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Wstep

rzecia dekada XXI wieku to dla przedsiebiorstw czas dziata-

nia w silnie turbulentnym otoczeniu, na ktére sktadaja sie m.

in. kryzysy gospodarcze i zdrowotne, coraz wieksza konku-
rencja, szybki rozwoj technologii oraz zmiany preferencji klientow.
Wiele podmiotow gospodarczych swoich szans na rozwdj i wzrost
upatruje w rozwoju innowacji. Z tego powodu coraz wiekszego
Znaczenia nabierajg nowe, innowacyjne przedsiewziecia, nazywa-
ne start-upami. Start-up to specyficzny rodzaj mtodej, matej firmy,
ktdra nie zna jeszcze optymalnego modelu biznesowego dla swo-
jej dziatalnosci ™. Firmy te charakteryzuja sie duzym stopniem in-
nowacyjnosci, opieraja sie na nowoczesnej technologii lub starajg
sie rozwigza¢ zidentyfikowang wsrod klientdw, niezaspokojong
potrzebe. Dziatalnos¢ startupow wywiera ztozony wptyw na go-
spodarke, m. in. poprzez tworzenie nowych miejsc pracy, rozwdj
nowych technologii, czy tworzenie nowych modeli biznesowych,
sposréd ktoérych czesé w trwaty sposéb wptywa na zasady funkcjo-
nowania dojrzatych branz lub obszardw przemystu .

Istotng cecha charakterystyczng start-upu jest poszukiwanie
modelu biznesowego, rozumianego jako opis logiki funkcjonowania
danego przedsiewziecia. Nalezy podkresli¢, iz zdefiniowany model
biznesowy jest rownie wazny, jak sam przedmiot dziatalnosci ©°.
Istotnos¢ rozwoju modelu biznesowego wskazujg réwniez wyniki
finansowe firm. Przedsiebiorstwa osiggajace najwyzsze w swojej
branzy zyski, w poprzedzajacych latach inwestowaty w innowacje
modelu biznesowego wiecej srodkow finansowych od swojej kon-
kurencji. Na uwage zastuguije fakt, iz wsrdd wspotczesnych bada-
czy nie wypracowano jak dotad konsensusu co do definicji modelu

1 C. Zott, R. Amit, Business Model Design: An Activity System Perspective, ,Long Range Plan
ning”, 2010, t. 43, nr 2-3, ss. 216-226.

2 A. Thomas, R. Passaro, I. Quinto, Developing Entrepreneurship in Digital Economy: The
Ecosystem Strategy for Startups Growth, [w:] Strategy and Behaviors in the Digital Economy,
IntechOpen 2019, ss. 1-15.

3 J. Borzo, Business 2010-Embracing the challenge of change, ,Report from the Economist
Intelligence Unit sponsored by SAP, London”, 2005, ss. 2-19.

4 S, Palmisano, Expanding the innovation horizon: the global CEO study 2006, ,Report, IBM
Global Business Services, Somers, NY”, 2006, ss. 13-22.
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biznesowego. Model biznesowy definiowany jest jako szablon,

schemat, struktura lub opis tego, w jaki sposéb firma funkcjonuje

i tworzy wartos¢. W literaturze przedmiotu zwraca sie uwage na

zréznicowane aspekty funkcjonowania przedsiebiorstwa, co znaj-

duje odzwierciedlenie w proponowanych definicjach. Model bizne-
sowy jest opisywany m.in. jako:

e metoda tworzenia i wykorzystywania swoich zasobdw w celu
przedstawienia klientom oferty lepszej niz konkurencja oraz
osiggniecia przy tym zysku®),

e konstrukt posredniczacy miedzy potencjatem technologii
awartoscig ekonomiczng !,

e 0got decyzji kadry zarzadzajacej oraz wptywu tych decyzji na
sposdb tworzenia wartosci dla klienta i ogdlnie na sposdb funk-
cjonowania firmy !,

e sposdb firmy na tworzenie i dostarczanie wartosci klientom,
anastepnie konwertowanie otrzymywanych ptatnosci w zyski®,

e system potaczonych i zaleznych od siebie aktywnosci, ktére
determinujag sposdb “prowadzenia biznesu” wraz z klientami,
partneramii dostawcami!?,

o wielosktadnikowy obiekt konceptualny opisujacy prowadzenie
biznesu przez opisanie logiki tworzenia wartosci dla klienta
i przechwytywania czesci tej wartosci przez przedsiebior-
stwo 17,

Rozbieznosci widoczne sg rowniez w opracowaniach dotycza-
cych elementéw konstytuujacych model biznesowy czy prébach
klasyfikacji modeli biznesowych. Nalezy podkresli¢, iz niezaleznie
od przyjmowanych przez poszczegodlnych autoréw perspektyw ba-
dawczych, definicji czy typologii, elementem wspdlnym opracowan
dotyczacych modeli biznesowych jest tworzenie wartosci dla klien-
tow oraz dla samej firmy. W tym sensie mozna stwierdzi¢, iz wy-
boér modelu biznesowego jest jednym z kluczowych zadan przed-
siebiorcy zaktadajacego start-up ™. Na wybor ten z kolei wptywa

5 A Afuah, C.L. Tucci, Internet business models and strategies: Text and cases, McGrawHill
international editions Management organization series, New York 2000, vol. 2, ss. 3-11.

6 H. Chesbrough, The role of the business model in capturing value from innovation: evi-
dence from Xerox Corporation’s technology spin-off companies, ,Industrial and Corporate
Change’, 2002, t.11, nr 3, ss. 529-555.

7 R. Casadesus-Masanell, J.E. Ricart, From Strategy to Business Models and onto Tactics,
,Long Range Planning”, 2010, t.43, nr 2, ss. 195-215.

8 D.J. Teece, Business models, business strategy and innovation, ,Long Range Planning”,
2010, t.43, nr 2-3, ss. 172-194.

9 R. Amit, C. Zott, Creating value through business model innovation, ,MIT Sloan Manage-
ment Review”, 2012, t.53, nr 3, s. 41.

10 T. Falencikowski, Spéjnos¢ modeli biznesu: koncepcja i pomiar, CeDeWu 2013, s. 37.

11 C. Zott, R. Amit, Business Model Design: An Activity System Perspective..., ss. 216-226.
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szereg czynnikdéw, ktore dzieli sie na determinanty egzogeniczne
oraz determinanty endogeniczne .

Pomimo istotnego zainteresowania start-upami, zaréwno
wsrod praktykdw jak i naukowcdw, wciaz nie wypracowano po-
wszechnie przyjete] definicji tej formy prowadzenia biznesu. Nie-
liczne sa rowniez opracowania dotyczace eksploracji wptywu
determinant na wybdr modeli biznesowych start-updw. Ponadto
wedtug wiedzy Autora niniejszej publikacji brak jest opracowan,
ktore w wyczerpujacy sposdb charakteryzujg modele biznesowe
start-upéw funkcjonujacych w Polsce, a w szczegdlnosci w woj. za-
chodniopomorskim.

Zidentyfikowanie powyzsze] luki teoretyczno-empirycznej
zdeterminowato cel gtéwny opracowania, za ktory postawiono
identyfikacje i empiryczng weryfikacje wptywu determinant na
wybér modeli biznesowych start-upéw w wojewddztwie za-
chodniopomorskim.

Przyjety cel badawczy umozliwit sformutowanie hipotezy ba-
dawczej o tresci: determinanty endogeniczne doboru modeli biz-
nesowych start-upéw maja wiekszy wptyw na wybér danego
modelu biznesowego niz determinanty egzogeniczne.

Majac na uwadze postawiony cel gtéwny opracowania, a takze
sformutowang hipoteze, zaplanowano nastepujace zadania badawcze:
e charakterystyka modelu biznesowego oraz systematyzacja do-

stepnych w literaturze definicji,

e charakterystyka przedsiewziecia typu start-up oraz przeglad
i systematyzacja definicji dotyczacych tego zagadnienia,

e krytyczna analiza literatury, ukierunkowana na identyfikacje
endogenicznych i egzogenicznych determinant modelu biz-
nesowego start-upu,

o charakterystyka start-upow funkcjonujacych w wojewddztwie
zachodniopomorskim ze szczegdlnym uwzglednieniem wyko-
rzystywanego modelu biznesowego,

e empiryczna diagnoza determinant zwigzanych z doborem mo-
delu biznesowego,

e analiza zaleznosci stochastycznych pomiedzy determinantami
modelu biznesowego, a jego charakterystyka.

Cel opracowania oraz postawiona hipoteza zdeterminowaty
teoretyczno-empiryczny charakter publikacji. W czesci teoretycz-
nej Autor wykorzystat metode krytycznej analizy literatury i powia-
zane z nig operacje dedukcji. Badania literaturowe umozliwity:

12 S. Kujala i inni, Factors influencing the choice of solution-specific business models, ,Inter
national Journal of Project Management’, 2011, £.29, nr 8, ss. 960-970.
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e przeglad oraz systematyzacje dostepnych definicji modelu biz-
nesowego,

e przeglad opracowan dotyczacych komponentéw modelu biz-
nesowego oraz klasyfikacji modeli biznesowych,

e synteze opracowan dotyczacych schematéw wykorzystywa-
nych w modelach biznesowych,

e przeglad oraz systematyzacje dostepnych definicji start-upu
Wwraz z propozycja autorskiej definicji start-upu,

e krytyczna analize egzogenicznych i endogenicznych determi-
nant modelu biznesowego w start-upie.

W czesci empirycznej opracowania jako sposéb wnioskowania
wybrano indukcje enumeracyjng niezupetng, ktorej celem jest wy-
prowadzenie twierdzern ogdlnych na podstawie analizy empirycz-
nej jednostkowych zjawisk!*?. Tym samym, w badaniu empirycznym
skorzystano z podejscia nomotetycznego. Jako technike badawcza
umozliwiajaca osiggniecie celow empirycznych opracowania wy-
brano ankietowanie. Badanie ankietowe przeprowadzono z wy-
korzystaniem metody CAWI (Computer-Assisted Web Interview)
w okresie od sierpnia 2019 roku do stycznia 2020 roku wsréd 51
start-upow, ktore: byty zarejestrowane lub rozwijane na terenie
woj. zachodniopomorskiego, rozwijaty innowacyjny produkt lub
ustuge, poszukiwaty witasciwego modelu biznesowego oraz nie
osiggaty regularnych przychodow dtuzej niz od dwunastu miesiecy.

Przyjety cel opracowania oraz hipoteza badawcza zdetermino-
waty uktad opracowania. Publikacja sktada sie z trzech rozdziatow
- dwadch teoretycznych, jednego analityczno-empirycznego - oraz
spisu tresci, wstepu, zakonczenia, zatagcznikdw, bibliografii oraz spi-
sOW rysunkow, wykresow i tabel.

W rozdziale pierwszym przeprowadzono krytyczna analize
literatury dotyczacej istoty modelu biznesowego oraz jego roli
w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa. Ponadto, dokonano przegladu
dostepnychw literaturze propozycji podziatu modelu biznesowego
na komponenty, a takze prob klasyfikacji modeli biznesowych. Do-
datkowo, scharakteryzowano schematy modeli biznesowych.

W rozdziale drugim, na podstawie krytycznej analizy literatury,
dokonano przegladu i systematyzacji definicji dotyczacych przed-
siewziecia typu start-up, a takze jego cech charakterystycznych.
Jako wynik rozwazan przedstawiono autorska propozycje definicji
start-upu. Na podstawie badan literaturowych zidentyfikowano

13 M. Lisinski, Procedury naukowe indukcji zupetnej i niezupetnej w metodologii nauk
0 zarzadzaniu, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”, 2016, t.954, nr
06, ss. 23-4¢6.
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rowniez egzogeniczne i endogeniczne determinanty wyboru mo-
delu biznesowego start-upu.

W rozdziale trzecim opisana zostata zastosowana procedura
badawcza, uwzgledniajgca wszystkie kroki podjete w toku realizacji
niniejszego opracowania. Zaprezentowano réwniez charakterysty-
ke badanych start-updw dziatajacych w wojewddztwie zachodnio-
pomorskim, ze szczegdlnym uwzglednieniem wybranych przez nie
modeli biznesowych. Ponadto dokonano charakterystyki determi-
nant egzogenicznych oraz endogenicznych modelu biznesowego.
W rozdziale tym przedstawiono takze rekomendacje zarzadcze do-
tyczace obszardow modelu biznesowego, zidentyfikowanych w ba-
daniu jako istotne w procesie projektowania biznesu.

W zakonczeniu przedstawiono rezultaty i wnioski ze zrealizo-
wanego badania, a takze rezultaty przeprowadzonych zadan ba-
dawczych oraz podsumowanie dotyczace osiagnietego celu opra-
cowania, jak i weryfikacji postawionej hipotezy badawczej. Podjeto
rowniez probe okreslenia wktadu niniejszej pracy do dorobku nauk
0 zarzadzaniu i jakosci, przedstawiono ograniczenia badawcze,
a takze nakreslono mozliwe kierunki rozwoju badan w analizowa-
nym obszarze. Dla dociekliwych, w zataczniku zaprezentowano
szczegdtowe wyniki stochastycznej analizy zaleznosci pomiedzy
determinantami a charakterystykami modelu biznesowego, na
podstawie ktorej zdefiniowano szereg statystycznie istotnych ko-
relacji zmiennych, zachodzacych w badanej strukturze.

Opracowanie to - oryginalnie stworzone jako dysertacja dok-
torska, a nastepnie wzbogacone o komponent praktyczny - kiero-
wane jest do szerokiego grona odbiorcéw. Naukowcom i badaczom
akademickim praca ta postuzy¢ moze jako kompleksowe opracowa-
nie naukowe, w obszarze zarowno modeli biznesowych, jak i start-
-updw. Zaprezentowany przeglad literatury Swiatowej stanowic
moze podstawelubuzupetnienie prowadzonychdziataninaukowych.
Druga grupe odbiorcéw stanowia zatozyciele start-updw i przed-
siebiorcy, dla ktorych opracowanie stanowi kompendium wiedzy
o charakterystyce innowacyjnych przedsiewziec typu start-up. Do
grupy tej kierowane sa rowniez rekomendacje, oparte o wnioski
z przeprowadzonego badania. Trzecig grupa odbiorcow sa studenci
oraz doktoranci, dla ktérych praca ta moze stuzyc¢ jako podrecznik
oraz zrodto wiedzy o przedsiebiorczosci, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem przedsiewziec typu start-up.






Rozdziat |

Istota modelu
biznesowego w teorii
nauk o zarzadzaniu

1.1. Definicje modelu biznesowego

literaturze przedmiotu nie istnieje jedna, powszechnie

akceptowana definicja modelu biznesowego 4. Tym sa-

mym, Baden-Fuller i Morgan definiuja model biznesowy
jako ogolny opis tego jak firma organizuje swoje dziatania, ktére
sa ukierunkowane na tworzenie i dystrybuowanie wartosci ™.
Wedtug nich, analizujac przedsiewziecia przez pryzmat modeli
mozna lepiejrozumied, nazywac i kategoryzowac rodzaje bizneséw.
Baden-Fuller i Morgan zauwazaja takze, ze dyskusje dotyczace mo-
deli biznesowych czesto opieraja sie na analizie konkretnych firm.
Prezentujac analizy przypadkow, Baden-Fuller i Morgan wprowa-
dzaja pojecia modelu w skali (scale model) i modelu wzorcowego
(role model). Model w skali to skrécony opis przedmiotu wystepu-
jacego w rzeczywistosci, ktory nie zawiera wszystkich szczegdtow
opisywanego przedmiotu, ale skupia sie na najwazniejszych ele-
mentach. Jest to skrécony i uproszczony opis, przedstawiajacy tyl-
ko kluczowe elementy danego obiektu. Z kolei modele wzorcowe
nie sa kopig przedmiotu rzeczywistego, ale opisem stanu idealnego
i wzorem do nasladowania.

14 P.Weill, TW. Malone, T.G. Apel, The busi
ment Review”, 2011, t.52, nr4,s. 17; M. Mc M. Schindehutt
business m . Toward a unified perspective, ,Journal of Business Re
6, ss. 726-735; P.B. Seddon i inni, Business models and their relatio

ss models investors prefer, ,MIT Sloan Manage-
n, The entrepreneur’s
rch’, 2005, t.58, nr

p to strategy, Vv

creation from e-business models’, 2004, ss. 11-34.
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Odwotujac sie do dwdch powyzszych poje¢ Baden-Fuller
i Morgan argumentuja, ze koncepcja modelu biznesowego jest
stanem posrednim pomiedzy typologia, a taksonomia. Ten stan
posredni, nazywany jest poziomem generycznym (generic level).
W tym kontekscie, taksonomia to grupowanie przedmiotow ze
Swiata rzeczywistego, ktére jest dokonane za pomocg badarn em-
pirycznych. Z kolei typologia to podziat na grupy wedtug kryte-
riow teoretycznych, wybranych przez badacza jako wynik jego
pracy konceptualnej. Zdaniem Baden-Fullera i Morgana, klasy-
fikowanie modeli biznesowych jest wynikiem prowadzenia obu
dziatarh - najpierw badania empirycznego, charakterystyczne-
go dla tworzenia taksonomii, a nastepnie pracy konceptualnej
i podziatu firm wedtug kryteriow teoretycznych, wtasciwego dla
tworzenia typologii (rysunek 1.1).

Typologia

Podziat wg kryteriéw konceptualnych

Modele biznesowe

Opis i klasyfikacja na poziomie generycznym

Taksonomia

Podziat wg kryteriéw zaobserwowanych empirycznie

Rysunek 1.1 Zaleznos¢ pomiedzy taksonomia, typologia i klasyfikacja modeli biz-

nesowych.
Zrédto: opracowanie wiasne na podst. C. Baden-Fuller, M.S. Morgan, Business models as models, ,Long
Range Planning’, 2010, t.43, nr 2-3, ss. 156-171.

Zgodnie z powyzej przyjetym zatozeniem, model biznesowy
to opis na uogdlnionym, ,generycznym” poziomie, ktory powstaje
w oparciu zaréwno o dane empiryczne, jak i prace konceptualng ba-
dacza. Tym samym Baden-Fuller i Morgan argumentujg, ze model
biznesowy zgodny jest z koncepcja typow idealnych Maxa Webe-
ra, gdzie typ idealny to pewien abstrakcyjny model, sktadajacy sie
z cech istotnych danego zjawiska spotecznego, powstaty w wyniku
zarowno pracy empirycznej, jak i teoretycznej ¢,

16 M. Weber, Objectivity in social science and social policy, ,The methodology of the social
sciences’, 1949, ss. 49-112.
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Dzieki przedstawionej powyzej relacji pomiedzy taksono-
mig, typologig i modelami biznesowymi, mozliwe jest poszerzanie
wiedzy o danej grupie firm. Rozpoznane modele biznesowe moga
stuzy¢ za tzw. ,przepisy” umozliwiajace kopiowane przebadanych
rozwigzan. Elementami owych przepiséw sg m.in. zasoby firmy,
kompetencje, produkty, technologie itd. W kontekscie mozliwosci
kopiowania modeli Baden-Fuller i Morgan wprowadzajg pojecie
szablonu (template), definiowanego jako repozytorium wiedzy
o prowadzeniu procesdéw w organizacji, ktére moze byc¢ przedmio-
tem kopiowania. Drugim wprowadzanym pojeciem sg pryncypia
(principles), ktére bedac gtebszym poziomem analizy niz szablony,
opisujg jakie czynniki prowadza do okreslonych rezultatow, wraz
z uzasadnieniem 7,

Kolejnymi badaczami, poruszajacymitematyke modeli bizneso-
wych, sg Casadesus-Masanell i Ricart. Rozwijajac mys| Baden-Ful-
lera i Morgana zwracaja oni uwage, ze model biznesowy rzeczywi-
stej firmy jest czesto konstruktem ztozonym i skomplikowanym 8,
Stad, ze wzgledu na ilos¢ elementdw i wspdtzaleznosci wewnatrz
modelu biznesowego, analiza danego modelu moze by¢ trudna.
Casadesus-Masanell i Ricart, wskazuja dwa poziomy szczegdto-
wosci analizy modelu biznesowego, tj. agregacje i dekompozycje.
Agregacja to spojrzenie na model biznesowy z dystansu. Polega na
taczeniu mniejszych elementdw modelu biznesowego w wieksze
bloki. Poprzez to szczegdty staja sie mniej czytelne, ale lepiej widad
gtowne elementy i zaleznosci, na ktorych opiera sie dany model
biznesowy. Z kolei w niektdrych przypadkach mozna zastosowacd
dekompozycje i analizowac¢ wybrang charakterystyke modelu biz-
nesowego w izolacji od pozostatych.

Inng definicje modelu biznesowego prezentuja Afuah i Tucci,
wedtug ktérych model biznesowy to metoda tworzenia i wykorzy-
stywania firmowych zasoboéw w celu przedstawienia klientom
oferty lepszej niz konkurencja oraz osiagniecia zysku . Afuah
i Tucci definiujac model biznesowy nawiazuja do teorii zasobowej
(resorce based view), zgodnie z ktora unikalne zasoby postrzegane
s jako gtéwne Zrédto przewagi konkurencyjnej firmy 2%, Hedman
i Kalling, podobnie jak Afuah i Tucci wskazuja, ze teoria zasobo-
wa moze by¢ wykorzystana do opisania modelu biznesowego

17 C. Baden-Fuller, S. Winter, Replicating knowledge practices: Principles or templates, Work-
ing paper, Cass Business School, City University, London, UK 2007, ss.1-26.
18 R. Casadesus-Masanell, J.E. Ricart, From Strategy to Business Models and onto Tactics...,

ss. 195-215.
19 A. Afuah, C.L. Tucci, Internet business models and strategies: Text and cases..., ss. 3-11.

20 J. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,Journal of Manage
ment”, 1991, .17, nr 1, ss. 99-120.
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firmy Y. Definicje te rozwijaja Garnsey, Lorenzoni i Ferriani, na-
zywajac model biznesowy instrukcjg alokowania zasobdw i ruty-
nowych czynnosci, zmierzajagcych do wytworzenia wartosci dla
klientéw, firmy i jej inwestorow 22, W konteks$cie rozwazan warto
zaznaczyc, iz DaSilvai Trkman argumentuja, ze sama teoria zasobo-
wa jest niewystarczajaca w analizie modelu biznesowego, poniewaz
zasoby firmy nie tworzg wprost oferty przedstawianej klientom, ani
nie przynosza zysku firmie. Dopiero aktywnosci, czy tez transakcje
wykonywane za pomocg zasobow, tworzg oferte firmy 23, Stad, te-
oria zasobowa w potaczeniu z ekonomig kosztéw transakcyjnych
(transaction cost economics) poszerza mozliwosci analizowania
modeli biznesowych 24,

W kolejnej definicji modelu biznesowego, opracowanej przez
Amita i Zotta, model biznesowy przedstawiany jest jako system
potaczonych i zaleznych od siebie aktywnosci, ktére determinu-
ja sposéb prowadzenia firmy. Ow system aktywnosci jest projek-
towany w celu zaspokojenia potrzeb dostrzeganych na rynku wraz
z informacjg kto dang aktywnos¢ wykonuje (partnerzy czy wtasci-
ciele) i jak te aktywnosci sg ze sobg powigzane ! (rysunek 1.2).

W podejsciu Amita i Zotta ,aktywnosc” jest definiowana jako
Zaangazowanie zasobow ludzkich, rzeczowych oraz kapitatowych,
nalezacych do firmy lub jej partneréw, w celu konkretnych dziatan.
W zwiazku z wtaczeniem w tej definicji aktywnosci wykonywanych
przez inne podmioty, system aktywnosci bedzie wykraczat poza
granice firmy. Bedzie jednak w catosci skupiony na dziataniu danej
firmy, tworzacej swdj model biznesowy ¢, Zdefiniowanie zalez-
nosci pomiedzy poszczegdlnymi aktywnosciami jest kluczowym
zadaniem przedsiebiorcy, a stworzenie wtasciwego zestawu ak-
tywnosci i zaleznosci miedzy nimi jest istota modelu biznesowego.
Podobne podejscie prezentuje Weill, dla ktérego model biznesowy
to opis rél i relacji zachodzacych pomiedzy uzytkownikami, klien-
tami, partnerami i dostawcami firmy ?”. W tym nurcie Magretta

21 J.Hedman, T. Kalling, The business model concept: theoretical underpinnings and empiri
cal illustrations, ,European Journal of Information Systems”, 2003, t.12, nr 1, ss. 49-59.

22 E. Garnsey, G. Lorenzoni, ss riani, Speciation through entrepreneurial spin-off: The
Acorn-ARM story, ,Research Policy”, 2008, t.37, nr 2, ss. 210-224.

23 CC. M. DaSilva, P. Trkman, Business Model: What It Is and What It Is Not, ,Long Range
Planning”, 2014, t.47, nr 6, ss. 379-389.

24 R. Mclvor, How the transaction cost and resource-based theories of the firm inform out-
sourcing evaluation, ,Journal of Operations Management”, 2009, t.27, nr 1, ss. 45-63.

25 R.Amit, C. Zott, Creating value through business model innovation..., s. 41.

26 C. Zott, R. Amit, Business Model Design: An Activity System Perspective..., ss. 216-226.
27 P Weill, M. Vitale, Place to space: Migrating to eBusiness Models, Harvard Business Press
2013, ss. 1-37.
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Aktywnos¢
Aktywnosc e
Zaangazowanie

Zaangazowanie

zasob6w ludzkich,
zasobo6w ludzkich,
rzeczowych,
rzeczowych,
kapitatowych

4N\

Aktywnos¢

kapitatowych

Aktywnosé
Zaangazowanie . .
Zaangazowanie
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rzeczowych, rzeczowych,
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Aktywnosci wykonywane Aktywnosci wykonywane

wewnatrz firmy poza firma

Rysunek 1.2 Model biznesowy jako system aktywnosci
Zrodfo: opracowanie wiasne na podst. H. Chesbrough, The role of the business model i
from innovation: evidence from Xerox Corporation’s technology spin-off companies...

apturing value
529-555.

przywotuje koncepcje taricucha wartosci ?8. Wedtug jej definicji
na model biznesowy sktadaja sie dwie grupy czynnosci. Pierwsza
czes¢ zwiazania jest z tworzeniem czegos$ nowego, tj.: projektowa-
niem, zakupem surowcow, produkgja itd. Druga czes¢ zwiazana jest
ze sprzedaza tj.: okresleniem grupy docelowej, przeprowadzeniem
transakcji, czy dostarczeniem produktu lub wykonaniem ustugi.
W podejsciu Magretty model biznesowy wyjasnia, w jaki sposéb
dana firma funkcjonuje. Do koncepcji tancucha wartosci nawigzuje
rowniez Obtdj, definiujgc model biznesowy jako system obejmujacy
wiele elementéw, sktadajacych sie na: typ przewagi konkurencyj-
nej, gtdwne zasoby i umiejetnosci w firmie oraz konfiguracje tancu-
chawartosci?.

W literaturze przedmiotu model biznesowy opisywany jest
rowniez jako sposéb na komercjalizacje nowej technologii 9.
Przedstawicielem tego podejscia jest m.in. Chesbrough, ktéry
model biznesowy definiuje jako konstrukt posredniczacy miedzy
potencjatem technologii a wartoscig ekonomiczng przedsiewzie-
cia. Chesbrough zauwaza, ze kazde przedsiewziecie posiada swéj
model biznesowy Y. Zadaniem modelu biznesowego jest odkry-

28 J. Magretta, Why Business Models Matter., ,Harvard Business Review’, 2002, t.80, nr 5,
ss. 86-92.

29 K. Obtdj, Tworzywo skutecznych strategii, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne S.A.,
Warszawa 2002, ss. 97-156.

30 O. Gassmann, K. Frankenberger, R. Sauer, Leading Business Model Research: The Seven
Schools of Thought, [w:] Exploring the Field of Business Model Innovation, Springer Interna-
tional Publishing, Cham 2016, ss. 7-46.

31 H. Chesbrough, The role of the business model in capturing value from innovation: evi
dence from Xerox Corporation’s technology spin-off companies..., ss. 529-555.
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cie wartosci zawartej w nowej technologii. Wartos¢ technologii jest
nieznana, dopdki nie zostanie wprowadzona na rynek za pomoca
wiasciwego modelu biznesowego. W tym kontekscie Dyduch ar-
gumentuje, iz technologia nie przetozy sie na wzrost zyskownosci
firmy, jesli ta nie zastosuje wtasciwych mechanizmow przechwyty-
wania wartosci 7. Stad, zadaniem przedsiebiorcy jest okredlenie,
czy dany model biznesowy jest wtasciwy dla nowej technologii, czy
tez nalezy uzy¢ innego modelu. Tym samym przedsiebiorca poszu-
kuje modelu, ktéry umozliwi zaoferowanie atrakcyjnej wartosci
klientom oraz przechwycenie czesci wartosci przez firme w formie
zysku (rysunek 1.3).

@ @© @ @©
é § Wejsciowe dane Model biznesowy: é ﬁ Wyjsciowe dane
D<> ¥ technologiczne: e|ogika tworzenia Q<> g ekonomiczne:
Té wartosci dla klienta i c ..
= Opararpetrx przechwytywania © ewartos¢
2 ewydajnos¢ czesci tej wartosci @ ecena
ezysk

efunkcjonalnosci I>

Rysunek 1 M\e sce mode\t b\[ﬂ@SO\ vego w procesie komercjalizacji technologii
Zrodfo:
from inn

V

the business model in capturing value

off compa 529-555.

Rolg modelu biznesowego jest przetworzenie parametrow
technologii na wymierng wartos¢ ekonomiczna. Technologia jest
dla firmy unikalnym zasobem, ktéry jednak sam w sobie nie posiada
wartosci. Wartos¢ ta zostaje wytworzona za pomoca unikalnej logi-
ki modelu biznesowego. Podejscie Chesbrough powielajg McGrath
i MacMillan, definiujac model biznesowy jako sposéb organizowa-
nia elementéw wejsciowych i przetwarzania ich na wartosciowe
elementy wyjsciowe %,

Kolejnym badaczem podejmujacym tematyke modeli bizneso-
wych jest Teece, ktéry definiuje model biznesowy jako sposéb firmy
na tworzenie i dostarczanie wartosci klientom, a nastepnie kon-
wertowanie otrzymywanych ptatnosci w zyski®*. Teece, podob-
nie do Chesbrough, zauwaza, ze sama technologia czy innowacja
nie gwarantuje sukcesu rynkowego, a wraz z tworzeniem innowacji
produktowej, firma powinna pracowac¢ nad modelem biznesowym.
Komercjalizujac innowacje firma moze wybrac szereg strategii - od

32 W. Dyduch, M. Bratnicki, Strategizing corporate entrepreneurship for value creation and
value capture, ,Journal of Contemporary Management’, 2018, t.17, nr 1, ss. 7-26.
33 R.G. McGrath, Business Models: A Discovery Driven Approach, ,Long Range Planning”,

2010, t.43, nr 2, ss. 247-261.
34 D.J. Teece, Business models, business strategy and innovation..., ss. 172-194.
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samodzielnego wykonywania wszystkich dziatarh z tancucha war-
tosci w modelu zintegrowanym, po biznes oparty wytacznie na li-
cencjonowaniu posiadanej wtasnosci intelektualnej podmiotom
zewnetrznym. W podobnym dyskursie naukowym Falencikowski,
definiuje model biznesowy jako wielosktadnikowy obiekt koncep-
tualny opisujacy prowadzenie biznesu poprzez opisanie logiki
tworzenia wartosci dla klienta i przechwytywania czesci tej war-
tosci przez firme .

W innym podejsciu Casadesus-Masanell i Ricart definiuja
model biznesowy jako zbiér strategicznych wyboréw i ich kon-
sekwencji dla organizacji . W tej koncepcji budowanie modelu
biznesowego sktada sie z dwdch etapéw. W pierwszej kolejnosci
organizacja podejmuje strategiczne decyzje co do sposobu tworze-
nia i przechwytywania wartosci. W drugim kroku podejmowane sa
decyzje taktyczne, skierowane na osigganie celow. Cele te przede
wszystkim zwigzane sg z tworzeniem wartosci dla interesariuszy
(rysunek 1.4).

Dostepne
modele

biznesowe

Strategiczny /\ Decyzje taktyczne
. zbi6r taktyk D < L
wybd6r modelu \ ) umozliwione przez

biznesowego N _ wyb6r danego

< Decyzje N <— Decyzie —> modelu

strategiczne taktyczne

Rysunek 1.4 Dwuetapowy proces ksztattowania modelu biznesowego
Zrodfo; opracowanie wiasne na podst. R. Casadesus-Masanell, J.E. Ricart, From Strategy to Business Models
and onto Tactics..., ss. 195-215.

Kazda firma podejmuje szereg wybordw, ktore Casadesus-Masa-
nell i Ricart dzielg na decyzje dotyczace regut, zasobdw i zarzadza-
nia (policy, asset, governance choices). Wybory dotyczace regut
maja wptyw na catoksztatt dziatalnosci firmy, np. budowanie fabryk
w specjalnych strefach ekonomicznych czy zachecanie pracow-
nikdw do oszczednosci. Wybory dotyczace zasobdw majg wptyw
na pracownikow, wykorzystywana w firmie technologie produkgji,
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system informatyczny czy marke firmowej floty pojazdow. Wybory
dotyczace zarzadzania determinuja z kolei strukture uméw i odpo-
wiedzialnosci za m.in. zasoby. Wybory dotyczace poszczegdlnych
obszardw sg ze sobg powigzane, a catoksztatt strategicznych wybo-
réow dotyczacych regut, zasobdw i zarzadzania decyduje o ksztatcie
modelu biznesowego, ktéry determinuje wybory taktyczne.

Warto zauwazy¢, ze zarowno Chesbrough, Teece, jak réwniez
Casadesus-Masanell i Ricart jako jedni z pierwszych zauwazyli roz-

nice pomiedzy modelem biznesowym, a strategia (tabela 1.1).

Tabela 1.1 RéZnice pomiedzy strategia a modelem biznesowym

Strategia

Model biznesowy

Cel

zapewnienie zyskow-
nosci przedsiebior-
stwa

dostarczanie wartosci
klientowi

Finansowanie

doktadnie szacowa-
nie wielkosci i zrodet
finansowania

zatozenie o dostepno-
Sci zasobdw w organi-
zacjilub poza nia

Dane

dostep do wiarygod-
nych i petnych danych

niepetne lub znie-
ksztatcone dane

Liczba wariantow

plan uwzgledniaja-
cy mozliwe zmiany
w otoczeniu, wiele

wynik zrealizowanej
strategii, brak warian-
téw.

wariantéw

Pierwsza ze wskazywanych réznic zwigzana jest z two-
rzeniem wartosci dla klienta i tworzeniem wartosci dla firmy.
W strategii nacisk ktadziony jest na zapewnienie zyskownosci
przedsiebiorstwa, podczas gdy koncepcja modelu biznesowego
dotyczy przede wszystkim problematyki dostarczania wartosci
klientowi. Druga roznica dotyczy kwestii finansowych. Jak wska-
zuje Teece, model biznesowy jest narzedziem bardziej kon-
ceptualnym niz finansowym Bl Tym samym, gdy strategia wy-
maga doktadnego oszacowana wielkosci i zrodet finansowania,
model biznesowy zazwyczaj zaktada dostep do finansowania z za-
sobow organizacji lub zewnetrznego funduszu inwestycyjnego.
Potrzecie,tworzeniustrategiitowarzyszy zatozenie posiadaniawia-
rygodnych i petnych danych, dotyczacych rynku, konkurencji, finan-
sow. Odmienne podejscie jest wykorzystywane podczas pracy nad

37 D.J. Teece, Business models, business strategy and innovation..., ss. 172-194.
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modelem biznesowym - zaktada sie, ze wiedza dotyczaca powyz-
szych obszardw jest ograniczona i znieksztatcona. Tworzenie stra-
tegii jest zadaniem bardziej drobiazgowym niz budowanie modelu
biznesowego, a analiza strategiczna powinna by¢ wykonana na sa-
mym poczatku, jako fundament umozliwiajacy zbudowanie konku-
rencyjnego modelu biznesowego. Po czwarte, Casadesus-Masanell
i Ricart argumentuja, ze model biznesowy i strategia to zjawiska po-
wigzane, ale nie tozsame. Strategia to plan dziatan zmierzajacych do
osiagniecia ustalonego celu, uwzgledniajacy mozliwe zmiany w oto-
czeniu. Dziatania sg realizowane poprzez dokonywanie wyboréw
dotyczacych regut, zasobdw i zarzadzania. Wybory te determinuja
sposob tworzenia i przechwytywania wartosci, konstytuujgc model
biznesowy. Model biznesowy jest wiec rezultatem strategii. Nie
jest jednak tozsamy ze strategia, poniewaz w modelu biznesowym
widac odbicie strategii zrealizowanej, nie wida¢ natomiast plano-
wanych zmian lub wariantéw strategii niezrealizowanych z powo-
du braku zaistniatych okolicznosci w otoczeniu, tym samym model
biznesowy jest wiec pojeciem wezszym niz strategia ®°.
Casadesus-Masanell i Ricart podkreslaja rowniez, ze konse-
kwencje wyborow dokonywanych przez kadre kierownicza czesto
nie maja charakteru jednorazowego, ale powtarzajg sie, w kolej-
nych petlach, potegujac znaczenie wywotywanych konsekwenciji.
Powstajace petle sprzezenia zwrotnego moga przybrac forme po-
zytywna cyklu doskonatosci (virtuous cycle) lub forme negatywng
cyklu wadliwosci (vicious cycle). Wspomniane petle sprzezenia
zwrotnego sg zwigzane z koncepcja analizy modelu biznesowego
w ujeciu dynamicznym. O ile w ujeciu statycznym gtéwny nacisk
ktadziony jest na budowe modelu, zaleznosci pomiedzy jego ele-
mentami oraz ,schemat” tego, w jaki sposéb firma tworzy i prze-
chwytuje wartos¢, to w ujeciu dynamicznym model biznesowy
traktowany jest jako narzedzie zarzadzania zmiang w organizacji.
Gtowny nacisk ktadziony jest na innowacje, zaréwno w firmie, jak
iw samym modelu biznesowym. W ujeciu dynamicznym model biz-
nesowy pomaga kadrze kierowniczej odpowiadac na strategiczne
pytania zwigzane z rozwojem biznesu. W tym nurcie Demil i Le-
cocq definiujg model biznesowy jako sposéb dostosowywania sie
firmy do zmieniajacego sie otoczenia, w celu utrzymania ren-
townosci®”. Podobnie Cavalcante, Kesting i Ulhgi definiujg model

38 R. Casadesus-Masanell, J.E. Ricart, From Strategy to Business Models and onto Tactics...,
ss. 195-215.

39 J. Linder, S. Cantrell, Changing Business Models: Surveying the Landscape, 2000, ss. 1
15; B. Demil, X. Lecocq, Business model evolution: In search of dynamic consistency, ,Long
Range Planning”, 2010, t.43, nr 2-3, ss. 227-246.
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biznesowy jako narzedzie analityczne dotyczace zmian i innowacji
w organizacji 9.

Podziat na perspektywe statyczna i dynamiczna w proponowa-
nych definicjach modelu biznesowego rozwija Wirtz. Zauwaza on,
ze definiujac koncept modelu biznesowego, badacze skupiajg uwa-
ge najednym lub kilku z ponizszych zagadnien:

1. W ujeciu statycznym definicje modelu biznesowego dotyczyc
moga:

a.

struktury modelu biznesowego - badacze definiujacy
model biznesowy z perspektywy jego struktury opisuja
go przede wszystkim jako schemat ukazujacy zaleznosci
pomiedzy poszczegdinymi elementami biznesu. W defini-
cjach uzywane sg okreslenia takie jak: architektura, szab-
lon, budowa, zbiodr,

czynnosci wykonywanych w modelu biznesowym - defini-
cje uwzgledniajace perspektywe czynnosci wykonywanych
w modelu biznesowym opierajg sie na tezie, ze kluczem do
opisu modelu biznesowego sa konkretne aktywnosci, uni-
kalne dla danej firmy lub aktywnosci standardowe, ale wy-
konywane lepiej niz w innych firmach. W definicjach zwia-
zanych z ta perspektywa pojawiaja sie okreslenia takie jak:
budowanie, generowanie, tworzenie, celowosci modelu
biznesowego - w definicjach poruszajacych perspektywe
celowosci modelu biznesowego znalez¢ mozna okreslenia:
zrozumienie sposobu funkcjonowania firmy, dostarczanie
oferty i zaspokajanie potrzeb klientéw czy sposéb na roz-
waj firmy oraz zdobycie przewagi konkurencyjnej.

2. W ujeciu dynamicznym definicje modelu biznesowego doty-
czy¢ moga:

a.

zmiany catej organizacji - wsrod definicji dotyczacych per-
spektywy zmiany organizacji pojawiaja sie okreslenia takie
jak: sposob dostosowywania sie do zmiennego otoczenia
czy narzedzie analityczne zmian w organizacji,

zmiany modelu biznesowego - w perspektywie zmiany mo-
delu biznesowego pojawia sie sformutowanie: konsekwen-
cje wyborow strategicznych 4,

40 S. Cavalcante, P. Kesting, J. Ulhai, Business model dynamics and innovation: (re)establish-
ing the missing linkages, ,Management Decision”, 2011, t.49, nr 8, ss. 1327-1342.

41

BW. Wirtz i inni, Business Models: Origin, Development and Future Research Perspec

tives, ,Long Range Planning”, 2016, t.49, nr 1, ss. 36-54.
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Majac na wzgledzie powyzsze, opracowano zestawienie definicji
modelu biznesowego charakteryzujac go w ujeciach statycznych
i dynamicznych (tabela 1.2).

