notowan na ryn-
ku NewConnect.

Relatywnie duza liczba jednostek wykazujacych straty moze
sugerowac, ze wiele podmiotéw notowanych na rynku NewCon-
nect nie byto w stanie opracowac i/lub wdrozy¢ trwalego mode-
lu biznesu. Inwestorzy i inni uzytkownicy informacji zawartych
w sprawozdaniach i dokumentach informacyjnych spoétek noto-
wanych na tym rynku powinni zachowa¢ daleko idacg ostroznos¢
i wykazywac si¢ przenikliwoscig przy analizowaniu modelu bi-
znesu i zwigzanych z jego wdrozeniem rodzajow ryzyka.

Analiza i raportowanie modelu biznesu sg niewatpliwie za-
gadnieniami interesujacymi i relatywnie stabo zbadanymi. Py-
tania, na ktére warto odpowiedzie¢ w ramach dalszych badan, sg
nastepujace.

1. Jakie relacje wystepuja miedzy trwalosciag modeli biznesu
a trwaloscig przedsiebiorstw w dlugim okresie?

2. W jaki sposéb poszczegdlne elementy modelu biznesu i ich
zaleznosci wplywaja na trwato$¢ modelu?
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3. Jakie czynniki wptywajg na zakres ujawnianych informacji
o modelach biznesu?

4. W jaki sposob sporzadzajacy raporty wykorzystuja schematy
do przedstawienia modeli biznesu?

5. W jaki sposob prezentacja modeli biznesu jest wykorzystywa-
na do wywierania wplywu na interesariuszy (impression manage-
ment)?

6. Czyijezeli tak, to wjakim stopniu elementy modelu bizne-
su zostang wprowadzone do kolejnych standardéw rachunkowo-
$ci?

7. W jakim stopniu wladze Gieldy Papierow Wartosciowych
w Warszawie i inwestorzy sa w stanie ocenia¢ atrakcyjnosc¢ inwesty-
cyjna modeli biznesu spotek wchodzacych na rynek NewConnect
iograniczy¢ liczbe debiutoéw podmiotéw o niskiej trwalosci modeli
biznesu?

Autor zamierza kontynuowac¢ badania w tym zakresie, a ich
wyniki opublikowa¢ w kolejnej pracy.
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