Tabela 1.2. Zestawienie definicji modelu biznesowego

Autor, rok

| Definicja

Statyczne Dynamiczne

celowosc

zm. organizacji
zm. modelu
biznesowego

struktura
CzZynnosci

Afuah & Tucci,
2000

metoda tworzenia

i wykorzystywania
swoich zasoboéw

w celu przedstawienia
klientom oferty lepszej
niz konkurencja oraz
osiggniecia zysku

Stewart &
Zhao, 2000

opis, w jaki sposdb
firma zarabia pieniadze
i jak utrzyma swoja
zyskownos¢ w dtuzszym
okresie

Chesbrough,
2002

konstrukt posrednicza-
cy miedzy potencjatem
technologii a wartoscia
ekonomiczna

Magretta, 2002

opis funkcjonowania
firmy

Obtgj, 2002

system obejmujacy
wiele elementow,
sktadajacych sie na: typ
przewagi konkuren-
cyjnej, gtéwne zasoby

i umiejetnosci w firmie
oraz konfiguracje taficu-
cha wartosci
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Autor, rok Definicja Statyczne Dynamiczne
o)
SN Y-
© ‘O O c =2
2 |8|¢ |2]83
2 |88 |§ |[&=2
Garnsey, Loren- | instrukcja alokowania
zoni, zasobow i rutynowych
& Ferriani, Czynnosci, zmierzaja-
2008 cych do wytworzenia X X
wartosci dla klientow,
firmy i jej inwestoréw
Johnson, suma czterech ele-
Christensen, mentéw: oferowanej
& Kagermann, | wartosci, formuty zysku, | x
2008 kluczowych zasobow
i kluczowych procesow
Baden-Fuller & | ogolny opis tego jak
Morgan, 2010 | firma organizuje swoje
dziatania w celu two- X X
rzeniaidystrybuowania
wartosci
Casadeus-Ma- | zbidr strategicznych
sanell &Ricart, | wyboréw iich konse- X X
2010 kwencji
Osterwalder, sposéb w jaki organi-
2010 zacja tworzy, dostarcza x
i spienieza wartos¢
Demil & Lecocq | sposob w jakim firma
zamierza dostosowywac
sie do zmieniajacego sie X X
otoczenia, celem zapew-
nienia rentownosci
McGrath, 2010 | sposéb organizowania
elementéw wejscio-
wych, przetwarzania
ich nawartosciowe X

elementy wyjsciowe
i naktonienie klientow
do kupieniaich
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Autor, rok Definicja Statyczne Dynamiczne
o
S|
o CH R S
2 e g 0 o3
R -
& O O N | ND©
Teece, 2010 architektura tworzenia
i dostarczania wartosci
klientom, a nastepnie
: X X
konwertowania otrzy-
mywanych ptatnosci
w zyski
Cavalcante, narzedzie analityczne
Kesting, dotyczace zmianiinno- X
& Ulhgi, 2011 | wacji w organizacji
Amit & Zott, system potgczonych
2012 i zaleznych od siebie
aktywnosci, ktore deter-
minujg sposob “prowa- X

dzenia biznesu” wraz
z klientami, partnerami
i dostawcami

Falencikowski,
2013

wielosktadnikowy
obiekt konceptualny
opisujacy prowadze-

nie biznesu poprzez
opisanie logiki tworze-
nia wartosci dla klienta

i przechwytywania
czesci tej wartosci przez
przedsiebiorstwo

Weill & Vitale, | opisrdlirelacji zacho-

2013 dzacych pomiedzy uzyt-
kownikami, klientami, X
partneramiidostawca-

mi firmy

Gassmann, kombinacja grupy doce-

Csik, & Fran- lowej, oferowane]j warto-

kenberger, sci, kluczowych zasobdow | x

2014 i proceséw oraz kosztow

i przychow
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Autor, rok Definicja Statyczne Dynamiczne

struktura
zm. organizacji

CZyNNosci
celowosc

zm. modelu
biznesowego

Wirtz, Pistoia, | reprezentacjaistotnych
& Ullrich, 2016 | dla firmy aktywnosci
oraz ich przetozenia na
tworzenie informacji,
produktéw i ustug,
dzieki ktorym firma
zdobywa przewage
konkurencyjna

Hacklin, Bjork- | logika i aktywnosci
dahl, tworzace wartosé

& Wallin, 2018 | ekonomiczna oraz pota-
czenie miedzy tworze- X X
niem, a spieniezaniem
wartosci

0: opracowanie witasne na podst. A. Afuah, C.L. Tucci, Internet business models and strategi ext and
L85 3-11; DW wart, Q. Zhao, Internet Marketing, Busin < blic Policy, ,Journal of
Public Policy & Marketing”, 2000, t.19, nr 2, ss. 287-296; H. C e g’h. The ro\o of thv_ )us’m model
in :amurmg value from innovation: evidence from Xerox C C le

";79 ;’ J. Magi . Why Business Models Matt:
/() Lnrcmom ss. Ferriani

, JHar-
M S Morham. Bush s mod-
business model r n for

C 1 Academy of Man-

els..., ss. ,3(7 ',
innovation and in
agement”, 2010, t.
consistency..., s
B

. ,—vtmmH. J.[. R\\ «r. Competitiven
rnationalization, ,Management Research: Journal of t C
. nr 2, ss. 123-149; B. Demil, X. Lecocq, Business model evolution: In search of dynamic
5. McGrath, Business Mod overy Driven Approach. . 247-261;
*[s, business strategy and innovation.. 172- 194 A. Osterwalder, Y. Pigneur,
\eration: a handbook for visionaries, game changers, and gers, \ ohn \/\/\Qy & Sun:
. Cavalcante, P. Kesting, J. U\mu Busi
ss. 1327-1342; R. Amit, C. Zott
i, Spojnos¢ modeli biznesu: k& c@pga i pmm:r. S 3/ P WD\H vmwe Place to space:
55, 1-37; O. Gassmann, K. Frankcm 1. Csik, Re vo\uuommm the Busi-
Model, [w:] the Fuzzy Front End of Innovati International Publishing,
ss. 8 B\\/ \\/ rtz iinni, Busu Models: Origin, D /d\pmn wt e
ss. 36-54; F. Hacklin, J. Bjorkdahl, MWW, Wallin es for business model innovation: How firms reel in
migrating value, ,Long Range Plann mg 2018, t.51, nr 1, ss. 82-110

2010, ss. 14-12
the missing link:
s. 41; T. Falenciko
Migrating to eBusin

Majac na wzgledzie powyzsze definicje nalezy stwierdzi¢, iz
wsréd badaczy nie ma konsensusu co do definicji modelu bizne-
sowego, a autorzy skupiajg sie na jednej lub kilku perspektywach.
W zwigzku z tym, dla potrzeb realizacji niniejszego opracowania
przyjeta zostaje szeroko rozpowszechniona definicja Teeca 2,
Zgodnie z nig model biznesowy to sposéb, w jaki organizacja
tworzy, dostarcza i przechwytuje warto$é. Jest to definicja na

42 D.J. Teece, Business models, business strategy and innovation..., ss. 172-194.
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tyle szeroka, ze zawiera w sobie wszystkie potencjalne definicje
i modele biznesowe *°,

1.2. Komponenty modelu biznesowego

W literaturze przedmiotu model biznesowy jest rozumiany
jako suma elementdéw go tworzacych wraz zaleznosciami pomiedzy
tymi elementami 4. Podobnie jak w przypadku definicji modelu
biznesowego, wsrdd badaczy widoczne jest zrdznicowanie w spo-
sobie przedstawiania komponentow modelu biznesowego 41,

Amit i Zott jako elementy modelu biznesowego wskazujg za-
wartosc, strukture i zarzad (rysunek 1.5), tj.:

1. zawarto$¢ - odpowiada na pytanie, jakie aktywnosci beda
w modelu biznesowym wykonywane. Aktywnosci to m.in. szko-
lenia, projektowanie, zakupy surowcow, rozwdj, produkcja,
sprzedaz, przeprowadzenie transakgji, dostarczenie produktu,
wykonanie ustugi, obstuga, planowanie, budzetowanie itd ¢!,

2. struktura - opisuje w jaki sposéb aktywnosci sg ze sobg pota-
czone, jaka jestich kolejnosc i relacje przyczynowo - skutkowe.
Struktura opisuje w jaki sposéb niezbedne zasoby, aktywnosci
i procesy sktadajg sie na wytworzenie i dostarczenie oferowa-
nej klientowi wartosci. Struktura odnosi sie do organizacji firmy

= B B
™~ | e

jakie? jak potaczone? kto wykonuje?

wykorzystywane tworza az
" wartosé
podczas

Rysunek 1.5 Model biznesowy jako system czynnosci
Zrédto: opracowanie whasne na podst. C. Zott, R. Amit, Business Model Design: An Activity System Perspec
tive..., ss. 216-226.

43 T. Burkhart i inni, Analyzing the Business Model Concept — A Comprehensive Classifica-
tion of Literature, ,ICIS 2011 Proceedings’, 2011, ss. 1-19.

44 ). Hedman, T. Kalling, The business model concept: theoretical underpinnings and empiri-
cal illustrations..., ss. 49-59.

45 BW. Wirtz i inni, Business Models: Origin, Development and Future Research Perspec
tives..., ss. 36-54.

46 ). Magretta, Why Business Models Matter., ss. 86-92; MW. Johnson, C.M. Christensen,
H. Kagermann, Reinventing your business model..., ss. 50-59.
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i budowy tancucha wartosci. Wskazuje réwniez na dziatalnos¢
gtdwng i pomocnicza, jak i aktywnosci poboczne,

3. zarzad - opisuje kto bedzie wykonywat poszczegdlne aktywno-
sci. Firma moze wykonywac aktywnosci samodzielnie lub ko-
rzystac z ustug podwykonawcéw partneréw. Definiujac, ktore
aktywnosci bedg wykonywane wtasnymi zasobami firma okre-
$la, jakie sg granice jej funkcjonowania. W tym podejsciu jednak
granice firmy nie sg tozsame z granica jej modelu biznesowego,
poniewaz aktywnosci modelu mogga by¢ wykonywane rowniez
poza firma 7.

W ujeciu Amita i Zotta zawartos¢, czyli wybdr konkretnych ak-
tywnosci, wymusza okreslenie struktury, czyli sposobu w jaki dane
aktywnosci beda potaczone. Znajac zawartosc i strukture, okredla
sie zarzad, czyli wskazuje sie wykonawcow poszczegdlnych aktyw-
nosci — zarowno wewnatrz firmy jak i poza nig. W wykonywanie ak-
tywnosci angazuje sie rowniez dostepne zasoby, czego korncowym
efektem jest wytworzenie wartosci.

Liczne grono autoréw 18 jako kluczowy komponent mode-
lu biznesowego przedstawia klienta oraz oferowang mu war-
tos¢. W tym kontekscie Demil i Lecocq proponuja strukture
modelu biznesowego tworzong przez trzy komponenty: zasoby
i kompetencje, strukture organizacyjna i oferowang warto$¢ 47
(rysunek 1.6).

Zgodnie z powyzszym rysunkiem, dzieki posiadanym zasobom
i kompetencjom firmy mozliwe jest wytworzenie oferty, ktdéra na-
stepnie przektada sie na osigganie przez firme przychoddéw. Two-
rzenie oferty z wykorzystaniem zasobdw i kompetencji wymaga
wytworzenia i utrzymywania struktur organizacyjnych, ktore gene-
rujg koszty. W ostatecznym rozliczeniu przychoddw i kosztow firma
osiaga zysk, ktory moze nastepnie inwestowac w rozbudowe bazy
zasobow i kompetencji, co zamyka cykl przyczynowo-skutkowy.

Jak wskazujg Demil i Lecocq, kazde przedsiewziecie, nawet
start-up, zaczyna dziatalno$¢ z pewng baza zasobow i kompe-
tencji. Zasoby moga pochodzi¢ z rynku lub by¢ rozwijane wewnatrz
firmy. Z kolei kompetencje to przede wszystkim umiejetnosci i wie-
dza witasciciela i pracownikéw. Komponent dotyczacy struktury

47 C. Zott, R. Amit, Business Model Design: An Activity System Perspective..., ss. 216-226.
48 H. Chesbrough, The role of the business model in capturing value from innovation: evi-
dence from Xerox Corporation’s technology spin-off companies..., ss. 529-555; D.J. Teece,
Business models, business strategy and Hmv stion..., ss. 172-194; R. Amit, C. Zott, Value
creation in E-business, ,Strategic Management Journal”, 2001, t.22, nr 6-7, ss. 493-520; B.
Demil, X. Lecocq, Business model evolution: In search of dynamic consistency..., ss. 227-246.

49 B. Demil, X. Lecocq, Business model evolution: In search of dynamic consistency..., ss.
227-246.
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Zasoby i
kompetencje
Oferowana Struktura
«—>
wartosé organizacyjna

Rysunek 1.6 Komponenty modelu biznesowego w ujeciu dynamicznym
Zrédto: opracowanie whasne na podst. B. Demil, X. Lecocq, Business model evolution: In search of dynarmic
consistency..., ss. 227-246.

organizacyjnej opisuje wszystkie wykonywane czynnosci, jak i rela-
cje z partnerami nawigzywane w celu wykorzystania zewnetrznych
zasobow. Tym samym opisywana jest struktura tarcucha wartosci,
ktory — podobnie jak w podejsciu Amita i Zotta - moze wykraczac
poza strukture danej firmy. Ostatni komponent - oferowana war-
tos¢ - opisuje produkty i ustugi proponowane klientom. Charakte-
ryzuje rowniez grupe docelowa i sposéb dotarcia do niej.

W nastepnej propozycji komponentéw modelu biznesowego,

opracowanej przez Johnsona, autor proponuje cztery elementy
modelu biznesowego, tj.:

1.

zdefiniowana wartos¢ dla klienta - sposdb na dostarczenie
klientowi wartosci, poprzez rozwiazanie jego zidentyfikowa-
nego problemu. Im waga problemu jest wieksza, tym bardziej
znaczaca bedzie wartos¢ dla klienta. Wsrod najczestszych
problemdéw, ktérych rozwigzanie moze stanowi¢ wartosc dla
klienta, Johnson wskazuje brak: srodkéw finansowych, czasu,
umiejetnosci lub dostepnosci oferty,

formuta zysku - odpowiada na pytanie, w jaki sposéb firma za-
mierza tworzy¢ wartos¢ dla siebie i klienta. Na formute zysku
sktadaja sie: Zrodta i wielkos¢ przychodu, struktura kosztéow,
marza i cykl konwersji zasobdw,

kluczowe zasoby - ludzie, technologie, produkty, nieruchomo-
Sci, wyposazenie, kanaty czy marka, niezbedne do dostarczenia
oferty wybranemu segmentowi klientéw,
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4.

kluczowe procesy - szkolenia, rozwdj, produkcja, budzetowa-
nie, planowanie, sprzedaz czy obstuga. Dzieki procesom firmy
moga dostarcza¢ wartos¢ swoim klientom w powtarzalny spo-
séb, poprzez co zwiekszajg wolumen sprzedazy b9,

W kolejnej propozycji komponentéw modelu biznesowego

Afuah i Tucci wyrdzniajg nastepujace elementy:

1

10.

pozycje konkurencyjna - opis pozycji firmy w danym sektorze
wzgledem: dostawcow, klientéw, konkurencji, potencjalnych
nowych podmiotéw wchodzacych na rynek i firm oferujacych
substytuty. Punkt ten stanowi bezposrednie odniesienie do
koncepdji pieciu sit Portera¥

oferowang wartos¢ - opis oferty firmy na tle konkurencji, cha-
rakterystyka zrédet przewagi, m.in.: wyzsza jakosé, nizsza cena,
wieksza dostepnosc,

zdefiniowany zasieg - okreslenie grupy docelowej, w tym: cha-
rakterystyka demograficzna grupy, jej granice terytorialne oraz
kombinacja oferowanych produktéw i ustug,

strategie cenowg - okreslenie ceny oferowanych produktéw
iustug,

zrodta przychodow - okreslenie ptatnika, zasad pobierania
ptatnosci oraz wysokosci marz na poszczegdlnych elementach
oferty,

kluczowe aktywnosci - opis kolejnosci wykonywania dziatan
niezbednych do wytworzenia i dostarczenia klientowi oferty,
implementacje - opis struktury firmy, jej systemow, zasobdw
ludzkich niezbednych do realizowania potrzebnych czynnosci,
potencjat - okreslenie dostepnych zasobdéw i kompetencji oraz
sposobow uzupetniania elementéw brakujacych,

strategie zréwnowazonego rozwoju - planowany przez firme
sposob utrzymywania wielkosci sprzedazy, pozycji na rynku
i mechanizmow utrudniajacych konkurencji kopiowanie mode-
lu biznesowego firmy,

strukture kosztéw - opis catoksztattu kosztéw generowanych
przez model biznesowy.

W innej propozycji komponentdw modelu biznesowego Gass-

mann, Frankenberger i Sauer rozwijajg koncepcje Markidesa, ktoéry
w kontekscie projektowania przedsiewziecia zadawat pytania o:

przedmiot dziatalnosci - ,co” jest oferowang wartoscig,
charakterystyke klienta - ,kto” jest odbiorcg oferty,

50 MW. Johnson, C.M. Christensen, H. Kagermann, Reinventing your business model..., ss. 50-59.
51 M.E. Porter, The five competitive forces that shape strategy, ,Harvard business review’,
2008, t.86, nr 1, ss. 25-40.
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e sposob funkcjonowania - ,jak” firma zarzadza tarcuchem war-
tosci?,

Dodatkowo Gassmann, Frankenberger i Sauer zadaja pytanie ,dla-
czego’ przedsiewziecie bedzie rentowne *?), co sprowadza sie do
okreslenia przynoszacej zyski struktury kosztow i przychodéw.
Odpowiedzi na powyzsze cztery pytania sg rownoczesnie cztere-
ma komponentami modelu biznesowego (rysunek 1.7).

co?
oferowana
wartosc¢
grupa
docelowa
kto?
jak? dlaczego?
tancuch przychody
wartosci i koszty

Rysunek 1.7 Komponenty modelu biznesowego - model trojkata
7ro bpracowanie ne na podst. O. Gassmann, K. Frankenberger, R. Sauer, Exploring the field of busi
ness model innovation..., ss. 19-21.

Komponent ,kto” okresla kto jest klientem danego przedsie-
wziecia, precyzuje grupe docelowa oferty. Nastepny komponent
,C0” odpowiada na pytanie o przedmiot oferty i wartos¢ oferowang
klientowi. Kolejny komponent ,jak” opisuje, jakie czynnosci i proce-
sy, wykorzystujace firmowe zasoby, sg niezbedne do wytworzenia
i dostarczenia klientowi oferty. Ostatni komponent ,dlaczego” wy-
jasnia, dlaczego przedsiewziecie jest optacalne, na czym firma zara-
bia, aile wynoszg jej koszty 4.

W kolejnym zestawieniu komponentdéw modelu biznesowego
Chesbrough wyrdznia:

52 C. Markides, All the Right Moves: A Guide to Crafting Breakthrough Strategy, Harvard
Business School Press, Boston 1999, ss. 1-112.

53 O. Gassmann, K. Frankenberger, R. Sauer, Exploring the field of business model innovation:
New theoretical perspectives, Springer 2016, ss. 19-21.

54 Tamze.
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1. oferte, tj. wartos¢ tworzong dla uzytkownika dzieki posiadane;j
technologii,

2. segment klientow, tj. grupe uzytkownikoéw, dla ktérych dana
technologia jest przydatna w konkretnym celu wraz ze sposo-
bem generowania przychodow z danej grupy klientow,

3. strukture tancuchawartosci w firmie, niezbedng do wytworze-
nia i dystrybuowania oferty oraz dobra komplementarne po-
trzebne do utrzymania pozycji firmy w tym tancuchu,

4. strukture kosztéw i przychodow, uwzgledniajacych dang ofer-
te i strukture tancucha wartosci,

5. pozycje firmy w sieci wartosci, jej powigzan z dostawcami
i klientami, a takze pozycje wzgledem konkurencji oraz firm
produkujacych dobra komplementarne,

6. strategie konkurencyjnosci, dzieki ktorej firma uzyska, a na-
stepnie utrzyma przewage konkurencyjng®°.

Opisy komponentow Afuaha i Tucciego oraz Chesbrougha,
uwzgledniajace pozycje firmy na rynku, opieraja sie na spostrze-
zeniu, ze poza czynnikami wewnetrznymi, m.in. oferta, strukturg

A

RYNEK

Poziom rynku L .
Klienci Konkurencja
Poziom oferty 4{ Produkty Oferta/Cena Ustugi }7
Czynnosci Struktura organizacyjna
R - LEE T Zakres
Poziom N E > el zarzadzania
organizacji D
i aktywnosci Z;> Z> )
Czynniki produkcji
Poziom
czynnikéw [ Ludzkie ]—[ Fizyczne H Organizacyjne]
produkcji
Poziom rynku ZASOBY
A\ 4

Rysunek 1.8. Komponenty modelu biznesowego w ujeciu Hedmana i Kallinga
Zrodto: opracowanie whasne na podst. J. Hedman, T. Kalling, The business model concept: theoretical
underpinnings and empirical illustrations..., ss. 49-59

55 H. Chesbrough, The role of the business model in capturing value from innovation: evi
dence from Xerox Corporation’s technology spin-off companies..., ss. 529-555.
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organizacyjng, zasobami czy procesami, waznym elementem jest
$rodowisko zewnetrzne oraz to, co owo $rodowisko ceni ¢ Na
bazie tego spostrzezenia powstata kolejna propozycja elementdw
sktadowych modelu biznesowego autorstwa Hedmana i Kallinga,
wedtug ktorej model biznesowy sktada sie z: klientow, konkurencji,
oferty, czynnosci, struktury organizacyjnej, zasobdw oraz czynni-
kow produkcji. W tym podejsciu autorzy uzupetnili model o dodat-
kowy, przekrojowy komponent, zespalajacy pozostate komponenty
(longitudinal component). Komponent ten nazwany zostat ,zakre-
sem zarzadzania” i ukazuje dynamike i zmiany modelu 7.

Model zbudowany jest z komponentéw przyporzadkowanych
do kolejnych etapdw tancucha wartosci oraz potagczonych zwigzka-
mi przyczynowo - skutkowymi. Zasoby zamieniane sa w czynniki
produkcji poprzez aktywnosci i strukture organizacyjng, a te z kolei
uzywane sa do wytworzenia oferty, ktéra trafia na rynek do klien-
tow. Przyczynowos¢ wystepuje réwniez od strony popytowej. Jesli
firma chce obstugiwac dany segment rynku, musi dostarczy¢ ofer-
te, ktora bedzie dla danego segmentu klienta atrakcyjna. W celu
wytworzenia oferty firma musi odpowiednio dostosowac czynno-
sci i wykorzystac wtasciwe czynniki produkcji, ktore w formie zaso-
bow dostepne sg na rynku.

Kolejna propozycja komponentéw modelu biznesowego zo-
stata opracowana przez Osterwaldera, Pigneura i Tucciego .
Wspomniani autorzy przeprowadzili analize literatury dotyczacej
komponentow modelu biznesowego, a nastepnie przygotowali
wtasng liste komponentéw zaprojektowang tak, aby uwzgledniata
wszystkie komponenty pojawiajace sie w opracowaniach co naj-
mniej dwdch autorow. Tym samym pominiete zostaty komponenty
identyfikowane przez pojedynczych autoréw oraz odnoszace sie do
zagadnien pokrewnych, ale nie bezposrednio dotyczacych modelu
biznesowego, np. konkurencji czy kwestii implementacji modeli biz-
nesowych. Propozycja Osterwaldera, Pigneura i Tucciego opiera
sie na czterech gtownych filarach: produkcie, kliencie, infrastruktu-
rze i finansach. W poszczegdlnych filarach znajduje sie od jednego
do trzech tzw. obszarow szczegdtowych, stanowiacych komponen-
ty modelu biznesowego (tabela 1.3).

56 R. Normann, Reframing business: When the map changes the landscape, John Wiley &
Sons 2001, ss. 15-144.

57 J.Hedman, T. Kalling, The business model concept: theoretical underpinnings and empiri-
cal illustrations..., ss. 49-59.
58 A, Osterwalder, Y. Pigneur, C.L. Tucci, Clarifying Business Models: Origins, Present, and

Future of the Concept, ,Communications of the Association for Information Systems”, 2005,
t.16, nr 16, ss. 1-25.
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Tabela 1.3 Komponenty modelu biznesowego

Filar Komponent Opis
modelu
Produkt propozycja ogot oferowanych przez
wartosci firme produktow i ustug,
stanowigcych wartos¢ dla
klienta
Klient grupa docelowa | opis grupy docelowej, do
ktérej kierowana jest oferta
kanaty charakterystyka wszyst-
dystrybucji kich srodkéw komunikacii,
za pomocg ktérych firma
utrzymuje kontakt z grupa
docelowa
relacje opis metod utrzymywania
relacji z grupa docelowa
Infrastruktura konfiguracja opis konfiguracji firmowych
wartosci zasobow i wykonywanych
CZyNnosci
kluczowe lista kompetencji niezbed-
kompetencje nych do realizowania dane-
go modelu biznesowego
sie¢ partneréw | ksztatt sieci wspdtpracy
tworzonej poprzez umowy
z innymi firmami, potrzebnej
do funkcjonowania
Finanse struktura catoksztatt kosztéw gene-
kosztow rowanych przez funkcjo-
nowanie danego modelu
biznesowego
model opis sposobu zarabiania,
zarabiania opartego o jeden lub kilka
strumieni przychodow
Zrodto: opracowanie wiasne na podst. A. Osterwalder, Y. Pigneur, C.L. Tucci, Clarifying Bus Models: Ori-
gins, Present, and Future of the Concept, ,Communications of the Association for Information Systems", 2005,

t.16, nr 16, ss. 1-25.

Osterwalder, Pigneur i Tucci uzupetnili swojg prace rowniez
o wizualizacje komponentdéw modelu biznesowego w postaci na-
rzedzia znanego pod nazwa Business Model Canvas (rysunek 1.9).

W poréwnaniu z pierwotng pracg Osterwaldera, w Business Mo-
del Canvas nie pojawiajg sie komponenty ,konfiguracja wartosci”
ani kluczowe kompetencje” Zawarte zostaty natomiast dwa nowe
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Partnerzy Czynnosci Oferta Relacje Grupa docelowa
Kanaty
Zasoby dystrybucji
Struktura kosztéw Strumienie przychodéw

Rysunek 1.9 Business Model Canvas
Zrédto: opracowanie whasne na podst. A. Osterwalder, Y. Pigneur, Business model generation..., ss. 14-125.

komponenty: ,zasoby” i ,czynnosci”. Nie jest to jednak radykalna
Zmiana, poniewaz komponent ,konfiguracja wartosci” obejmowat
zasoby i czynnosci wykonywane w modelu biznesowym. Z kolei
w Uujeciu Business Model Canvas, kluczowe kompetencje trakto-
wane s3 jako czes¢ zasobdw firmy, powigzana z zasobami ludzki-
mi 7. Tym samym, elementy Business Model Canvas powigzane sa
z czterema filarami, tj.:

e produkt - propozycja wartosci,

e klient - grupa docelowa, relacje, kanaty dystrybucji,

e infrastruktura - zasoby, czynnosci, partnerzy,

e finanse - strumienie przychoddw, struktura kosztow.

W kolejnej propozycji komponentdéw modelu biznesowego, Morris
wskazuje liste komponentéw wraz z przyporzadkowanymi do nich
pytaniami (tabela 1.4).

59 A. Osterwalder, Y. Pigneur, Business model generation..., ss. 14-125.



36 | Hubert Dyba, Modele Biznesowe w Start-upach

Tabela 1.4 Komponenty modelu biznesowego w ujeciu Morrisa

Komponent modelu
biznesowego

Czynniki charakteryzujace
model biznesowy

Oferta

e sprzedawane gtéwnie produkty / sprzedawa-
ne gtéwnie ustugi/ kombinacja powyzszych,

e produkty standaryzowane / dostepne
nieznaczne modyfikacje / dostepne znaczne
modyfikacje,

e rozlegtos¢ produktu znaczna/ $rednia/
waska,

o gtebokos¢ produktu gteboka / $rednia/
ptytka,

e sprzedawany jest produkt / dostep do
produktu / produkt w kombinacji z innymi
produktami,

e samodzielna produkcja lub $wiadczenie ustu-
gi / outsourcing / licencjonowanie / dystry-
bucja/ value added reselling, tj. oferowanie
szerokiej gamy niezdywersyfikowanych pro-
duktow, wzbogaconej o ustugi dodatkowe,
np. doradztwo, montaz, finansowanie %),

e sprzedaz bezposrednia/ sprzedaz przez
posrednikow.

Klient

e klient biznesowy / klient indywidualny / klient
biznesowy i indywidualny,

* rynek lokalny /regionalny / krajowy / miedzy-
narodowy,

e miejsce klienta w tancuchu wartosci: do-
stawca surowcéw / producent / hurtownik /
detalista / klient koncowy,

¢ rynek masowy / rynek niszowy,

e klient transakcyjny / klient relacyjny.

Przewaga konku-
rencyjna

e system produkgji,

e sprzedaz/marketing,

* wiasne technologie / dziatalnos¢ B+R / dzia-
talnosc¢ innowacyjna,

e zarzadzanie finansami firmy,

e zarzadzanie tancuchem dostaw,

e networking / korzystanie z zasobdw partne-
row.

60 J. Linder, S. Cantrell, Changing Business Models: Surveying the Landscape..., ss. 1-15.
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Komponent modelu | Czynniki charakteryzujace
biznesowego model biznesowy

Sposéb zarabiania | e sprzedazjednejlub kilku linii produktéw po
niezmiennej cenie / sprzedaz produktow
po zmiennej cenie, w zaleznosci od rynku
docelowego lub kondycji rynku / kombinacja
powyzszych,

o dZwignia operacyjna wysoka / Srednia/ niska,

e nastawienie na produkcje wysoko / $rednio /
niskoseryjna,

e 0siggane marze wysokie / srednie / niskie.

Branding o skutecznosc dziatania, sprawnosc operacyjna
firmy,

o charakterystyka (jakos¢, funkcjonalnosc)
produktu lub ustugi,

e innowacyjnosc,

* niskie ceny,

o tworzenie doswiadczen klienta i relacji z nim.

Cel zatozyciela e przetrwanie (subsistence model) - utrzyma-
nie sie na rynku i pokrywanie podstawowych
zobowigzan,

e regularny przychod (income model) - rozwoj
firmy do punktu, w ktérym generuje ona
stabilny, comiesieczny przychad,

e model wzrostowy (high growth model) -
wysoka inwestycja poczatkowa oraz dalsze
inwestowanie przychoddw, majace na celu
zbudowanie firmy gwarantujacej znaczny
wzrost kapitatu,

« spekulacja (speculative model) - rozwoj firmy
w krétkim horyzoncie, ktorego celem jest
zaprezentowanie potencjatu firmy z intencja
jej sprzedania.

D

Zrédto: opracowanie whasne na podst. M. Morris, M. Schindehutte, J. Allen, The eneur’s business model:
Toward a unified perspective..., ss. 726-735; M. Morris i inni, Is the Business M a Useful Strategic Con-
cept? Conceptual, Theoretical, and Empirical Insights, 2015, ss. 27-50

q

Wybodr odpowiedzi na wskazane powyzej pytania jest jednoczesnie opi-
sem, charakterystyka modelu biznesowego. Warto zauwazyc, iz cztery
sposrod szesciu proponowanych przez Morrisa komponentéw (tj. czyn-
niki zwiazane z produktem, klientem, wewnetrzna organizacja i zasobami
oraz sposobem zarabiania), pokrywaja sie z czterema filarami opisywanymi
przez Osterwaldera, Pigneura i Tucciego.
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1.3. Klasyfikacje modeli biznesowych

W literaturze dostepnych jest szereg opracowan przedsta-
wiajacych propozycje klasyfikacji modeli biznesowych 1. Czes¢
autoréw tworzy klasyfikacje oparte o kategorie bizneséw zaobser-
wowanych w praktyce, bez wyraznie zdefiniowanych kryteridw[©?,
podczas gdy inni proponuja systematyczne klasyfikacje oparte
o przyjete kryteria?,

Pierwsza z analizowanych klasyfikacji modeli biznesowych
autorstwa Timmersa dotyczy modeli biznesowych wykorzystywa-
nych w gospodarce elektronicznej (tabela 1.5) 04,

Tabela 1.5 Elektroniczne modele biznesu wg Timmersa

Typ modelu biznesowego | Gtéwne cechy

E-sklep o dodatkowy kanat promocji firmy oraz
jej produktow i ustug,

o redukcja kosztow promocji i sprzedazy,

* poszukiwanie dodatkowego popytu po-
przez kolejny punkt dostepu do rynku.

E-zamoéwienia o redukcja kosztéw nabycia towardw i
ustug poprzez uzyskanie dostepu do
wiekszej ilosci dostawcow.

E-aukcje e prowadzenie aukgcji w przestrzeni
wirtualnej,

e 0szczednosc czasu i redukcja kosztow
transportu towaréw.

E-centrum handlowe e agregacja e-sklepdw w jednym miejscu,
czesto pod wspdlng marka e-centrum
handlowego i wspdlnym systemem
ptatnosci,

o zwiekszenie ruchu odwiedzajacych w
poszczegodlnych sklepach.

61 S.C. Lambert, R.A. Davidson, Applications of the business model in studies of enterprise
success, innovation and classification: An analysis of empirical research from 1996 to 2010,
,European Management Journal’, 2013, t.31, nr 6, ss. 668-681.

62 M. Rappa, Business models on the web: Managing the digital enterprise, 2010, http:/
digitalenterprise.org/models/models.html, 1.09.2018; P. Weill, M.R. Vitale, Place to space : mi-
grating to ebusiness models, Harvard Business School Press 2001, ss. 1-37.

63 P. Timmers, Business Models for Electronic Markets, ,Electronic Markets”, 1998, £.8, nr 2,
ss. 3-8; D. Tapscott, A. Lowy, D. Ticoll, Digital capital: Harnessing the power of business webs,
Harvard Busin ress 2000, ss. 28-168; P. Weill, TW. Malone, T.G. Apel, The business models
investors prefer..., s. 17.

64 P. Timmers, Business Models for Electronic Markets..., ss. 3-8.
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Typ modelu biznesowego

Gtéwne cechy

Marketplace

kanat sprzedazy dla firm, ktére promo-
cje winternecie chca zleci¢ posredni-
kowi,

posrednik najczesciej udostepnia
interfejs, z poziomu ktorego dostepne
sg produkty firmy.

Wirtualna spotecznos¢

gtéwna wartos¢ wirtualnych spotecz-
nosci tworza jej cztonkowie dodajac
swoje tresci do tresci dostarczonych
przez firme,

przychody pochodza z optat cztonkow-
skich oraz z reklamy.

Dostawca ustugi w stru-
mieniu wartosci

specjalizuje sie w obstudze konkretne-
g0 obszaru ze strumienia wartosci, np.
ptatnosc elektroniczna lub logistyka.

Integrator strumienia
wartosci

w swoich dziataniach taczy kilka
etapow strumienia wartosci, czesto
jako dodatkowa wartos¢ wykorzystujac
przeptyw informacji z realizowanych
etapow,

przychody pochodza z konsultingu oraz
marzy z realizowanych transakcji.

Platforma wspétpracy

dostarcza narzedzi i Srodowiska do
wspotpracy pomiedzy przedsiebior-
stwami,

przychdéd pochodzi z optat za dostep
do platformy oraz ze sprzedazy dodat-
kowych narzedzi.

Broker informacji

wykorzystuje duze ilosci danych ogol-
nodostepnych
i prywatnych w celu dostarczenia war-
tosci dodane;j.

Ustugi zaufane

Swiadczy cyfrowe ustugi zaufane, m.in.
certyfikaty online, notariusz online,
podpis elektroniczny itd

Zrodto: opracowanie wiasne na podst. P. Timmers, Business Models for Electronic Markets..., ss. 3-8

Timmers dokonuje rowniez mapowania opisanych typdéw modeli
w oparciu o dwa kryteria, tj.: innowacyjnosci modelu oraz zakre-
su jego funkcjonalnosci. Innowacyjnos¢ danego modelu zalezy
od tego, czy model wykorzystuje srodki elektroniczne jedynie do
wykonywania czynnosci znanych z tradycyjnego biznesu, czy tez
tworzy elementy, ktére poprzednio nie istniaty. Kryterium ,zakres
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funkcjonalnosci” odpowiada zas na pytanie, czy model oferuje
jedna funkcjonalnos¢, czy tez obszar jego dziatania opiera sie na
wielu zintegrowanych funkcjonalnosciach. Oba kryteria moga
przyjmowac wartosci od niskich do wysokich. Umieszczenie kry-
teridw na osi poziomej i pionowej tworzy matryce, na ktérej Tim-
mers przedstawit opisane przez siebie typy modeli biznesowych
(rysunek 1.10).

A

wiele
zintegrowanych
funkcjonalnosci

integrator

strumienia
wartosci

marketplace
platforma
. Zakr’es. wspbtpracy
funkcjonalnosci

e-centrum wirtualna
handlowe spoteczno$c

e-zaméwienia

e-sklep
pojedyncza
funkcjonalnosé

A\ 4

Innowacyjnos$é¢
modelu

niska wysoka

Rysunek 1.10. Typy modeli biznesowych w ujeciu Timmersa

Zrédto: opracowanie witasne na podst. P. Timmers, Business Models for Electronic Markets..., ss. 3-8.

Jak mozna zauwazy¢, do typdw modeli biznesowych gospodar-
ki elektronicznej o niskiej innowacyjnosci i matym zakresie funk-
cjonalnosci Timmers zalicza: e-sklep, e-zamdwienia i e-centrum
handlowe. Do typow modeli biznesowych o matym zakresie funk-
cjonalnosci, ale wysoce innowacyjnych zaliczone zostaty: e-aukcje,
dostawca ustug w strumieniu wartosci, ustugi zaufane oraz broker
informacji. Z kolei jako najbardziej innowacyjne, jak i wysoce funk-
cjonalne wskazane zostaty nastepujace typy modeli biznesowych:
wirtualna spotecznos¢, platforma wspotpracy, marketplace i inte-
grator strumienia wartosci.

Autorem kolejnej klasyfikacji modeli biznesowych jest Tap-
scott. W swojej prébie klasyfikacji za kryteria podziatu przyjat za-
kres sprawowanej przez wtascicieli kontroli oraz stopien integracji
wartosci L W kryterium ,zakresu sprawowanej kontroli” autor
na pierwszym ekstremum umieszcza organizacje o strukturze hie-
rarchicznej, gdzie kontrola i decyzyjnosc skupiona jest w jednym

65 D. Tapscott, A. Lowy, D. Ticoll, Digital capital: Harnessing the power of business webs...,
ss. 28-168.
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miejscu (np. zarzad, lider). Na drugim ekstremum znajdujg sie pod-
mioty ,samo organizujace sie”, w ktérych decyzje dotyczace np.
oferty, polityki cenowej, podejmowane sg przez ogdt zaangazowa-
nych pracownikéw i wspottworcow danego przedsiewziecia. Z ko-
lei w kryterium ,stopnia integracji wartosci”, na pierwszym koricu
skali znajduja sie podmioty, ktore zamiast tworzy¢ wtasne rozwia-
zanie, oferujg dostep do niezintegrowanych komponentéw, tym
samym reprezentujac niska integracje wartosci. Na drugim koncu
skali znajduja sie firmy, ktore czerpiag z wielu Zrodet (dostawcow),
a nastepnie we wtasnym zakresie integruja te Zzrodta (np. kompo-
nenty) tworzac wtasne, nowe rozwigzanie.

Tapscott wyodrebnia piec¢ typédw modeli biznesowych i prezen-
tuje je w odniesieniu do opisanych kryteriow (rysunek 1.11).

A
Samoorganizacja
Agora Sojusznik
Zakres
sprawowanej Dystrybutor
kontroli
Agregator Integrator
Hierarchia
v R
Niski Stopien integracji wartosci Wysoki

Rysunek 1.11. Typy modeli biznesowych w ujeciu Timmersa
Zrodfo: opracowanie wiasne na podst. P. Timmers, Business Models for Electronic Markets..., ss. 3-8.

Typy modeli wskazanych przez Tapscotta to:

1. agora - w tym modelu dziatalnos¢ firmy polega udostepnieniu
przestrzeni i mozliwosci kontaktu sprzedajacym i nabywcom.
Obie strony maja swobodna mozliwos¢ komunikacji, a cena
produktu, czy tez ostateczna wartosc transakcji jest okreslana
w toku negocjacji. Poniewaz charakter produktow oferowa-
nych przez sprzedawcodw pozostaje poza wptywem firmy i nie
da sie w catosci przewidzie¢, integracja wartosci jest na niskim
poziomie,

2. agregator - firma wykorzystujgca ten model samodzielnie wy-
biera produkty lub ustugi, ktére bedzie oferowac, a nastepnie
oferuje je wybranym segmentom klientow w ustalonych przez
siebie cenach. Agregator moze miec szeroka oferte produktow
i ustug, kazdaz nich jest jednak sprzedawana oddzielnie, wyste-
puje wiec niska integracja wartosci,
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3. integrator - w tym modelu firma samodzielnie decyduje o do-
borze pdtproduktdw, produktow i ustug, a nastepnie tworzy
z nich swoje wtasne rozwigzane, ktdére ma w catosci zaspokoic
potrzeby klientow. Integrator sam decyduje o cenie swojego
rozwiazania,

4. sojusznik - firma korzystajaca z tego modelu dgzy do tworzenia
mocno zintegrowanej wartosci we wspodtpracy z innymi firmami,
bez jednego wyraznego przywddcy. Sojusznicy wspdlnie tworza
produkty, ustugi, wiedze lub doswiadczenia dla swoich klientow.
Opieraja sie przy tym na przyjetych regutach dziatania,

5. dystrybutor - firmy dziatajgce w tym modelu, stanowig trzon
gospodarki. Szukajac rownowagi w zakresie stopnia kontroli
jakiintegracji wartosci, dostarczajg zasobdéw innych firmom.

W kolejnej klasyfikacji, zwigzanej z gospodarka elektroniczna, Rap-
pa porzadkuje modele biznesowe wedtug miejsca zajmowanego
w strumieniu wartosci oraz sposobu generowania przychodoéw (ta-
bela 1.6)16¢!,

Tabela 1.6 Kategorie elektronicznych modeli biznesowych

Typ modelu Charakterystyka

Model brokera Firmy dziatajace wedtug modelu brokera tworza
rynki, sprowadzajac kupcéw i sprzedawcow

w jedno miejsce. Tym samym umozliwiaja stronom
dokonywanie transakcji, zazwyczaj zarabiajac na
marzach zwiazanych z tymi transakcjami.

Model reklamowy | W tym modelu firma dostarcza uzytkownikom
trescii/lub ustugi zazwyczaj za darmo. Firma
zarabia na publikacji reklam, ktérych odbiorcami
sg konsumenci darmowych trescii ustug, a rekla-
modawcami sg firmy zainteresowane promocja
wsrod uzytkownikéw danego biznesu.

Model posrednika | Firmy bedace posrednikami informacji zarabiaja
informacji na wykorzystywaniu duzej ilosci danych, ktére po
przetworzeniu dostarczaja informacji wartoscio-
wych zaréwno dla kupujacych, jak i sprzedajacych.
Informacje te moga dotyczy¢ nawykdéw zakupo-
wych, trenddéw i sytuacji rynkowej itd.

66 M. Rappa, Business models on the web: Managing the digital enterprise, 2010, http:/
digitalenterprise.org/models/models.html, 1.09.2018.
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Typ modelu

Charakterystyka

Model kupca

Firma dziatajagca wedtug tego modelu to sprze-
dawcy hurtowi i detaliczni, ktérzy oferujg nabyw-
com towary i ustugi.

Model producenta

W tym modelu producent dobra dzieki wtasnym
kanatom sprzedazy dociera bezposrednio do
klienta. Model firmy moze by¢ oparty na wydaj-
Nosci.

Model afiliacyjny

Firma wykorzystujaca model afiliacyjny zamiast
kierowac potencjalnych klientéw na swoja strone
internetowa, chce docierac do nich we wszystkich
mozliwych miejscach ich obecnosci. W tym celu
wykorzystuje sie partneréw, ktérzy wynagradzani
sq za dokonanie sprzedazy produktow firmy.

Model
spotecznosciowy

Skutecznosc tego modelu opiera sie na zaangazo-
waniu uzytkownikéw, ktorzy w dang spotecznosc
inwestuja swoj czas oraz czesto emocje. Firma
moze generowac zyski poprzez sprzedaz produk-
tow i ustug dodatkowych lub dzieki dobrowolnym
wptatom uzytkownikdw.

Model
subskrypcyjny

W modelu subskrypcyjnym firma zarabia ob-
cigzajac klienta w regularnych cyklach (tydzien,
miesiac, rok) za dostep do oferowanej ustugi.
Optaty subskrypcyjne sa state, niezaleznie od
ilosci wykorzystania ustugi w danym okresie
rozliczeniowym.

Model uzytkowy

Wykorzystujac ten model, firma obciaza klienta
optatami proporcjonalnymi do zuzycia/stopnia
wykorzystania danej oferty.

nie wtasne na podst. M. Rappa, Business models on
alenterprise.org/models/madels.html, 1.09 €

e web: Managing the digital enterprise,

Kolejnym przyktadem klasyfikacji modeli biznesowych jest po-
dziat Malona i Weilla. Podziat ten opiera sie o dwa kryteria, tj. typ
sprzedawanych przez firme praw oraz rodzaj zasobu bedacego
przedmiotem transakgcji. W pierwszym kryterium rozpatruje sie typ
sprzedawanych przez firme praw, a firma jest klasyfikowana do jed-
nej z czterech grup tj.:

e producent - wykorzystuje surowce i pétprodukty do wytwo-
rzenia pewnego zasobu. Nastepnie w zamian za ekwiwalent
pieniezny, przekazuje prawo wtasnosci do danego zasobu
klientowi. Klient bedgcy nowym wtascicielem zasobu moze nim
swobodnie dysponowac - korzystac, zmodyfikowac, sprzedac

lub zniszczy¢,
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e dystrybutor - kupuje gotowe produkty, a nastepnie sprzedaje
je w niemal niezmienionej lub identycznej formie. Dystrybutor
moze tworzy¢ wartos¢ dodang dzieki Swiadczeniu ustug kom-
plementarnych, zwigzanych z produktem,

e wiasciciel - sprzedaje prawo do korzystania z danego dobra,
ale nie prawo wtasnosci do niego. Dziatalnos¢ wtasciciela moze
polegac na wynajmie swoich débr lub pozyczkach,

e broker - sprzedaje swoim klientom prawo do bycia skojarzo-
nym z partnerem biznesowym. Zadaniem brokera jest zna-
lezienie dopasowania pomiedzy dwiema stronami transakgcji
biznesowej, np. nabywcy i sprzedawcy. W przeciwienstwie do
dystrybutora, broker nie jest wtascicielem zasobu bedacego
przedmiotem transakcji. Broker zarabia na prowizji pobieranej
od jednej lub obu stron transakgji.

W drugim kryterium analizuje sie rodzaj zasobu, ktérego dotyczy

transakcja. W tym ujeciu podziat nastepuje na:

e zasoby fizyczne - obejmujace wszelkie dobra posiadajace po-
sta¢ materialng,

e zasoby finansowe — sktadajace sie z gotéwki, linii kredytowych,
akgji, obligacji i innych instrumentéw finansowych,

e zasoby niematerialne - na ktore sktadajg sie podlegajaca
ochronie wtasnos¢ intelektualna oraz inne zasoby niematerial-
ne, takie jak wiedza, know-how, marka,

e zasoby ludzkie - tworzone przez zaangazowanie czasu i wie-
dzy pracownikow !¢,

Podziat modeli biznesowych wedtug powyzszych dwoch kryteridw,
przektada sie na szesnascie roznych modeli biznesowych. Malone
i Weill zaznaczaja, ze niektdre z nich wystepuja tylko teoretyczne,
poniewaz w praktyce czes¢ modeli zwigzanych z zasobami ludzki-
mi bytaby niezgodna z prawem, co w tabeli 1.7 zostato oznaczone
gwiazdka.

Tabela 1.7 Klasyfikacja modeli biznesowych wedtug Malona i Weilla

Finansowe | Fizyczne Niemate- |} /kie
rialne
Twérca P'rzedsus- Producent Wynalazca Twor(*:a
biorca ludzi

67 TW. Malone i inni, Do Some Business Models Perform Better than Others?, ,MIT Sloan
Research Paper”, 2006, nr 4615-06, ss. 1-25.
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Finansowe | Fizyczne I\!lemate- Ludzkie
rialne

Dystrybu- | Trader Hurto_vvmk/ Trader IP Dyst_r*\/butor

tor finansowy Detalista ludzi

Wihasciciel Pozyczko- Wynajmu— Licendjo- Kontraktor
dawca jacy dawca

Broker Broker Broker Broker IP Broker HR
finansowy fizyczny

Zrodfo: oprac owanie wiasne na podst. TW. Malone i inni, Do Some Business Models Perform Better than

Others..., ss.

=20.

W tak skonstruowanej klasyfikacji Malone i Weill nastepujaco opi-
sujg wyréznione modele:

przedsiebiorca - tworzy zasoby finansowe, najczesciejw posta-
ci firm. Do tej kategorii zaliczac sie beda tzw. seryjni przedsie-
biorcy, ktorzy zaktadaja i rozwijaja kolejne start-upy, a nastep-
nie sprzedaja je, po czym zaczynaja kolejne przedsiewziecie,
producent - wytwarza, a nastepnie sprzedaje produkty fizyczne,
wynalazca - wytwarza wtasnos¢ intelektualng, a nastepnie
sprzedaje ja w formie patentow lub innych praw wtasnosci nie-
materialnej,

,<tworca ludzi” - model jest niezgodny z prawem i zostat wska-
zany przez autoréw tylko dla utrzymania struktury modelu,
trader finansowy - kupuje i sprzedaje zasoby finansowe bez
modyfikowania ich, np. bank, fundusz inwestycyjny, doradcy
finansowi,

hurtownik/detalista - kupuje, a nastepnie sprzedaje zasoby
materialne,

trader IP - kupuje, a nastepnie odsprzedaje prawa wtasnosci
intelektualnej (IP - intellectual property), takie jak patenty,
wzory przemystowe i uzytkowe, znaki handlowe, adresy do-
men internetowych,

dystrybutor ludzi - dokonuje transakcji kupna i sprzedazy za-
sobéw ludzkich. Podobnie jak w przypadku modelu ,twoérca lu-
dzi” jest to model nielegalny,

pozyczkodawca - umozliwia klientom korzystanie przez okre-
$lony czas ze swoich zasobdéw finansowych. Odmiang modelu
rowniez kwalifikujacego sie do tej kategorii jest ubezpieczyciel,
ktory gwarantuje dostep do zasobow finansowych w okreslo-
nych umowg przypadkach,
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e wynajmujacy - sprzedaje prawo do korzystania z danego do-
bra, np. pokoju hotelowego, atrakcji w centrum rozrywki czy
Wypozyczanego sprzetu,

e licencjodawca - zarabia na udzielaniu licencji lub winny sposéb
zarabia na udostepnianiu wartosci niematerialnych,

e kontraktor - sprzedaje czas pracy swoich pracownikdéw, np.
w sektorze budowlanym, konsultingu, opiece zdrowotnej czy

edukacji,
e broker finansowy - kojarzy sprzedawcdw i nabywcdw instru-
mentow finansowych,

e broker fizyczny - kojarzy sprzedawcow i nabywcodw produktéw
fizycznych,

e broker IP - kojarzy sprzedawcdw i nabywcodw wtasnosci nie-
materialnych,

e broker HR - kojarzy sprzedawcdw i nabywcdw ustug opartych
0 zasoby ludzkie.

Jak dowodza Malone i Weill, wyszczegolnienie szesnastu typow
modeli biznesowych umozliwia dokonanie podziatu na wtasciwym
poziomie szczegodtowosci. Dodatkowo, podziat wedtug dwoch
przedstawionych kryteriéw tworzy typy intuicyjne, jak np. produ-
cent, wynalazca czy pozyczkodawca 8,

1.4. Schematy modeli biznesowych

Schematy to rozwigzania wykorzystane w modelach bizneso-
wych opisane na wysokim poziomie ogélnosci, dzieki czemu mozna
wykorzystaé je w innym przedsiewzieciu 7. Postugujac sie jezy-
kiem metafory, Magretta poréwnuje konstruowanie modelu bizne-
sowego do pisania opowiesci. Nowe modele biznesowe opieraja sie
wwiekszoscinaznanych schematach. Schematy te sg jednak mody-
fikowane i wprowadzane sg nowe konfiguracje elementow 9. Teze
te potwierdzaja wyniki badania modeli biznesowych przeprowa-
dzonego wsrod 250 przedsiebiorstw, ktore wykazato, ze 90% in-
nowacji byto powtdrnym zastosowaniem wczesniej juz istniejacych
rozwigzant. Istotne jest, ze model biznesowy zastosowany po raz
pierwszy w jednej branzy, inna firma moze pomyslnie przeniesc¢ na
grunt innego rodzaju biznesu”?. W zwiazku z tym wykorzystanie

68 Tamze.

69 B. Amshoff i inni, Business Model Patterns For Disruptive Technologies, ,International
Journal of Innovation Management (ijim)’, 2015, t.19, nr 03, ss. 1-22.

70 J. Magretta, Why Business Models Matter., ss. 86-92.

71 O. Gassmann, K. Frankenberger, M. Csik, ,Revolutionizing the Business Model”, ss. 89-97.
72 D.J. Teece, Business models, business strategy and innovation..., ss. 172-194.
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schematow sprawdzonych w innych firmach lub branzach, jest
efektywnym sposobem tworzenia innowacji we wtasnym modelu
biznesowym 73!, |stotng cechg schematow jest wzbogacanie logi-
ki modelu biznesowego "4 za pomoca okreslonych mechanizmow
tworzenia i zatrzymywania wartosci 7>, Mechanizmy te sg z kolei
kluczowe z perspektywy rozwoju organizacji¢l.

Schematy mozna podzieli¢ na ogodlne, wptywajace na kilka
elementdw modelu biznesowego lub wrecz na caty model bizne-
sowy oraz schematy precyzyjne, powigzane szczegdlnie z jednym
elementem modelu biznesowego. Wsrod schematéw ogdlnych wy-
roznia sie:

e serwicyzacje,

e sharingeconomy,
* gamifikacje,

o digitalizacje"”.

Serwicyzacja to transformacyjny proces, w ktérym firma prze-
chodzi z modelu biznesowego skoncentrowanego na produkcie
(product-centric) na model biznesowy koncentrowany na ustudze
(service-centric) 8. Ustuga rozumiana jest jako gospodarcza ak-
tywnos¢, nie prowadzaca do wejscia w posiadanie dobra fizycz-
nego 7. Serwicyzacja to strategia wykorzystywana przez firmy
produktowe 9, w ramach ktérej firma oferuje produkty i ustugi zo-
rientowane na klienta®". Przejscie z oferty produktowej na system
produktowo-ustugowy zazwyczaj wymaga kompleksowych zmian

73 N. Abdelkafi, ss. Makhotin, T. Posselt, Business Model Innovations For Electric Mobility
— What Can Be Learned From Existing Business Model Patterns?, ,International Journal of
Innovation Management (ijim)”, 2013, t.17, nr 01, ss. 1-41.

74 T. Mettler, M. Eurich, A “design-pattern™-based approach for analyzing e-health business
models, ,Health Policy and Technology’, 2012, t.1, nr 2, ss. 77-85.

75 N. Abdelkafi, S. Makhotin, T. Posselt, Business Model Innovations For Electric Mobility —
What Can Be Learned From Existing Business Model Patterns?..., ss. 1-41.

76 W. Dyduch, M. Bratnicki, Przedsiebiorczos¢, twdércza strategia oraz zatrzymywanie i
przechwytywanie wartosci jako filary sukcesu organizacji, ,Zarzadzanie i Finanse’, 2016, t.14,
nr2/2/2016, ss. 49-61.

77 J.Weking i inni, A hierarchical taxonomy of business model patterns, ,Electronic Markets’,
2018, ss. 1-22.

78 C. Kowalkowski i inni, Servitization and deservitization: Overview, concepts, and defini-
tions, ,Industrial Marketing Management’, 2017, t.60, ss. 4-10.

79 T.S. Baines i inni, The servitization of manufacturing: A review of literature and reflection
on future challenges, ,Journal of manufacturing technology management”, 2009, t.20, nr 5,
ss. 547-567.

80 1. Visnjic, F. Wiengarten, A. Neely, Only the brave: Product innovation, service business
model innovation, and their impact on performance, ,Journal of Product Innovation Manage
ment”, 2016, £.33, nr 1, ss. 36-52.

81 S.Vandermerwe, J. Rada, Servitization of business: Adding value by adding services, ,Eu
ropean Management Journal”, 1988, t.6, nr 4, ss. 314-324.
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w procesach i zasobach firmy #2. W $wietle teorii serwicyzacji fir-
ma moze tworzy¢ swojg oferte na kilku poziomach skali ,produkt
- ustuga”tj.:

e sprzedaz wytacznie produktu,

e sprzedaz produktu wraz z dodatkowymi ustugami, np. doradz-
twem, gwarancjg, montazem itp.,

e sprzedaz wytacznie ustugi, z wykorzystaniem swoich urzadzen
(gdzie urzadzenia pozostajg wtasnoscig firmy), np. zapewnienie
statej temperatury w pomieszczeniu, bez sprzedazy urzadzen
grzewczych 3,

Jako kolejny schemat ogdlny wskaza¢ mozna sharing economy.
Jego gtéwna ideg jest mozliwos¢ odptatnego dostepu do produktu
lub ustugi nalezacej do innej osoby, przez wskazany okres B4, Wspot-
dzielenie (sharing) jest alternatywa dla posiadania, w ktérej dwie lub
wiecej 0s6b mogg korzystac z danego dobra. Gtéwne dwa czynniki
wptywajace na rozpowszechnianie sie sharing economy to:

1. postepujaca zmiana preferencji klientéw, ktérzy nie cenig juz
faktu posiadania dobra, ale fakt mozliwosci dostepu do niego
wtedy, kiedy bedzie on potrzebny,

2. rozwdj technologii, w tym sieci internet, dzieki ktérej koszty
pojedynczych transakcji znacznie sie obnizajg, a dostepnos¢
ustug rosnie %,

Charakterystyczng cecha sharing economy jest zwiekszanie
dostepnosci dobr, nie w petni wykorzystywanych przez ich wtas-
cicieli oraz obnizanie kosztéw transakcyjnych przy wykorzystaniu
rozwigzan I T,

Nastepnym schematem ogoélnym jest gamifikacja, definiowa-
na jest jako wykorzystywanie elementéw gier w kontekstach nie
zwigzanych z grami®”1. W tym wzgledzie zadaniem gamifikacji jest
zmiana zachowania uzytkownika na bardziej pozadane z punktu

82 T.S. Baines i inni, The servitization of manufacturing: A review of literature and reflection
on future challenges..., ss. 547-567.

83 D. Opresnik, C. Zanetti, M. Taisch, Servitization of the Manufacturer’s Value Chain, Spring
er, Berlin, Heidelberg 2013, ss. 234-241.

84 A. Daunoriené i inni, Evaluating Sustainability of Sharing Economy Business Models, ,Pro
cedia - Social and Behavioral Sciences’, 2015, t.213, ss. 836-841.

Qo

85 R. Belk, You are what you can access: Sharing and collaborative consumption online, ,Jour-
nal of Business Research”, 2014, .67, nr 8, ss. 1595-1600.

86 A. Acquier, T. Daudigeos, J. Pinkse, Promises and paradoxes of the sharing economy: An
organizing framework, ,Technological Forecasting and Social Change”, 2017, t.125, ss. 1-10.
87 S. Deterding i inni, From game design elements to gamefulness, ,Proceedings of the 15th
International Academic MindTrek Conference on Envisioning Future Media Environments —
MindTrek "11", ACM Press, New York, New York, USA 2011, s. 9.
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widzenia firmy©8. W kontekscie modelu biznesowego gamifikacja
moze zostaé wykorzystana zaréwno do zwiekszenia interakcji po-
miedzy firma a klientem®7, jak i pomiedzy firma, a jej pracownika-
mi 9l Do elementow gamifikacji zalicza sie m.in.: punkty, odznaki,
rankingi, wyzwania, ograniczenia, narracje "%,

Do schematow ogdlnych nalezy zaliczy¢ rowniez digitalizacje,
tj. zespdt zjawisk spotecznych i technologicznych oraz proceséw,
zwiazanych ze stosowaniem technologii cyfrowych w réznych
kontekstach - zycia prywatnego, dziatania organizacji, rozwoju
spoteczenstwa”?. Digitalizacja wptywa na wiele aspektow dziata-
nia przedsiebiorstwa - produkty, procesy, kulture organizacyjna,
model biznesowy. Zakres digitalizacji modelu biznesowego bedzie
réznit sie pomiedzy firmami?l Wykorzystanie internetu i medidw
cyfrowych moze by¢ dla firmy jedynie kolejnym kanatem komuni-
kacji, nie wptywajacym na podstawowa, tradycyjna dziatalnosc fir-
my. Digitalizowana moze zosta¢ sama oferta, stajac sie cyfrowym
odpowiednikiem tradycyjnego przedsiewziecia. Przyktadem tego
przejawu digitalizacji sa sklepy internetowe, bedace internetowym
odpowiednikiem tradycyjnych sklepéw stacjonarnych. Dalszym
etapem digitalizacji jest tworzenie produktéw z natury cyfrowych,
np. aplikacji internetowych, ktére nie maja odpowiednika w pro-
duktach i ustugach tradycyjnych. W kolejnym stopniu digitalizacji
tradycyjne produkty wzbogacane sg o czujniki, ktore pozwalajg na
gromadzenie danych, dotyczacych sposobu uzytkowania sprzetu.
Dane te z kolei umozliwiaja dalszy rozwdj produktu, dostosowany
do charakterystyki uzytkownika. W najbardziej zaawansowanym
stopniu digitalizacji gtdwnym obiektem zainteresowania sa ge-
nerowane dane, ktére nastepnie poddaje sie ztozonym procesom
analizy, wykorzystuje sie je w interdyscyplinarnych projektach lub
wrecz staja sie one przedmiotem handlu 7%,

88 I. Blohm, JM. Leimeister, Gamification, ,Business & Information Systems Engineering”,
2013, .5, nr4, ss. 275-278.

89 C.-Y. Lin, Applying Gamification for Digital Transformation to a Platform-Based Business,
Management’, 2019, t.7, nr 3, ss. 222-228.

90 L.E. Nacke, ss. Deterding, The maturing of gamification research, ,Computers in Human
Behavior”, 2017, t.71, ss. 450-454.

91 J. Kumar, Gamification at Work: Designing Engaging Business Software, Springer, Berlin,
Heidelberg 2013, ss. 528-537.

92 C. Legneriinni, Digitalization: Opportunity and Challenge for the Business and Information
Systems Engineering Community, ,Business & Information Systems Engineering’, 2017, .59,
nr4,ss. 301-308.

93 P. Parviainen i inni, Tackling the digitalization challenge: how to benefit from digitalization
in practice, ,International journal of information systems and project management’, 2017, t.5,
nrl,ss. 63-77.

94 R.Parmar i inni, The new patterns of innovation, ,Harvard Business Review", 2014, .92, nr
1,s. 2; E. Fleisch, M. Weinberger, F. Wortmann, Business models and the internet of things, [w:]
Interoperability and Open-Source Solutions for the Internet of Things, Springer 2015, ss. 6-10.
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Drugim rodzajem schematéw modelu biznesowego sg schema-
ty precyzyjne. W tej grupie mozna wyroznic schematy dotyczace:

e grup odbiorcow - schematy: obstuguj niechcianych, obstugu;j
niezamoznych, najwyzszy luksus, obstuguj wygodnych,

e ksztattowania cen - schematy: aukcja, wymiana barterowa, ne-
gocjuj cene, zaptacile chcesz, Robin Hood, za darmo, zdezagre-
gowane ceny,

e strumieni przychoddéw - schematy: odwrdécony cykl konwersji
gotéwki, skalowane transakcje, reklamy, freemium, dodatki,
wynajmij zamiast sprzedad, licencjonowanie, franczyza, sub-
skrypcja, sztywna stawka, optata za wykorzystanie,

e sieci wspotpracy - schematy: dzielenie przychoddéw, dzielenie
infrastruktury, dzielenie ryzyka, bez posrednikdw,

e oferowanej wartosci - schematy: odwrdcona innowacja, nie-
zawodna podstawa, przetomowe rynki, wymuszona rzadkos¢,
dtugi ogon, zestawy, sprzedaz krzyzowa, bez dodatkéw, do-
stawca rozwigzan, sprzedawanie przez doswiadczenie, do-
Swiadczenie miejsca, branding komponentu, przyneta i haczyk,
zaufany producent, blokada technologiczna, lojalnos¢ klienta,
elitarny klub,

e mechanizmdw tworzenia wartosci - schematy: de facto stan-
dard, inzynieria odwrotna, recycling, Aikido, samoobstuga, ot-
warty model biznesowy 71,

Pierwsza z grup szczegdtowych schematéw modeli bizneso-
wych zwigzana jest z obstuga wybranych grup klientéw. Firma
moze wykorzystac réwniez schematy powigzane z poziomem za-
moznosci klientow docelowych. W schemacie ,obstuguj niechcia-
nych’, oferta kierowana jest do segmentéow klientéw, ktére na
pierwszy rzut oka nie sg grupami o wysokim potencjale ekonomicz-
nym. Z kolei w schemacie ,obstuguj niezamoznych” firma nastawia
sie na sprzedaz znacznych ilosci tanich produktow, przy niskich
marzach. Z drugiej strony, korzystajac ze schematu ,najwyzszy
luksus”, firma nastawia sie na obstuge klientéw najzamozniejszych.
Whybierajac schemat ,obstuguj wygodnych”, oferte kieruje sie do
klientéw sktonnych ponosi¢ wieksze koszty, w zamian za dodatko-
we utatwienia w korzystaniu z oferty firmy 7,

95 J. Weking i inni, A hierarchical taxonomy of business model patterns..., ss. 1-22.

96 Tamze.; MW. Johnson, Seizing the white space: business model innovation for growth
and renewal, Harvard Business Press 2010, ss. 113-172; A. Osterwalder, Y. Pigneur, Business
model generation: a handbook for visionaries, game changers, and challengers..., ss. 14-125;
O. Gassmann, K. Frankenberger, M. Csik, ,Revolutionizing the Business Model’, ss. 89-97; G.
Remane i inni, The Business Model Pattern Database — A tool for systematic business model
innovation, ,International Journal of Innovation Management”, 2016, t.21, nr 01, ss. 1-61.
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Kolejna grupa schematéw modeli biznesowych opisuje sposo-
by, wedtug ktorych firma ustala ceny swoich produktéw i ustug oraz
zasady ptatnosci. Cena moze by¢ ustalana w sposéb standardowy
arbitralnie przez przedsiebiorce jako optata za nabycie dobra lub
ustugi. Cena moze réwniez zostac¢ okreslona formie ,aukcji” lub
Jwymiany barterowej”. Model biznesowy moze przewidywacé mozli-
wos¢ obnizenia ceny, gdzie zastosowanie znajduje schemat ,nego-
cjuj cene” ,zaptad, ile chcesz” lub ,Robin Hood”. Przy zastosowaniu
schematu ,negocjuj cene”, firma jest otwarta na negocjacje ceny
zklientem. W schemacie ,zaptac, ile chcesz” klient otrzymuje prawo
zadecydowania o wielkosci ptaconej za oferte kwoty U7l W przy-
padku schematu ,Robin Hood” optata za to samo dobro jest wyz-
sza dla klientow zamoznych niz dla klientéw mniej zamoznych 78,
W schemacie ,zadarmo” (free) caty segment klientéw oferte otrzy-
muje bezptatnie, poniewaz firma przychody pozyskuje od innych
grup odbiorcow . Z kolei w schemacie ,zdezagregowane ceny”
klient ptaci tylko za te elementy oferty, ktére nabywa.

Nastepna grupa schematéw modeli biznesowych rozpozna-
nych w literaturze przedmiotu dotyczy sposobdw generowania
przychodoéw. Pierwszym z charakterystycznych schematow jest
,odwrocony cykl konwersji gotowki”, polegajacy na utrzymywa-
niu niskich stanéw magazynowych oraz pobieraniu ptatnosci od
klienta, jeszcze przed wytworzeniem zamoéwionego produktu.
Kolejnym schematem jest prowadzenie ,skalowanych transakgji”,
ktorych celem jest maksymalizowanie zysku poprzez realizowanie
transakcji o wiekszych budzetach, przy relatywnie statych kosz-
tach przeprowadzenia transakcji. Czesto spotykanym schematem
generowania przychodow jest wykorzystywanie ,reklam” W tym
schemacie firma osiaga przychody ze sprzedazy fizycznej lub wir-
tualne] powierzchni reklamowej. Ptatnikami sa reklamodawcy,
ktorych celem jest dotrzec¢ ze swoim komunikatem do potencjal-
nych klientéw. Odbiorcg reklam jest najczesciej klient korzystajacy
Z innej czesci oferty firmy. Stosujac schemat ,freemium’, podsta-
wowa forma ustugi oferowana jest bezptatnie, podczas gdy ptatne
sg bardziej rozbudowane warianty oferty. W schemacie ,dodatki”
(add-on) firma zacheca do zakupu produktu bazowego w atrak-
cyjnej cenie, zarabiajac na sprzedazy bardziej kosztownych pro-
duktow komplementarnych. Znane sa rowniez schematy oparte
na wypozyczaniu lub wynajmowaniu, rozumianym jako udzielanie

97 M. Jurisic, D. Kermek, Taxonomy of digital economy business models, 2011, ss. 1414~
1419.

98 O. Gassmann, K. Frankenberger, M. Csik, The St . Gallen Business Model Navigator, ,Inter-
national Journal of Product Development’, 2013, t.18, nr 3, ss. 249-273.

99 C. Anderson, Free: The future of a radical price, Random House 2009, ss. 61-136.



52 | Hubert Dyba, Modele Biznesowe w Start-upach

tymczasowego prawa do korzystania z danego dobra, za okreslong
optatg!®. Odzwierciedleniem tego podejscia jest schemat ,wynaj-
mij zamiast sprzedad”. Inng forma udostepnienia swojej wtasnosci
jest ,licencjonowanie”, polegajace na udzielaniu praw do wtasnosci
intelektualnej. Szczegdlng forma licencjonowania jest ,franczyza’,
gdzie franczyzobiorca za optata ma prawo korzystac¢ z pomystu biz-
nesowego, marki i produktow. Zyskujacymi w ostatnim czasie na
popularnosci schematamisa: ,subskrypcja” i ,optata za wykorzysta-
nie” (pay-per-use). Istotg subskrypcji jest nieprzerwany dostep do
produktu lub ustugi w zamian za regularne optaty pobierane z géry.
Przy zastosowaniu schematu ,sztywna stawka” klient ma dostep do
nieograniczonej ilosci subskrybowanego produktu lub ustugi, przy
niezmiennej optacie. Z kolei w schemacie ,optata za wykorzystanie”,
optata jest zmienng zalezng od wielkosci, czasu, ilosci lub innej mia-
ry eksploatacji oferty o,

Inna grupa schematéw modeli biznesowych opiera sie na spo-
strzezeniu, ze model biznesowy moze wykracza¢ poza granice
przedsiebiorstwa, poniewaz dziatania niezbedne w danym mode-
lu moga by¢ wykonywane nie tylko bezposrednio przez firme, ale
réwniez przez jej partnerow19?. Schematy dotyczace sieci wspot-
pracy opisujg mozliwe zmiany partneréw lub zmiany powigzan
miedzy nimi1%. Korzystajac ze schematu ,dzielenie przychodow”,
firma przekazuje czes¢ swoich przychoddw swoim partnerom, aby
nawigzac i utrzymac z nimi sciste relacje. W schemacie ,dzielenie
infrastruktury” konkurenci wspodtpracuja, wspodlnie eksploatujac
potrzebng infrastrukture, dzieki czemu osiggaja oszczednosci.
Z kolei w schemacie ,dzielenie ryzyka” firma rezygnuje z pobiera-
nia podstawowych optat, jesli nie osiggnie umdwionych wynikéw,
ale pobierze optate wraz z premig, jesli zamierzone plany zrealizu-
je. W schemacie ,bez posrednikéw” firma dostarcza produkty lub
ustugi, ktore byty tradycyjnie dystrybuowane przez posrednikéw,
samodzielnie bezposrednio do klienta.

Kolejna grupa schematéw modeli biznesowych dotyczy ofero-
wanej wartosci. Do grupy tej zaliczaja sie m.in. schematy zwigzane
7 dostepnoscia oferty, wykorzystaniem débr komplementarnych,
tworzeniem doswiadczen klienta czy tworzeniem relacji z klientem.
Do mechanizmdéw zwiazanych zdostepnoscig oferty zalicza sie m.in.
schemat ,odwrdcona innowacja”. W schemacie tym firma przenosi

100 A. Osterwalder, Y. Pigneur, Business model generation..., ss. 14-125.

101 N.M.P. Bocken iinni, Pay-per-use business models as a driver for sustainable consumption:
Evidence from the case of HOMIE, | Journal of Cleaner Production”, 2018, £.198, ss. 498-510.
102 C. Zott, R. Amit, Business Model Design: An Activity System Perspective..., ss. 216-226.
103 J. Weking i inni, A hierarchical taxonomy of business model patterns..., ss. 1-22.
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produkty ze stabiej rozwinietych krajow, do krajow lepiej rozwinie-
tych 94 Innym schematem jest ,niezawodna podstawa” W sche-
macie tym firma oferuje podstawowy, ale niezawodny produkt, za
co klient ptaci dodatkowg premie 1'% W schemacie ,przetomowe
rynki” firma inwestuje w rozwdj oferty na tworzacym sie rynku,
aby uzyskac¢ tam chocéby tymczasowy monopol ¢ Firma moze
rowniez ograniczy¢ dostep do swojej oferty stosujgc schemat ,wy-
muszona rzadkos¢” Istotg schematu jest celowe ograniczanie po-
dazy dobra, zmierzajace do wytworzenia poczucia ekskluzywnosci
i wzrostu ceny "9 W przypadku schematu ,dtugi ogon”, firma ofe-
ruje wiele niszowych produktow, przy czym sprzedaz poszczegdl-
nych produktéw wystepuje relatywnie rzadko.

W klasyfikacji schematdw zwigzanych z oferowang wartoscig
rozpoznane sg rowniez schematy oparte o dobra komplementar-
ne. Stosujac schemat ,zestawy”, firma utatwia klientowi zakupy,
sprzedajac gotowe komplety powigzanych ze sobg produktdw 18,
W schemacie ,sprzedaz krzyzowa” (cross-selling) klientowi oferuje
sie dodatkowe produkty i ustugi, dzieki czemu mozliwe jest osigg-
niecie wiekszego zysku z obstugi posiadanej bazy klientow 107,
Istotg kolejnego schematu o nazwie ,bez dodatkéw” (no frills) jest
ograniczenie oferowanej wartosci do minimum i pozostawienie
jedynie zasadniczej czesci oferty 119 Oszczednosci wytworzone
w ten sposob przektadaja sie na znaczne obnizenie ceny przedsta-
wianej klientowi. W tym schemacie marze réwniez zmniejszaja sie,
jednak zatozeniem jest dotarcie do grupy klientéw wrazliwych na
cene, ktérych zdobycie przektada sie na korzysci wynikajace z ob-
stugi rynku masowego. Firma moze oferowac produkty i ustugi
wtasne, a takze swoich partneréw. Rozszerzajac swojg oferte firma
jest w stanie dostarczy¢ klientowi catosciowe, czesto rozbudowa-
ne, rozwigzanie. Dziatanie takie jest charakterystyczne dla schema-
tu ,dostawca rozwigzan” 14,

Inna grupa schematéw zwigzanych z oferowang wartos-
cia dotyczy tworzenia doswiadczen klienta. Potozenie przez

104 O. Gassmann, K. Frankenberger, M. Csik, The St . Gallen Business Model Navigator...,
ss. 249-273.

105 Tamze.

106 J. Linder, S. Cantrell, Changing Business Models: Surveying the Landscape..., ss. 1-15.
107 G. Remane iinni, The Business Model Pattern Database — A tool for systematic business
model innovation..., ss. 1-61.

108 M.MW. Johnson, Seizing the white space: business model innovation for growth and re
newal..., ss. 113-172.

109 O. Gassmann, K. Frankenberger, M. Csik, The St . Gallen Business Model Navigator...,
ss. 249-2783.

110 Tamze.
111 P Weill, M.R. Vitale, Place to space: migrating to ebusiness models..., ss. 1-37.
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firme nacisku na doswiadczenia klienta moze przejawic sie za-
stosowaniem schematu ,sprzedawanie przez doswiadczenie”
,doswiadczenie miejsca” ,branding komponentu”. W schema-
cie ,sprzedawanie przez doswiadczenie” (experience selling)
przedmiotem oferty jest zazwyczaj standardowy, niewyrdznia-
jacy sie produkt. Jest on jednak promowany poprzez intensyw-
ne dziatania sprzedazowe, sktadajace sie z licznych prezentaciji,
a sprzedawcy zarabiajg w systemie prowizyjnym, opartym na
schemacie piramidy 2. W schemacie ,do$wiadczenie miejsca”
(experience destination) nacisk ktadzie sie na doswiadczenia
klienta podczas jego wizyty w placéwkach firmy. Poprzez staran-
nie przygotowane przestrzenie, zachowania przedstawicieli fir-
my czy prezentacje oferty, tworzy sie unikalny wizerunek firmy,
za sprawa ktérego przedsiebiorstwo osigga wieksze korzysci fi-
nansowe M3 Wysitek zwigzany z tworzeniem wizerunku moze
dotyczyc nie tylko koncowego produktu, ale produkowanego kom-
ponentu, ktory nastepnie staje sie czescig produktéw innych firm.
W schemacie ,branding komponentu” (ingredient branding) dziata-
nia wizerunkowe prowadzi sie na poziomie produkowanego kom-
ponentu 114,

Ostatnia grupa schematéw zwigzanych z oferowana wartos-
cia dotyczy sposobow tworzenia relacji z klientem. Wsrédd me-
chanizmdéw opartych na tym dziataniu wyrdzni¢ mozna schematy:
Jprzyneta i haczyk’, ,zaufany producent”, ,blokada technologiczna”,
Jojalnosc klienta” oraz ,elitarny klub”. Istotg schematu ,przyneta
i haczyk” jest sprzedaz produktu zasadniczego po cenie wytwo-
rzenia lub ze strata, aby w pézZniejszym czasie zysk osiggnac dzieki
sprzedazy débr komplementarnych ™. Schemat ten znalazt szero-
kie zastosowanie w wielu sektorach, w ktorych zakup urzadzenia
bazowego pocigga za sobg zakup materiatow eksploatacyjnych.
W schemacie ,zaufany producent” (trusted product leadership)
firma tworzy architekture swoich produktéw w ten sposéb, aby
mozliwe byty ich regularne aktualizacje i unowoczesnienia, utrzy-
mujace zainteresowanie klienta ofertg firmy % W schemacie
,blokada technologiczna” (digital lock-in) producent tak konstru-
uje swoje produkty, aby z powodu braku kompatybilnosci korzy-
stanie z nich w potaczeniu z produktami innych producentow byto

112 J. Linder, S. Cantrell, Changing Business Models: Surveying the Landscape..., ss. 1-15.
113 O. Gassmann, K. Frankenberger, M. Csik, The St . Gallen Business Model Navigator...,
ss. 249-273.

114 Tamze.

115 C. Baden-Fuller, V. Mangematin, Business models: A challenging agenda, ,Strategic Orga-
nization”, 2013, t.11, nr 4, ss. 418-427.

116 J. Linder, S. Cantrell, Changing Business Models: Surveying the Landscape..., ss. 1-15.
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utrudnione 1. Przekazywanie dodatkowych produktéw w ra-
mach programu lojalnosciowego moze by¢ nastepnym sposobem
na utrzymanie bazy klientéw, co przejawia sie w schemacie ,lojal-
no$¢ klienta” ™8] Firma moze réwniez ograniczy¢ dostep do swojej
oferty, stosujac schemat ,elitarny klub” w ramach ktérego oferuje
swoje produkty tylko okreslonej, ograniczonej grupie klientow.

Ostatnia grupa schematdéw dotyczy procesu tworzenia war-
tosci. W grupie tej wyrézni¢ mozna schematy: ,de facto standard’,
Jinzynieria odwrotna”, ,recycling”, ,Aikido”, ,samoobstuga” oraz
schematy zwigzane z “otwartym modelem biznesowym”. Istotg
schematu ,de facto standard” jest opracowanie wysoce funkcjonal-
nego komponentu i szerokie licencjonowanie go w danym sektorze.
Celem tej strategii jest szerokie rozpowszechnienie danego kom-
ponentu i ustanowienie go de facto standardem ™7, W schemacie
Jinzynieria odwrotna” firma dekomponuje produkt konkurencji do
najdrobniejszych elementéw sktadowych, a nastepnie odtwarza
dang technologie w postaci wtasnego produktu 29, Gtéwnym ce-
lem schematu ,recykling” (trash-to-cash) jest przetworzenie czesci
zuzytych produktéw i zastosowanie ich ponownie w nowych pro-
duktach 21, Z kolei stosujac schemat ,Aikido”, powigzany z tzw.
strategia btekitnego oceanu??, firma oferuje produkt bedacy prze-
ciwienstwem oferty konkurencji, tym samym czyniac silne strony
konkurentéw ich stabosciami. Firma moze rowniez zrezygnowad
z czesci dotychczas realizowanych dziatan wykorzystujgc schemat
,Samoobstuga”, w ktorym wybrane elementy tancucha wartosci de-
leguje sie na klienta. Dodatkowo, grupa istotnych schematéw w za-
kresie sposobdw tworzenia wartosci dotyczy ,otwartego modelu
biznesowego”. Jego istotg jest aktywne poszukiwanie pomystow na
rozwadj firmy poza jej granicami, m.in.: na rynku, u partneréw, klien-
tow a nawet konkurencji. Koncepcja ta opiera sie na spostrzezeniu,
iz korzystanie z kooperacji z partnerami zwieksza zdolnos¢ firmy
do tworzenia innowacji 2% Otwarty model biznesowy wigze sie
7 udostepnianiem posiadanej przez firme wtasnosci intelektualnej

117 E. Fleisch, M. Weinberger, F. Wortmann, ,Business models and the internet of things”,
ss. 6-10.

118 M. Rappa, Business models on the web: Managing the digital enterprise, 2010, http:/
digitalenterprise.org/models/models.html, 1.09.2018.

119 J. Linder, S. Cantrell, Changing Business Models: Surveying the Landscape..., ss. 1-15.
120 O. Gassmann, K. Frankenberger, M. Csik, The St . Gallen Business Model Navigator...,
ss. 249-273.

121 Tamze.

122 W.C. Kim, R.A. Mauborgne, Blue ocean strategy, expanded edition: How to create un-
contested market space and make the competition irrelevant, Harvard business review Press
2014, ss. 3-48.

123 A. Zakrzewska-Bielawska, Potencjat relacyjny a innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa—-w ki

noA,

erunku open innovation, ,Management Forum”, 2016, t.4, nr 1, ss. 3-10.
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partnerom, ktérzy ze wzgledu na posiadane zasoby skuteczniej
przeprowadzg proces komercjalizacji danego rozwiazania*?4. Sze-
roko zakrojona wspotpraca z otoczeniem jest w interesie zaréwno
firm o ustabilizowanej sytuacji, jak i start-updw, cho¢ ich motywa-
cje réznig sie. W przypadku firm ustabilizowanych, wprowadzenie
otwartego modelu biznesowego jest Zrodtem pomystéw na rozwdj
firmy, a wspdtpraca ze start-upami daje mozliwosé szybszej i obar-
czonej mniejszym ryzykiem komercjalizacji posiadanych technolo-
gii. Z kolei dla start-updw wspdtpraca z partnerami zewnetrznymi
to przede wszystkim szansa pozyskania zasobdw, ktorych w start-
-upie zazwyczaj brakuje, m.in. technologii, finansowania czy repu-
tacji'?®. Zjawiskami pojeciowo bliskimi do otwartego modelu biz-
nesowego sg ,wspottworzenie” (co-creation) i ,crowdsourcing’,
definiowane jako praktyka wtaczania podmiotéw z catego tancucha
wartosci, np. dostawcow lub klientéw, w ksztattowanie firmowej
oferty. W procesie wspdttworzenia firma przyjmuje punkt widze-
nia swojego klienta, identyfikuje jego problemy i potrzeby. Z kolei
klienci firmy angazowani sg we wspdttworzenie oferty 11261, W<rod
podmiotéw, z ktdrymi mozliwa jest wspdtpraca w otwartym mode-
lu biznesowym, wskazuje sie: dostawcow, klientéw, konkurencje,
zewnetrznych konsultantéw, publiczne i prywatne jednostki ba-
dawcze oraz uniwersytety (1271,

Przedstawione w niniejszym rozdziale opisy stanowia dowdd
na brak konsensusu co do istoty i miejsca modelu biznesowego
w naukach o zarzadzaniu i jakosci. Zaprezentowane propozycje
definicji oraz komponentéw modelu biznesowego prowadza do
whniosku, iz stanowiska autoréw uwarunkowane sg reprezentowa-
na przez nich perspektywa badawcza, a same definicje tworzone
sg W oparciu o zroznicowane teorie nauk ekonomicznych. Z kolei
przeglad proponowanych klasyfikacji dowodzi, iz proby grupowa-
nia modeli podobnych do siebie mozliwe sa zazwyczaj w obrebie
okreslonej branzy czy sektora. Innymi stowy, klasyfikacje modeli
biznesowych zazwyczaj maja charakter branzowy, a klasyfikacje
uniwersalne sg opisywane na bardzo wysokim poziomie ogdlnos-
ci. Podobnie, poziomem szczegdtowosci rdznia sie identyfikowane
w modelach schematy. Ponadto niektdre ze schematdw wykazuja
charakter branzowy, opisujac zjawiska typowe dla konkretnego

124 H. Chesbrough, Why companies should have open business models, ,MIT Sloan manage-
ment review”, 2007, t.48, nr 2, s. 22.

125 E.M. Gimenez-Fernandez, K. Beukel, Open innovation and the comparison between
startups and incumbent firms in Spain, ,Universia Business Review”, 2017, nr 55, ss. 18-33.
126 S, Vorbach, C. Miller, E. Poandl, Co-creation of Value Proposition: Stakeholders Co-cre-
ating Value Propositions of Goods and Services, 2019, ss. 51-62.

127 K. Laursen, A.J. Salter, The paradox of openness: Appropriability, external search and col
laboration, ,Research Policy”, 2014, .43, nr 5, ss. 867-878.
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sektora. Cztery omawiane perspektywy tacznie tworzg zréznico-
wany poglad na koncepcje modelu biznesowego (rysunek 1.12).

Tto réznicowania:
perspektywa badawcza

Model

biznesowy

Tto réznicowania:
specyfika sektorowa

Rysunek 1. 12 Tto roznicowania koncepcji modelu biznesowego
Zrodto: opracowanie wiasne

Ukazanych rozbieznosci nie nalezy jednak postrzegac jako sta-
bosci koncepcji. Wrecz przeciwnie — pojemnosc znaczeniowa poje-
ciamodelu biznesowego oraz wielos¢ perspektyw badawczych sto-
sowanych do jej opisu umozliwia badaczom analize tego zjawiska
7 wielu perspektyw oraz z wykorzystaniem wielu narzedzi. Z kolei
ten swoisty eklektyzm metodologiczny z powodzeniem wpisuje sie
we wspotczesne teorie przedsiebiorczosci i innowacyjnosci, nawo-
tujgce do dziatan interdyscyplinarnych oraz poszukiwania rozwia-
zan za pomoca analogii z innych obszardw.






Rozdziat Il

Model biznesowy
start-upu i determinanty
jego doboru

2.1. Pojecie i istota start-upu

worzenie firm typu start-up jest nieroztacznie zwigzane

z procesem przedsiebiorczosci 28l W przypadku firmy, pro-

ces przedsiebiorczy przektada sie na stworzenie bazy zaso-
béw niezbednych do realizacji danego przedsiewziecial'?”. Cztery
etapy, sktadajace sie na proces przedsiebiorczosci, wskazywane
przez Pickena to: start-up, faza przejsciowa, skalowanie, wyjscie
(rysunek 2.1) 1301,

Wedtug koncepcji Pickena, w fazie start-up gtéwnym zadaniem
przedsiebiorcy jest zdefiniowanie i zweryfikowanie pomystu na
biznes, w tym: zidentyfikowanie okazji rynkowej (potrzeby klien-
ta, rynku docelowego i jego rozmiaru), oferty (zestawu produk-
tow i ustug, propozycji wartosci), modelu biznesowego (zasobdw,
proceséw, modelu finansowego) oraz strategii wejscia na rynek.
Dalsze fazy, realizowane po potwierdzeniu zasadnosci bizneso-
wej przedsiewziecia dotycza pozyskania wiekszej ilosci zasobdow
potrzebnych do zwiekszenia skali dziatania, a nastepnie realiza-
cji zyskéw poprzez rozpoczecie masowej dziatalnosci, wejscie
na gietde lub sprzedaz czesci lub catosci firmy. Przedsiewziecia
uosabiajgce pierwsza faze w koncepcji Pickena, tj. faze start-up,
ktorych nadrzednym celem jest zamiana pomystow biznesowych

128 JW. Carland, F. Hoy, J.A.C. Carland, “Who is an entrepreneur?” is a question worth ask-
ing, ,American journal of small business”, 1988, t.12, nr 4, ss. 33-39.

129 C. Druilhe, E. Garnsey, Do Academic Spin-Outs Differ and Does it Matter?, ,The Journal
of Technology Transfer”, 2004, t.29, nr 3/4, ss. 269-285.

130 J.C. Picken, From startup to scalable enterprise: Laying the foundation, ,Business Hori
zons', 2017, t.60, nr 5, ss. 587-595.
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cowanie wtasne na podst. J.C. Picken, From startup to scalable enterprise: Laying the foundation,

orizons’, 2017, t.60, nr 5, ss. 587-595.

w zweryfikowane przedsiewziecia biznesowe, sg powszechnie
uznawanie za kluczowy i krytyczny punkt procesu przedsiebior-
czo$ci 31, Ponadto warto zauwazyd¢, iz fazy rozwoju Pickena wpi-
suja sie w klasyczny model cyklu zycia organizacji, zgodnie z ktérym
organizacje na przestrzeni czasu ewoluuja, przechodzac przez ko-
lejne fazy, zmieniajac zakres i skale dziatalnosci oraz rozmiar samej
organizacjil®®. Jednoczesnie ostatnia faza wg Pickena, tj. wyjscie,
choc niekoniecznie wpisuje sie w Polskie znaczenie stowa przed-
siebiorczosc, to jak najbardziej wtasciwie oddaje specyfike procesu
z perspektywy inwestora.

Pomimo istotnosci fazy start-up w procesie przedsiebiorczym
wcCigz nie wypracowano powszechnie przyjetej definicji tej formy
prowadzenia biznesu. W swojej definicji Fairlie wskazuje, iz start-
-up to firma funkcjonujaca na rynku co najwyzej rok i zatrudnia-
jaca co najmniej jedna osobe %3 W tym podej$ciu kazda nowa
firma - niezaleznie od przedmiotu dziatalnosci, sposobu funkcjo-
nowania czy realizowanych strategii — zaliczana bedzie do grona
start-updéw. Co wiecej, po uptywie dwunastu miesiecy od momentu
zatozenia firmy, wedtug Fairliego przedsiewziecie przestanie byc
start-upem. Nalezy jednak uwzgledni¢ fakt, ze proces definiowania

131 A. Salamzadeh, H. Kawamorita, Startup Companies: Life Cycle and Challenges, ,4th Inter-
national conference on employment, education and entrepreneurship (EEE)", 2015, ss. 1-11.

132 S. H. Hanks, An empirical examination of the organization life cycle in high technology
organizations. Dissertation, University of Utah, 1990.

133 RW. Fairlie i inni, The kauffman index 2015: Startup activity, 2015, s.9.
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i weryfikowania konceptu biznesowego - wskazywany przez Pi-
ckena jako istota przedsiewziecia typu start-up - moze trwac wie-
le lat"*4. Dodatkowo, nie kazda nowa firma moze zostac¢ nazwana
start-upem 13,

Kolejne, rownie inkluzywne podejscie do definiowania start-
-upu prezentuje Laszuk, wedtug ktdrego start-up to nowa firma,
zatozona z mysla o: gwattownym wzroscie przychodow, sprzedazy
catosci inwestorowi, stabilnym rozwoju, a nawet stworzeniu sobie
pojedynczego stanowiska pracy, charakterystycznego dla samoza-
trudnienia [*%¢. Dodatkowo, Laszuk interpretuje start-up poprzez
pryzmat innowacji schumpeterowskiej 37, W zwigzku z tym, ze
nie ma dwach firm zorganizowanych w identyczny sposob, wedtug
Laszuka kazda firma zajmuje sie tworzeniem innowacji. Uosabiajac
dziatalnos¢ typu start-up z rozwojem innowacji Laszuk konkluduje,
ze kazda firma moze by¢ start-upem. Definicje Fairliego i Laszuka
pojeciowo sg wiec bardzo szerokie i obejmuja podmioty, ktére po-
wszechnie nie kojarzg sie z pojeciem start-upu. Nie pozwalaja one
rowniez skutecznie odroznic start-upu od innych, mtodych firm, co
ogranicza ich przydatnosc w badaniach empirycznych.

Przyktadem bardziej ztozonej definicji start-upu jest propozy-
cja firmy Deloitte, wedle ktorej start-up to cyt. ,przedsiewziecie
prowadzone w celu wytworzenia nowych produktéw i ustug
w warunkach duzej niepewnosci, o historii nie dtuzszej niz 10
lat”[138],

W definicji tej, przyjeto kryterium czasu, ktére nie jest jednak
tak waskie, jak np. w podejsciu Fairliego. Zwrécono réwniez uwage
na przedmiot dziatalnosci - nowe produkty i ustugi, oraz warunki
funkcjonowania - duza niepewnos¢, a co za tym idzie - ryzyko po-
niesienia porazki.

W kolejnej definicji start-upu Damodaran, wskazuje cztery ce-
chy charakterystyczne dla tego rodzaju przedsiewziecia:

1. brak historii finansowej - mtode przedsiewziecia czesto moga
przedstawi¢ historie swoich dziatan siegajaca nie dalej niz dwa

134 P. Andries, K. Debackere, Adaptation and Performance in New Businesses: Understand-
ing the Moderating Effects of Independence and Industry, Springer 2007, ss. 81-99; J.C. Pick-
en, From startup to scalable enterprise: Laying the foundation..., ss. 587-595.

135 C. Giardino i inni, What do we know about software development in startups?, ,|IEEE
software’, 2014, t.31, nr 5, ss. 28-32.

136 M. Laszuk, Przedsiewziecia typu start-up, [w:] Start-up a uwarunkowania sukcesu, red.
A. Katowski, J. Wysocki, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2017, s. 309.

137 J.A. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe
1960, ss. 89-150.

138 Deloitte, Diagnoza ekosystemu startupdw w Polsce..., ss. 4-5.
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lata, czesto wykazujac historie funkcjonowania trwajaca np. kil-
ka miesiecy,

2. mate przychody lub ich brak, a takze strata operacyjna - firmy
w poczatkowym etapie zarabiajg mato lub w ogdle, a z drugiej
strony wydatki ponoszone na rozwdj dziatalnosci prowadzg do
generowania strat,

3. finansowanie kapitatem prywatnym - przedsiewziecia w po-
czatkowym etapie zazwyczaj finansowane sg ze srodkow witas-
nych zatozyciela, ewentualnie rodziny i znajomych. W miare
rozwoju przedsiewziecia wsréd dostawcdw kapitatu pojawiaja
sie réwniez fundusze inwestycyjne,

4. znaczne ryzyko niepowodzenia - start-upy bardziej niz inne fir-
my sg narazone na niepowodzenie, tylko trzy na dziesiec start-
-updw funkcjonuje ponad siedem lat 1391,

Charakterystyka start-upu zaproponowana przez Damodara-
na znajduje odzwierciedlenie w definicji Zelek, ktéra opisuje start-
-up jako firme we wczesnym stadium rozwoju. Start-up moze
posiadac gotowy produkt, jednak nie sprzedaje go jeszcze w regu-
larny sposéb. Jest to przedsiewziecie charakteryzujace sie bardzo
duzym ryzykiem inwestycyjnym i operujace w warunkach wysokiej
niepewnosci. Wedtug Zelek, start-up zazwyczaj cechuje sie brakiem
rentownosci i wymaga wsparcia kapitatowego na pokrycie kosztow
rozwoju przedsiewziecia i weryfikacji modelu biznesowego. Kie-
dy przedsiebiorca znajduje wtasciwy model biznesowy, znacznie
zmniejsza sie ryzyko, a przedsiewziecie przechodzi z etapu start-up
w kolejng faze rozwoju M. Zelek zwraca uwage, iz z etapem roz-
woju przedsiewziecia - a co za tym idzie, z ryzykiem inwestycyjnym
- zwigzane s3 specyficzne formy finansowania start-upu. W po-
czatkowych etapach rozwoju start-up zwykle finansowany jest ze
Srodkow wrasnych zatozycieli, kredytéw lub przez aniotéw biznesu.
W finansowanie dziatajacych, lecz jeszcze nierentownych przedsie-
wzie¢ witaczaja sie fundusze Venture Capital. Z kolei w ekspansje
miedzynarodowa rozwijajacego sie start-upu chetnie inwestuja
fundusze Private Equity. Na dalszych etapach finansowanie przed-
siewziecia, ktére na pewnym etapie przestato by¢ start-upem,
moze by¢ wejscie firmy na gietde lub jej sprzedaz 144,

139 A. Damodaran, Valuing young, start-up and growth companies: estimation issues and
valuation challenges, ,Stern School of Business New York University”, 2009, ss. 5-7.

140 A. Zelek i inni, Nowoczesna inzynieria finansowa dla firm start-up w Polsce w latach
2009-2012 - raport z badan screeningowych, Wydawnictwo Naukowe Zachodniopomorskiej
Szkoty Biznesu w Szczecinie 2013, ss. 7-17.

141 M. Klein i inni, Start-up financing in the digital age: A systematic review and comparison
of new forms of financing, “The Journal of Entrepreneurial Finance”, 2019, t. 21, nr 2, ss. 46-98.
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Kolejnym autorem zwracajgcym uwage na wczesne stadium
rozwoju start-upu jest Sperczynski. Definiuje on start-up jako faze
projektu lub firme, w ktorej realizowany jest projekt w bedacy w fa-
zie komercjalizacji, ktéra nie osiggneta jeszcze masowej skali dzia-
talnosci. Zgodnie z prezentowanym ujeciem produkt start-upu nie
jest jeszcze idealnie dostosowany do potrzeb rynku, trwa etap jego
kalibracji, a sukces rynkowy jest dla firmy osiggalny. W ujeciu Sper-
czynhskiego start-up jest przedsiewzieciem na etapie umozliwiaja-
cym juz dokonanie wyceny 142,

W innej propozycji, Makowiec start-upem nazywa mtoda firme,
zazwyczaj opartg o technologie, pracujacg nad nowym produktem,
dla ktorego czesto trzeba stworzyc nowy rynek. Dla firm tych cha-
rakterystycznajest tez perspektywa duzego sukcesu, rozumianego
w szczegdlnosci przez wzrost dochodowosci przedsiewziecia 1471,
Miejscem funkcjonowania start-updw sa zazwyczaj rynki szybko
rosnace lub wrecz dopiero tworzace sie, co przektada sie naistotne
mozliwosci rozwoju dziatalnosci firmy. Ich istnienie i potencjat wy-
nikaja z zauwazenia przez przedsiebiorce potrzeby konsumentow,
ktéra do tej pory nie zostata zaspokojona 4. Szanse osiggniecia
sukcesu na rosnacym rynku start-upy pozyskuja charakteryzujac
sie ,skalowalnoscig”. Jest to zdolnos¢ do zwiekszania skali operacji
zwiazanych z pozyskiwaniem nowych rynkow i klientow, przy jed-
noczesnym marginalnym wzroscie struktur firmy 4. Analizujac
aspekt skalowalnosci, Mohout proponuje kategorie ,hiperskalo-
walnosci” start-updw. Podajac przyktady start-upodw, ktdre obstu-
guja dziesiatki lub setki milionow klientéw zatrudniajac przy tym
jedynie dziesiatki lub setki pracownikdw, definiuje on start-up jako
firme komercjalizujaca wtasny produkt, ktéry szybko rozwija sie
na rynku globalnym bez liniowego przyrostu zatrudnienia ™.

Globalny aspekt funkcjonowania start-updw podkresla réw-
niez Anthony, ktory w swojej definicji opisuje start-up jako firme
korzystajaca z otwartej innowacji, a wiec szerokiej wspdtpracy
Z partnerami, dostawcami, klientami, a nawet konkurentami. Ze

142 G. Sperczynski, Przygotowanie do wyceny. Startup okiem praktyka, Wydawnictwo He-
lion, Gliwice 2014, ss. 175-194.

143 M. Makowiec, Start-upy technologiczne generujace innowacje w gospodarce jako efekt
komercjalizacji badar naukowych, ,Nieréwnosci spoteczne a wzrost gospodarczy”, 2017, t.52,
nr4, ss. 424-441.

144 M.A. Cusumano, Evaluating a startup venture, ,Communications of the ACM’, 2013, t.56,
nr 10, ss. 26-29.

145 J.C. Spender i inni, Startups and open innovation: a review of the literature, ,European
Journal of Innovation Management”, 2017, t.20, nr 1, ss. 4-30.

146 O. Mohout, Hyper Scalable business models: the digital key to extreme growth for
startups, 2015, https:/www.linkedin.com/pulse/hyper-scalable-business-models-digital-key
extreme-growth-omar-mohout/, 2.06.2018.




64 | Hubert Dyba, Modele Biznesowe w Start-upach

wzgledu na coraz nizsze koszty rozwoju technologii i wiekszy do-
step do innowacji, start-upy w coraz wiekszym stopniu podlegaja
presji ze strony konkurencji. Dlatego aby efektywnie rozwijac sie,
start-upy charakteryzujg sie wiekszg elastycznoscig dziatania,
sptaszczong strukturg organizacyjna i nadrzedng wizjg zatozycieli
ktérg komunikuje sie otoczeniu 71, Start-up moze szybko szukac
wiasciwego modelu biznesowego, poniewaz posiada mniej — niz
rozwinieta firma - utrwalonych struktur i procedur wymagajacych
zmiany 1481 Wiekszg niz w przypadku firm rozwinietych, elastycz-
nos¢ start-upu zauwaza rowniez Chesbrough. Cecha ta umozliwia
start-upowi skuteczne poszukiwania wtasciwego modelu biz-
nesowego 47,

Inna definicje start-upu proponuje Skala konkludujac, iz start-

-up to firma, ktora:

e wykorzystuje nie potwierdzony, a przez to ryzykowny model
biznesowy,

e wprowadza nowe rozwigzania, nie posiadajace odpowiedni-
kow,

e posiada potencjat do szybkiego wzrostu sprzedazy lub pozy-
skiwania nowych uzytkownikow, dzieki czemu osiaga wysokie
wyceny wartosci firmy,

e zarzadzana jest przez zatozycieli, a nie przez wynajeta kadre
managerskg ™,

Ponadto Skala zwraca uwage na fakt, ze cechy charaktery-
styczne start-upu zmieniaja sie wraz z przechodzeniem firmy przez
kolejne etapy rozwoju. W poczatkowej fazie dziatalnosci start-up
charakteryzuja: innowacyjnos¢, brak znajomosci rynku oraz ogra-
niczony dostep do zasobdéw. Podczas etapu ekspansji, bedacego
kolejna faza rozwoju start-upu, charakterystyczne jest ponadprze-
cietnie wysokie tempo wzrostu liczby klientéw lub przychodow.
Z kolei start-upy na zaawansowanym etapie rozwoju cechuje hiper-
skalowalno$¢ i wysoka wycena firmy >4,

W kolejnej propozycji Ries definiuje start-up jako organizacje
stworzong z mysla o tworzeniu nowych produktéw lub ustug

147 S.D. Anthony, The new corporate garage, ,Harvard Business Review”, 2012, t.90, nr 9,
ss. 44-53.

148 D.J. Teece, Business models and dynamic capabilities, ,Long Range Planning’, 2018, t.51,
nr 1, ss. 40-49.

149 H. Chesbrough, The role of the business model in capturing value from innovation: evi-
dence from Xerox Corporation’s technology spin-off companies..., ss. 529-555.

150 A. Skala, Spiralna definicja startupu, ,Przeglad Organizacji’, 2017, nr 9, ss. 33-39.

151 A. Skala, Startupy, Wyzwanie dla zarzadzania i edukacji przedsiebiorczosci., edu-Libri,
Krakéw 2018, ss. 15-41.
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w warunkach skrajnej niepewnosci [">?. Christensen rozwija te
mysl i twierdzi, ze start-upy powinny zajmowaé sie rozwojem
innowacji przetomowych (dysruptywnych), tj. takich, ktére maja
potencjat do zmiany dominujacej na danym rynku logiki prowadze-
nia biznesu™%. Definicje Riesa i Christensena podkreslajg roznice
pomiedzy start-upem, a zwykta dziatalnoscig gospodarcza. Tym
samym start-up jest przedsiewzieciem innowacyjnym, nie posia-
dajacym jeszcze swojego odpowiednika na rynku. Start-up moze
rozwigzywac potrzebe rozpoznang na rynku juz wczesniej, ale musi
podchodzi¢ do tego w nowatorski, unikalny sposéb. Ze wzgledu na
innowacyjny charakter swojej dziatalnosci start-up dziata wwarun-
kach skrajnej niepewnosci, przez co rozumie sie brak potwierdzo-
nych danych dotyczacych rynku czy profesjonalnych raportéw opi-
sujacych preferencje klientow, ktére dostepne sa dla tradycyjnych
przedsiewziec i rozwinietych rynkow zbytu. W przeciwienstwie do
tradycyjnego przedsiebiorstwa, bardziej niz na potwierdzonych
danych, start-up operuje na przypuszczeniach i hipotezach zatozy-
cieli. Gtéwnym zadaniem w poczatkowych etapach zyciu start-upu,
jest ich weryfikacja. Jak wskazuje Anthony, sposobem weryfikacji
tych zatozen, poza tworzeniem innowacji produktowej czy pro-
cesowej, moze by¢ réowniez nowy model biznesowy >%. Spo-
strzezenie Anthonego znajduje odzwierciedlenie w kolejnej defini-
¢ji, wedtug ktorej start-up to tymczasowa organizacja zajmujaca
sie poszukiwaniem skalowalnego, powtarzalnego i rentownego
modelu biznesowego [">>!. Definicja Blanka, podobnie jak propozy-
cja Riesa, podkresla réznice pomiedzy funkcjonowaniem start-upu,
a firmy o wypracowanej formule dziatania. Na etapie definiowania
i weryfikowania pomystu na biznes, kiedy grupa docelowa, opty-
malna konstrukcja oferty i sposdb zarabiania nie sg jasne, bezcelo-
we jest tworzenie rozbudowanych biznesplandw i prognoz finan-
sowych. Dopoki przedsiebiorca nie potwierdzi fundamentalnych
zatozen dotyczacych zauwazonej na rynku okazji, nie mozna row-
niez okresli¢ najlepszego modelu biznesowego [*¢. Dlatego, klu-
czowym zadaniem wtasciciela start-upu jest zidentyfikowanie

152 E. Ries, The Lean Startup: How Today's Entrepreneurs Use Continuous Innovation to
Create Radically Successful Businesses, Crown Business 2011, s. 8.

153 C. Christensen, The innovator’s dilemma: when new technologies cause great firms to
fail, Harvard Business School Press 1997, ss. 97-142.

154 S.D. Anthony, The new corporate garage..., ss. 44-53.

155 S. Blank, B. Dorf, Podrecznik Startupu. Budowa wielkiej firmy krok po kroku, Helion 2013,
ss. 37

8.

6 A. Heirman, B. Clarysse, How and Why do Research-Based Start-Ups Differ at Founding?
Resource-Based Configurational Perspective, ,The Journal of Technology Transfer”, 2004,
9, nr 3, ss. 247-268.
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wtasciwego modelu biznesowego °7. Z kolei nieodtacznym ele-
mentem przedsiewzie¢ innowacyjnych, do ktérych zalicza sie odna-
lezienie modelu biznesowego umozliwiajagcego szybki wzrost, jest
ryzyko poniesienia porazki>®. To wtasnie ryzyko oraz powigzana
z cechg skalowalnosci start-upéw ambicja do szybkiego wzrostu,
sg kryteriami utatwiajgcymi rozréznienie start-upu od innych ro-
dzajow przedsiewzie¢ (rysunek 2.2) 157,

Dazenie do szybkiego wzrostu
opartego na skalowaniu

A
4 Y 14 N\
Duza firma, np.
siec restauracji Start-up
fast-food
Stosunkowo niskie ryzyko g / g / Stosunkowo wysokie ryzyko
(znany model biznesowy / 4 } (nowy model biznesowy /
rynek) e N/~ M rynek)
Mata firma, Np.
np. sklep przedsigwziecie
osiedlowy wydobywcze
N L\ J
v

Brak checi lub mozliwosci
wzrostu / skalowania

Rysunek 2.2 Klasyfikacja firm wedtug kryteriow ryzyka i ambicji do wzrostu
Zrédto: opracowanie wiasne na podst. Deloitte, Diagnoza ekosystemu startupéw w Polsce..., ss. 12-13.

Zgodnie z zaprezentowanym podziatem, przedsiewziecia dzia-
tajace w tradycyjny sposdb, np. z wykorzystaniem znanego mode-
lu biznesowego, na znanym rynku, nie sa traktowane jako start-
-up. Z drugiej strony przedsiewziecie ryzykowne, ale z odtozona
w czasie lub ograniczong perspektywa osiagania zyskéw rowniez
nie wpisujg sie w definicje start-upu. Analizujac kryterium czasu,
nie istnieje granica wieku firmy, ktéra oddziela start-upy od innych
przedsiewzied. Firma dziatajgca na rynku 5 lat rowniez moze by¢
start-upem, jesli jej gtéwna aktywnoscia jest poszukiwanie skalo-
walnego modelu biznesowego. Jednakze w definicji Blanka start-up
jest organizacja tymczasowa, poniewaz w przypadku odnalezienia
wiasciwego modelu biznesowego firma rozpocznie sprzedaz i po
pewnym czasie przeksztatci sie w tradycyjna firme, a w przypadku

157 C. Zott, R. Amit, Business Model Design: An Activity System Perspective..., ss. 216-226.
158 H. Chesbrough, The role of the business model in capturing value from innovation: evi-
dence from Xerox Corporation’s technology spin-off companies..., ss. 529-555.

159 C. Giardino i inni, What do we know about software development in startups?..., ss. 28-32.
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porazki - dziatalno$¢ zostanie zakoriczona'¢%. Porazka za$ zdarza
sie czesto - przyjmuije sie, ze tylko jeden na dziesie¢ startupdw roz-
winie swojg dziatalno$¢ i osiggnie sukces 161,

W literaturze przedmiotu mozna spotkac sie takze z podej-
sciem utozsamiajgcym start-upy wytacznie z sektorem ICT, tj. ustu-
gami informatycznymi i telekomunikacyjnymi¢?. Z podejscia tego
skorzystata Fundacja Startup Poland, w ktdrej raporcie Polskie
startupy 2017 start-up zdefiniowano jako przedsiewziecie spetnia-
jace przynajmniej jeden z trzech warunkdw:

e przynaleznosc¢ do sektora gospodarki cyfrowe;j,

e kluczowa rola przetwarzania informacji lub pochodnych tech-
nologii w modelu biznesowym,

e tworzenie nowych rozwigzan technologicznych 6%,

Tym samym autorzy raportu Polskie startupy 2017 za jedyne kry-
terium przyjeli przynaleznos¢ do sektora technologii cyfrowych
i przyjeli kryterium branzowe, pomijajac przy tym inne cechy cha-
rakterystyczne przypisywane start-upom, takie jak wiek firmy, in-
nowacyjnosc produktu czy ryzyko dziatalnosci. Jednak, o ile firmy
z sektora ICT faktycznie stanowig znaczng wiekszos¢ przedsie-
wzie¢ o charakterze start-upu¢*, inne sektory rowniez moga two-
rzy¢ przestrzen dla innowacyjnych przedsiewzie¢ biznesowych.
W wyniku badania screeningowego start-updw przeprowadzone-
go w 2013 roku ustalono, iz wiekszos$¢ firm mozna byto przypisac
do jednego z czterech sektorow 147 technologii informatycznych,
technologii komunikacyjnych, ustug internetowych i multimediow.
Sektory te stanowig trzon tzw. gospodarki cyfrowej, w obrebie kto-
rej funkcjonuje wiekszo$¢ start-updw 4. Niemniej, przeprowadzo-
ne badanie zidentyfikowato rowniez przedsiewziecia funkcjonujace
w sektorach: medycznych (biotechnologia, technologie farmaceu-
tyczne), przemystowych (nanotechnologie, technologie chemiczne,
przetworstwo przemystowe, technologie produkgji zywnosci, tech-
nologie energetyczne) oraz komunikacyjnych (technologie trans-
portowe, motoryzacja). Oznacza to, ze dziatalnos$¢ start-upow -

160  S. Blank, B. Dorf, Podrecznik Startupu. Budowa wielkiej firmy krok po kroku..., ss. 37-58.
161 M. Marmer i inni, Startup genome report extra: Premature scaling, ,Startup Genome”,
2011, t.10, ss. 1-56.

162 C. Giardino i inni, What do we know about software development in startups?..., ss.
28-32.

163 M. Beauchamp, A. Kowalczyk, A. Skala, Polskie startupy. Raport 2017, Warszawa 2017,
ss. 94-95.

164 PM.F Teberga, F.L. Oliva, Identification, Analysis and Treatment of Risks in the Introduc-
tion of New Technologies by Start-ups, ,Benchmarking: An International Journal’, 2018, ss. 1-22.
165 A, Zelek i inni, Nowoczesna inzynieria finansowa dla firm start-up w Polsce w latach
2009-2012 - raport z badan screeningowych..., ss. 7-17.

166 A. Skala, Spiralna definicja startupu..., ss. 33-39.
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cho¢ zdominowana przez technologie cyfrowe - nie ogranicza

sie jedynie do firm informatycznych. Podobne podejscie do defi-

niowania zakresu sektorowego start-updw prezentuje firma Delo-

itte, ktéra na potrzeby badania ,Diagnoza ekosystemu startupdw

w Polsce” badaniem objeta start-upy z sektoréow:

e rozwiazania IT i wspierajace transformacje cyfrowa,

e technologie dotyczace optymalizacji zuzycia energii oraz odna-
wialnych Zrddet energii,

e biotechnologie oraz technologie medyczne,

¢ nanotechnologie oraz technologie materiatowe,

e technologie multimedialne i telekomunikacyjne1¢7],

Ponadto nalezy dodac, ze wspomniana Fundacja Startup Poland na
potrzeby kolejnej edycji swojego badania przyjeta, iz start-up to fir-
ma, ktéra:
e tworzy nowe rozwigzania technologiczne,
e wswoich produktach lub ustugach wykorzystuje nowe techno-
logie w obszarach:
- T,
- technologie energetyczne,
- technologie przemystowe,
- technologie materiatowe,
- technologie biomedyczne
- wykorzystuje innowacyjny model biznesowy 168,

Powyzsze rozwazania dostarczajg argumentéw dla konkluzji,
iz innowacyjne przedsiewziecie typu start-up moze by¢ realizowa-
ne w jednej z wielu dziedzin przemystu. Nowoczesne technologie
cyfrowe nie sg bynajmniej wytacznym obszarem funkcjonowania
start-upow.

W $wietle zaprezentowanych rozbieznosci w definiowaniu
start-upu zasadnym wydaje sie zestawienie cech start-upu, wska-
zywanych przez badaczy zajmujacych sie analizowana problematy-
kg (tabela 2.1).

labela 2.1 Zestawienie cech start-upow

Autor Kluczowe cechy startupu

Damodaran, 2009 o brak historii,

« mate lub brak przychoddw,

« finansowanie kapitatem prywatnym,
e znaczne ryzyko niepowodzenia.

167  Deloitte, Diagnoza ekosystemu startupow w Polsce..., ss. 12-13.
168 J. Krysztofiak-Szopa, M. Wistowska, The Polish Tech Scene. 5 years..., ss. 136-137.
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Autor

Kluczowe cechy startupu

Anthony, 2012

e korzysta z otwartej innowacji,

e elastycznaw dziataniu,

* wykorzystuje sptaszczona struktura
organizacyjna,

e opierasie nawizji zatozycieli.

Ries, 2012 e buduje nowe produkty lub ustugi,
o dziataw warunkach skrajnej niepewnosci.
Blank, 2013 e organizacja zajmujaca sie poszukiwaniem

skalowalnego, powtarzalnego i rentowne-
go modelu biznesowego.

Christensen, 2013

e rozwija innowacje przetomowe (dysrup-
tywne).

Zelek, 2013

» firmawe wczesnym stadium rozwoju,

e obarczona ryzykiem inwestycyjnym i
wysoka niepewnoscia,

* nie prowadzi jeszcze regularnej sprzedazy,

¢ niejest rentownaiwymaga wsparcia
kapitatowego.

Sperczynski, 2014

o projekt wfazie komercjalizacji,
o przed etapem masowej skali dziatania,
e trudny do wyceny.

Mohout, 2015

e firma pracujaca nad wtasnym produktem,
» hiperskalowalna.

Fairlie, 2015

« firma funkcjonujaca co najwyzej rok,
o zatrudniajaca co najmniej jedng osobe.

Deloitte, 2016

» wytwarza nowe produkty i ustugi,
e dziataw warunkach duzej niepewnosci,
» funkcjonuje nie dtuzej niz 10 lat.

Beauchamp, 2017

o zalicza sie do sektora gospodarki cyfrowe;j,

e przetwarzanie informacji lub pochodne
technologie stanowia kluczowy element
modelu biznesowego firmy,

» tworzy nowe rozwiazania technologiczne.

Laszuk, 2017

e nowa firma,

» zatozonaz mysla o: gwattownym wzroscie
przychodow, sprzedazy catosci inwesto-
rowi, stabilnym rozwoju lub stworzeniu
sobie pojedynczego stanowiska pracy.

Makowiec, 2017

e mtodafirma,

e oparta natechnologii,

e pracujaca nad nowym produktem,
e zduzym potencjatem wzrostu.
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Autor Kluczowe cechy startupu
Skala, 2017 ¢ nie posiada sprawdzonego modelu biz-
nesowego,

e wprowadza nowe rozwiagzania,

¢ posiada potencjat szybkiego wzrostu
sprzedazy,

o jest zarzadzana przez zatozycieli.

Zaheer, 2019 e oOrganizacja na wczesnym etapie rozwoju,

* technologie cyfrowe rozwijaja w sposob
ponadprzecietny co najmniej jeden kom-
ponent modelu biznesowego.

cowanie wiasne na podSL Rva Fairlie i inni, The kauffman index 2015: Startup
estimation issues and valuz
. The Lean Startup:
lkiej ﬁr\m krok po kroku..., s
SS, //
raport z badan
treme growth

activity..., s. 9

Uurs..
C.C H‘T[HSWW \h( innovator's

Mr mma: //h r\ new h hr

{ow startd
\d/k A Sk

. Dumw Digital entr epr#\wursh :Aninterdis uahm
ological Forecasting and Social Change’, 2019, t

Powyzsze zestawienie wskazuje, iz cechy start-updw, co do ktérych
wystepuje najwiekszy konsensus to: zakres czasowy (najczesciej
1-10 lat), tworzenie innowacyjnych rozwigzan, brak potwierdzo-
nego modelu biznesowego i wysokie ryzyko niepowodzenia. Nato-
miast gtéwna rozbieznoscia jest kwestia tworzenia start-upow wy-
tacznie na bazie zaawansowanych technologii - niektorzy autorzy
wskazujg innowacyjna technologie jako podstawe funkcjonowa-
nia start-upu [*¢?! podczas gdy inni w swoich definicjach start-upu
kwestie te pomijajg ["7°. Rozbieznos¢ tg potwierdzajg badania em-
piryczne Bergmanna 71 W Swietle powyzszych rozwazan, na po-
trzeby realizacji celéw niniejszego opracowania start-upem bedzie
nazywane przedsiebiorstwo poszukujace wtasciwego modelu
biznesowego, w warunkach niepewnosci biznesowej, wprowa-
dzajace na rynek nowe lub innowacyjne rozwigzania z duzym
potencjatem wzrostu.

169 C. Christensen, The innovator's dilemma: when new technologies cause great firms to
fail..., ss. 97-142; M. Beauchamp, A. Kowalczyk, A. Skala, Polskie startupy. Raport 2017..., ss
94-95; M. Makowiec, Start-upy technologiczne generujgce innowacje w gospodarce jako efekt
komercjalizacji badan naukowych..., ss. 424-441.

170 A. Damodaran, Valuing young, start-up and growth companies: estimation issues and
valuation challenges..., ss. 5-7; S.D. Anthony, The new corporate garage..., ss. 44-53; S. Blank,
B. Dorf, Podrecznik Startupu. Budowa wielkiej firmy krok po kroku..., ss. 37-58.

171 H. Bergmann, The formation of opportunity beliefs among university entrepreneurs: an

empirical study of research- and non-research-driven venture ideas, ,The Journal of Technology
Transfer”, 2017, £.42, nr 1, ss. 116-140.
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2.2. Egzogeniczne determinanty modelu biznesowego

Wiele zmiennych warunkuje ksztatt modelu biznesowego
start-upu. Stad, wyraZzne rozdzielenie jego zewnetrznych i we-
wnetrznychdeterminantumozliwialepszaanalizewptywuposzcze-
gblnych zdarzen i zjawisk na formute prowadzeniu biznesu 77
Ponadto istotnym jest podziat na analize czynnikdw w perspekty-
wie statycznej, ilustrujacej sytuacje w okreslonym punkcie w cza-
sie oraz czynnikow w perspektywie dynamicznej, uwzgledniaja-
cej zmiane znaczenia poszczegodlnych czynnikdw na przestrzeni
danego okresu. Perspektywe dynamiczng zwykle analizuje sie
z wykorzystaniem badan longitudinalnych i mozna z ich pomoca
analizowac¢ m.in. zmieniajace sie znaczenie czynnikdw rynkowych,
technologicznych czy regulacyjnych ™%, Ze wzgledu na charakter
badania, w tym opracowaniu analizie poddane zostaty czynniki
w perspektywie statycznej, z podziatem na czynniki egzogeniczne
i endogeniczne. Pierwszg opisang grupe stanowia determinanty
zewnetrzne. Poniewaz czescia definicji start-upu jest nowos¢ -
produktu, rynkuczy grupy docelowej, wptyw czynnikow zewnetrz-
nych niejednokrotnie przektada sie bezposrednio na sukces lub
porazke danego przedsiewziecia V74, Literatura przedmiotu nie
oferuje kompleksowej analizy egzogenicznych determinantéw
modelu biznesowego start-upu, a ocenie poddawana jest tylko
cze$é z wiekszej catosci otoczenia zewnetrznego firmy 751 W lite-
raturze do determinantdw egzogenicznych modelu biznesowego
start-upu najczesciej zalicza sie:

e segmentacje klientow,

o charakterystyke sektora (w tym dziatania konkurencji),
e wspdtprace z partnerami,

e otoczenie prawne,

* dostepne technologie,

e dostepdoinfrastruktury,

172 H.Wang, C. Kimble, How External Factors Influence Business Model Innovation: A Study
of the Bosch Group and the Chinese Automotive Aftermarket, ,Global Business and Organiza-
tional Excellence”, 2016, .35, nr 6, ss. 53-64.

173 M. de Reuver, H. Bouwman, I. Maclnnes, Business models dynamics for start-ups and
innovating e-businesses, ,International Journal of Electronic Business’, 2009, t.7, nr 3, ss.
269-286.

174  H.M. Bertels, PA. Koen, I. Elsum, Business Models Qutside the Core: Lessons Learned
from Success and Failure, ,Research-Technology Management”, 2015, t.58, nr 2, ss. 20-29.
175 T. Saebi, L. Lien, N.J. Foss, What Drives Business Model Adaptation? The Impact of Op-
portunities, Threats and Strategic Orientation, ,Long Range Planning’, 2017, t.50, nr 5, ss.
567-581.
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e mozliwosci finansowania 7!,

Jako pierwszy z powszechnie pojawiajacych sie w literaturze
czynnikow wptywajacych na model biznesowy, wskaza¢ mozna
segmentacje klienta. Jak wskazuje Chesbrough, poczatkowe zato-
zenia firmy co do preferencji klientéw czesto okazuja sie nietrafne,
a znalezienie wtasciwie sformutowanej oferty, ktéra przetozy sie
na zainteresowanie klientow jest istotnym czynnikiem przetrwania
start-upu. Poczatkowo nieznane, a niezbedne do odkrycia w toku
rozwoju firmy sg m.in. potrzeby danego segmentu klientéw, ich
preferencje zakupowe czy aktualnie uzywane rozwiagzania komple-
mentarne i konkurencyjne 77!, Doktadne poznanie i zrozumienie
charakterystyki klienta, zwieksza szanse na opracowanie wtasciwe-
go modelu biznesowego 8. Charakterystyka klientéw i ich przy-
ZWycCzajenia oraz wymagane przez nich relacje maja bezposrednie
przetozenie na konfiguracje firmowych zasobéw, oferty, mechani-
zmow zarabiania?. W zaleznosci od zasobnos$ci danej grupy do-
celowej, dostosowany zosta¢ musi proces produkcji, dobér mate-
riatdw, partnerzy i inne elementy tancucha wartosci. Dzieki temu
dostarczona oferta bedzie z jednej strony spetnia¢ wymagania da-
nej grupy docelowej, a z drugiej strony - bedzie pociggac za soba
koszty, ktére dana grupa docelowa bedzie w stanie ponies¢ 189,
Zmienna charakterystyka grup docelowych wymusza na firmie
ciagty monitoring swoich klientéw. Zmianie moga podlegac nawyki
zakupowe, preferowane kanaty komunikacji, potrzeba czy zamoz-
nosc. Odpowiadajac na te zmiany, model biznesowy moze zmienic
sie w zakresie na przyktad mechanizmow cenowych czy oferty 181,

176 A. Ghezzi, M.N. Cortimiglia, A.G. Frank, Strategy and business model design in dynamic
telecommunications industries: A study on Italian mobile network operators, ,Technological
Forecasting and Social Change’, 2015, t.90, ss. 346-354; A.-K. Hueske, J. Endrikat, E. Guen-
ther, External environment, the innovating organization, and its individuals: A multilevel model
for identifying innovation barriers accounting for social uncertainties, ,Journal of Engineering
and Technology Management”, 2015, t.35, ss. 45-70; D. Lavie, U. Stettner, M.L. Tushman,
Exploration and Exploitation Within and Across Organizations, ,The Academy of Management
Annals’, 2010, t4, nr 1, ss. 109-155; H. Wang, C. Kimble, How External Factors Influence
Business Model Innovation: A Study of the Bosch Group and the Chinese Automotive After-
market..., ss. 53-64; M.G. Colombo, E. Piva, Strengths and weaknesses of academic startups:
a conceptual model, ,IEEE Transactions on Engineering Management”, 2008, t.55, nr 1, ss.
37-49; T. Minola, L. Cassia, G. Criaco, Financing patterns in new technology-based firms: an
extension of the pecking order theory, ,International Journal of Entrepreneurship and Small
Business’, 2013, t.19, nr 2, 5. 212.

177 H. Chesbrough, The role of the business model in capturing value from innovation: evi-
dence from Xerox Corporation’s technology spin-off companies..., ss. 529-555.

178 D.J. Teece, Business models, business strategy and innovation..., ss. 1/72-194.

179 M. Morris, M. Schindehutte, J. Allen, The entrepreneur’s business model: Toward a uni-
fied perspective..., ss. 726-735.

180 P. Sanchez, J.E. Ricart, Business model innovation and sources of value creation in low-
income markets, ,European Management Review’, 2010, t.7, nr 3, ss. 138-154.

181 E. Giesen iinni, When and how to innovate your business model, ,Strategy & Leadership”,
2010, t.38, nr 4, ss. 17-26.
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Brak reakgji lub reakcja niewtasciwa, w Swietle wszechobecnej wal-
ki konkurencyjnej, najczesciej korczy sie utratg klientéw, ktorzy
skorzystaja z ustug konkurencjite?,

Podsumowujac, aby odpowiedzie¢ na potrzeby klientéw firmy
stojg przed koniecznoscig dostosowywania swojego modelu biz-
nesowego lub stworzenia zupetnie nowego modelu 183, Dlatego
segmentacja klientow moze mie¢ wptyw na ksztatt modelu biz-
nesowego.

Kolejnym istotnym czynnikiem wptywajacym na wybdr mode-
lu biznesowego przez start-up moze byc rowniez charakterysty-
ka sektora, w ktérym firma funkcjonuje [*4. Istniejgce w danym
sektorze bariery wejscia umozliwiaja firmie - juz po samodzielnym
pokonaniu owych barier - lepsza ochrone przed konkurencja, ktéra
nie bedzie w stanie w krétkim czasie rozpoczac dziatalnosci konku-
rencyjnej 8. To witasnie konkurencja, obecni, jak i nowi gracze
na rynku wywiera¢ moga wptyw na start-up %, Jak wskazuje
Teece, mimo ze wiele modeli biznesowych moze by¢ skopiowanych
przez konkurencje, ze wzgledu na unikalna konfiguracje wewnetrz-
nych zasobow niezbedna do osiagniecia danego rezultatu, proces
kopiowania przez konkurencje moze trwac wiele lat. Przedsiebior-
ca analizujac jednak profil i dziatania konkurencji musi okreslic, czy
posiada niezbedne narzedzia, aby wprowadzajac nowatorski mo-
del biznesowy osiggnac¢ przewage pierwszego gracza (first mover
advantage). Z drugiej strony, w $wietle dziatan konkurencji korzyst-
niejsze moze okazac sie skopiowanie modelu sprawdzonego przez
inne firmy (1871,

Kolejnym elementem charakteryzujacym sektor, na ktérym
dziata start-up jest stopien dojrzatosci rynku. Na rynkach dojrza-
tych i nasyconych ofertg, trudniej jest pozyskac nowych klientéw.
Rosng tez koszty przejecia klientow konkurencji. Ponadto rynki
rozwijajace sie i rozwiniete stawiaja przed firmami zréznicowane

wyzwania w zakresie wymaganego zakresu i tempa wprowadzania

182 M. de Reuver, H. Bouwman, I. Maclnnes, Business models dynamics for start-ups and
innovating e-businesses..., ss. 269-286.

183 S. Addepalli, G. Pagalday, K. Salonitis, Socio-economic and demographic factors that con
tribute to the growth of the civil aviation industry, ,Procedia Manufacturing’, 2018, t.19, ss.
2-9.

184 M.M. Habib, B. Victor, Strategy, structure, and performance of U.S. manufacturing and
service MNCs: A comparative analysis, ,Strategic Management Journal’, 1991, t.12, nr 8, ss.
589-606.

185 M.A. Cusumano, Evaluating a startup venture..., ss. 26-29.

186 B. Demil, X. Lecocq, Business model evolution: In search of dynamic consistency..., ss.
227-246; M. de Reuver, H. Bouwman, I. Maclnnes, Business models dynamics for start-ups
and innovating e-businesses..., ss. 269-286.

187 D.J. Teece, Business models and dynamic capabilities..., ss. 40-49.
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zmian do swojego modelu biznesowego. Start-upy dziatajace na
mniej dojrzatych rynkach musza wykazywac sie wieksza dynamika
i zakresem wprowadzanych zmian niz start-upy z rynkdw rozwinie-
tych (1881 Stad, mechanizmy pozyskiwania klientéw oraz sposoby
zarabiania i codziennego funkcjonowania beda roznity sie pomie-
dzy sektorami i wynikaty z charakterystyki danego sektoraé”.

Inne zmiany w sektorze funkcjonowania start-upu, takie jak
wzrost kosztow surowcow lub pojawianie sie substytutow 179,
a takze wieksze wstrzasy w otoczeniu gospodarczym firmy moga
wywotac potrzebe dostosowania modelu biznesowego start-
-upu 78 W sytuacji zmian w danym sektorze, przedsiebiorca musi
podjac decyzje czy trwac przy aktualnym modelu biznesowym, czy
wprowadzi¢ do niego modyfikacje lub wrecz wprowadzi¢ nowy
model biznesowy 72 W okresach spadku koniunktury potrzebne
moze byc¢ na przyktad obnizenie kosztow i nawiazywanie wspot-
pracy z firmami outsourcingowymi, a z drugiej strony zapewnie-
nie sobie dostepu do zasobdw, aby by¢ w stanie szybko zwiekszy¢
skale dziatania, kiedy sytuacja ekonomiczna sektora sie poprawi.
W trudniejszym okresie firma moze réwniez szukac¢ radykalnych
pomystéw, na przyktad zwigzanych z zastosowaniem zupetnie
nowej technologii czy zmianie orientacji na zupetnie nowa grupe
klientow 1931,

Do egzogenicznych determinant modelu biznesowego nalezy
zaliczy¢ rowniez wspoétprace z partnerami, wskazywang jako bar-
dzo efektywny sposéb rozwijania przedsiewziecia'”4. Ze wzgledu
na niedobdr zasobdw, bedacy cecha charakterystyczng start-upu,
nawigzanie wspotpracy z partnerem jest wygodnym sposobem
zwiekszenia skali swojej dziatalnosci™?®. W przypadku start-updw
skorzystanie z ustug partneréw moze byc szczegoélnie istotne, po-
niewaz w przypadku komercjalizacji innowacji czesto niezbedne sa

188 P. Andries, K. Debackere, ,Adaptation and Performance in New Businesses: Understand-
ing the Moderating Effects of Independence and Industry”, ss. 81-99.

189 A. Ghezzi, M.N. Cortimiglia, A.G. Frank, Strategy and business model design in dynamic
telecommunications industries: A study on ltalian mobile network operators..., ss. 346-354.
190 B. Demil, X. Lecocq, Business model evolution: In search of dynamic consistency..., ss.
227-246.

191 Tamze.

192 O. Osiyevskyy, J. Dewald, Explorative Versus Exploitative Business Model Change: The
Cognitive Antecedents of Firm-Level Responses to Disruptive Innovation, ,Strategic Entre
preneurship Journal”, 2015, .9, nr 1, ss. 58-78 O. Osiyevskyy, J. Dewald, Explorative Versus
Exploitative Business Model Change: The Cognitive Antecedents of Firm-Level Responses to
Disruptive Innovation, ,Strategic Entrepreneurship Journal”, 2015, t.9, nr 1, ss. 58-78.

193 E. Giesen i inni, When and how to innovate your business model..., ss. 17-26.

194 H. Chesbrough, K. Schwartz, Innovating Business Models with Co-Development Partner
ships, ,Research-Technology Management”, 2007, t.50, nr 1, ss. 55-59.

195 J.Kask, G. Linton, Business mating: when start-ups get it right, ,Journal of Small Business
& Entrepreneurship”, 2013, t.26, nr 5, ss. 511-536.



Hubert Dyba, Modele Biznesowe w Start-upach | 75

komplementarne zasoby i czynnosci, takie jak dziatania marketin-
gowe, kanaty dystrybugji, linie produkcyjne lub produkty i ustugi
uzupetniajace oferte start-upu7¢l.

Korzystanie z ddbr komplementarnych czy ich tworzenie w od-
powiedzi na zidentyfikowane potrzeby mozliwe jest dzieki nawia-
zaniu wspotpracy z partnerami. Dziatalnos¢ ta moze przybierac
forme: wspotpracy badawczej (wspdlne badania, wspolny rozwoj
produktow, transfer technologii), wspotpracy biznesowej (licencjo-
nowanie, umowy dystrybucyjne, sprzedaz, dostawy) lub taczacej
obie powyzsze formy 71, Plan co do zakresu i formy wspdtpracy
Z partnerem oraz charakter wykorzystywanych zasobéw moze
zmieniac sie w czasie, wraz z rozwojem start-upu. Poniewaz part-
nerzy firmy, dostarczajacy zasoby i czynnosci z roznych obszarow
tancucha wartosci sa grupa heterogeniczng, przedsiebiorca musi
znalez¢ wtasciwg forme wspdtpracy z kazdym z partnerdw, co jest
czynnikiem zwiekszajacym ryzyko przedsiewziecia*7®,

Wizja zatozyciela start-upu w poczatkowych etapach dziatalno-
sci czesto jest stworzenie produktu, ktory zrewolucjonizuje rynek
i do ktérego inne podmioty beda dostosowywac sie w formie débr
jednostronnie wyspecjalizowanych. Realia rynkowe czesto weryfi-
kuja te plany, a start-up zamiast samodzielnej ekspansji nawiazuje
Scistg wspodtprace z wieksza firma - dystrybutorem lub wrecz od-
sprzedaje wypracowang przez siebie technologie wiekszej firmie,
ktéra dysponuje kanatami dystrybucji, doswiadczeniem w branzy,
siecig sprzedazy i innymi niezbednymi zasobami™?7.

Kolejnym czynnikiem wptywajacym na wybdr modelu bizne-
sowego sg przepisy prawa, normy czy standardy. W codziennej
dziatalnosci przedsiebiorca podlega szeregowi obowigzkow i zaka-
26w P99 stad rozwdj modelu biznesowego moze by¢ ograniczany
przez uwarunkowania prawne. Na przyktad w sektorach wykorzy-
stujgcych technologie ICT, silnym determinantem dziatan sa prze-
pisy dotyczace bezpieczenstwa danych i tozsamosci uzytkownika.
Poprzez przepisy i regulacje, firmy sa na poziomie instytucjonalnym

196 D.J. Teece, Profiting from technological innovation: Implications for integration, collabora-
tion, licensing and public policy, ,Research Policy”, 1986, t.15, nr 4, ss. 285-305.

197 M.G. Colombo, L. Grilli, E. Piva, In search of complementary assets: The determinants of
alliance formation of high-tech start-ups, ,Research policy”, 2006, t.35, nr 8, ss. 1166-1199.

198 H. Berglund, C. Sandstréom, Business model innovation from an open systems perspec-
tive: structural challenges and managerial solutions, ,International Journal of Product Develop-
ment”, 2013, t.18, nr 3-4, ss. 274-285.

199 A. Gambardella, A.M. McGahan, Business-Model Innovation: General Purpose Tech-
nologies and their Implications for Industry Structure, ,Long Range Planning”, 2010, t.43, ss.
262-271.

200 A. Dyba, Elementy prawa gospodarczego, [w:] Start-up z dotacji, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Integracji Europejskiej, Szczecin 2013, ss. 48-59.
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zachecane lub zniechecane do realizowania okreslonych czynno-
$ci 29U Podobnie zmiany prawne, np. liberalizacja lub przeciwnie,
zaostrzenie przepisow, przektadaja sie bezposrednio na koniecz-
no$¢ dokonania zmian w modelu biznesowym start-upu 207,

Dodatkowo, stabilnos¢ prawa i regulacji w danym kraju ma
istotne znaczenie dla mozliwosci rozwoju start-updw. Niestabilne
lub nieegzekwowane prawo utrudnia planowanie i realizowanie
planow przedsiebiorcy. Istniejaca niepewnos¢ zniecheca réwniez
inwestoréw do wspierania nowych przedsiewzie¢, a czynnik ten ma
istotne znaczenie w formowaniu sie start-upu %%,

Inng determinantg modelu biznesowego moga by¢ obowigzu-
jace standardy technologiczne. Ich zmiana na rynku moze wywo-
tywac szereg konsekwencji w dziatalnosci start-upu. Technologia
umozliwia tworzenie nowych produktéw i ustug, ale obstuga jej wy-
maga nabycia przez pracownikoéw nowych kompetencji lub zmiany
struktury lub proceséw firmie. Rozpowszechniajaca sie technolo-
gia moze rowniez zmieni¢ przyzwyczajenia i oczekiwania klientéw,
do ktérych firma rowniez bedzie zmuszona dostosowac swoja ofer-
te?%4, |stotng zmiane w sposobach prowadzenia biznesu wywotujg
obecnie postepy w rozwoju technologii cyfrowych. Jak wskazuje
Bjorkdahl, technologie ICT tworza nie tylko osobny rynek, ale sa
rowniez skutecznym sposobem na rozwoj dotychczasowych pro-
duktéw firmy i wprowadzenie nowoczesnych technologii do trady-
cyjnych sektoréw. Dzieki temu, firma dywersyfikuje swoja oferte
oraz czesto dostarcza swoim klientom wiecej wartosci, a poprzez
to umacnia swojg pozycje konkurencyjna na rynku 0%,

Rozwodj sieci internet, a za nim dostepnos¢ technologii komuni-
kacyjnych wptywa na model biznesowy start-upu!?%®). Ciggty rozwdj
infrastruktury komunikacyjnej i rosnaca przepustowosc tej infra-
struktury, a z drugiej strony rosnaca podaz urzadzen-interfejséw

do korzystania z tej infrastruktury, takich jak smartfony, tablety,

201 N.J. Foss, T. Saebi, Fifteen Years of Research on Business Model Innovation, ,Journal of
Management’, 2016, t.43, nr 1, ss. 200-227.

202 S. Tankhiwale, Exploring the interrelationship between telco business model innovation
and the change in business process architecture., ,Journal of Telecommunications Manage-
ment”, 2009, t.2, nr 2, ss. 126-137; M. de Reuver, H. Bouwman, I. Maclnnes, Business models
dynamics for start-ups and innovating e-businesses..., ss. 269-286.

203 D. Ahlstrom, G.D. Bruton, Venture Capital in Emerging Economies: Networks and Institu
tional Change, ,Entrepreneurship Theory and Practice”, 2006, t.30, nr 2, ss. 299-320.

204 F. Mezger, Toward a capability-based conceptualization of business model innovation:
insights from an explorative study, ,R&D Management”, 2014, t.44, nr 5, ss. 429-449.

205 J. Bjorkdahl, Technology cross-fertilization and the business model: The case of integrat-
ing ICTs in mechanical engineering products, ,Research Policy”, 2009, t.38, nr 9, ss. 1468-
1477.

206 M. de Reuver, H. Bouwman, |. Maclnnes, Business models dynamics for start-ups and
innovating e-businesses..., ss. 269-286.



Hubert Dyba, Modele Biznesowe w Start-upach | 77

laptopy, przektada sie na szybki rozwdj produktéw, rynkdw i zmian
preferencji klientdw, na ktore firma musi odpowiedzied 297, Teece
prognozuje, iz rozwdj technologii loT (Internet of Things), w ktorej
miliony urzadzen zostang potaczone i zaczng sie ze sobg komuniko-
wac, przetozy sie na zmiany modeli biznesowych, np. na zarabianie
na klientach w nowy sposéb w oparciu o mierzone wykorzystanie
sprzetu. Mozliwos¢ komunikacji i wymiany danych zaowocuje row-
niez powstaniem nowych zasobdéw wtasnosci intelektualnej 2081,
Z kolei technologie gromadzenia duzych ilosci danych oraz ich ana-
lizy przetoza sie na tworzenie nowych ofert i rynkow 207,

Start-upy, ktoére tworza nowe technologie stoja przed wybo-
rem sposobu komercjalizacji — mogg to robi¢ samodzielnie, stosu-
jac autorska technologie we wtasnych produktach lub udzielajac
licencji innym firmom, ktére zastosuja technologie w swoich roz-
wigzaniach. W drugim przypadku celem twdrcy technologii jest jej
jak najszersze rozpowszechnienie w danym sektorze, gdyz wraz
z rosnacay iloscig klientdw, rosng zyski firmy. Tym samym technolo-
gia przestaje by¢ dobrem unikalnym, ktére bytoby samodzielnym
zrodtem przewagi konkurencyjnej firmy-uzytkownika technologii.
Uzytkownicy ci z jednej strony stojg przed przymusem skorzysta-
nia z technologii bedacej standardem, z drugiej jednak strony zmu-
szone sa do poszukiwania Zzrodet przewagi konkurencyjnej w in-
nych obszarach swojej dziatalnosci. Sytuacja taka jest korzystna
dla start-upu, poniewaz rosnace zainteresowanie firm tworzeniem
technologii ogdlnego zastosowania tym bardziej zwieksza ich do-
stepnos¢, a to utatwia stosowanie nowoczesnych technologii row-
niez przez mtode firmy 219,

Kolejnym czynnikiem wyboru modelu biznesowego start-upu
moze by¢ dostep do zewnetrznej infrastruktury badawczej i in-
stytucji otoczenia biznesu. Wyposazone laboratoria bedace wtas-
nosciag uczelni lub parkéw technologicznych - udostepniane start-
-upom na preferencyjnych warunkach, odciazaja znacznie koszty
mtodej firmy. Jednoczesnie dostep do specjalistycznych laborato-
riow moze byc¢ krytycznym elementem rozwoju start-upu ?'%, Do-
datkowo, Chesbrough wskazuje dostep do bazy laboratoryjnej jako

207 C. Zott, R. Amit, L. Massa, The business model: Recent developments and future re-
search, ,Journal of Management’, 2011, t.37, nr 4, ss. 1019-1042.

208 D.J. Teece, Business models and dynamic capabilities..., ss. 40-49.

209 H. Bouwman iinni, The impact of digitalization on business models, ,Digital Policy, Regu-
lation and Governance’, 2018, .20, nr 2, ss. 105-124.

210 A. Gambardella, A.M. McGahan, Business-Model Innovation: General Purpose Technolo
gies and their Implications for Industry Structure..., ss. 262-271.

211 M.G. Colombo, E. Piva, Strengths and weaknesses of academic startups: a conceptual
model..., ss. 37-49.
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istotny element wptywajacy na rozwdj modelu biznesowego 12,
Kolejng kategorig zewnetrznej infrastruktury wptywajaca na start-
-upy sg inkubatory przedsiebiorczosci. Inkubator taki moze stuzy¢
jako posrednik miedzy inkubowang firma, a jej zewnetrznym oto-
czeniem. Inkubatory petnig dwojaka funkcje. Po pierwsze stuzg jako
Zrédto podstawowych zasobdw, potrzebnych firmie do funkcjono-
wania. Dzieki temu mtode przedsiewziecie ogranicza ryzyko zwia-
zane z interakcjami z otoczeniem zewnetrznym i moze wiecej czasu
poswieci¢ na rozwdj swoich zasobdw, oferty czy modelu bizneso-
wego 11 Po drugie, inkubatory umozliwiaja start-upowi dostep
do szerszego grona odbiorcow, inwestorow czy sieci wspotpracy,
ktore nie bytyby osiggalne dla mtodej firmy dziatajacej w pojedyn-
ke. Z tych powoddw obecnos¢ i dziatalnos¢ inkubatorow moze wy-
wiera¢ wptyw na model biznesowy start-upu 14,

Jako nastepny czynnik wptywajacy na model biznesowy start-
-upu wskazac¢ mozna dostep do finansowania zewnetrznego. Po-
czatkowe zasoby finansowe firmy opieraja sie zwykle na kapitale
wtasnym. Zasoby te zazwyczaj sa niewystarczajace dla zapewnie-
nia mozliwosci rozwoju firmy, poniewaz start-up jest podmiotem
0 ograniczonych zasobach, a jednoczes$nie wymagajacym czesto
znacznych srodkow, m.in. w celu ustanowienia kanatow dystrybu-
cji, wypracowania rozpoznawalnosci lub wrecz dokonczenia roz-
woju produktéw 219, Stad, istotnym elementem funkcjonowania
start-upu jest pozyskiwanie finansowania zewnetrznego. Do ze-
wnetrznych Zrédet finansowania zalicza sie: Zzrédta nieformalne,
np. rodzina, znajomi oraz zrédta formalne, m.in. pozyczki i kredy-
ty bankowe, dotacje, inwestycje kapitatowe ¢ Finansowanie to
moze przybierac¢ rézne formy: dofinansowania badan, dotacji ze
srodkow publicznych lub inwestycji prywatnego inwestora lub fun-
duszu inwestycyjnego ?'71. Pozyskanie finansowania od inwestora,
oprocz mozliwosci operacyjnych naktada na firme réwniez nowe
wymagania. Potrzebne jest m.in. ustanowienie modelu zarzadza-
nia firma, opracowanie kanatéw komunikacji i wymiany danych
pomiedzy start-upem i inwestorem. Dodatkowo, zaangazowanie

212 H. Chesbrough, Business Model Innovation: Opportunities and Barriers, ,Long Range
Planning”, 2010, t.43, nr 2, ss. 354-363.

213 A.Vohora, M. Wright, A. Lockett, Critical junctures in the development of university high-
tech spinout companies, ,Research Policy”, 2004, t.33, nr 1, ss. 147-175.

214 B. Mrkajic, Business incubation models and institutionally void environments, ,Technova-

tion”, 2017, t.68, ss. 44-55.

215 T. Minola, L. Cassia, G. Criaco, Financing patterns in new technology-based firms: an
extension of the pecking order theory..., s. 212.

216 Tamze.

217 M.G. Colombo, E. Piva, Strengths and weaknesses of academic startups: a conceptual
model..., ss. 37-49.
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funduszu inwestycyjnego w start-up moze utatwi¢ dziatania eks-
portowe, poniewaz w poczatkowej fazie tworcy przedsiewziecia
korzystajg z licznych kontaktow inwestora. Inwestor moze réwniez
wymagac rozpoczecia dziatan eksportowych jako jeden z warun-
kéw inwestycji 2181,

Nalezy dodac, iz wsrdd czynnikdw wptywajacych na ksztatt
biznesu wskazywane jest rowniez potozenie geograficzne przed-
siebiorstwa 17, Rozwoj przemystu w danej lokalizacji, funkcjono-
wanie oddziatow duzych, miedzynarodowych firm, obecnos¢ fun-
duszy inwestycyjnych, bliskos¢ geograficzna do duzych osrodkdow
gospodarczych lub do jednostek naukowych, moga mie¢ wptyw na
ksztattowanie sie mtodego przedsiewziecia ??”l. Teza ta znajduje
odzwierciedlenie w wynikach badania The Global Startup Ecosy-
stem Report, wedle ktdrego nastepuje silna urbanizacja i koncen-
tracja przedsiebiorczosci start-upowej wokdt duzych miast 221,

2.3. Endogeniczne determinanty modelu biznesowego

Kolejna grupa czynnikéw wptywajacych na wybér modelu biz-
nesowego to determinanty endogeniczne, tj.:
e zasoby,
e czynnosciwykonywane przez start-up,
e tworzona oferta,
o charakterystyka zatozyciela lub zespotu zatozycielskiego ?%2.

Zasoby firmy to wszystkie jej aktywa, zdolnosci i wiedza kon-
trolowana przez firme??%. Kontrola ta rozumiana jest jako posiada-
ne zasobow przez firme lub mozliwos¢ dostepu do nich wraz z moz-
liwoscig wywierania na nie wptywu ??4, Szeroko rozpowszechniona
klasyfikacja zasobow jest podziat na zasoby materialne i niemate-
rialne. Zasoby materialne to czynniki wystepujace pod postacia

218 S. Suzuki i inni, Determinants of Academic Startups’ Orientation toward International
Business Expansion, ,Administrative Sciences’, 2016, t.7, nr 1, s. 1.

219 D.J. Teece, Business models and dynamic capabilities..., ss. 40-49.

220 M.G. Colombo, D. D'Adda, E. Piva, The contribution of university research to the growth
of academic start-ups: an empirical analysis, ,The Journal of Technology Transfer”, 2010, t.35,
nr 1, ss. 113-140; S. Suzuki i inni, Determinants of Academic Startups’ Orientation toward
International Business Expansion..., s. 1.

221 Startup Genome, Global Startup Ecosystem Report 2018, 2018, ss. 8-16.

222 H. Chesbrough, The role of the business model in capturing value from innovation: evi-
dence from Xerox Corporation's technology spin-off companies..., ss. 529-555; C. Zott, R.
Amit, Business Model Design: An Activity System Perspective..., ss. 216-226; A. Osterwalder,
Y. Pigneur, Business model generation..., ss. 14-125; G. George, A.J. Bock, The Business Model
in Practice and its Implications for Entrepreneurship Research, ,Entrepreneurship Theory and
Practice”, 2011, t.35,nr 1, ss. 83-111.

223 A. Zakrzewska-Bielawska, Strategie rozwoju przedsiebiorstw: nowe spojrzenie, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne 2018, ss. 67-71.

224 J. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage..., ss. 29-120.




80 | Hubert Dyba, Modele Biznesowe w Start-upach

fizyczng. Zasoby niematerialne, w odrdznieniu od zasobdw mate-
rialnych nie posiadajg postaci fizycznej, sg oparte przede wszyst-
kim na wiedzy i charakteryzuja sie: niepewnoscia wytwarzania,
ograniczonymi mozliwosciami imitacji i posiadaniem wartosci tylko
w okreslonym kontekscie organizacyjnym. Zasoby materialne co
do zasady posiadajg wartos¢ finansowa, ktérg mozna wykazac¢ np.
w bilansie przedsiebiorstwa #?°l. W przypadku zasobow niemate-
rialnych, cze$¢ z nich rowniez posiada wymiernag wartoscia finan-
sowa, np. posiadane prawa wtasnosci intelektualnej??¢l. Z kolei dla
innych zasobdw niematerialnych, np. kultury organizacyjnej czy
umiejetnosci, podanie wartosci finansowej nie bedzie mozliwe lub
bedzie to utrudnione @27,

Istotnym zasobem start-upu moze by¢ posiadana przez niego
technologia®®. Jednak technologia sama w sobie nie posiada eko-
nomicznej wartosci. Dopiero zastosowanie technologii we wtasci-
wym modelu biznesowym, odpowiadajacym potrzebom klientdw,
daje firmie mozliwos¢ osiggniecia korzysci #?7. Posiadanie nowej
technologii jest dla firmy zaréwno szansa, jak i wyzwaniem, ponie-
waz znalezienie wtasciwego modelu biznesowego dla technologii
wytworzone] w toku prac badawczo rozwojowych (B+R), jest jed-
nym z najwiekszym probleméw start-upu %%, Z uwagi na fakt, ze
dostosowywanie modelu biznesowego do najlepszego wykorzy-
stania posiadanej technologii zazwyczaj jest gtdwng osig dziatal-
nosci firmy, start-upy oparte o nowe technologie czesto nazywa
sie ,technologiami poszukujacymi rynku” 231 Wsrod korzysci wy-
nikajacych z rozwijania technologii w start-upach wskazywane sa
m.in.: mozliwos¢ wejscia na nowe rynki, uzyskanie przewagi kon-
kurencyjnej czy obnizenie kosztéw dziatalnosci %2, Jednak pro-
ces rozwijania firmy opartej na nowatorskiej technologii rézni sie
na niekorzys¢ od pracy z technologia znang i sprawdzona. Jest on

225 J. Galbreath, Which resources matter the most to firm success? An exploratory study of
resource-based theory, ,Technovation”, 2005, t.25, nr 9, ss. 979-987.

226 R. Hall, The strategic analysis of intangible resources, ,Strategic Management Journal’,
1992, .13, nr 2, ss. 135-144.

227 R. Amit, PJ.H. Schoemaker, Strategic assets and organizational rent, ,Strategic Manage
ment Journal’, 1993, t.14, nr 1, ss. 33-46.

228 C. Baden-Fuller, S. Haefliger, Business Models and Technological Innovation, ,Long
Range Planning”, 2013, t.46, nr 6, ss. 419-426.

229 H. Chesbrough, The role of the business model in capturing value from innovation: evi
dence from Xerox Corporation’s technology spin-off companies..., ss. 529-555.

230 F. Pries, P. Guild, Commercializing inventions resulting from university research: Analyz-
ing the impact of technology characteristics on subsequent business models, ,Technovation”,
2011, t.31, nr4, ss. 151-160.

231 G. George, A.J. Bock, The Business Model in Practice and its Implications for Entrepre
neurship Research..., ss. 83-111.

232 A. Hyytinen, M. Pajarinen, P. Rouvinen, Does innovativeness reduce startup survival
rates?, ,Journal of Business Venturing”, 2015, t.30, nr 4, ss. 564-581.
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bardziej ryzykowny i skomplikowany. Wymaga rowniez wiekszej
elastycznosci przedsiebiorcy, a sam proces jest mniej przewidywal-
ny i linearny 2%,

Kolejnym istotnym zasobem start-upu, a jednoczesnie sktadni-
kiem wtasnosciintelektualnej danego przedsiebiorstwa jest patent.
Patent jest wytacznym prawem udzielanym na wynalazki - opraco-
wane np. dzieki posiadanej technologii lub wiedzy pracownikdw.
Posiadacz prawa do patentu moze na wytgcznosé korzystaé i roz-
porzadzac wynalazkiem objetym patentem, a takze moze zakazy-
wac innym korzystania z wynalazku %4, W przypadku start-updw
patenty petnig szczegdlng role. Ochrona patentowa technologii,
ktora jest czesto gtdwnym zasobem start-upu, potencjalnie moze
dawac firmie wiele korzysci. Jedna z nich jest uzyskanie przewagi
konkurencyjnej przez zablokowanie konkurentéw w rozwoju kon-
kurencyjnego produktu. Dodatkowo, posiadajac unikalna technolo-
gie, zgodnie z teorig zasobowa start-up moze osiggac zyski z duza
premia za innowacyjnos¢. Ponadto, posiadanie praw wtasnosci
intelektualnej umozliwia zarabiania poprzez udzielanie licencji, co
jest istotnym rozwinieciem modelu biznesowego 2> W start-upie,
ktoéry zazwyczaj nie posiada wystarczajacego finansowania lub udo-
kumentowanej historii funkcjonowania, patenty sg zasobami uwia-
rygadniajacymi potencjat biznesowy przedsiewziecia oraz buduja-
cymi wizerunek firmy 2% Jednym z celéw systemu patentowego
jest m.in. pomoc wynalazcom w zabezpieczeniu swojej wtasnosci
intelektualnej i umozliwienie konkurowania z wiekszymi firmami.
Ochronata jednak czesto jest iluzoryczna, poniewaz o ile wtasciciel
prawa do wynalazku, w tym przypadku start-up, ma mozliwos¢ do-
chodzi¢ swoich praw od podmiotu je naruszajacego na drodze sgdo-
wej, to ze wzgledu na wysokie koszty postepowan, prawo to czesto
nie jest egzekwowane. Dlatego w niektérych przypadkach skutecz-
niejsza strategia start-updéw jest wybdr nieformalnej ochrony swo-
jej wtasnosci intelektualnej np. w formie sekretnego know-how %71,
Niemniej, dzieki posiadaniu patentéw start-up ma mozliwos¢
nawiagzania wspotpracy z partnerami, uzyskania zewnetrznego

233 M. Samuelsson, P. Davidsson, Does venture opportunity variation matter? Investigating
systematic process differences between innovative and imitative new ventures, ,Small Business
Economics’, 2009, t.33, nr 2, ss. 229-255.

234 D. Kasprzycki i inni, Zarzadzanie wtasnoscia intelektualng w przedsiebiorstwie: regulami
ny korzystania z wynikow prac intelektualnych powstatych w przedsiebiorstwie, Uniwersytet
Jagiellonski, Krakow 2015, ss. 14-20.

235 S.J.H. Graham, T. Sichelman, Why do start-ups patent, ,Berkeley Tech. LJ”, 2008, t.23,
s. 1063.

236 C. Helmers, M. Rogers, Does patenting help high-tech start-ups?, ,Research Policy”,
2011, t40, nr 7, ss. 1016-1027.

237 J.J. Anton, D.A. Yao, Little patents and big secrets: managing intellectual property, ,RAND
Journal of Economics’, 2004, ss. 1-22.
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finansowania, rozwoju technologii czy dostepu do rynkdw 238 co
moze miec istotny wptyw na rozwoj modelu biznesowego.

Nastepng determinanta endogeniczng modelu biznesowego
start-upu sa wykonywane w firmie czynnos$ci. Dziatania prowa-
dzone m.in. w laboratoriach, zmierzajace do tworzenia nowych
technologii czy rozwigzan czesto analizuje sie z perspektywy re-
alizowanych proceséw B+R 239 Przeznaczanie naktadéw finan-
sowych na procesy B+R przektada sie na wytwarzanie unikalnych
zasobow, co w Swietle teorii zasobowej zwieksza konkurencyjnos¢
firmy. Dziatania B+R moga zwiekszy¢ rowniez innowacyjnos¢ start-
-upu i szanse jego przetrwania na rynku 249, Wsréd zalet prowa-
dzenia prac B+R mozna wskazac rowniez rozwdj struktur firmy
oraz wzrost mozliwosci eksportowych, dzieki czemu firma staje sie
bardziej konkurencyjna oraz obniza ryzyko swojej dziatalnosci 244,
Prowadzenie prac B+R zwieksza rowniez zdolnos¢ absorpcyjna
start-upu, rozumiang jako umiejetnos¢ rozpoznania wartosci no-
wej wiedzy ze Zrodet zewnetrznych, jej asymilacji i zastosowania
do wtasnych celdw biznesowych 242, Niemniej, wzrost naktadéw
na procesy innowacyjne nie gwarantuje osiggniecia dodatkowych
zyskow, a prowadzenie skomplikowanej dziatalnosci B+R zwieksza
ryzyko, ktorym start-up musi w przemyslany sposéb zarzadzac 249,
Ponadto, procesy B+R nie sg jedynym Zrédtem nowosci - firma
moze tworzyc¢ innowacyjna oferte, rozwija¢ procesy czy tworzyc
zasoby bez znacznych inwestycji w procesy B+R 2441,

Poza prowadzong dziatalnoscia B+R, determinantg modelu
biznesowego start-upu moze byc réwniez decyzja przedsiebiorcy
o catoksztatcie aktywnosci, ktore bedg wykonywane w ramach
danego przedsiewziecia. Definiujac katalog wykonywanych czyn-
nosci, przedsiebiorca okresla ksztatt tancucha wartosci start-upu,
a takze miejsce start-upu w tancuchu wartosci danego sektora.

238 A. Conti, J. Thursby, M. Thursby, Patents as Signals for Startup Financing, ,The Journal of
Industrial Economics”, 2013, t.61, nr 3, ss. 592-622.

239 R. Parthasarthy, J. Hammond, Product innovation input and outcome: moderating effects
of the innovation process, ,Journal of engineering and technology management”, 2002, t.19,
nrl,ss. 75-91.

240 S. Esteve-Pérez, J.A. Manez-Castillejo, The Resource-Based Theory of the Firm and Firm
Survival, ,Small Business Economics”, 2008, t.30, nr 3, ss. 231-249.

241 PM. Nunes, Z. Serrasqueiro, J. Leitdo, Is there a linear relationship between R&D inten-
sity and growth? Empirical evidence of non-high-tech vs. high-tech SMEs, ,Research Policy”,
2012, t41, nr 1, ss. 36-53.

242 WM. Cohen, D.A. Levinthal, Absorptive Capacity: A New Perspective on Learning and
nnovation, ,Administrative Science Quarterly”, 1990, t.35. nr 1, s. 128.

243 M.E. Wolff, Forget R&D spending-think innovation, ,Research Technology Management”,
2007, t.50, nr 2,s. 7.

244 N. Rosenbusch, J. Brinckmann, A. Bausch, Is innovation always beneficial? A meta-anal-
ysis of the relationship between innovation and performance in SMEs, ,Journal of Business
Venturing”, 2011, t.26, nr 4, ss. 441-457.
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tancuch wartosci to zespodt aktywnosci, ktére sg wykonywane

w celu zaprojektowania, wyprodukowania, sprzedazy, dostawy

i wsparcia danego produktu 249, Start-up, decydujac sie na komer-

cjalizacje wytworzonej technologii lub realizacje pomystu bizneso-

wego, moze wybrac jeden sposrod wielu sposobdw dziatania. Teece
wskazuje nastepujace podejscia do wyboru aktywnosci:

e model w petni zintegrowany - firma odpowiada za wszystkie
etapy tancucha wartosci, m.in. zaopatrzenie, badania, produk-
cje, anastepnie dystrybucje i sprzedaz,

e model licencyjny - firma zajmuje sie wytacznie rozwojem tech-
nologii, a prawa do niej licencjonuje podmiotom zewnetrznym.
Te zas odpowiedzialne sg za wszystkie pozostate etapy tancu-
chawartosci,

e model posredni - firma decyduje sie nawykonywanie czesci ak-
tywnosci, inne zlecajac partnerom lub pozostawiajac je firmom
z pozostatych obszaréw farncucha wartosci 244,

Obok Teeca, tematyka aktywnosci w firmie zajmowat sie réwniez

Obt¢j?47]. Opisat on trzy modele prowadzenia aktywnosci mozliwe

do zastosowania w start-upie: model operatora, model integratora

oraz model dyrygenta:

e model operatora - start-up koncentruje sie na jednym, wybra-
nym aspekcie tancucha wartosci, np. badaniach, produkcji czy
sprzedazy. Model ten jest prosty, poniewaz konstrukcja catej
firmy podporzadkowana jest jednej, nadrzednej czynnosci,

e modelintegratora - rozszerza model operatora o kolejne funk-
cje i aktywnosci, w wyniku czego poszerza sie tancuch wartosci
realizowany w start-upie. Model ten jest bardziej skomplikowa-
ny oraz wymaga wiekszej ilosci zasobow. Jego zaletami sa:

- mozliwos¢ kontrolowania i przechwytywania wartosci do-
danej, tworzonej na kolejnych etapach tancucha wartosci,

- zmniejszenie ryzyka dziatalnosci, dzieki kontroli zaopa-
trzenia (rysunek 2.3).

Marketing
iwsparcie
posprzeda-
Zowe

Zaopatrzenie Badania Produkcja Sprzedaz

i produkcja irozwoj

Rysunek 2.3. Logika modelu integratora
Zrédto: opracowanie whasne na podst. K. Obtéj, Modele biznesowe: Operator i Integrator..., ss. 6-9.

245 M.E. Porter, Competitive advantage: creating and sustaining superior performance, Free
Press 1985, ss. 33-61.

246 D.J. Teece, Business models, business strategy and innovation..., ss. 172-194.

247 K. Obtd], Model biznesowy: Dyrygent, ,Przeglad Organizacji’, 2001, t.12, ss. 7-11; K.
Obtd], Modele biznesowe: Operator i Integrator, ,Przeglad Organizacji”, 2001, t.11, ss. 6-9.



84 | Hubert Dyba, Modele Biznesowe w Start-upach

e model dyrygenta - w modelu tym zamiast integrowac i kon-
trolowac wszystkie czynnosci, start-up decyduje sie na outso-
urcing tych aktywnosci, ktére nie sg z punktu widzenia firmy
kluczowe lub na tworzenie sieci wspdtpracy, polegajacej na
licencjonowaniu, aliansach strategicznych, joint venture, czy
tradycyjnej kooperacji (rysunek 2.4) 2481,

i s

Logistyka

Testy Outsourcing Obstuga
procesow IT posprzedazowa

Rysunek 2.4. Logika modelu dyrygenta

Zrédto: opracowanie wiasne na podst. K. Obtoj, Model biznesowy: Dyrygent..., ss. 7-11.

W tym samym nurcie co Teece i Obtdj, Amit i Zott zauwazaja,
ze start-up posiadajacy zdolnos¢ do wytwarzania technologii moze
wybracjeden zwielu sposobdw dziatanial®*: moze zajac sie wytwa-
rzaniem produktu koncowego, a nastepnie jego sprzedaza. Moze
rowniez zosta¢ podwykonawca dla firmy wykorzystujacej dana
technologie w swoim produkcie. Moze takze skupic sie wytacznie
na rozwoju technologii, prawa do nigj licencjonujac partnerom lub
klientom. Kazdy z tych wyboréw bedzie wymagat wykonywania in-
nych aktywnosci, a wiec innego modelu biznesowego.

Do czynnikow endogenicznych determinujgcych model bizne-
sowy start-upu zaliczy¢ mozna réwniez oferte start-upu. W prze-
strzeni gospodarczej mozna zaobserwowac bardzo duze réznice
w zakresie ofert przedsiebiorstw, co dyktowane jest réznorodny-
mi oczekiwaniami konsumentow. Korzysciami oferowanymi przez
start-up moze by¢: redukcja kosztéw lub maksymalizacja zysku, mi-
nimalizacja ryzyka lub maksymalizacja komfortu, czy tez zaspokaja-
nie innych zidentyfikowanych potrzeb uzytkownika . W zwiagzku
zcorazwiekszgliczbarywali, pojawianiemsie firmwykorzystujacych
konkurencje cenowg i przyzwyczajaniem sie klientéw do dostepnej

248 Tamze.; K. Obto], Model biznesowy: Dyrygent..., ss. 7-11.
249 C. Zott, R. Amit, Business Model Design: An Activity System Perspective..., ss. 216-226.
250 A. Osterwalder, Y. Pigneur, Business model generation..., ss. 14-125.
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oferty produktowej, wiele firm decyduje sie na wprowadzanie do
swojej oferty ustug >1. W zwigzku z tym, oferte start-upu moga
tworzy¢ produkty, ustugi lub dowolna kombinacja powyzszych.
Istnieje szereg réznic pomiedzy modelem biznesowym firmy pro-
duktowej, a modelem firmy ustugowej lub produktowo-ustugowe;.
W przypadku start-upu produktowego, szczegdlny nacisk ktadzie
sie na proces rozwoju produktu, zarzadzanie produkcjg czy posia-
dane zasoby. Natomiast w start-upach ustugowych wiekszy nacisk
ktadzie sie na interakcje z klientem, poniewaz to on jest zaréwno
zrédtem wiedzy o pozadanych przez rynek ustugach, jak i ich kon-
sumentem 22 Wybér formy oferty ksztattuje rowniez strukture
finansow start-upu. Rozwdj nowych produktow zazwyczaj pocigga
za sobg znaczne inwestycje w infrastrukture i technologie, podczas
gdy rozwdj ustug wymaga inwestycji przede wszystkim w proces
rekrutacyjny czy ksztattowanie kultury organizacyjne;j .
Dodatkowo oferta start-upu moze miec charakter masowy lub
dostosowany do potrzeb indywidualnego klienta. Masowy cha-
rakter oferty, mozliwy do osiagniecia dzieki standaryzacji, wyko-
rzystywany jest w przemysle od czaséw zastosowania przez For-
da linii produkcyjnej. Standaryzacja dziatalnosci firmy niesie wiele
korzysci. Wsrdd nich wskaza¢ mozna: zwiekszenie efektywnosci,
zmniejszenie ilosci bteddw podczas produkgcji i zwiekszenie tem-
pa produkdji, a dzieki temu oszczednosci i wzrost jakosci >4, Nie-
mniej, pomysine wprowadzenie standaryzacji wymaga naktadow
czasu, kapitatu oraz innych zasobéw. Dodatkowo standaryzacja za-
zwyczaj przektada sie na tworzenie oferty niezdywersyfikowanej,
czesto nie posiadajacej wyrdznika od oferty konkurencji. Dlatego
przedsiebiorstwa, w tym start-upy, poszukuja wtasciwego balansu
pomiedzy standaryzacjg, a dostosowywaniem oferty do potrzeb
uzytkownika, tzw. ,kastomizacja”?>°. Kastomizacja, rozumiana jako
dostosowanie oferty firmy do indywidualnych potrzeb konkretne-
go klienta %, jest zaawansowang formg roznicowania, jednej ze

251 A. Tukker, Product services for a resource-efficient and circular economy - a review,
Journal of Cleaner Production”, 2015, t.97, ss. 76-91.

252 D. Kindstrom, Towards a service-based business model - Key aspects for future competi-
tive advantage, ,European Management Journal’, 2010, t.28, nr 6, ss. 479-490.

253 C. Homburg, M. Fassnacht, C. Guenther, The Role of Soft Factors in Implementing a
Service-Oriented Strategy in Industrial Marketing Companies, ,Journal of Business-to-Business
Marketing”, 2003, t.10, nr 2, ss. 23-51.

254 M. Schiafermeyer, C. Rosenkranz, R. Holten, The Impact of Business Process Complexity
on Business Process Standardization, ,Business & Information Systems Engineering”, 2012, t.4,
nr5,ss. 261-270.

255 A. Joha, M. Janssen, Factors influencing the shaping of shared services business models,
,Strategic Outsourcing: An International Journal’, 2014, t.7, nr 1, ss. 47-65.

256 EW. Anderson, C. Fornell, RT. Rust, Customer Satisfaction, Productivity, and Profitability:
Differences Between Goods and Services, ,Marketing Science”, 1997, t.16, nr 2, ss. 129-145.
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strategii produktowych, majacych na celu uzyskanie przewagi kon-
kurencyjnej?7. Celem kastomizacji jest dostarczenie klientowi jak
najwiekszej ilosci korzysci, poprzez zaproponowanie takiej oferty,
ktora najlepiej spetni jego wymagania. Jednak jak wskazuja badania
empiryczne, inwestycjaw modyfikacje tancucha wartosci, dywersy-
fikacje bazy zasobdw czy intensyfikacje kontaktu z klientem, ktérej
celem jest jak najlepsze rozpoznanie i zaspokojenie jego potrzeb
- czesto nie przektada sie na wzrost zyskownosci przedsiewzie-
cia®. Dlatego, aby wyroznié sie wérod konkurencji jednoczesnie
redukujac koszty, start-upy podejmuja dziatania majace na celu po-
taczenie strategii standaryzacji i kastomizacji. W takim przypadku
podejmowana strategig jest ,masowa kastomizacja” *>”. Podejscie
to definiowane jest jako oferowanie na tyle duzej réznorodnosci
produktow i ustug, ze kazdy klient zostanie usatysfakcjonowany,
przy jednoczesnym pobieraniu optat zblizonych do niezréznicowa-
nej oferty masowej. Wprowadzenie standaryzacji jest sposobem
realizacji strategii lidera kosztowego, opisanej przez Portera. Z ko-
lei kastomizacja jest sposobem realizacji strategii roznicowania 249,
Masowa kastomizacja jest zas podejsciem tgczacym cechy obu po-
wyzszych. Poniewaz wspomniane strategie produktowe wptywaja
na model biznesowy start-upu @YU, wybdr pomiedzy standaryzacja,
kastomizacjg i masowg kastomizacja moze wywiera¢ wptyw na
ksztatt modelu biznesowego.

Kolejng ptaszczyzna analizy oferty start-upu jest jej poziom
technologiczny. Oferta moze by¢ rozwigzaniem technologicznie
nieskomplikowanym lub ztozonym 262 W przypadku rozwigzan
zaawansowanych, proces ksztattowania modelu jest ztozony, po-
niewaz optymalna konfiguracja modelu biznesowego start-upu nie
jest znana. Komercjalizacja produktu zaawansowanego wymaga
kontaktu z klientami, wyboru formy pobierania optat czy modyfika-
cji samej oferty, np. wprowadzenie produktéw komplementarnych.
Tym samym, produkty ztozone technologicznie moga wptywac na

257 M.E. Porter, Competitive advantage: creating and sustaining superior performance..., ss.
33-61.

258 PS. Coelho, J. Henseler, Creating customer loyalty through service customization, ,Euro-
pean Journal of Marketing”, 2012, t.46, nr 3/4, ss. 331-356.

259 FT. Piller, Mass customization: reflections on the state of the concept, ,International
journal of flexible manufacturing systems”, 2004, t.16, nr 4, ss. 313-334.

260 M.E. Porter, Competitive advantage: creating and sustaining superior performance..., ss. 33-61.
261 C. Zott, R. Amit, The fit between product market strategy and business model: implica
tions for firm performance, ,Strategic management journal”, 2008, .29, nr 1, ss. 1-26.

262 M. Morris, M. Schindehutte, J. Allen, The entrepreneur’s business model: Toward a uni
fied perspective..., ss. 726-735.
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ksztatt modelu biznesowego, czesto doprowadzajac do stworzenia
nowych modeli26%,

Oferta start-upu moze by¢ takze wytwarzana metodami
tradycyjnymi lub za pomoca technologii cyfrowych i sieci Inter-
net ¢4 W przypadku produktdw cyfrowych zatozyciele start-upu
maja, wieksza niz w przypadku produktéw tradycyjnych, moz-
liwos¢ modyfikowania modelu biznesowego juz na wczesnych
etapach przedsiewziecia. Poniewaz produkt cyfrowy moze by¢
szybko wprowadzony na rynek, przedsiewziecia te maja tatwiej-
szy dostep do finansowania i czesto finansowane sg biezgcymi
przychodami. W przypadku produktow cyfrowych przedsiebior-
cy skupiaja sie na osiggnieciu przewagi pierwszego gracza (first
mover advantage) i osiagnieciu tego celu podporzadkowany jest
model biznesowy. W przeciwienstwie do produktéw cyfrowych,
przedsiewziecia tradycyjne opierane sa na rozlegtych badaniach
konkurencji, tworzeniu i chronieniu wtasnosci intelektualnej (np.
poprzez patentowanie) oraz wytworzenie unikalnych zasobow
i kompetencji. Dlatego przedsiewziecia tradycyjne juz na wczes-
nym etapie wymagaja znacznego finansowania na rozwoj produktu,
a pozniejszy moment wprowadzenia oferty na rynek wymusza po-
trzebe finansowania rozwoju z innych Zrédet 269,

Kolejng determinantg modelu biznesowego start-upu jest
zestaw cech charakteryzujacych zatozyciela lub zespét zatozy-
cielski. George i Bock zauwazaja, ze model biznesowy na wczes-
nych etapach start-upu zmienia sie w miare tego, jak zmieniaja sie
mechanizmy poznawcze przedsiebiorcy 2. Poniewaz start-upy
najczesciej sa matymi firmami, zatozyciele sa bezposrednio zaan-
gazowani zarowno w dziatalnosc operacyjna, jak i w podejmowanie
decyzji strategicznych %671, Dlatego charakterystyka zatozyciela
wprost przektada sie na proces przedsiebiorczy tworzenia modelu
biznesowego [*¢8l. Proces przedsiebiorczy jest z kolei determino-
wany jest przez szereg czynnikéw 67, Do elementow charaktery-
styki zatozyciela lub zespotu zatozycielskiego start-upu, a przez to

263 C. Baden-Fuller, S. Haefliger, Business Models and Technological Innovation..., ss. 419-426.
264 A. Afuah, C.L. Tucci, Internet business models and strategies: Text and cases..., ss. 3-11.
265 M. Konig i inni, Different patterns in the evolution of digital and non-digital ventures'
business models, ,Technological Forecasting and Social Change’, 2018, t.146, ss. 844-852.

266 G. George, A.J. Bock, The Business Model in Practice and its Implications for Entrepre-
neurship Research..., ss. 83-111.

267 S, Arvanitis, T. Stucki, What Determines the Innovation Capability of Firm Founders?,
JIndustrial and Corporate Change’, 2010, t.21, nr 4, ss. 1049-1084.

268 S. Cavalcante, P. Kesting, J. Ulhgi, Business model dynamics and innovation: (re)establish
ing the missing linkages..., ss. 1327-1342.

269 J. Korpysa, Uwarunkowania przedsiebiorczosci indywidualnej przedsiebiorstw typu start
up, ,Studia Ekonomiczne Regionu todzkiego”, 2012, nr 8, ss. 377-388.
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wptywajacych na proces przedsiebiorczy, mozna zaliczy¢: wiedze,
doswiadczenie, poziom i rodzaj wyksztatcenia, wiek zatozycieli oraz
liczebnos¢ zespotu zatozycielskiego.

Wiedza jest kluczowym zasobem przedsiebiorcy, poniewaz bez
niej mozliwe jest nawet przeoczenie istniejgcej na rynku okazjii nie-
wykonanie w tym kierunku zadnego dziatania?’?l. Ponadto, wiedza
traktowana moze by¢ jako zasdb pierwotny, poniewaz umozliwia
pozyskiwanie wszelkich innych zasobdéw 71, Wiedza moze by¢ po-
zyskiwana z wielu Zrddet. Istotnym w kontekscie przedsiebiorczo-
sci zrodtem wiedzy moze by¢:

e doswiadczenie w prowadzeniu wtasnej firmy,
e doswiadczenie zawodowe zdobywane w innej firmie,
e doswiadczenie w danym sektorze 72,

Doswiadczenie w prowadzeniu wtasnej firmy przektada sie
na posiadanie wiedzy i umiejetnosci biznesowych. Etap zaktada-
nia firmy wymaga znajomosci przepiséw prawa oraz zagadnien
z wielu zroznicowanych obszardw, m. in. finanséw, zarzadzania,
marketingu, sprzedazy. Wczesniejsze doswiadczenie przedsiebior-
cze wyposaza zatozyciela w te umiejetnosci. Dzieki temu obnizajg
sie koszty podstawowych czynnosci zwigzanych z prowadzeniem
start-upu 7% 3 zatozyciel moze wiecej czasu poswieci¢ na rozwdj
innowacyjnosci i modelu biznesowego swojej firmy.

Zrédtem wiedzy moze by¢ réwniez doswiadczenie wynikajace
ze wczesniejszych obowigzkéw zawodowych w innych organiza-
cjach?4. Realizujac zadania wynikajace z obowigzkdw stuzbowych
pracownik przyswaja, a nastepnie wykorzystuje praktyki obowia-
Zujace w danej organizacji. Z czasem nastepuje internalizacja i au-
tomatyzacja tych praktyk, dzieki czemu pracownik podnosi swoja
skutecznos¢. W przypadku, kiedy pracownik podejmie decyzje
o zatozeniu wtasnej firmy, projektujac ja bedzie opierat sie na prak-
tykach wyuczonych w poprzednich miejscach pracy#7°.

Z kolei wczesniejsze doswiadczenie w danym sektorze umoz-
liwia skuteczniejsze zauwazanie okazji i szybsze reagowanie na

270 J.S. McMullen, D.A. Shepherd, Entrepreneurial action and the role of uncertainty in the
theory of the entrepreneur, ,Academy of Management review’, 2006, t.31, nr 1, ss. 132-152.

271 D. Jemielniak, A.K. KoZzminski, Zarzadzanie wiedza, Wolters Kluwer 2011, ss. 21-42.

272 G.P. West lll, TW. Noel, The impact of knowledge resources on new venture perfor-
mance, ,Journal of Small Business Management”, 2009, t.47, nr 1, ss. 1-22.

ss. 1049-1084.
274 M.J. Fern, L.B. Cardinal, H.M. O'Neill, The genesis of strategy in new ventures: escaping

the constraints of founder and team knowledge, ,Strategic Management Journal’, 2012, t.33,
nr4,ss. 427-447.

275 Tamze.
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zmiany w najblizszym otoczeniu. W sytuacji, kiedy start-up nie
ma wielu zasobdw, znajomos$¢ branzy i przyzwyczajen klientéw
moze byc¢ szczegdlnie istotna?’¢. Mozliwy jest jednak alternatyw-
ny scenariusz, w ktorym zatozyciel Swiadomie zaprojektuje biznes
sprzeczny ze standardami danej branzy. W ten sposdb powstajg
przetomowe przedsiewziecia kwestionujgce status quo. S3 one
obarczone wiekszym ryzykiem niepowodzenia, jednak w przypad-
ku sukcesu stajg zrédtem znacznych zyskow 277,

Rowniez charakter dotychczasowego doswiadczenia zawo-
dowego moze przektadac sie na ksztatt modelu biznesowego.
Dopfer zauwaza, ze zatozyciele start-updw z doswiadczeniem
technicznym skupiaja wieksza uwage na kwestie rozwoju produktu
i technologii, podczas gdy zatozyciele z doswiadczeniem bizneso-
wym wiekszg uwage skupiaja na kanatach dystrybucji i charaktery-
styce klienta?78l,

Rdéznica w orientacji na kwestie techniczne i biznesowe wyni-
ka¢ moze réwniez z wyksztatcenia zatozyciela. Zatozyciele z wy-
ksztatceniem technicznym skupiaja sie na innowacjach produk-
towych i aspektach technicznych funkcjonowania firmy. Z kolei
zatozyciele z wyksztatceniem ekonomicznym wiekszy nacisk ktadg
na aspekt finansowy oraz rynkowy przedsiewziecia 77!, Ponadto
poziom wyksztatcenia moze mie¢ wptyw na rozwéj przedsiewzie-
cia, poniewaz w toku edukacji formalnej ludzie rozwijajg umie-
jetnos¢ rozpoznawania okazji pojawiajacych sie w otoczeniu 1289,
Dodatkowo, zatozyciele z wyzszym wyksztatceniem zazwyczaj
dysponuja kapitatem wiekszym niz zatozyciele bez wyzszego wy-
ksztatcenia. To z kolei przektada sie na dostep do innych zasobow,
w tym do finansowania zewnetrznego?8%,

Minola wskazuje réwniez na wiek przedsiebiorcy jako czyn-
nik wptywajacy na wybdr modelu biznesowego start-upu 1282,
Mtodsi przedsiebiorcy czesciej niz przedsiebiorcy starsi i bardziej

276 S, Arvanitis, T. Stucki, What Determines the Innovation Capability of Firm Founders?...,
ss. 1049-1084.

277 M. de Jong, M. van Dijk, Disrupting beliefs: A new approach to business-model innova-
tion, ,McKinsey Quarterly”, 2015, t.3, ss. 66-75.

278 M. Dopfer, Why Business Model Innovation Matters to Startups, [w:] Entrepreneurial
Innovation and Leadership: Preparing for a Digital Future, red. N. Richter, P. Jackson, T. Schild-
hauer, Springer International Publishing, Cham 2018, ss. 77-85.

279 S. Arvanitis, T. Stucki, What Determines the Innovation Capability of Firm Founders?...,
ss. 1049-1084.

280 S. Shane, Prior knowledge and the discovery of entrepreneurial opportunities, ,Organiza-
tion science’, 2000, t.11, nr 4, ss. 448-469.

281 S. Arvanitis, T. Stucki, What Determines the Innovation Capability of Firm Founders?...,
ss. 1049-1084.

282 T. Minola, L. Cassia, G. Criaco, Financing patterns in new technology-based firms: an
extension of the pecking order theory..., s. 212.
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doswiadczeni, podejmuja ryzyko, co przektada sie m.in. na inwesty-
cje w bardziej innowacyjne produkty 83, Zarazem starsi przedsie-
biorcy z doswiadczeniem managerskim charakteryzuja sie nizsza
sktonnoscig do podejmowania ryzykairealizowania innowacyjnych
projektow 284 Cho¢ wskaza¢ mozna szereg innowacyjnych start-
-updw zatozonych przez mtodych przedsiebiorcow, badanie Azou-
laya wykazato, iz Sredni wiek zatozycieli najszybciej rozwijajacych
sie start-upow, to 45 lat 285,

Znaczenie w procesie ksztattowania modelu biznesowego
start-upu moze miec rowniez ilo$¢ zatozycieli. W przypadku po-
jedynczego zatozyciela, to jego charakterystyka wprost przektada
sie na ksztatt rozwijanego przedsiewziecia. Jesli jednak start-up
jest wspdlnym przedsiewzieciem zespotu, rozumianego jako dwie
lub wiecej osdb wspdlnie zaktadajacych firme i angazujacych w nig
swoje zasoby 2% moze miec to wptyw na sposdb postrzegania oka-
7ji, podejmowania decyzji oraz dostepu do innych, ograniczonych
zasobow. Majac na uwadze heterogeniczny charakter zasobdow wy-
mienionych wczesniej, takich jak wiedza, doswiadczenie, wyksztat-
cenie czy zasoby fizyczne, zespdt zatozycielski bedzie réznit sie
jakosciowo i ilodciowo od pojedynczego zatozyciela ?®7. Poniewaz
szybko rozwijajace sie start-upy czesto sg dzietem pracy zespotu
zatozycielskiego 2881 liczebno$¢ zespotu zatozycielskiego moze
wptywac na ksztatt modelu biznesowego.

W rozdziale tym zaprezentowano liczne definicje start-upu,
ktore - podobnie jak definicje modelu biznesowego - cechuja sie
znacznym zréznicowaniem. Niemniej identyfikacja najczescie]
wystepujacych elementow definicji pozwala na podsumowanie,
iz start-up to przedsiebiorstwo poszukujgce witasciwego mo-
delu biznesowego, w warunkach niepewnosci biznesowej,
wprowadzajagce na rynek nowe lub innowacyjne rozwigzania

283 S.K. Rai, Indian entrepreneurs: an empirical investigation of entrepreneur’s age and firm
entry, type of ownership and risk behavior, ,Journal of Services Research”, 2008, t.8, nr 1, s.
213; J.M.P. De Kok, A. Ichou, I. Verheul, New firm performance: Does the age of founders af-
fect employment creation, ,Zoetermeer: EIM Research Reports’, 2010, ss. 4-38.

284 G.D. Markman, D.B. Balkin, L. Schjoedt, Governing the innovation process in entrepre-
neurial firms, ,The Journal of High Technology Management Research”, 2001, t.12, nr 2, ss.
273-293.

285 P. Azoulay i inni, Age and High-Growth Entrepreneurship, ,American Economic Review:
Insights’, 2020, t.2, nr 1, ss. 65-82.

286 J.B. Kamm i inni, Entrepreneurial Teams in New Venture Creation: A Research Agenda,
,Entrepreneurship Theory and Practice’, 1990, t.14, nr 4, ss. 7-17.

287 F. Munoz-Bullon, M.J. Sanchez-Bueno, A. Vos-Saz, Startup team contributions and new
firm creation: the role of founding team experience, ,Entrepreneurship & Regional Develop-
ment”, 2015, t.27, nr 1-2, ss. 80-105.

288 M.-D. Foo, H.-P. Sin, L.-P. Yiong, Effects of team inputs and intrateam processes on per-
ceptions of team viability and member satisfaction in nascent ventures, ,Strategic Management
Journal”, 2006, t.27, nr 4, ss. 389-399.
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z duzym potencjatem wzrostu. Ze wzgledu na wczesny etap roz-
WOoju i znaczne potrzeby kapitatowe, a jednoczesnie brak regular-
nych przychoddw ze sprzedazy, to wtasnie poszukiwanie wtasciwe-
go modelu biznesowego jawi sie jako centralna aktywnos¢ mtodego
przedsiewziecia (rysunek 2.5).

/ Otoczenie start-upu \
/ Model biznesowy \

start-upu

Determinanty Determinanty
zewnetrzne wewnetrzne

Rysunek 2. 5. Model biznesowy start-upu i jego determinanty
Zrodfo: opracowanie wiasne
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Jak wskazuje przytoczona definicja start-upu, jedna z jego cech
dystynktywnych jest oferowanie nowych lub innowacyjnych roz-
wigzan. Oferta przedsiewziecia jest jednak tylko jednym z elemen-
tow funkcjonowania firmy, a sukces mozliwy jest w sytuacji sprze-
dazy atrakcyjnej oferty we wtasciwym modelu biznesowym. Z kolei
na charakter i ostateczny ksztatt modelu wptywa szereg czynni-
kow, z ktorych czesé znajduje sie w obrebie przedsiebiorstwa, pod-
czas gdy inne wptywaja na start-up z zewnatrz. Mozna powiedziec,
ze czynniki endogeniczne maja charakter bardziej trwaty, niz czyn-
niki egzogeniczne. Niewatpliwie wyksztatcenie zatozyciela lub jego
wczesniejsze doswiadczenie zawodowe nie zmieni sie, podczas
gdy dostep do finansowania zewnetrznego lub regulacje prawne
moga by¢ przedmiotem czestych zmian. Jednak ze wzgledu na fakt
funkcjonowania start-upu w dynamicznym otoczeniu gospodar-
czym, przedsiewziecie eksponowane jest na ciagta niepewnosc
biznesowa, w ktorej nawet okreslone determinanty endogenicz-
ne z atutdw moga zmienic sie w stabos¢. Zadaniem zatozycieli jest
natomiast ciggty monitoring wszechobecnych zmian, a nastepnie
dostosowywanie modelu biznesowego w dazeniu do ustalenia jego
optymalnej konfiguracji.






Rozdziat I
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3.1. Metodyka gromadzenia danych

przeprowadzonym badaniu wykorzystno empiryczne

metody badawcze, ktdre sg powszechnie wykorzysty-

wane w badaniach z obszaru zarzadzania ?®7l. Decyzja

o zastosowaniu metod empirycznych uwarunkowata ksztatt proce-
dury badawczej (rysunek 3.1).
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wiasne na podst. J. Apanowicz, Metodologiczne elementy procesu poznania nau-

289 P. Tharenou, R. Donohue, B. Cooper, Management research methods., Management re
search methods., Cambridge University Press, 2007, ss. 3-29.
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We wstepnym etapie badania przeprowadzono analize dostep-
nej literatury przedmiotu krajowej i zagranicznej. Analizie poddane
byty artykuty, monografie i pozycje ksiazkowe dotyczace przedsie-
biorczosci, innowacji, start-updw oraz modeli biznesowych.

Na podstawie przeprowadzonego przegladu literatury mozli-
we byto zdefiniowanie nastepujacych luk badawczych:

e charakterystykiinnowacyjnego przedsiewziecia typu start-up,

e determinant egzogenicznych i endogenicznych modelu biz-
nesowego start-upu,

e empirycznej weryfikacji determinant egzogenicznych i endo-
genicznych wyboru modelu biznesowego start-upu,

e charakterystyki start-upéw funkcjonujacych w wojewddztwie
zachodniopomorskim,

e okresdlenia zaleznosci stochastycznych pomiedzy determi-
nantami egzogenicznymi i endogenicznymi a charakterystyka
modeli biznesowych przyjmowanych przez start-upy w woje-
wodztwie zachodniopomorskim.

Sformutowanie luk badawczych doprowadzito do okreslenia
przedmiotu i podmiotu badania. Podstawowym przedmiotem ba-
dania byty egzogeniczne i endogeniczne determinanty doboru
modeli biznesowych. W zakresie podmiotowym badanie zostato
ukierunkowane na przedsiewziecia typu start-up. Obszar geo-
graficzny badania zostat ustalony na poziomie wojewddztwa za-
chodniopomorskiego. Wojewddztwo to charakteryzuje sie znacz-
ng liczbg przedsiebiorstw w przeliczeniu na 1000 mieszkancow.
Wedtug danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego za rok 2022,
w wojewoddztwie zachodniopomorskim funkcjonuje 65,1 przedsie-
biorstw na 1000 mieszkancéw 279, Wartos¢ ta w skali kraju pozy-
cjonuje wojewddztwo zachodniopomorskie na czwartym miejscu,
za wojewodztwem pomorskim (76,1), mazowieckim (75,7) oraz
matopolskim (75,2). Ponadto zauwazalny jest wzrost liczby przed-
siebiorstw w wojewddztwie zachodniopomorskim, ktora w 2018
roku wynosita 59,9 firm na 1000 mieszkancdw 271,

Na podstawie zdefiniowanej luki teoretyczno-empirycznej oraz
okreslonego przedmiotu i podmiotu badania mozliwe byto ustalenie
celu gtéwnego pracy, za ktory postawiono identyfikacje i empirycz-
ng weryfikacje wptywu determinant na wybér modeli bizneso-
wych start-upéw w wojewddztwie zachodniopomorskim.

Sformutowanie hipotezy badawcze] wymagato opracowania
modelu badawczego, sktadajacego sie z dwdch grup zmiennych

290 A. Ptatek, Dziatalnos$¢ przedsiebiorstw niefinansowych w 2022 r., Warszawa 2023, s. 40.
291 A. Ptatek, Dziatalnos¢ przedsiebiorstw niefinansowych w 2018 r., Warszawa 2019, s. 41.
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niezaleznych, zmiennej zaleznej oraz hipotezy gtéwnej i dwadch hi-
potez pomocniczych (rysunek 3.2).

Determinanty egzogeniczne:

« segmentacja klientéw,
« charakterystyka sektora Hy: grupa czynnikéw egzogenicznych ma
(w tym dziatania konkurencji), wptyw na wybér modelu biznesowego

« wspétpracaz partnerami,
« otoczenie prawne,

+ dostepne technologie,

« dostep do infrastruktury,
+ mozliwosci finansowania.

Model biznesowy:

Ho: determinanty « oferta,
endogeniczne doboru modeli « Klient,
biznesowych start-upéw maja « przewaga konkurencyjna,
wiekszy wptyw na wybér « #rédta przychodu,
danego modelu biznesowego « relacje z klientem,
niz determinanty egzogeniczne « branding,

« cele zatozyciela.
Determinanty endogeniczne:

« zasoby,

« czynnosci wykonywane przez
start-up,

« tworzonaoferta, H,: grupa czynnikéw endogenicznych ma

« charakterystyka zatozyciela lub wptyw na wybér modelu biznesowego
zespotu zatozycielskiego.

Rysunek 3. 2. Model badawczy

Zrédto: opracowanie witasne

W szczegdtowym ujeciu badanie przewiduje dwie grupy zmien-
nych niezaleznych: grupe determinant egzogenicznych oraz grupe
determinant endogenicznych. Badang zmienng zalezng jest model
biznesowy wybierany przez start-up, analizowany przez pryzmat
konstytuujacych go elementéw. W zakresie hipotez, w pierwszej
kolejnosci stawiane sg hipotezy pomocnicze dotyczace istnienia
wptywu czynnikdw zewnetrznych i wewnetrznych na wyboér mo-
delu biznesowego. Nastepnie stawiana jest hipoteza gtdwna okre-
Slajaca hierarchiczng strukture istotnosci wptywu poszczegodlnych
determinant na wybdr modelu biznesowego. Nalezy wskazag,
iz wedtug wiedzy Autora nie ma dostepnych opracowan, ktére
wprost omawiatyby hierarchiczna strukture waznosci egzogenicz-
nych i endogenicznych determinant wyboru modelu biznesowego.
Istniejgce opracowania ograniczaja sie do identyfikacji czynnikéw
jako determinant egzogenicznych lub endogenicznych 2 lub ana-
lizuja wptyw poszczegdlnych determinant na zmiany modelu biz-
nesowego P73 Tym samym brakuje opracowan wskazujacych na
wiekszg role determinant egzogenicznych czy endogenicznych.

292 S, Comes, L. Berniker, Business model innovation, [w:] From strategy to execution,
Springer, 2008, ss. 65-86.

293 H.Wang, C. Kimble, How External Factors Influence Business Model Innovation: A Study
of the Bosch Group and the Chinese Automotive Aftermarket, Global Business and Organiza

tional Excellence, 2016, t. 35, nr 6, ss. 53-64.
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W zwigzku z tym, za punkt odniesienia w tej publikacji przyjeto
wyniki badania empirycznego4, ktorego celem byta identyfikacja
determinant egzogenicznych i endogenicznych przedsiebiorczo-
$ci oddziatujacych na proces tworzenia i funkcjonowania akade-
mickich mikroprzedsiebiorstw spin-off w Polsce, ze szczegdlnym
uwzglednieniem dziatalnosci innowacyjnej uczelnianych przedsie-
biorstw. W toku wskazanego badania ustalono, iz dla procesu two-
rzenia i funkcjonowania akademickich mikroprzedsiebiorstw spin-
-off wazniejsze sg endogeniczne niz egzogeniczne determinanty
przedsiebiorczosci. Poniewaz proces tworzenia i funkcjonowania
mikroprzedsiebiorstwa jest Scisle zwigzany z istotg projektowania
modelu biznesowego (m.in. stawianie zatozen dotyczacych klien-
téw, sposobu tworzenia wartosci i oferty, sposobdw sprzedazy, nie-
zbednych rél i modeli wykonywania kluczowych czynnosci), a takze
7 uwagi na fakt, ze uczelniane mikroprzedsiebiorstwo spin-off to
innymi stowy start-up zaktadany przez pracownika uczelni przy-
jeto, iz wynik wskazanego badania jest wystarczajacag przestanka
do postawienia hipotezy badawcze] o tresci: determinanty endo-
geniczne doboru modeli biznesowych start-upéw majg wiekszy
wptyw na wybér danego modelu biznesowego niz determinanty
egzogeniczne.

Majac na uwadze postawiony cel gtéwny badan, a takze sfor-
mutowana hipoteze, zaplanowano nastepujace zadania badawcze:
o charakterystyka modelu biznesowego oraz systematyzacja do-

stepnych w literaturze definicji,

o charakterystyka przedsiewziecia typu start-up oraz przeglad
i systematyzacja definicji dotyczacych tego zagadnienia,

e krytyczna analiza literatury, ukierunkowana na identyfikacje
endogenicznych i egzogenicznych determinant modelu biz-
nesowego start-upu,

o charakterystyka start-updw funkcjonujacych w wojewddztwie
zachodniopomorskim ze szczegdlnym uwzglednieniem wyko-
rzystywanego ,modelu biznesowego,

e empiryczna diagnoza determinant zwigzanych z doborem mo-
delu biznesowego,

e analiza zaleznosci stochastycznych pomiedzy determinantami
modelu biznesowego, a jego charakterystyka.

Ze wzgledu na przyjetg w badaniu metode empiryczng, jako
sposdb wnioskowania wybrano indukcje enumeracyjng niezupetna,
ktorej celemjest wyprowadzenie twierdzen ogdinych na podstawie

294 ). Korpysa, Przedsiebiorczosc jako proces tworzenia i funkcjonowania akademickich
mikroprzedsiebiorstw spin off w Polsce, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczeciriskiego,
2016.
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analizy empirycznej jednostkowych zjawisk 2751 W dalszym toku

realizacji badan wykorzystano technike gromadzenia danych empi-

rycznych CAWI. Do zalet CAWI, ktore wptynety na wybor tej tech-
niki w przedmiotowym badaniu nalezy zaliczy¢:

e mozliwos¢ dostosowania kwestionariusza ankiety do poszcze-
gblnych respondentdw poprzez stosowanie pytan warunko-
wych,

e redukcje kosztow, z uwagi na brak ankieterdw,

e skrocenie czasu potrzebnego do przygotowania danych do
analizy,

* minimalizacje btedow zapisu, wynikajaca z wpisywania danych
samodzielnie przez respondentow 2941,

Jednoczesnie niezbedna byta Swiadomos¢ potencjalnych stabosci

techniki CAWI, wsréd ktoérych wskazad nalezy:

e ryzyko zgromadzenia btednych danych, wynikajacych z niezro-
zumienia pytan w kwestionariuszu,

e niezbedny dostep do Internetu i koniecznos¢ posiadania kom-
petencji do obstugi rozwigzan IT 277,

Po wyborze CAWI jako techniki badawczej, nastepny element
procedury badawczej stanowito przygotowanie narzedzia ba-
dawczego - kwestionariusza ankiety. Kwestionariusz sktadat sie
Z trzech czesci:

e wstepu - w ktérym przedstawiona byta osoba badacza, insty-
tucja prowadzaca badanie, a takze krotki opis badania, zapro-
szenie do wziecia udziatu w badaniu oraz zapewnienie poufno-
sci gromadzonych danych,

e czesci gtéwnej - zawierajace] pytania dotyczace modelu biz-
nesowego start-upu oraz jego determinant,

e metryczki - dotyczacej podstawowych danych o start-upie
i jego zatozycielu.

Ankieta sktadata sie tgcznie z 71 pytan, ktore zawarte byty w naste-
pujacych sekcjach:

e pytaniawstepne,

e charakterystyka modelu biznesowego,

e determinanty modelu biznesowego,

e wptyw czynnikdw na model biznesowy,

e metryczka.

295 M. Lisinski, Procedury naukowe indukcji zupetnej i niezupetnej w metodologii nauk
o zarzadzaniu..., ss. 23-46.
296 R, Stanistawski, Triangulacja technik badawczych w naukach o zarzadzaniu, ,Organizacja

i Kierowanie”, 2017, t.178, nr 4, ss. 103-120.
297 Tamze.
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Nalezy rowniez dodad, iz ankieta zawierata pytania diagnozujace.
Tylko ankiety respondentéw spetniajacych tacznie kryteria do-
puszczajace byty brane pod uwage podczas pdzniejszej analizy
wynikéw. W formularzu ankiety zastosowano kafeterie zamkniete
dysjunktywne, kafeterie zamkniete koniunktywne, umozliwiajace
respondentowi wybranie kilku sposréd listy dostepnych odpowie-
dzi oraz kafeterie pototwarte, umozliwiajace podanie odpowiedzi
innej niz dostepne w kwestionariuszu. Ponadto czesd pytan w kwe-
stionariuszu miata charakter warunkowy, tj. pytania byty zadawane
respondentom tylko, jesli okreslone pytania otrzymywaty odpo-
wiedZ twierdzaca. Celem wykorzystania tego mechanizmu byto
zminimalizowanie ilosci pytan, ktére nie odnosity sie do sytuacji
danego respondenta. Badanie ankietowe zrealizowano w okresie
od sierpnia 2019 roku do stycznia 2020 roku. Nalezy wskazac, iz
przed badaniem wtasciwym, w lipcu 2019 roku wykonano badania
pilotazowe (przebadano piec firm), na podstawie ktérych wprowa-
dzono zmiany do kwestionariusza ankiety, tj.:

e usunieto pytanie o tresci ,mate i duze zlecenia kosztujg mnie
podobnie, dlatego staram sie realizowac tylko zlecenia duze”,
diagnozujace schemat ,skalowane transakcje”,

e w pytaniu o rodzaj rynku docelowego dodano odpowiedz
,B2B2C”,

e wpytaniu orodzaj rynku docelowego dodano opisy do dostep-
nych odpowiedzi,

e w pytaniu o charakter oferty dodano opisy do dostepnych od-
powiedzi (tj. wystandaryzowana, dopasowywana, masowo ka-
stomizowana),

e w pytaniu o poziom technologiczny oferty ujednolicono odpo-
wiedzi (tj. oferta wykorzystuje / nie wykorzystuje zaawansowa-
nych rozwigzan technologicznych).

W<rdd dostepnych na rynku narzedzi IT przeznaczonych
do wykonywania badan technikg CAWI, wybrano produkt marki
Survey Legend (surveylegend.com), ktory umozliwiat przygoto-
wanie ankiety online, zawierajacej wszystkie zaplanowane pytania
warunkowe.

Kolejnym elementem procedury badawczej byto okreslenie
wymagane] wielkosci préby. Ze wzgledu na brak oficjalnych re-
jestrow start-updw, nie jest znana liczba tego rodzaju przedsie-
wzie¢ funkcjonujacych w wojewddztwie zachodniopomorskim.
Z powodu braku znajomosci tej danej, jak i innych cech badanej
populacji (np. wskaznika wariancji), niemozliwe byto okreslenie
wielkosci proby reprezentatywnej. Stad tez nie mozna okresli¢,
czy przedmiotowe badanie byto badaniem reprezentatywnym.



Hubert Dyba, Modele Biznesowe w Start-upach | 99

Niemniej, podjeto dziatania zmierzajace do jak najszerszego do-
tarcia z kwestionariuszem badania do grupy docelowej, a co za
tym idzie - wykonania badania mozliwie wyczerpujacego. W tym
celu utworzono strone na portalu spotecznos$ciowym Facebo-
ok, ktéra postuzyta jako narzedzie promocji badania. Nastepnie
na portalu Facebook opublikowano post zapraszajacy do wziecia
udziatu w badaniu. Post ten w okresie realizowania badania an-
kietowego byt promowany z wykorzystaniem dostepnych ptat-
nych narzedzi reklamowych platformy Facebook. Byt on réwniez
udostepniony przez szereg regionalnych instytucji wspierajacych
innowacje i przedsiebiorczos¢. Finalnie, informacja o badaniu do-
tarta do 3575 odbiorcéw. Zaproszenia do wziecia udziatu badaniu
w formie wiadomosci email byty wysytane rowniez bezposred-
nio do zatozycieli start-upéw funkcjonujacych w wojewddztwie
zachodniopomorskim. Brane byty przy tym pod uwage ograni-
czenia zwigzane z przetwarzaniem adreséw email, wynikajace
z dyrektywy RODO 2781,

tacznie, w czasie realizacji badania ankietowego pozyskano 55
ankiet, z czego 4 ankiety odrzucono ze wzgledu na niekompletnosc
otrzymanych danych lub negatywng odpowiedZ na wstepne pyta-
nia diagnozujace. Ostatecznie do dalszej analizy zakwalifikowano
51 kompletnych ankiet od start-updw, ktore: byty zarejestrowane
lub rozwijane na terenie wojewddztwa zachodniopomorskiego,
rozwijaty innowacyjny produkt lub ustuge, poszukiwaty wtasciwe-
go modelu biznesowego oraz nie osiaggaty regularnych przychodéw
dtuzej niz od dwunastu miesiecy.

W celu dalszej analizy zgromadzonych danych, wyniki badania
wyeksportowano z narzedzia ankietowego Survey Legend do pliku
w formacie xIsx, dzieki czemu mozliwe byto wykorzystanie opro-
gramowania Microsoft Excel, a w dalszej kolejnosci oprogramowa-
nia StatisticaiR.

Nalezy zwrdécic¢ uwage na fakt, iz kwestionariusz ankiety zawie-
rat pytania wykorzystujace skale: nominalna, porzadkowa i prze-
dziatowa. Stad, przed wykonaniem analiz statystycznych, niezbed-
nym byto zakodowanie pozyskanych danych. Celem kodowania
jest zastagpienie cech ilosciowych i jakosciowych cechami katego-
ryzowanymi???. W przypadku zmiennych dychotomicznych (pytan
tak-nie), zastosowano kodowanie (0-1). Natomiast w przypadku

298 K. Gataj-Emilianczyk, Wdrozenie RODO w matych i srednich organizacjach, Praktyczny
poradnik, ODDK, Gdansk 2018, ss. 11-21.
299 1. Markowicz, B. Stolorz, Wptyw sposobu kodowania zmiennych na interpretacje

parametrow modelu regresji logistycznej, ,Prace i Materiaty Wydziatu Zarzadzania Uniwersyte
tu Gdanskiego”, 2009, nr 4/2, ss. 621-630.
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pozostatych pytar na skalach nominalnych, a takze w przypadku
pytan na skalach porzadkowych i przedziatowych, zastosowano ko-
dowanie (1, 2, 3,n...).

W celu wykonania analizy nalezato dobrac¢ wtasciwe modele
statystyczne do poszczegdlnych czesci badania. Nalezy zauwazy¢,
ze wiekszos¢ pytan w kwestionariuszu oparta byta o skale nomi-
nalne. Badajac wspoétzaleznosé pomiedzy zmiennymi mierzonymi
na skali nominalnej, na ktérej jedynymi dozwolonymi operacjami
arytmetycznymi sa operacje zliczania zdarzer - okreslania liczby
relacji rownosci i réznosci — wykorzystano miary oparte na liczeb-
nosciach B W tym celu dane przedstawiano w postaci tablicy
kontyngencji (tabela 3.1).

Tabela 3.1 Tablica kontyngencji

OdmlanY Odmiany zmiennej y n,
zmiennej x yI yZ yl

x1 nll ni2 nll nl.

x2 n21 n22 . n2l n2.

xk nkl nk2 . nkl nk.

n.j n.1 n.2 n.l n
Zrodto: opracowanie wiasne na podst. M. Walesiak, Uogolniona miara odlegtosci GDM w staty nej a na-

wvielowymiarowej z wykorzystaniem programu R, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomiczr Wroctaw

2011, ss. 79-80
gdzie:

k - liczba odmian zmiennej x (liczba wierszy),
[ - liczba odmian zmiennejy (liczba kolumn),
n.= Nk i - liczebnose brzegowa i-tego wiersza,
n;= P n;; - liczebnos¢ brzegowa j-tej kolumny,
n;- liczbajednostek posiadajacych i-ta odmiane zmiennejx ij-ta
odmiane zmiennejy (i=1,2,...k:j=1,2,..10),
n - liczba obserwacji.

Podczas badania wspodtzaleznosci pomiedzy zmiennymi ustanawia-
no nastepujace hipotezy testu:

» H,: badane zmienne sg niezalezne,

* H,:badane zmienne sg zalezne.

300 M. Walesiak, Dopuszczalne dziatania na liczbach w badaniach marketingowych z punktu
widzenia skal pomiarowych, ,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu”, 1996,
t.718, ss. 103-110.
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Sprawdzianem testu byta statystyka:

)(2 _ Zi'(=1 25‘:1(711]‘ - ﬁij)z

gdzie: A
nl-]- = —
n

i;; byty liczebnosciami teoretycznymi.

Obliczona za pomoca powyzszego wzoru statystyka ma rozktad x?,
jesliliczebnosci empiryczne () oraz teoretyczne ( fi;; ) roznia sie
przynajmniej o 5. Poniewaz warunek ten dla niektéorych komorek
tablicy kontyngencji nie byt spetniony, zastosowano poprawke na

ciggtosc Yatesa. Poprawka Yatesa dana jest nastepujacym wzorem:

D 2 ¥ I (e O

Yates — oy
nij

Obliczong za pomocg wzoru statystyke testowg porowny-
wano z wartosciami krytycznymi Xé, wyznaczonymi dla po-
ziomu istotnosci a i dlav=(k — 1)(l — 1) stopni swobody. Je-
seli x2 albo Xvates byta wieksza, niz , wéwczas na poziomie
istotnosci o hipoteze zerowa odrzucano. W przypadku od-
rzucenia hipotezy zerowej, site zwiazku pomiedzy zmienny-
mi mozna zbada¢ za pomocy wspotczynnika T-Czuprowa lub
V-Cramera. W badaniu wykorzystano wspotczynnik V-Cramera,
dany wzorem!=01:;

}(2
n-min(k—1,1—1)

V=

Przyjeta w badaniu interpretacje wspotczynnika V-Cramera zasto-
sowano zgodnie z ponizsza tabelg (tabela 3.2).

301 T. Cleff, Applied Statistics and Multivariate Data Analysis for Business and Economics,
Springer 2019, ss. 81-82.
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Tabela 3.2 Wartosci wspotczynnika korelacji V-Cramera

Wartos$¢ wspoétczynnika korelacji | Interpretacja

1,0 zaleznos¢ funkecyjna
<0,6-1,0) silna zaleznos¢
<0,3-0,6) Srednia zaleznos¢
<0-0,3) staba zaleznos¢

0 brak zaleznosci

Zrédto: opracowanie wtasne na podst. T. Cleff, Applied Statistics and Multivariate Data Analysis for Business...,
ss.81-82.

W nastepnym kroku analizy, w celu oceny rzetelnosci wykonanego
pomiaru skorzystano z wspotczynnika Alfa Cronbacha. Jest on li-
czony jako stosunek sumy wariancji wszystkich pozycji do wariancji

catej skalits0?:

k

Kk 2
i=1Si

“Tra

gdzie:
k - liczba pozycji,
S? - wariancjai-tej pozycji,

1-—

SZ

S2 —wariancja catej skali (sumy wszystkich pozycji).

Wartos¢ wspodtczynnika o Cronbacha zawiera sie w prze-

dziale <0,1>.
sci od  wartosci
z ponizsza tabelg (tabela 3.3).

Wewnetrzna

SpOjnosc
wspotczynnika

testu w zalezno-
interpretowano zgodnie

labela 3.3 Spojnosc testu w zaleznosci od wartosci wspotczynnika Alfa

Wartosé a Spojnos¢ testu
<0,9; 1> doskonata
<0,8;0,9) dobra
<0,7:0,8) zadowalajaca
<0,6;0,7) watpliwa
<0,5;0,6) uboga
<0;0,5) gorszaca
Zrodto: opracowanie whasne na podst. I. Staniec, Wykorzystanie analizy czynnikowej..., ss. 248-256.
302 1. Staniec, Wykorzystanie analizy czynnikowej w identyfikacji konstruktow ukrytych

determinujacych ryzyko wspotp
Wroctawiu’, 2015, nr 385, ss. 248-256.

vy, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
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W badaniu przyjeto, ze skala jest wewnetrznie spojna (czyli test
jest rzetelny), jezeli wartos¢ a. przyjmuje wartosci od 0,7 wzwyz.
Analiza spojnosci testu wykazata, iz wartosé a dla sekcji kwestiona-
riusza wynosi odpowiednio:

e charakterystyka modelu biznesowego - 0,76,

e determinanty modelu biznesowego - 0,71,

e wptyw czynnikdw na model biznesowy - 0,87.

Catoksztatt powyzszych dziatarh miat na celu zaprojektowanie
i przeprowadzenie rzetelnego badania. W celu zaprezentowania
jego wynikéw korzystano z oprogramowania Microsoft Office.

3.2. Charakterystyka badanej populacji

W wyniku przeprowadzonego badania mozliwa byta diagnoza
cech charakterystycznych modeli biznesowych start-updw funk-
cjonujacych w wojewddztwie zachodniopomorskim oraz okresle-
nie charakterystyki zatozycieli start-updw.

Pierwszym z kryteriow umozliwiajacym podziat badanej grupy
jest okres dziatalnosci przedsiewziecia, tj. czas rozwoju start-upu
liczony w latach (wykres 3.1).

ponad 5
lat 14%

ponizej 1
roku 25%
5lat
8%

4 lata
6%

1rok
18%

20%

2lata
10%

Wykres 3.1 Podziat badanych firm wedtug wieku firmy

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych

W przebadanej grupie co czwarte przedsiewziecie byto rozwi-
jane krocej niz rok, a przedsiewziecia rozwijane maksymalnie trzy
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lata stanowity 73% badanej populacji. Z kolei 22% badanych star-
tupow byto rozwijane pie¢ lat lub dtuzej.

Jako nastepne kryterium klasyfikacji badanej grupy mozna
wskazac sektor, w ktérym start-up funkcjonuje (wykres 3.2).

inne
27%
rozwiazania IT
49%
zwigzane ze
zdrowiem
12%
transport i technologie
komunikacja przemystowe
6% 6%

Wykres 3.2 Podziat badanych firm wedtug sektora dziatalnosci

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Niemal potowa badanych start-upow (49%) jako sektor dziatal-
nosci wskazata obszar rozwigzan IT. Ta grupa wyréznia sie réwniez
najwiekszym zrdznicowaniem (wykres 3.3).

25%
20% 20%
20%
15%
10%
5% I 4% 400 400
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Whykres 3.3 Obszary dziatalnosci start-upow reprezentujacych sektor rozwigzan IT
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.
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Jak wskazujg dane, do najczesciej wskazywanych obszardw
zwigzanych z rozwigzaniami IT nalezy zaliczy¢: multimedia, rozwia-
Zania wspierajace zarzadzanie oraz e-commerce. Przedstawicieli
kolejnych obszaréw mozna wskazac réwniez w przypadku Internet
of Things oraz edukacji.

Warto zauwazyd, iz do licznie reprezentowanych innych sek-
torow dziatalnosci nalezy zaliczy¢ réwniez start-upy zwigzane ze
zdrowiem (12%), w ktorych rozwigzania dotycza: biotechnologii,
technologii medycznych i zdrowej zywnosci. W sektorze transpor-
tu i komunikacji reprezentowanym przez 6% startupdw dziatalnos¢
dotyczy technologii transportowych i elektromobilnosci. Nato-
miast w sektorze technologii przemystowych, rowniez reprezen-
towanych przez 6% badanych firm, dziatalnos¢ jest zréznicowana
i dotyczy: bezpieczenstwa pozarowego, technologii energetycz-
nych i druku 3D. Pozostate 27% badanych start-updw jest rézno-
rodng grupa, obejmujaca m.in.: design, budownictwo, gastronomie,
zoologie, fotografie czy wyposazenie wnetrz.

Kolejna istotna charakterystyka start-upow sa cechy ich za-
tozycieli. Jedno z kryteriéw podziatu badanej grupy dotyczy ilosci
zatozycieli w start-upie (wykres 3.4).

50%
45%

40%

30% 27%

20%

14%
T3 10%
2% 2%
0% | |
2 3 4

1 6 7

Odsetek start-upéw

Liczba zatozycieli

Wykres 3.4 Podziat badanych firm wedtug liczby zatozycieli

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badar ankietowych.

Niemal trzy czwarte (72%) badanej grupy stanowig start-upy
posiadajace co najwyzej dwadch zatozycieli. Z kolei firmy prowadzo-
ne przez trzech lub wiecej zatozycieli stanowig 28% badanych firm.
Najwieksza grupa zatozycielska start-upu zidentyfikowana w bada-
niu liczy siedem osob.

Kolejnych kryteriow podziatu badanej zbiorowosci dostarczajg
podstawowe cechy zatozycieli startupow (tabela 3.4).
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Tabela 3.4 Podziat badanych firm wedtug podstawowych charakterystyk zatozyciela

Wyszczegélnienie | Udziat procentowy
Ptec

Kobieta 20%

Mezczyzna 80%
Wiek

18-26 10%

27-35 37%

36-44 39%

45-52 6%

53 iwiecej 8%

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Analiza zebranych danych wskazuje, iz wsréd zatozycieli start-
-updw przewazaja mezczyzni, ktoérzy stanowig 80% badanej grupy.
Z kolei 20% start-upéw to firmy zatozone przez kobiety.

Innym kryterium podziatu badanej zbiorowosci jest wiek zatozy-
ciela. Przedziaty wiekowe najczesciej wskazywane przez responden-
tow to 36-44 lat oraz 27-35 lat, stanowigce odpowiednio 39% i 37%
badanej grupy. tacznie zatozyciele w wieku od 27 do 44 lat stanowia
76% catej grupy. Jednoczesnie osoby ponizej 27 roku zycia stanowia
10% grupy, a osoby powyzej 45 roku zycia odpowiednio 13%.

Nastepne charakterystyki zatozycieli dotyczg poziomu i rodza-
juich wyksztatcenia (tabela 3.5).

Tabela 3.5 Podziat badanych firm wedtug wyksztatcenia zatozycieli

Wyszczegdlnienie | Udziat procentowy
Poziom wyksztatcenia
Zawodowe 2%
Srednie 14%
Wyzsze 67%
Stopien doktora lub wyzsze 17%
Rodzaj wyksztatcenia
Techniczne 59%
Ekonomiczne 24%
Humanistyczne 24%
Medyczne 4%
Inne 10%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.
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Wyniki badania wskazuja, ze osoby z wyksztatceniem co naj-
mniej wyzszym stanowig 84% grupy. Najnizszym odnotowanym
w badaniu poziomem wyksztatcenia jest wyksztatcenie zawodowe,
wskazane przez 2% badanej grupy.

Dodatkowym elementem charakteryzujacym badang grupe jest
doswiadczenie zawodowe zatozyciela (wykres 3.5).

z prowadzenia innego wtasnego biznesu 45%
z pracy $wiadczonej na rzecz innego pracodawcy 29%
w tym samym sektorze, w ktérym dziata start-up 67%
techniczne - jako inzynier, konstruktor 57%
biznesowe - jako handlowiec, manager 51%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Wykres 3.5 Do$wiadczenie posiadane przez zatozycieli
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badar ankietowych.

Sposrod analizowanych mozliwosci, najwieksza grupa zato-
zycieli posiada doswiadczenie zawodowe zdobyte u innego pra-
codawcy (71%). Doswiadczenie w prowadzeniu innego wtasnego
przedsiewziecia deklarowato 55% grupy. Mniej liczna grupa (33%)
posiada doswiadczenie z wczesniejszej pracy w sektorze, w ktorym
dziata start-up. Doswiadczenie w pracy na stanowisku technicznym
(inzynier, konstruktor) oraz na stanowisku biznesowym (handlo-
wiec, manager) deklaruje odpowiednio 43% i 49% respodentow.
Nalezy zaznaczy¢, iz suma odpowiedzi wynosi ponad 100%, ponie-
waz pytanie przewidywato mozliwos¢ wielokrotnego wyboru.

W nastepnej kolejnosci scharakteryzowano zrédta utrzymania
zatozycieli start-upow. Ankietowanym zadano pytanie, czy poza
start-upem posiadajg inne obowiazki zawodowe, takie jak praca na
etacie lub prowadzenie innej firmy (wykres 3.6).

Analiza prezentowanych danych prowadzi do wniosku, iz wiek-
5z0$¢ (65%) respondentdéw poza rozwijaniem start-upu realizuje
rowniez inne obowigzki zawodowe. Z kolei rozwdj start-upu jest
jedynym obowigzkiem zawodowym dla 35% zatozycieli.

Innym kryterium analizy badanej grupy start-updw sg cele ich
zatozycieli dotyczace rozwijanego przedsiewziecia (wykres 3.7).

Jak wynika z danych, wiekszos¢ badanych (57%) przyjmu-
je strategie dtugoterminowa, w ktorej reinwestuje dochody, aby
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poza start-upem
praca na etacie

lub prowadzenie
innej firmy 65%

start-up jest
gtéwnym
Zrédtem
utrzymania 35%

Wykres 3.6 Zrédita utrzymania zatozycieli start-upow
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

szybko wykazaé
znaczny potencjat
biznesu i sprzedac
firme
8%

rozwijac firme
intensywnie,
reinwestowac
przychody, aby w
przysztosci osiagnac
znaczne zyski
57%

utrzymac sie na
rynku, pokrywac
biezace
zobowigzania
12%

rozwinac firme do
punktu, w ktérym
bedzie generowata
stabilny, miesieczny
przychod
23%

Whykres 3.7 Cele zatozycieli dotyczace rozwoju przedsiewziecia
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

intensywnie rozwijac¢ firme i w przysztosci czerpac wieksze zyski.
Kolejna co do wielkosci grupa (24%) dazy do takiego punktu, w kto-
rym firma bedzie generowata stabilny, miesieczny dochdd. Mniej-
sze ambicje ma grupa stanowigca 12% zatozycieli, ktorzy daza jedy-
nie do zachowania ptynnosci, mozliwosci regulowania zobowigzan
iutrzymaniasie narynku. Z kolei strategie krotkoterminowa, ktorej
celem jest szybkie osiggniecie wysokiej wyceny i sprzedaz start-

-upu, reprezentuje 8% badanej grupy.
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Na podstawie przeprowadzonej charakerystyki mozna stwier-
dzi¢, ze zachodniopomorski start-up zazwyczaj funkcjonuje nie
dtuzej niz trzy lata, dziata w branzy rozwigzan IT (w szczegdlno-
$ci w sektorach: e-commerce, multimedia, systemy zarzadzania).
Startup najczesciej posiada do dwoch zatozycieli, ktorzy zazwyczaj
sg mezczyznami w przedziale wiekowym 27-44 lata. Zatozyciele
start-upu maja zazwyczaj wyksztatcenie wyzsze, najczesciej tech-
niczne. Wiekszos¢ zatozycieli ma doswiadczenie zawodowe zdo-
byte u innego pracodawcy, a takze doswiadczenie z prowadzenia
innego, wtasnego biznesu. Zatozyciel start-upu poza rozwojem
firmy zwykle posiada rowniez inne obowigzki zawodowe. Celem
zatozycieli start-updw jest najczesciej rozwijac firme intensywnie
i reinwestowac dochody, aby w przysztosci osiaggnac¢ znaczne zyski.
Warto podkresli¢, iz charakterystyka start-updéw i ich zatozycieli
pokrywa sie z innymi podobnymi badaniami, np. z raportem funda-
cji Startup Polska ,Polskie Startupy 2021”803,

3.3. Modele biznesowe start-upéw

W toku realizacji zadania badawczego dotyczacego charakte-
rystyki start-updw funkcjonujacych w wojewddztwie zachodniopo-
morskim dokonano klasyfikacji przebadanych modeli biznesowych.
W tym celu wykorzystano klasyfikacje Malona i Weilla, opisana
w rozdziale 1. niniejszego opracowania %4, Zgodnie z powyzszg
klasyfikacja, zestawienie kryteriéw typu dziatalnosci i zasobow be-
dacych przedmiotem transakgji tworzy matryce szesnastu wzorco-
wych modeli biznesowych (wykres 3.8).
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Wykres 3.8 Reprezentacja wzorcowych modeli biznesowych w badanej grupie
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badar ankietowych.

303 W. Dziewit, M. Jagieto, P. Krdl, Polskie Startupy 2021, Warszawa 2021, ss. 7-39.
304 TW. Malone i inni, Do Some Business Models Perform Better than Others?..., ss. 1-25.
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Na podstawie prezentowanych danych nalezy stwierdzi¢, iz do-

minujacymi modelami biznesowymi w badanej grupie sa:

e producent, ktérego dziatalnos¢ polega na tworzeniu i sprzeda-
zy produktow (31%),

e licencjodawca, ktorego dziatalnos$c opiera sie na udzielaniu pra-
wa do korzystania z wtasnosci intelektualnej (25%),

e wynalazca, ktéry w ramach swojej dziatalnosci tworzy, a na-
stepnie sprzedaje wtasnosc intelektualng (22%).

tacznie powyzsze trzy modele biznesu stanowig 78% badanych
start-upéw. Pozostate modele, tj. kontraktor, wynajmujacy, trader
IP, hurtownik, broker fizyczny, ubezpieczyciel, broker finansowy;,
stanowig 22% przebadanej grupy. Ciekawego spostrzezenia do-
starcza rowniez analiza dominujacych modeli biznesowych z per-
spektywy sektoréw najliczniej reprezentowanych w badaniu (wy-
kres 3.9).

67% 67%
50%
44%
33% 33%
28%
20% I
rozwigzania IT zwiazane ze zdrowiem technologie przemystowe transport i komunikacja
®mwynajmujacy  ®mproducent wynalazca licencjodawca

Wykres 3 9 Dominujace modele biznesowe wedtug sektorow
Zrodfo: opracowanie wiasne na podstawie badar ankietowych.

Dane dowodza, iz wsrdd firm z najliczniej reprezentowanego
w badaniu sektora rozwigzan IT, dominujgcym modelem bizneso-
wym jest licencjodawca (44% wskazan). W drugiej kolejnosci wsréd
firm IT wskazywany byt model wynalazczy (28%), a takze producen-
ta (20%). Mozna wiec stwierdzi¢, ze dominujace modele biznesowe
wsrdd firm T sg takie same, jak dla catosci badanej grupy, rézni sie
jednak odsetek wskazan dla poszczegdinych modeli. Wsrod start-
-updw zwigzanych ze zdrowiem wyraznie dominuje model produ-
centa (50% wskazan). Podobng sytuacje mozna zdiagnozowac dla
start-updw z sektora technologii przemystowych, gdzie model pro-
ducenta wskazywany byt 67% grupy. Nalezy jednak wskazag, iz
w tej grupie firm drugim wskazywanym modelem byt wynajmujacy,
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ktorego podstawowa dziatalnoscia jest odptatne udostepnianie za-
sobow fizycznych (33% wskazan). Wsrod start-upow funkcjonuja-
cych w sektorze transportu i komunikacji najczesciej wskazywane
modele to wynalazca (67%) i producent (33%).

W nastepnym etapie badania dokonano charakterystyki wy-
branych komponentéw modelu biznesowego. Pierwszym z analizo-
wanych komponentéw byt rodzaj przewagi konkurencyjnej posia-
danej przez start-up (wykres 3.10).

100%

80% £6%

60%

37%

40% 9
27% 31%
20% 14%
- 1
0% |
system sprzedaz / wtasne zarzadzanie zarzadzanie networking
produkcji marketing produkty i wtasnymi taficuchem
technologie/  finansami dostaw

innowacje

Whykres 3.10 Przewagi konkurencyjne start-upéw
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Na podstawie prezentowanych wynikdw nalezy uznac, iz wiek-
sz0$¢ start-updw (76%) za zrédto przewagi konkurencyjnej uznaje
wtasne produkty i technologie, swojg dziatalnos¢ badawczg i in-
nowacyjnosc. Kompetencje sprzedazowe zostaty wskazane przez
37% grupy, networking uzyskat 31% wskazan, a system produkgcji
27%. Najmniej sposréd badanych firm swojej przewagi konkuren-
cyjnej upatruje w kompetencjach zwigzanych z zarzadzaniem finan-
sami (14%) i zarzadzaniem tancuchem dostaw (6%). Nalezy zazna-
czy¢, iz suma odpowiedzi wynosi ponad 100%, poniewaz pytanie
przewidywato mozliwos¢ wielokrotnego wyboru.

Kolejny analizowany komponent modelu biznesowego dotyczy
brandingu start-upu. Komponent ten opisuje, jakie wyjatkowe ele-
menty firma podkresla w komunikacji z klientem (wykres 3.11).

Jak wskazuja dane, cechy najczesciej podkreslane w brandingu
badanych firm dotyczg charakterystyki produktu lub ustugi (78%)
oraz innowacyjnosci oferty (61%). Z mniejszg czestotliwoscig
wskazywane byty cechy dotyczace skutecznosci dziatania (43%)
oraz tworzenia doswiadczen klienta (37%). Najrzadziej w badanych
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Wykres 3.11 Elementy wykorzystywane w brandingu badanych firm

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

firmach pojawiajacym sie elementem brandingu jest przekaz doty-
czacy konkurowania niskimi cenami (31%).

Nastepny komponent modelu biznesowego objety badaniem
dotyczyt kanatéw sprzedazy wykorzystywanych przez badane
start-upy. Respondentom zadano pytanie o sposdb sprzedazy
swoich produktow, a odpowiedziami dostepnymi w kafeterii byty:
sprzedaz tylko bezposrednio, sprzedaz tylko przez posrednikéw
oraz sprzedaz bezposrednio i przez posrednikow (wykres 3.12).

bezposrednio i
przez posrednikéw
39%

tylko
bezposrednio
55%

tylko przez
posrednikéw
6%

Whykres 3.12 Struktura badanych firm wedtug kryterium kanatu sprzedazy

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Analiza danych umozliwia stwierdzenie, ze ponad potowa
(55%) ankietowanych start-upéw nie korzysta z posrednikow
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i swojg oferte dostarcza klientowi wytacznie wtasnymi kanatami
dystrybucji. Posrednicy jako jedyny sposob dotarcia do klienta to
wybor 6% badanej grupy, natomiast 39% firm sprzedaje zaréwno
samodzielnie, jak i przy wsparciu posrednikow.

Jako nastepny komponent modelu biznesowego wskaza¢ moz-
na tworzong przez start-up oferte. W pierwszej kolejnosci analizie
poddano grupe schematéw zwigzanych z budowaniem oferty (wy-
kres 3.13).

utatwianie klientowi zakupéw tworzac gotowe zestawy 5
produktéw i ustug | 5% | 45%

sprzedaz klientowi dod:;lﬁior\:;ych produktéw - cross- 59%

sprzedaz kompleksowych pakietéw, dzigki czemu oferuje
sie catosciowe rozwiazania | a7% | 63%

czes¢ dziatan klient wykonuje sam, tzw. samoobstuga 67%

sprzedaz wielu niszowych produktéw, przy czym sprzedaz 75%
poszczegolnych produktéw wystepuje relatywnie rzadko d

tworzenie nowych produktéw ze zutylizowanych zuzytych o
materiatéw - recykling 92%
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Wykres 3.13 Schematy powigzane z budowaniem oferty wéréd badanych firm
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badar ankietowych.

Jak wskazuja dane, wsréd badanych kryteriéw najwieksza po-
pularnoscia cieszy sie utatwianie klientowi zakupoéw poprzez two-
rzenie gotowych zestawow produktow i ustug, bedace istota sche-
matu ,zestawy” (55% firm). Powiekszanie sprzedazy o dodatkowe
produkty, czyli schemat ,sprzedaz krzyzowa” wystepuje w 41% ba-
danych firm. Natomiast tworzenie kompleksowych pakietow, dzie-
ki czemu zamiast produktow, oferuje sie catosciowe rozwiazania,
charakterystyczne dla schematu ,dostawca rozwigzan” zadeklaro-
wato 37% respondentéw. W toku dalszej analizy zdiagnozowano,
iz schemat ,samoobstuga’, w ktérym czesc dziatan klient wykonuje
samodzielnie, obecny jest w 33% badanych firm. Z mniejsza czesto-
tliwoscia stosowane jest oferowanie wielu niszowych produktéw,
przy czym sprzedaz poszczegdlnych produktéw wystepuje rela-
tywnie rzadko, stanowigce schemat ,dtugi ogon” (25% start-upow).
Najrzadziej miejsce ma utylizacja zuzytych materiatow i tworzenie
Z nich nowego produktu, wtasciwa dla schematu ,recykling” (8%
ankietowanych firm).

Ciekawych wnioskdw, stanowigcych uzupetnienie komponen-
tu ,oferta”, dostarcza analiza mechanizméw tworzenia wartosci
wsrod firm podkreslajacych w swoim brandingu charakterystyke
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produktu lub ustugi albo innowacyjnos¢ swojej oferty. Przedstawi-
ciele powyzej wskazanych firm odpowiadali na pytanie, czy oferuja
kompletny produkt, czy jedynie komponent (wykres 3.14).

komponent
9%

kompletny
produkt 91%

Wykres 3.14 Podziat firm na produkujace kompletny produkt i komponent

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Z powyzej prezentowanych danych mozna stwierdzi¢, ze zde-
cydowana wiekszosc¢ start-upow (91%) oferuje kompletny produkt,
podczas gdy 9% firm w ramach swojej dziatalnosci tworzy kompo-
nent, ktory docelowo staje sie czescia innych produktéw, co odpo-
wiada schematowi ,branding komponentu” Respondenci, ktérzy
w swoich start-upach tworza komponent otrzymali dodatkowe py-
tanie, czy zamierzajg go szeroko licencjonowac, aby ustanowic¢ go
branzowym standardem, co stanowi definicje schematu ,de facto
standard”. Korzystanie z powyzszego schematu zadeklarowato tyl-
ko 4% badanej grupy.

W kolejnym etapie badania komponentu ,oferta” zdiagnozowa-
no jaki odsetek firm, ktére w brandingu podkreslaja znaczenie cha-
rakterystykiich produktu lub ustugi oferuje prosty, ale niezawodny
produkt, za co klient ptaci premie. Stwierdzenie to reprezentuje
schemat modelu biznesowego ,niezawodna podstawa” (wykres
3.15).

Jak wskazuje wykres, 45% badanej grupy, korzysta w swoim
modelu biznesowym ze schematu ,niezawodna podstawa”. Pozo-
state 55% ogdtu badanej grupy nie korzysta z tego schematu.

W nastepnym kroku diagnozy komponentu ,oferta” spraw-
dzano, jak czesto start-upy podkreslajace w swoim brandingu



Hubert Dyba, Modele Biznesowe w Start-upach | 115

tak
45%

nie
55%

Wykres 3.15 Zastosowanie schematu ,niezawodna podstawa” wsréd badanych
firm
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badar ankietowych.

innowacyjnosc oferty korzystaja ze schematu ,Aikido”, nazywane-
goréowniez strategia btekitnego oceanu. Jego istota jest rezygnacja
z cech oferty charakterystycznych dla danej branzy oraz jedno-
czesne dodanie cech oferty, ktérych nie posiada konkurencja (wy-
kres 3.16).

nie

tak
84%

Wykres 3.16 Zastosowanie schematu ,Aikido” wérdd badanych firm
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badar ankietowych.

Stosowanie schematu ,Aikido” zadeklarowato 84% badanych
firm. Przeciwng odpowiedz wskazato 16% respondentdw.

W dalszym etapie badania komponentu ,oferta” diagnozowano
wykorzystanie schematdéw powigzanych z konkurencyjnoscia ce-
nowa wsrod firm, ktére w swoim brandingu podkreslajg oferowa-
nie niskich cen (wykres 3.17).
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sprzedaz znacznych ilosci tanich produktéw, przy
niskich marzach 31% 69%

ograniczenie do minimum funkcjonalnosci oferty
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Whykres 3.17 Schematy powiazane z niskimi cenami wsrdd badanych firm
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.

Na podstawie danych prezentowanych na wykresie nalezy
uznad, iz sprzedaz znacznych ilosci tanich produktow, przy niskich
marzach, bedaca istotg schematu ,obstuguj niezamoznych’, prowa-
dzonajest w 31% badanych firm. Z kolei firmy, ktére ograniczaja do
minimum funkcjonalnos¢ oferty oraz jej cene (schemat ,bez dodat-
kow), jak i firmy wprowadzajace na rynek tanie rozwigzania, ktore
sprawdzity sie w krajach rozwijajacych sie (schemat ,odwrécona
innowacja”), stanowig 19% badanej grupy. Tym samym mozliwe jest
stwierdzenie, ze schematy dotyczace niskich cen wykorzystywane
sgq przez mniejszosc start-updw.

Kolejny diagnozowany w badaniu komponent modelu bizneso-
wego to strumienie przychoddéw. Podczas badania tego obszaru
respondenci deklarowali swojg przynaleznos¢ do jednej z trzech
grup firm: korzystajacych w swojej ofercie wytacznie ze sztywnych
stawek cen, korzystajgcych z cen elastycznych oraz taczacych oba
powyzsze podejscia (wykres 3.18).

sztywne 25%

kombinacja
powyzszych 35%

elastyczne 39%

Whykres 3.18 Struktura badanych firm wedtug kryterium rodzaju stosowanych cen
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.
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W strukturze firm mozna wyrdzni¢ 25% start-upow, ktore ofe-
rujg zawsze ten sam cennik, bez wzgledu na okolicznosci. Pozostate
74% procent przedsiewziec¢ przewiduje mozliwos¢ modyfikowania
ceny swojej oferty, z czego 39% w catosci operuje z elastycznym
cennikiem, a 35% badanych firm korzysta zaréwno z cen elastycz-
nych, jak i w pewnym zakresie z cen sztywnych.

W komponencie modelu biznesowego ,strumienie przycho-
déw” wskaza¢ mozna rowniez grupe schematdw opisujacych spo-
soby ksztattowania ceny (wykres 3.19).

klient moze wybrac tylko niektére elementy oferty i
ptaci tylko za nie 37% 63%
wybrana grupa klientéw otrzymuje oferte za darmo 18% 82%

Robin Hood - ten sam produkt sprzedawany w 88%

réznych cenach, w zaleznosci od zamoznosci klienta

wymiana barterowa 90%
inne 94%
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Wykres 3.19 Zastosowanie schematow powigzanych z ksztattowaniem cen
Zrodfo: opracowanie wiasne na podstawie badar ankietowych.

Na podstawie prezentowanych danych mozna stwierdzi¢, ze
najpopularniejszym schematem powiazanym z ksztattowaniem cen
jest udzielanie rabatu. Rozwiazanie to jest stosowane przez 57%
firm. Drugi co do popularnosci schemat, ,zdezagregowane ceny’,
w ktorym klient moze wybrac tylko niektére elementy oferty, wy-
korzystywany jest przez 37% badanych firm. Rzadziej wskazywane
schematy to: ,zadarmo” - 18%, ,Robin Hood” - 12%, wymiana bar-
terowa - 10% oraz inne - 6% badanej grupy.

Kolejna grupa schematéw w komponencie ,strumienie przy-
chodoéw” dotyczy generowania przychodéw (wykres 3.20).

Dane dowodzg, iz trzy schematy: optata zalezna od zuzycia
(schemat ,optata za wykorzystanie”), utrzymywanie niskich kosz-
tow statych i przyjmowanie ptatnosci z gory (schemat ,odwréco-
ny cykl konwersji gotéwki”) oraz regularne ptatnosci z gory (sche-
mat ,subskrypcja”), stosowane sg w modelach biznesowych 20%
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optata od zuzycia (pay-per-use) 80%
utrzymywane niskie koszty state, produkt dla klienta
przygotowywany po otrzymaniu ptatnosci z géry 80%
oferta firmy dostepna jest w formie subskrypcji -
regularnych ptatnosci z géry 80%
freemium - okreslona czes¢ oferty dostepna jest za
darmo e
atrakcyjna cena produktu bazowego, firma zarabia
na sprzedazy dodatkéw 88%
firma zarabia na publikowaniu reklam - ptaca
reklamodawcy 94%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
mtak © nie

Wykres 3.20 Zastosowanie schematow powigzanych z generowaniem przy-

) chodow

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych

badanych start-upow. Schemat ,freemium” wskazywany jest przez
16% zbiorowosci. Rzadziej wykorzystywany jest schemat ,dodat-
ki” - 12% oraz ,reklamy” - 6% badanej grupy. Dodatkowo mozna
wskazac, iz 14% badanej grupy w ramach subskrypcji udziela swo-
im klientom nieograniczonego dostepu do swoich dobr lub ustug,
co stanowi reprezentacje schematu ,sztywna stawka”. Nastepne
6% firm oferuje subskrypcje, nie korzystajac ze schematu sztywnej
stawki. Pozostate 80% badanych firm nie oferuje subskrypcji.

Nastepny charakteryzowany komponent modelu biznesowego
dotyczy sposobdw utrzymywania relacji z klientem. Responden-
ci odpowiadali na pytanie, czy sprzedaz traktujg jako transakcje
jednorazowa, czy tez start-up dazy do utrzymania dtuzszej relacji
z klientem (wykres 3.21).

klient jednorazowy
8%

klient powracajacy

2%

Whykres 3.21 Struktura badanych firm wedtug kryterium rodzaju relacji z klientem
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.
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Zgodnie z prezentowanymi danymi, 82% grupy, ktadzie nacisk
na utworzenie dtugotrwatej relacji z klientem. Z kolei 18% badanej
grupy, postrzega swoich klientéw jako nabywcéw jednorazowych.
Respondenci, ktérzy ktadg nacisk na budowanie dtugotrwatych re-
lacji wskazywali dodatkowo wykorzystywane w tym obszarze sche-
maty zaprezentowane na wykresie 3.22.

architektura produktéw jest przygotowana tak, aby

mozliwe byty regularne aktualizacje, podtrzymujace 26%
zainteresowanie klientéw
produkty skonstruowane tak, aby ciezko byto ich -
uzywac z produktami innej firmy 21% 79%

9
oferowany program lojalnosciowy, w ktérym klienci
otrzymuja benefity 21% 79%

produkt bazowy sprzedawany po niskiej cenie, firma
zarabia na sprzedazy zuzywajacych sie materiatéw 88%
eksploatacyjnych

dostep do naszej oferty maja tylko cztonkowie 88%

naszego klubu, spotecznosci
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Whkres 3.22 Zastosowanie schematow powiazanych z tworzeniem relacji z klientem
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badar ankietowych.

Analiza prezentowanych danych wskazuje, iz najwieksze grono
firm przygotowuje architekture produktéw tak, aby mozliwe byty
regularne aktualizacje, podtrzymujace zainteresowanie klientéw,
tym samym wykorzystujac schemat ,zaufany producent” (74%
analizowanych start-upéw). 22% firm konstruuje produkty tak,
aby ciezko byto ich uzywac z produktami innej firmy, co jest istota
schematu ,blokada technologiczna”. Mnigj liczna grupa firm wyko-
rzystuje schemat ,program lojalnosciowy”, w ktérym klienci moga
otrzymac produkty firmy lub inne benefity (21%). Z kolei schemat
,przyneta i haczyk’, polegajacy na sprzedawaniu produktu bazo-
wego po niskiej cenie i zarabianiu na sprzedazy zuzywajacych sie
materiatéw eksploatacyjnych, a takze schemat ,elitarny klub” pole-
gajacy na udostepnianiu oferty tylko cztonkom klubu, wykorzysty-
wany jest przez 12% respondentéw.

Kolejnych wnioskéw dotyczacych komponentu ,relacje z klien-
tem” dostarcza diagnoza schematéw zwigzanych z doswiadczenia-
mi klienta (wykres 3.23).

Jak mozna odczytac z danych zawartych na powyzszym wykre-
sie, najwiecej start-updw zadeklarowato korzystanie z intensyw-
nych technik sprzedazy potaczonych z pokazami produktow, witas-
ciwych dla schematu ,sprzedawanie przez doswiadczenie” (32%
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intensywne techniki sprzedazy potaczone z pokazami
produktéw s aizk:

wprowadzone elementy gamifikacji 26% 74%
szczegblny nacisk na wystréj placéwek firmowych,
przeszkolenie pracownikéw ze scenariuszy obstugi 84%
klienta
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Wykres 3.23 Zastosowanie schematow powiazanych z doswiadczeniem klienta
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

badanej grupy). Elementy gier w relacjach z klientami, charaktery-
styczne dla schematu ,gamifikacja”, wykorzystuje 26% start-upow.
Najrzadziej badane start-upy ktadg nacisk na wystroj placowek fir-
mowych i przeszkolenie pracownikdw ze scenariuszy obstugi klien-
ta, cojest charakterystyczne dla schematu ,doswiadczenie miejsca”
(16%).

Na podstawie powyzszej analizy mozna stwierdzi¢, ze zachod-
niopomorski start-up najczesciej tworzy i sprzedaje produkty,
a takze tworzy i sprzedaje lub licencjonuje wtasnosc intelektualna.
W komponencie dotyczacym przewagi konkurencyjnej start-upy
najczesciej wskazujg wtasne produkty lub technologie i innowa-
cyjnosc. Znajduje to odzwierciedlenie w komponencie dotyczacym
brandingu firm, gdzie podkreslana jest charakterystyka produktu
lub ustugi oraz jej innowacyjnos¢. Analiza komponentu dotycza-
cego kanatéw sprzedazy dostarcza wniosku, ze niemal wszystkie
firmy (94%) sprzedaja bezposrednio lub bezposrednio i przez po-
srednikow. W komponencie dotyczacym oferty mozna zauwazyc,
ze wiekszos¢ badanych firm (82%) tworzy kompletny produkt.
Schemat ,zestawy” wykorzystywany przez 55% grupy. Ponad po-
towa firm (51%) stosuje strategie btekitnego oceanu (schemat
JAikido”), a schemat ,sprzedaz krzyzowa” obecna jest w 41% ba-
danych start-upow. W zakresie komponentu zwigzanego z mecha-
nizmami ksztattowania przychodoéw, trzy czwarte firm w swojej
polityce cenowej korzysta wytacznie z cen elastycznych lub kom-
binacji cen elastycznych i sztywnych. Najczesciej wykorzystywane
schematy w tym obszarze to ,rabat” (57%) oraz ,zdezagregowane
ceny” (37%). W obszarze komponentu dotyczacego relacji z klien-
tem mozna wskazad, iz wiekszos¢ firm (82%) buduje dtugotrwa-
te relacje z klientami, a najczesciej wykorzystywanym w tym celu
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schematem jest ,zaufany producent” (61% firm). Nalezy nadmienic,
iz pozostate komponenty modelu biznesowego, tj. charakterystyka
klienta i rynku, zasoby oraz czynnosci stanowig jednoczesnie de-
terminanty modelu biznesowego. Stad ich analiza zostata przed-
stawiona w dalszych podrozdziatach.

3.4. Determinanty egzogeniczne

W celu dokonania empirycznej charakterystyki i diagno-
zy determinant modelu biznesowego proszono ankietowanych
o okreslenie uwarunkowan wystepujacych w danym modelu
biznesowym oraz o ocene wptywu tych determinant na wybdér
modelu biznesowego. Nalezy jednoczesnie zwrdci¢ uwage na
fakt, iz model biznesowy to system zaleznych od siebie ele-
mentéw, w ktérym zmiana jednego elementu moze pociagnac
za sobg zmiane innych czedci modelu %L W tym sensie, wybrane
charakterystyki modelu biznesowego mozna rozpatrywac zarow-
no z perspektywy komponentu modelu biznesowego, jak i z per-
spektywy determinant modelu biznesowego.

Pierwszg z analizowanych determinant wyboru modelu biz-
nesowego jest rynek docelowy start-upu. Nalezy zaznaczy¢, iz
sposrod dostepnej kafeterii odpowiedzi respondenci mogli wybrac
wiecej niz jedng odpowiedz (wykres 3.24).

B2inne g 98%
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Wykres 3.24 Podziat badanych firm wedtug kryterium rynku docelowego
/v/!'/"/\'J’f‘/’ opracowanie \/,’f?xSH(‘ na }7(7(18]"\ wie badan empirycznyc ”.

Na podstawie danych mozliwe jest wyciggniecie wniosku, ze
najczesciej wskazywanym rodzajem klienta jest odbiorca bizneso-
wy (57%). Cztery na dziesie¢ start-updw swojg oferte dostarcza

305 J.M. Miiller, O. Buliga, K.-I. Voigt, Fortune favors the prepared: How SMEs approach
business model innovations in Industry 4.0, ,Technological Forecasting and Social Change’,
2018, t.132, ss. 2-17.
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w modelu B2B2C. Mniej liczna grupa (22%) swojg oferte kieruje
bezposrednio do konsumenta w modelu B2C. Warto zauwazy¢, ze
2% respondentéw w sekcji ,inne” wskazato model B2E, tj. oferta
kierowana do instytucji edukacyjnych / szkolnictwa (business to
education). Nalezy takze odnotowac, ze liczna reprezentacja firm
dziatajagcych w modelu B2B2C, pokrywa sie z wynikami badan,
w ktorych model ten upatrywany jest jako rozwijajace sie Zzrodto
przewagi konkurencyjnej firmoel,

Dodatkowo, ciekawe] obserwacji dostarcza zestawienie po-
wyzszych danych z celami zatozycieli, dotyczacymi rozwoju start-
-updw. W kryterium tym respondenci dostepne mieli cztery odpo-
wiedzi:

e utrzymac sie na rynku, pokrywac biezgce zobowigzania,

e rozwinac firme do punktu, w ktorych bedzie generowata stabil-
ny, miesieczny dochdd,

e rozwija¢ firme intensywnie, reinwestowa¢ dochody, aby

w przysztosci osiagnac znaczne zyski,

e szybkowykazac znaczny potencjat biznesu i sprzedad firme.

Respondenci, ktorzy jako swoj cel wskazali rozwiniecie firmy
do punktu, w ktérym bedzie generowata stabilny dochod lub in-
tensywne rozwijanie firmy, aby osiggac znaczne zyski w przyszto-
$ci funkcjonuja w wiekszosci na rynku B2B (odpowiednio 58%
i 66%). Natomiast w przypadku zatozycieli, ktorych gtownym celem
jest utrzymanie sie na rynku i pokrywanie biezacych zobowigzan,
najczesciej wskazywang odpowiedzig jest rynek B2C (50% wska-
zan). Z kolei zatozyciele, ktorzy checg szybko sprzedac swojg firme,
najczesciej dziatajg na rynku B2B2C (50% wskazan).

Kolejng analizowang determinantg modelu biznesowego jest
podziat na firmy dziatajace na rynku masowym lub na rynku ni-
szowym (wykres 3.25).

Dane dowodza, ze dwie na trzy badane firmy swoja oferte kie-
ruja doklienta niszowego (65%). Z kolei co trzeciafirma (35%) stara
sie dotrze¢ do klienta na rynku masowym. Dalsza analiza tego kry-
terium umozliwia zauwazenie ciekawej zaleznosci. W zestawieniu
z podziatem na rodzaj produktu (wystandaryzowany, dostosowy-
wany, masowo kastomizowany) zdiagnozowano, ze wiekszos¢ firm
sprzedajacych na rynku masowym, oferuje produkt wystandaryzo-
wany (56%). Z kolei wiekszos¢ firm sprzedajacych na rynku niszo-
wym dostosowuje swojg oferte do potrzeb indywidualnego klienta
(79%). Co ciekawe, firmy wykorzystujgce masowa kastomizacje

306 H. Brotspies, A. Weinstein, Rethinking business segmentation: a conceptual model and
strategic insights, ,Journal of Strategic Marketing”, 2019, t.27, nr 2, ss. 164-176.
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masowy 35%

niszowy 65%

Wykres 3.25 Struktura badanych firm wedtug kryterium rodzaju rynku doce-
lowego
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.

rownie czesto sprzedaja na rynku niszowym, jak i na rynku maso-
wym. Kolejna zaleznos¢ znalez¢ mozna zestawiajac omawiane kry-
terium z polityka cenowa (ceny sztywne, elastyczne lub kombinacja
obu podejs¢). Firmy oferujace ceny sztywne, w wiekszosci sprze-
daja na rynku masowym (62%). Z kolei firmy korzystajace w catosci
zcenelastycznychlubtaczacych podejscie elastyczne ze sztywnym,
czesciej sprzedaja na rynku niszowym (odpowiednio 75% i 72%).

Nastepng determinantg wyboru modelu biznesowego jest za-
sieg rynku. Wsréd dostepnych do wyboru wartosci znalazty sie
rynki: lokalny, regionalny, krajowy, europejski lub ogdlnoswiatowy
(wykres 3.26).

lokalny
6%

regionalny 8%

krajowy 25%

europejski lub
ogolnoswiatowy
61%

Wykres 3.26 Struktura badanych firm wedtug kryterium rynku docelowego

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badar empirycznych.
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Dane dowodzg, iz niemal dwie trzecie firm swojg oferte adre-
suje na rynek globalny. Co czwarta firma sprzedaje na rynku krajo-
wym, natomiast na rynku regionalnym i lokalnym dziata odpowied-
nio 8% i 6% badanej grupy.

Kolejng determinanta modelu biznesowego jest klient. Analizie
poddano charakterystyke klientéw obstugiwanych przez badane
start-upy (wykres 3.27)

oferte kierujemy do klientéw, ktérzy w zamian za
wygode beda sktonni zaptacic wiecej 55% 45%

rynek na ktérym dziatamy dopiero sig tworzy - _
inwestujemy, aby zosta¢ na nim liderem 41% 59%

tworzymy oferte luksusowa dla klientéw -
najzamozniejszych 25% 75%
kierujemy oferte do klienta niezamoznego, ktérego -
do tej pory nikt nie obstugiwat 20% 80%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
mtak © nie

Wykres 3.27 Struktura badanych firm wedtug kryterium charakterystyki klienta

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

Sposrod  klientow o réznych charakterystykach, do kto-
rych moze by¢ adresowana oferta widoczne jest, ze naj-
wieksza grupa badanych start-upéw kieruje oferte do klien-
ta, ktéry w zamian za wygode zaptaci wyzsza stawke, co jest
istota schematu modelu biznesowego ,obstuguj wygod-
nych” (55%). Schemat ,przetomowe rynki”, zgodnie z ktérym
start-up swoja oferte sprzedaje na rynku, ktéry dopiero sie tworzy,
a firma stawia nacisk na zyskanie pozycji lidera wykorzystuje 41%
grupy. Z kolei podobna ilos¢ firm swoja oferte adresuje do klienta
niezamoznego (schemat ,obstuguj niechcianych”) i najzamozniej-
szego (schemat ,najwyzszy luksus”), odpowiednio 20% i 25% ba-
danych start-upow.

Jako nastepna determinante wyboru modelu biznesowego
wskaza¢ mozna wspotprace z partnerami (wykres 3.28).

Jak mozna zauwazy¢ w prezentowanych danych, najczes-
ciej wykorzystywanym sposobem wspdtpracy z interesariuszami
spoza firmy jest wtgczanie klientéw we wspottworzenie firmowe;j
oferty, co jest istotg schematu ,wspdttworzenie” (39% badanej
grupy). Drugim najliczniej reprezentowanym mechanizmem jest
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wiaczamy klientéw we wspéttworzenie naszej
oferty 39% 61%

dziele sie z parterami czescig przychoddéw, aby ”
utrzymac z nimi Sciste relacje 31% 69%
szeroko wspétpracujemy z podmiotami na rynku -
sprzedajemy swoje pomysty innym, jesteSmy 73%
otwarci na pomysty partneréw
korzystam wraz z partnerami ze wspélnej
infrastruktury (biuro, laboratoria), aby obnizy¢ 82%

koszty

od kontrahentdw, ani klientéw nie pobieram
podstawowych optat, jesli nie osiagne zamierzonych 86%
wynikéw, ale pobieram optate premium, jesli wyniki >
beda

0% 20% 40% 60% 80% 100%

mtak © nie

Wykres 3.28 Struktura badanych firm wedtug kryterium charakteru wspodtpracy

Zrodfo: opracowanie wiasne na podstawie badar empirycznych.

dzielenie sie z partnerami biznesowymi czescig swoich przycho-
dow, co charakteryzuje schemat ,dzielenie przychodow” (31%
grupy). Do czesto wskazywanych dziatan zaliczy¢ mozna rowniez
prowadzenie szerokiej wspdtpracy nad rozwojem biznesu, co jest
charakterystyczne dla schematu ,otwarty model biznesowy” (27%
grupy). Rzadziej badane firmy wskazywaty na fakt wspotdzielenia
zinnym firmami infrastruktury (schemat ,dzielenie infrastruktury”)
oraz niepobieranie od klientéw optat w razie nie osiggniecia sukce-
su (schemat ,dzielenie ryzyka”), odpowiednio 18% i 14% wskazan.
Ciekawego spostrzezenia dostarcza zestawienie odpowiedzi doty-
czacych powyzszych schematow z rodzajem wyksztatcenia zatozy-
ciela start-upu. Okazuje sie, ze 100% zatozycieli z wyksztatceniem
medycznym w swoim modelu biznesowym wykorzystato schemat
,dzielenie infrastruktury”. Z kolei 50% zatozycieli z wyksztatceniem
ekonomicznym korzysta ze schematu ,wspdttworzenie”. Réwnie
czesto z tego schematu korzystajg zatozyciele z wyksztatceniem
technicznym (47%). Dodatkowo, co trzeci zatozyciel, ktory ukon-
czyt kierunek techniczny wykorzystuje rowniez schemat ,dzielenie
przychoddéw”. Podobnie, z tego schematu korzysta co trzeci zatozy-
ciel z wyksztatceniem humanistycznym. Réwniez co trzeci zatozy-
ciel humanista korzysta ze schematu ,otwarty model biznesowy”.

W dalszej czesci badania respondenci byli proszeni o ocene
stopnia wptywu poszczegdlnych egzogenicznych determinant na
podjety przez firme wybdr modelu biznesowego. Przy ocenie zo-
stata zastosowanaskala Likertaod 1 do 5, gdzie wartos¢ 1 oznacza-
ta niski wptyw, a wartosé 5 wysoki wptyw determinanty na wybdr
modelu biznesowego (wykres 3.29).
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charakterystyka branzy i zmiany zachodzace w danym _ 410
sektorze ’
charakterystyka klienta - jego potrzeby i preferencie | RN /02
dostep do technologii narynku [ NN : -
wspétpracazpartnerami [ R : 7
prawodawstwo i obowiazujace normy | N .1
dostep do finansowania zewnetrznego |  NNNRNEGEGEGEGEGEGE .0
potozenie geograficzne przedsiebiorstwa _ 2,61
dostep do instytucji otoczenia biznesu _ 247
dostep do specjalistycznych laboratoriéw _ 2,18

0 1 2 3 4 5

Wykres 3.29 Determinanty egzogeniczne wyboru modelu biznesowego
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

Analizujac informacje zawarte na powyzszym wykresie mozna
stwierdzi¢, iz do determinant egzogenicznych majgcych najwiek-
szy wptyw na wybdr modelu biznesowego respondenci zaliczaja
w pierwszej kolejnosci charakterystyke danej branzy wraz ze zmia-
namiw niej zachodzacymi (Srednia ocena 4,10), a takze charaktery-
styke klienta (Srednia ocena 4,08). Dokonujac dalszej interpretacji
dostepnych danych, do determinant o Srednim wptywie zaliczy¢
mozna: dostep do technologii na rynku (Srednia ocena 3,55), wspot-
prace z partnerami (Srednia ocena 3,47) oraz prawodawstwo i obo-
wiagzujace normy (srednia ocena 3,18). Natomiast do determinant,
ktorych wptyw zostat oceniony jako staby, zaliczy¢ mozna: dostep
do finansowania zewnetrznego (Srednia ocena 2,8), potozenie geo-
graficzne firmy (Srednia ocena 2,61), dostep do instytucji otoczenia
biznesu (Srednia ocena 2,47) oraz dostep do specjalistycznych la-
boratoriow (Srednia ocena 2,18).

Interesujacych wnioskow dostarcza analiza oceny determi-
nanty dotyczacej dostepu do finansowania zewnetrznego. Srednia
ocena 2,8 umiejscawia te determinante wsrod czynnikow, kto-
rych wptyw zostat oceniony jako staby. Dostep do finansowania
zewnetrznego byt powszechnie uwazany za problem w rozwo-
ju start-updw 97 Niska ocena tego kryterium pokrywa sie jed-
nak z wynikami badan, wedtug ktorych zatozyciele start-updw za
jedng z gtownych determinant dziatalnosci innowacyjnej uznaja

307 U.Ahmed iinni, Filling the gap: how technology enables access to finance for small-and
medium-sized enterprises, ,Innovations: Technology, Governance, Globalization”, 2015, t.10,
nr 3-4, ss. 35-48.
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posiadanie wtasnego kapitatu na rozwdj biznesu %, a swojg dzia-
talno$¢ finansujg przede wszystkim ze $rodkow wiasnych 9% Do-
datkowo, ciekawej informacji dostarcza analiza sSredniej oceny
powyzszego kryterium z perspektywy rynku, na ktorym badane
start-upy funkcjonuja (tabela 3.6).

Tabela 3.6 Znaczenie determinanty ,Dostep do finansowania zewnetrznego”

Srednia ocena determinanty
,Dostep do finansowania
zewnetrznego”
Rynek docelowy start-upu

Lokalny 2,33

Regionalny 2

Krajowy 1,69

Europejski lub ogdlnoswiatowy 3,42

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

Jak wynika z danych, znaczenie dostepu do finansowania jest okre-
slane jako niskie przez zatozycieli start-updw, ktorzy swojg oferte
kierujg na rynek co najwyzej ogélnokrajowy. Nalezy zaznaczy¢, ze
to wtasnie w grupie start-updw dziatajacych na rynku krajowym,
Srednia ocena jest najnizsza (1,69). Natomiast roznica jest widocz-
naw przypadku start-updw dziatajgcych na rynku globalnym, gdzie
Srednia ocena przyjmuje wartosc¢ 3,42.

3.5. Determinanty endogeniczne

W kolejnym etapie badania dokonano analizy danych empirycz-
nych dotyczacych endogenicznych determinant doboru modelu
biznesowego.

Pierwszymi analizowanymi determinantami endogenicznymi wy-
boru modelu biznesowego sg réznego typu zasoby obecne w mo-
delu biznesowym start-upu (wykres 3.30).

Najczesciej wystepujagcym w analizowanych start-upach zaso-
bem jest autorska lub dostepna na wytacznosc¢ technologia (63%).
Prawa wtasnosci intelektualnej, takie jak patenty, wzory przemy-
stowe, wzory uzytkowe czy znaki handlowe, posiada 43% bada-
nych firm. Z kolei 25% jest wtascicielem przestrzeni badawczej lub

308 J. Korpysa, Przedsiebiorczos¢ jako proces tworzenia i funkcjonowania akademickich
mikroprzedsiebiorstw spin off w Polsce, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego,
Szczecin 2016, ss. 123-195.

309 M. Nie¢, Raport Startupy w Polsce 2019, Warszawa 2019, s. 25.
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autorska lub dostepna na wytacznosé technologia 63% 37%

prawa wtasnosci intelektualnej 57%

przestrzer badawcza, laboratoria 75%
inne EKEVS 86%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
mtak © nie

Whykres 3.30. Zasoby posiadane przez badane firmy
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie badai empirycznych.

laboratoriéw. Warto zauwazy¢, iz wsrod 14% respondentow wy-
bierajacych opcje ,inne”, najczesciej wskazywanym zasobem byty
zasoby ludzkie.

Dokonujac dalszej analizy powyzszego zapytania, zauwazyc
mozna interesujaca zaleznos¢ - zdecydowana wiekszos¢ respon-
dentéw (85% grupy), ktorzy deklarujg posiadanie wtasnej prze-
strzeni badawczej lub laboratoriow, deklaruje réwniez posiadanie
autorskiej lub dostepnej na wytacznos¢ technologii. Dodatkowo
mozna zauwazyd, iz niemal wszystkie badane start-upy (91%), kto-
re posiadajg autorska technologie, za przewage konkurencyjna
swojej firmy uwazaja wtasne produkty, dziatalnos¢ B+R i dziatal-
nos¢ innowacyjna. Podobna zaleznos¢ wystepuje réwniez wsréd
firm, ktére jako posiadany zasob wskazaty prawa wtasnosci intelek-
tualnej (86%). Zauwazy¢ mozna rowniez, iz 82% firm, ktére posia-
dajag wtasnos¢ intelektualna, w swoim brandingu podkresla charak-
terystyke swojego produktu lub ustugi.

Nastepng analizowang determinantg wyboru modelu bizneso-
wego sg wykonywane czynnosci. W tym obszarze przeanalizowa-
no zakres dziatan wykonywanych przez firme (wykres 3.31).

Wiekszosc firm (63%) wykonuje swojg dziatalnosé w sposdb au-
tonomiczny i samodzielnie realizuje zadania wynikajace z tancucha
wartosci przyjetego w danej branzy, co odpowiada charakterysty-
ce modelu integratora®'9. Z kolei korzystanie z modelu dyrygenta,
charakteryzujacego sie intensywnym outsourcowaniem czynnosci
zadeklarowato 22% badanej grupy. Model operatora, polegajacy na
wykonywaniu w firmie tylko jednej, wyspecjalizowanej czynnosci

310 K. Obtoj, Modele biznesowe: Operator i Integrator..., ss. 6-9; K. Obtoj, Model biznesowy:
Dyrygent..., ss. 7-11.
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wykonujemy tylko
czynnosci
kluczowe, reszte
outsourcujemy
22%

specjalizujemy siew
jednej, kluczowej
czynnosci
16%

wykonujemy caty
ciag czynnosci 63%

Wykres 3.31. Podziat badanych firm wedtug kryterium zakresu wykonywanych
Cczynnosci
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar empirycznych.

wskazato 16% respondentow. Ciekawej obserwacji dostarcza ana-
liza powyzszej struktury z perspektywy charakteru oferty firmy
(oferowanie gotowego produktu lub komponentu stosowanego
w innych produktach). Analizujac wyniki badania mozna zauwazy¢,
ze rezultatem dziatania firm korzystajacych z modelu dyrygenta
jest gotowy produkt. Z kolei firmy, ktore zadeklarowaty produko-
wanie komponentu wykorzystywanego przez innych producentow,
korzystaja z modelu integratora.

Do determinant endogenicznych wyboru modelu biznesowego
zaliczy¢ mozna rowniez stopien serwicyzacji oferty (wykres 3.32).

Niemal potowa badanych firm (45%) sprzedaje gtéwnie pro-
dukty, jednak uzupetnia swojg oferte o ustugi. Firmy te zatem ko-
rzystaja ze schematu ,serwicyzacja”. Z kolei 25% respondentdw
deklaruje sie jako firmy ustugowe. Co piaty start-up (18%) jest fir-
ma stricte produktowa. Najmniej firm, 12% sprzedaje ustugi wraz
z komplementarnymi produktami. Ponadto respondentom, ktérych
firmy oferuja gtéwnie ustugi zadano pytanie, czy ich ustugi opiera-
ja sie umiejetnosciach i wiedzy pracownikéw (tradycyjna ustuga)
czy tez ustugi Swiadczy sie za pomoca produktow, ktére inne firmy
moga sprzedawac (zaawansowana wersja schematu ,serwicyza-
cja”). Z uzyskanych odpowiedzi wynika, iz zdecydowana wiekszos¢
firm Swiadczacych ustugi, wykorzystuje do tego umiejetnosci i wie-
dze swoich pracownikow (88%).

Kolejng endogeniczng determinanta wyboru modelu bizneso-
wego jest zakres dostosowywania oferty do potrzeb uzytkow-
nika. Z tej perspektywy wyrdzni¢ mozna firmy oferujace produkt
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wystandaryzowany, firmy dostosowujace swoja oferte do kazdego
klienta indywidualnie oraz firmy stosujgce masowa kastomizacje, tj.
oferowanie tak wielu wariantow swojej oferty, ze kazdy klient moze
wybrac wersje najbardziej mu odpowiadajaca (wykres 3.33).

masowo
kastomizowana 12%

wystandaryzowana 31%

dostosowywana 57%

Wykres 3.33. Podziat firm wedtug kryterium dostosowywania oferty

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

Jak dowodzg dane, ponad potowa (57%) badanych firm swoja
oferte dostosowuje do potrzeb kazdego klienta indywidualnie. Co
trzeci start-up sprzedaje oferte wystandaryzowang, nie dostoso-
wujac jej do wymagan poszczegdlnych klientow (31%). Najmniejsza
grupe sposrod badanych firm (12%) stanowia te, ktére wykorzystu-
ja mechanizm masowej kastomizacji.

Warto dodac, iz zauwazalna jest dominacja firm dostosowuja-
cych swojg oferte wsrdd start-updw, ktére deklarujg dazenie do
utrzymywania dtugotrwatych relacji z klientami (62%), podobnie
w przypadku firm czesto wprowadzajacych do swoich produktéw
aktualizacje (65%). Z kolei firmy oferujgce produkt wystandary-
zowany, stanowig 60% grupy start-updw nastawiajacych sie na
sprzedaz znacznych ilosci tanich produktow, przy niskich marzach,
cechy charakterystycznej dla schematu ,obstuguj niezamoznych”.
Natomiast start-upy stosujace masowa kastomizacje stanowia
vviekszos’é wsrod firm korzystajacych ze schematu ,doswiadczenie
miejsca” (67%) oraz wsréd firm korzystajacych ze schematu ,pro-
gram lojalnosciowy” (75%).

Jako kolejng determinante endogeniczng wyboru modelu biz-
nesowego wskaza¢ mozna poziom technologiczny tworzonej
przez start-up oferty (wykres 3.34).
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oferta nie wykorzystuje
zaawansowanych
rozwiazan
technologicznych
33%

oferta opiera si¢ o
ztozone rozwigzania
technologiczne 67%

Whykres 3.34. Zastosowanie rozwiazan technologicznych w badanych start-upach
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

Zgromadzone dane dowodza, iz dwie trzecie badanych start-updw
deklaruje wykorzystanie w swojej ofercie zaawansowanych tech-
nologii. Przeciwnej odpowiedzi udzielita co trzecia firma. Warto
zauwazyc zbieznosc stosowania zaawansowanych technologii z py-
taniem dotyczacym przewag konkurencyjnych firmy - 74% firm
uwazajacych za swoja przewage konkurencyjna wtasne technolo-
gie, dziatalnos¢ B+R lub dziatalnos¢ innowacyjna, w swojej ofercie
wykorzystuje zaawansowane rozwigzania technologiczne. Dodat-
kowo, firmy, ktére w swojej ofercie wykorzystuja zaawansowane
technologie, odpowiadaty na pytanie czy pracuja na technologiach
ogolnodostepnych, czy tworza technologie wtasne (wykres 3.35).

prowadzimy prace rozwojowe na ogdlnodostepnych
technologiach 68% 82%
prowadzimy prace B+R i tworzymy wtasne
technologie ER 2%
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Whykres 3.35. Charakter technologii wykorzystywanych w start-upach
Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie badar empirycznych.

Jak wskazuja wyniki badania, 68% badanych firm korzysta
z ogolnodostepnych technologii, podczas gdy 53% grupy prowadzi
prace B+R i tworzy wtasne technologie. Nalezy zaznaczy¢, iz suma
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odpowiedzi wynosi ponad 100%, poniewaz pytanie przewidywato
mozliwosc wielokrotnego wyboru.

Kolejna analizowana grupa determinant wyboru modelu biz-
nesowego dotyczy wykorzystania w start-upie technologii cyfro-
wych (wykres 3.36).

Internet jest dla nas tylko kolejnym kanatem
2 A 3 4 7% 73%
dotarcia do klienta, biznes prowadzimy po staremu

2
nasz biznes to cyfrowa wersja tradycyjnej firmy, np.
sklep internetowy to odpowiednik sklepu 84%
stacjonarnego

nasza oferta jest produkt cyfrowy, ktéry nie ma 63%
odpowiednika w tradycyjnych produktach 2 2
nasze produkty wykorzystuja czujniki (sensory),
dzieki czemu mozemy ulepszac produkty i 75%

poprawiac doswiadczenia klientéow
W naszym biznesie zajmujemy sie cyfrowymi danymi

- ich gromadzeniem, analiza, szerokim 59%

wykorzystaniem, handlem
0% 20% 40% 60% 80% 100%
mtak  nie

Whykres 3.36. Stopien wykorzystania technologii cyfrowych w start-upie

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

Analiza danych prowadzi do wniosku, iz najmniej zaawanso-
wane zastosowanie Internetu, tj. wykorzystanie go jako kolejnego
sposobu dotarcia do klientdw, zadeklarowato 27% badanej gru-
py. Prowadzenie biznesu bedacego cyfrowa wersja tradycyjnego
przedsiewziecia deklaruje 16% badanej grupy. Z kolei 37% firm
tworzy cyfrowy produkt, ktéry nie ma swojego odpowiednika w tra-
dycyjnych produktach. Natomiast firmy wykorzystujace sensory
oraz zajmujace sie biznesowo przetwarzaniem danych cyfrowych
stanowia odpowiednio 25% i 41% badanej grupy. Dalsza analiza
powyzszych czynnikéw z perspektywy rynku docelowego (B2B,
B2C, B2B2C) dostarcza interesujacego spostrzezenia dotyczace-
g0 sposobu zastosowania technologii cyfrowych na poszczegdl-
nych rynkach. Wsrod firm dziatajacych na rynku B2B, najwieksza
grupa start-updw oferuje produkt cyfrowy, ktéry nie ma odpowied-
nika w tradycyjnych produktach (27% firm B2B). Dla 24% tej grupy
firm Internet stanowi jedynie kolejny kanat dotarcia do klienta. Na-
tomiast trzecia co do licznosci grupa sa firmy zajmujace sie groma-
dzeniem i komercyjnym przetwarzaniem cyfrowych danych (22%
start-upow). W przypadku start-upéw funkcjonujacych na rynku
B2C sposéb zastosowania technologii cyfrowych jest odmienny,
anajwiekszy odsetek firm wykorzystuje Internet jako kolejny kanat
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dotarcia do klienta (33%). Mniej liczna grupa firm wykorzystuje
Internet do tworzenia oferty bedacej cyfrowym odpowiednikiem
tradycyjnego produktu (20%). Taki sam odsetek firm dziatajacych
na rynku B2C gromadzi i komercyjnie wykorzystuje cyfrowe dane.
Z kolei w przypadku firm dziatajacych na rynku B2B2C, najwiece]
firm wykorzystuje Internet jako kolejny kanat dotarcia do klienta
(32%). Mniej liczna grupa tworzy oferte bedacg cyfrowym odpo-
wiednikiem tradycyjnego produktu (23%). Na trzecim miejscu pod
wzgledem liczebnosci sg natomiast firmy oferujace produkt cyfro-
wy, ktory nie ma odpowiednika w tradycyjnych produktach (19%).

Do czynnikéw wewnetrznych wptywajacych na wybdr mode-
lu biznesowego zaliczajag sie rowniez charakterystyki zatozycieli
start-upéw. Wsréd determinant z tej grupy wskaza¢ mozna rodzaj
doswiadczenia posiadanego przez zatozyciela (wykres 3.37).

z prowadzenia innego wtasnego biznesu 55% 45%

z pracy $wiadczonej na rzecz innego pracodawcy 71% 29%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Whykres 3.37. Struktura badanej grupy wedtug rodzaju doswiadczenia
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.

Z przedstawionych danych wynika, ze wieksza grupa responden-
tow posiada doswiadczenie zawodowe zdobywane u innego praco-
dawcy (71%), niz jest to w przypadku doswiadczenia zdobywanego
w ramach wtasnego biznesu (55% badanej grupy). Nalezy przy tym
zauwazyc, ze zatozyciel moze posiadac¢ oba rodzaje doswiadczenia
zawodowego (wykres 3.38).

Doswiadczenie z prowadzenia wtasnego biznesu oraz z pracy
na etacie deklaruje 39% badanej grupy. Doswiadczenie wytacznie
Z prowadzenia innego wtasnego biznesu zadeklarowato 16% gru-
py. Natomiast doswiadczenie wytgcznie z pracy na etacie to cecha
charakterystyczna dla 31% badanej grupy. Najmniej liczna grupe
(14%) stanowig zatozyciele, ktérzy nie posiadajg zadnego z ana-
lizowanych rodzajow doswiadczenia zawodowego. Dalsza anali-
za posiadanego przez zatozycieli doswiadczenia, w zestawieniu
z kanatami sprzedazy (sprzedaz tylko bezposrednio, tylko przez
posrednikéw lub bezposrednio i przez posrednikéw) dostarcza
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Whykres 3.38. Struktura badanej grupy wedtug rodzaju zatrudnienia

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

ciekawego spostrzezenia. Tylko 14% zatozycieli, ktérzy nie po-
siadaja doswiadczenia z prowadzenia biznesu ani doswiadczenia
z pracy na etacie, prowadzi sprzedaz kanatami wtasnymi i kanatami
posrednikéw. Wsrod zatozycieli, ktérzy posiadaja jeden z dwdch
rodzajow doswiadczenia, liczba start-updw korzystajacych ze zroz-
nicowanych kanatéw sprzedazy rosnie do 38%. Natomiast wsrod
zatozycieli posiadajacych oba rodzaje doswiadczenia, korzystanie
zarowno z kanatéw witasnych, jak i kanatow posrednikéw deklaruje
50% grupy. Warto dodac, ze odwrotna zaleznos¢ wystepuje w przy-
padku korzystania wytacznie z kanatoéw wtasnych. Sytuacja taka
wystepuje wsrod 71% zatozycieli bez doswiadczenia. Idac dalej,
w przypadku 0sob z doswiadczeniem z prowadzenia wtasnego biz-
nesu, wytacznie z kanatéw wtasnych korzysta 63% grupy. W przy-
padku 0séb z doswiadczeniem z pracy na etacie liczba ta spada do
56% respondentdw. Natomiast wsréd osdb z obydwoma typami
doswiadczenia, start-upy korzystajace wytaczenie z kanatéw wias-
nych stanowia 45% grupy. Na bazie powyzszych rozwazan mozna
stwierdzi¢, ze zatozyciele o wiekszym doswiadczeniu zawodowym
czesciej, niz zatozyciele o mniejszym doswiadczeniu zawodowym,
korzystaja z posrednikow.

Kolejng determinanta zwiazang z charakterystykami zatozy-
ciela jest posiadanie doswiadczenia zawodowego w danym sek-
torze. Respondenci zostali poproszeni o wskazanie, czy posiadaja
wczesniejsze doswiadczenia zawodowe w branzy, w ktorej dziata
ich start-up (wykres 3.39).
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doswiadczenie w
danym sektorze
33%
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doswiadczenia
67%

Wykres 3.39. Doswiadczenie w danym sektorze posiadane przez zatozycieli
Zrodfo: opracowanie wiasne na podstawie badar empirycznych.

W przebadanej zbiorowosci 33% respondentdéw wykazato posia-
danie wczesniejszego doswiadczenia w tej samej branzy, w ktérej
dziata start-up, podczas gdy dwie trzecie respondentow udzieli-
to odpowiedzi przeciwne]. Zestawienie powyzszych liczebnosci
z przedziatami wiekowymi deklarowanymi przez respondentéw
umozliwia zanotowanie obserwacji, iz wsréd osob deklarujacych
posiadanie doswiadczenia w branzy, w ktorej dziata start-up, naj-
liczniejsza jest grupa zatozycieli w przedziale wiekowym 36-44
lata (47% grupy). Natomiast wsrod zatozycieli bez omawianego
doswiadczenia, najliczniejsza grupa znajduje sie w przedziale wie-
kowym 27-35 lat (41%).

W nastepnej fazie procesu badawczego respondenci byli pro-
szeni o ocene stopnia wptywu poszczegélnych endogenicznych
determinant warunkujacych wybdr modelu biznesowego. Przy
ocenie zostata zastosowana skala Likerta od 1 do 5, gdzie wartos¢
1 oznaczata niski wptyw, a wartos¢ 5 wysoki wptyw determinanty
na wybér modelu biznesowego (wykres 3.40).

Na podstawie wynikdw mozna stwierdzi¢, ze najwiekszy wptyw
sposréd endogenicznych determinant wyboru modelu bizneso-
wego ma wiedza zatozyciela o charakterystyce branzy, w ktérej ma
dziatac¢ start-up ($rednia ocena 4,1). Co ciekawe, analizowane kry-
terium oceniaja rownie wysoko zaréwno osoby deklarujace posia-
danie doswiadczenia zawodowego w danej branzy (srednia ocena
4.24), jak i osoby nieposiadajace takiego doswiadczenia (Srednia
ocena 4,03). Druga najwyzej oceniong determinantg jest zakres
wykonywanych czynnosci, tj. wybdér modelu operatora, integra-
tora lub dyrygenta ($Srednia ocena 3,98). Do najwyzej ocenionych
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Wykres 3.40. Determinanty endogeniczne wyboru modelu biznesowego
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie badan empirycznych.

determinant nalezy zaliczy¢ réwniez doswiadczenie zatozyciela
z prowadzenia innych bizneséw (Srednia ocena 3,86). Z drugiegj
strony determinanty o najnizszych ocenach dotycza: liczebnosci
zespotu (Srednia ocena 2,98) i wieku zatozyciela (Srednia ocena
2,8) oraz faktu posiadania praw wtasnosci intelektualnej (Srednia
ocena 2,96) i wtasnej bazy laboratoryjnej (Srednia ocena 2,57).

3.6. Wyniki analizy i implikacje praktyczne

W realizowanej procedurze badawczej zweryfikowano istnie-
nie zwiazku korelacyjnego pomiedzy cechami charakteryzujacymi
model biznesowy start-upu, a jego determinantami. W celu wery-
fikacji hipotezy stawianej w tym opracowaniu, przeprowadzono
analize stochastyczna opracowujac tablice kontyngencji dla kolej-
nych zestawdw determinant i charakterystyk modelu biznesowe-
g0. Nastepnie, na podstawie wykonywanych testéw niezaleznosci
identyfikowano statystycznie istotne korelacje poszczegdlnych
zmiennych.

Szczegbtowa prezentacja wynikoéw przeprowadzonych te-
stow niezaleznosci, w tym istotne statystycznie korelacje miedzy
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charakterystykami modelu biznesowego, a jego determinantami,
zamieszczona zostata w Zataczniku nr 1 tego opracowania. Z kolei
w ponizszym podrozdziale przedstawiono syntetyczne zestawienie
najwazniejszych zwiazkéw determinant i charakterystyk modelu
biznesowego (tabela 3.7), a takze ptynace z tej analizy rekomenda-
cje praktyczne na poziomie strategicznym.

Tabela 3.7. Najsilniejsze zaleznosci pomiedzy charakterystykami a determinantami

Determinanta Charaktery- Endo/ | Wspétczynnik
stykamodelu |egzo V-Cramera
biznesowego

Obstugiwany rynek Rodzaj relacji Egzo 0,582826345
z klientem

Start-up zajmuje sie Schemat ,opta- | Endo 0,537503682

gromadzeniem i komer- | taza wykorzy-

cyjnym przetwarza- stanie”

niem cyfrowych danych

Doswiadczenie zato- Schemat ,za- Endo 0,482681953

zyciela z prowadzenia | ufany produ-

wtasnego biznesu cent”

Wykorzystywanie Schemat Endo 0,472537989

czujnikéw (sensoréw) w | ,odwrdcona

ofercie innowacja”

Oferta firmy Schemat ,lojal- | Endo 0,451188199
nosc klienta”

Wiaczanie klientéw we | Umiejetnosc Egzo 0,446686352

wspottworzenie oferty | zarzadzania

- schemat ,wspéttwo- | tancuchem

rzenie” wartosci

Autorska lub dostepna | Schemat ,ze- Endo 0,442675051

nawytacznosc techno- | stawy”

logia

Start-up oferuje pro- Networking Endo 0,440440574

dukt cyfrowy, ktory nie

ma odpowiednika w

tradycyjnych produk-

tach

Doswiadczenie zato- Schemat ,opta- | Endo 0,426412412

zyciela z prowadzenia | taza wykorzy-

wtasnego biznesu stanie”

Schemat ,serwicyzacja” | Kanaty sprze- | Endo 0,413156483
dazy
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Determinanta Charaktery- Endo/ | Wspétczynnik
stykamodelu |egzo V-Cramera
biznesowego

Wykorzystanie Inter- Schemat ,dtugi | Endo 0,411346006
netu jako kolejnego ogon”
kanatu dotarcia do
klienta

Start-up oferuje pro- Schemat ,sa- Endo 0,401477534
dukt cyfrowy, ktéry nie | moobstuga”
ma odpowiednika w
tradycyjnych produk-
tach

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie badan empirycznych.

Jak wykazuja dane, wszystkie powyzsze determinanty tworza
zaleznosci o sile sredniej wg interpretacji czynnika V-Cramera.
WSsrod nich, najsilniejsza korelacjg zidentyfikowang w badaniu
jest wptyw obstugiwanego rynku na rodzaj relacji utrzymywanej
z klientem (wartos¢ wspdtczynnika V-Cramera 0,58). Drugg zalez-
noscia, dla ktérej sita zwigzku opisana wspotczynnikiem V-Cramera
wynosi powyzej 0,5, jest wptyw gromadzenia i komercyjnego prze-
twarzania cyfrowych danych na wybdr schematu ,optata za wyko-
rzystanie” (V-Cramera 0,54). W nastepnej kolejnosci, doswiadcze-
nie zatozyciela z prowadzenia wtasnego biznesu wptywa na wybor
schematu ,zaufany producent” ze $rednig mocg (V-Cramera 0,48).
Z podobng sitg wykorzystywanie w ofercie czujnikow (sensoréow)
wptywa na wybor schematu ,odwrécona innowacja” (V-Cramera
0,47). Ponadto mozna wskazac, ze charakter oferty firmy wptywa
na wybor schematu ,lojalnos¢ klienta” (V-Cramera 0,45), a wita-
czanie klientow we wspodttworzenie oferty (schemat ,wspottwo-
rzenie”) wptywa na wybdr umiejetnosci zarzadzania tancuchem
wartosci jako przewagi konkurencyjnej (V-Cramera 0,45). Dalsza
analiza danych zawartych w tabeli umozliwia diagnoze, iz posiada-
nie autorskiej lub dostepnej na wytacznosc technologii wptywa na
wybor schematu ,zestawy” (V-Cramera 0,44), oferowanie produk-
tu cyfrowego, ktory nie ma odpowiednika w tradycyjnych produk-
tach wptywa na wybor networkingu jako przewagi konkurencyj-
nej (V-Cramera 0,44), a doswiadczenie zatozyciela z prowadzenia
wtasnego biznesu wptywa na wybodr schematu ,optata za wykorzy-
stanie” (V-Cramera 0,43). Wsrod zaleznosci zawartych w zestawie-
niu znajduje sie réwniez wptyw schematu ,serwicyzacja” na wybor
kanatow sprzedazy (V-Cramera 0,41), wptyw wykorzystania Inter-
netu jako kolejnego kanatu dotarcia do klienta na wybdr schematu
,dtugi ogon” (V-Cramera 0,41) oraz wptyw oferowania produktu



Hubert Dyba, Modele Biznesowe w Start-upach | 139

cyfrowego, ktoéry nie ma odpowiednika w tradycyjnych produktach
na wybdr schematu ,samoobstuga” (V-Cramera 0,40).

Ciekawych spostrzezen dostarcza rowniez wizualna reprezen-
tacja zidentyfikowanych zaleznosci. Na prezentowanym rysunku
strzatki wskazujg kierunek zaleznosci - od determinanty, do deter-
minowanej cechy modelu biznesowego (rysunek 3.3).

fradia praychadiw

doswiadczenie biznesowe zalotyciela

digitalizacja

zaufany producent

samoobshuga

Iojalnoé Kienta

rodxa) relac)i 2 Klientem:
oferta

rodzaj obstugiwanego rynku

przewaga konkurencyjna

praewaga konkurencyjna - networking

przewaga kenkurencyjna - umiejetnodé
zarzadzania laficuchem wartodci

wpbitworzenie

odwrécona innowacja

Rysunek 3.3. Determinanty i gtdwne determinowane grupy

Zrodto: opracowanie wtasne

Wizualizacja wynikéw wyraznie wskazuje, ze determinanta -
a raczej grupa determinant - o najbardziej rozlegtym wptywie, sa
czynniki zwigzane z wykorzystaniem technologii cyfrowych w ofer-
cie oraz budowaniem oferty o charakterze cyfrowym. Grupe tych
charakterystyk nazwano zbiorczo digitalizacja. Digitalizacja wpty-
wa zarowno na sposoby zarabiania, relacje z klientem, przewage
konkurencyjna, jak i na oferte. Wskazane obszary sa jednoczesnie
obszarami najsilniej determinowanymi przez czynniki egzogenicz-
ne i endogeniczne.

Wsrdd charakterystyk determinowanych przez digitaliza-
cje, zwiazkiem o najwiekszej sile okazat sie wptyw gromadzenia
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i komercyjnego przetwarzania danych (determinanta) na korzysta-
nie ze schematu “optata za wykorzystanie / pay-per-use” (element
modelu biznesowego). W czasach coraz dalej idacej digitalizacji tra-
dycyjnych proceséw, jak i powstania nowych, cyfrowych biznesoéw,
namyst nad mozliwosciami digitalizacji przedsiewzie¢ wydaje sie
koniecznoscia. Analizujgc mozliwosci zarabiania na firmowych da-
nych, nalezy pamietac o trzech perspektywach analizy B!V

Po pierwsze, nalezy okreslic¢ co bedzie przedmiotem oferty:

e nieprzetworzone dane, np. anonimowe dane dotyczace loka-
lizacji klientéw sieci komodrkowej sprzedawane producentowi
nawigacji samochodowej,

e raporty opracowywane na podstawie posiadanych danych, np.
analizy dotyczace preferencji klientéw opracowywane przez
dystrybutora i sprzedawane producentowi,

e ustugi oparte o dane, np. wyswietlanie reklam do doktadnie
sprecyzowanej grupy odbiorcow.

Druga decyzja dotyczy stopnia personalizacji oferty opartej o dane

lub jej standaryzacji. Oferowany produkt moze by¢:

e tworzony dla kazdego klienta indywidualnie, dzieki czemu pro-
dukt bedzie maksymalnie dostosowany do potrzeb klienta, ale
z tego powodu mozliwosci jego skalowania bedg najmniejsze,

e budowany w formie zestawdw z wybranych, gotowych elemen-
tow oferty, co umozliwia tworzenie oferty wariantowej i czes-
ciowe dostosowanie sie do potrzeb réznych grup lub segmen-
tow klientow,

e tworzony w ustalonej i zamknietej formule, jednolitej dla
wszystkich klientéw.

Trzeci aspekt do rozwazenia to sposob generowania przychodow,
przektadajacy sie na site utrzymywanej z klientem relacji. Wsraéd
modeli monetyzacji danych mozemy wyroznic:

e pay-per-use - najbardziej przystepny dla klienta sposéb ptat-
nosci, jednoczesnie najtrudniejszy dla firmy w szacowaniu
przysztych przychododw,

e prowizja - polegajaca na przejeciu od klientow czesci ich zy-
skow, ktore wygenerowali dzieki udostepnianym im danym lub
ustugom opartym na danych. Model ten ze wzgledu na ciagty
charakter ustugi przektada sie na bardziej trwata relacje bizne-
sowa,

311 P Parvinen i in., Advancing Data Monetization and the Creation of Data-based Busi-
ness Models, “Communications of the Association for Information Systems 47", 2020, nr 1,
ss. 25-40.
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e subskrypcja - nielimitowany dostep do danych lub opartych
o nie ustugi w zamian za cyklicznie dokonywang ptatnos$¢ 2.

Co istotne, lista ta nie stanowi bynajmniej katalogu zamknie-
tego. Za inspiracje moga stuzyc¢ rowniez inne schematy dotyczace
przychodéw, opisane w rozdziale 1.3 tego opracowania.

Jak dalej wskazujg wyniki badania, kolejnym z obszaréw mo-
delu biznesowego znajdujacych sie pod silnym wptywem deter-
minant, sg relacje z klientem. Na ten aspekt dziatania firmy wpty-
wajg m.in.: doswiadczenie biznesowe zatozyciela, charakter oferty
i stosowanie digitalizacji, bedgce determinantami endogenicznymi,
a takze rodzaj obstugiwanego rynku, stanowigcy determinante
zewnetrzng. Zidentyfikowane w badaniu charakterystyki mode-
lu biznesowego majg na celu zachecenie klienta do powracania
i dokonywania kolejnych zakupow, co w literaturze nazywane
jest lojalnoscia klienta®'®, Ta z kolei przektada sie na zwiekszenie
rentownosci przedsiewziecia i utrzymanie przewagi konkurencyj-
nej B4, Poniewaz wptyw konstrukcji modelu biznesowego na lo-
jalnos¢ klienta zostat udowodniony wielokrotnie, przektada sie to
szereg rekomendacji na poziomie zarzadczym £
e przedsiebiorstwa powinny regularnie angazowac klientéw

w ocene modelu biznesowego w celu ciggtego dostosowywa-

nia ich do wartosci bliskim odbiorcom oferty,

e dziataniazwigzane ze zwiekszaniem lojalnosci powinny by¢ po-
strzegane jako posredni mechanizm zwiekszania rentownosci
firmy,

e poniewaz osiggniecie lojalnosci klientéw przektada sie na pozy-
cjonowanie firmy na rynku i jej przewage konkurencyjng, osia-
ganie lojalnosci klientéw powinno byc¢ postrzegane jako jeden
z celéw firmowego marketingu,

e sam model biznesowy wypracowany w duchu powyzszych re-
komendacji, moze stuzy¢ jako narzedzie marketingowe.

Za przyktad dla powyzszych rekomendacji postuzy¢ moze fir-
ma Rolls Royce. Firma ta, bedgca m.in. producentem silnikéw lot-
niczych, dokonat istotnej zmiany modelu biznesowym swojego
przedsiewziecia. Pierwotny model sprzedazy silnikow zostat zasta-
piony przez ustuge wynajmu silnikéw, w ktérej producent rozliczat

312 J. Platt, R. Souza, E. Checa, R. Chabaldas, Seven ways to profit from big data as a busi-
ness, The Boston Consulting Group, 2014, ss. 6-10.

313 B. Huiin. Business Model Design and Customer Loyalty: The Mediating Role of Cus-
tomer Citizenship Behavior, ,Sustainability” 2020, t. 12, nr 17.

314 L. Gill, V. McCarthy, D. Grimmett, Voice of the Customer: Creating Client Centered
Cultures in Accounting Firms for Retaining Clients and Increasing Profitability, ,Journal of Ac-
counting, Business and Management’, 2019, t. 26, nr 2, ss. 46-58.

315 B.Huiin., Business Model Design and Customer Loyalty..., op. cit.
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sie z klientem od godziny pracy urzadzenia. Jednoczesnie odbiorca
zostat odcigzony od planowych i nagtych prac serwisowych, jak i od
troski o niewydajne funkcjonowanie produktu. Poniewaz Rolls Roy-
ce zarabiat na pracy silnikdw, naturalnym byt nacisk producenta na
zwiekszanie wydajnosci i niezawodnosci oferowanych produktow.
To ostatecznie istotnie zwiekszyto lojalnos¢ klienta, a sam model,
promowany jako ,Power by hour” zostat wykorzystany jako narze-
dzie marketingowe firmy 52!,

Wskazdéwek co do kierunkdéw rozwoju lojalnosci mogg dostarczyc

odpowiedzi na ponizsze pytania®':

e Ktére zmiany modelu biznesowego moga pomdoc w zwieksze-
niu retencji. Wsrod modyfikowanych elementdéw moze znalez¢
sie m.in. formuta oferty, struktura cennika czy wykorzystywane
mechanizmy relacji z klientem.

e Jakie dziatania sg niezbedne do zwiekszenia liczby nowych
klientow, trafiajacych do firmy z polecenia dotychczasowych
klientow.

W jaki sposéb mozna obnizy¢ koszty kontaktu z klientem,
a same procedury kontaktu uproscic.

Kolejnym obszarem silnie determinowanym przez czynniki
wewnetrzne i zewnetrzne, jest przewaga konkurencyjna. Prze-
waga konkurencyjna rozumiana jako trwate osiggniecie ponad-
przecietnej rentownosci przez przedsiebiorstwo 1% w badanej
zbiorowosci zwigzana byta przede wszystkim z digitalizacjg (deter-
minanta endogeniczna), wptywajaca na zdolnos¢ networkingu oraz
ze wspotpracag z partnerami (determinanta egzogeniczna), wpty-
Wwajaca na umiejetnos¢ zarzadzania tancuchem wartosci. Mozna
stwierdzi¢, iz zaréwno networking, jak i wspdtpraca z partnerami
sprowadza sie do zarzadzania kontaktem z interesariuszami. Nie-
watpliwie wspdtpraca z interesariuszami, rozumianymi jako grupy
lub jednostki pozostajace pod wptywem firmy lub majace wptyw na
firme 1% moze zwiekszac przewage konkurencyjng modelu bizne-
sowego, umozliwiajac korzystanie z ich zasobdw i umiejetnosci B2,
Nalezy jednoczesnie wskazac, ze rézne grupy interesariuszy (np.

316 T. Keiningham i in., Customer experience driven business model innovation, ,Journal of
Business Research’, 2020, t. 116, ss. 431-440.

317 E. Malthouse, F. Mulhem, Profit Maximization Through Customer Relationship Market
ing, Routledge, 2014, ss. 59-86.

318 W. Czakon, Ku systemowej teorii przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, ,Przeglad
Organizacji” 2005, nr 5.

319 R. E. Freeman i in., Stakeholder Theory: The State of the Art, Cambridge University
Press, 2010.

320 F Caputo, F. Evangelista, G. Russo, The role of information sharing and communication
strategies for improving stakeholder engagement [w:] Business Models for Strategic Innovation,
Routledge, Routledge 2018.
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klienci, pracownicy, instytucje publiczne) beda miaty rozne cele,
aw dlad za tym - co innego bedzie stanowito dla nich warto$¢ #2Y,
Grupy interesariuszy réznig sie nie tylko oczekiwaniami, ale row-
niez dostepnym polem wspotpracy. Innymi stowy, z kazda z grup
firma moze realizowac rézne aktywnosci, otrzymujac za to rézno-

rodne Zrodta wartosci (rysunek 3.4).

psouleteZP
Seuzn

\3njsn 1 Apinpoid

Produkcja,
zaopatrzenie,

Relacje z partnerami
biznesowymi

Partnerzy biznesowi

Rysunek 3.4. Grupy interesariuszy, a percepcja wartosci

Zrédto: B. Freudenreich, F. Liideke-Freund, S. Schaltegger, A Stakeholder Theory Perspective on Business
Models: Value Creation for Sustainability, ,Journal of Business Ethics", 2020, t. 166, nr 1.

Jak obrazuje rysunek, wartos¢ przyjmuje zréznicowang postac,
w zaleznosci od grupy interesariuszy, ale rowniez od tego, kto jest
tworca, a kto odbiorcg wartosci. W przypadku pracownikdw, ofe-
rowang przez te grupy interesariuszy wartoscia jest praca, a ocze-
kiwang przez nich odpowiedzig firmy jest gwarancja stabilnosci,
mozliwa dzieki otrzymywanemu wynagrodzeniu. Z kolei udziatow-
cy oferuja srodki pieniezne, niezbedne do prowadzenia biznesu,
w zamian oczekujac udziatu w zyskach. Ta prawidtowosc istnieje
dla wszystkich pozostatych grup. Zasygnalizowana réznorodnos¢

321 L. Hollebeek i in., Stakeholder engagement and business model innovation value, ,The
Service Industries Journal”, 2022, t. 42.
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wymusza na przedsiebiorcy metodyczne podejscie do kontak-

tu z interesariuszami. Podejscie to i zwigzane z nim zarzadzanie

wspotpraca mozliwe jest po wprowadzeniu trzystopniowego pro-

cesu®?7;

1. dokonanie mapowania istniejagcych grup interesariuszy oraz
ich oczekiwan,

2. zarzadzanie interesariuszami z uwzglednieniem ich potrzeb
i uwarunkowan,

3. aktywne angazowane interesariuszy w proces tworzenia
i przechwytywania wartosci w perspektywie dtugoterminowe;.

Aby mozliwie skutecznie zarzadzac interesariuszami, podczas two-
rzenialub aktualizowania firmowej strategii mozna poszukac odpo-
wiedzi na nastepujace pytania©2%:

o Ktoére grupy interesariuszy zwigzane sg w szczegdlnosci z eta-
pem tworzenia wartosci, a ktére grupy umozliwiajg przechwy-
tywanie wartosci?

e Czymodel biznesowy wymagatby zmiany, jesli strategia bytaby
budowana w oparciu o potrzeby korncowych odbiorcéw, a nie
bezposrednich klientéw? Jakie zmiany bytyby potrzebne?

e W jaki sposdb mozna zmodyfikowa¢ model biznesowy w kie-
runku wiekszej inkluzywnosci oraz wspoétdziatania z réznymi
grupamiinteresariuszy?

W jakim zakresie i za pomoca jakich narzedzi firma moze wta-
czy¢ interesariuszy (klientow, partnerow) w budowanie modelu
biznesowego?

Ostatnim, z obszarow silnie ksztattowanych przez determi-
nanty jest oferta. Ta, podobnie jak wczes$niej omawiane elementy
modelu biznesowego, pozostaje pod istotnym wptywem digita-
lizacji %24, Majac na uwadze, ze model biznesowy jest systemem
wspotzaleznych od siebie elementow 2], nie dziwi fakt, ze ksztatt
oferty wptywa na utrzymywane z klientem relacje %, jak i na prze-
wage konkurencyjng!®?’! - tj. pozostate obszary bedace pod silnym
wptywem determinant. Jednoczesnie oferta firmy stanowi kluczo-
wy aspekt oferowanej wartosci - elementu wskazywanego jako

322 F Caputo, F. Evangelista, G. Russo, The role of information sharing..., op. cit.

323 R. L. Priem, M. Wenzel, J. Koch, Demand-side strategy and business models: Putting
value creation for consumers center stage, ‘Long Range Planning”, 2018, t. 51, nr 1, ss. 22-31.

324 C. Favoretto i in., From servitization to digital servitization: How digitalization transforms
companies’ transition towards services, ,Industrial Marketing Management”, 2022, t. 102.

325 A Osterwalder, Y. Pigneur, C.L. Tucci, Clarifying Business Models..., op. cit.

326 E. Penttinen, J. Palmer, Improving firm positioning through enhanced offerings and
buyer-seller relationships, ,Industrial Marketing Management’, 2007, t. 36, nr 5, ss. 552-564.
327 D. Darmawan, E. Grenier, Competitive Advantage and Service Marketing Mix, ,Journal
of Social Science Studies’, 2021, t. 1, nr 2.
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kluczowy z perspektywy catego modelu biznesowego %8, 7 tego

powodu przestanki do modyfikacji firmowej oferty moga zarazem

implikowac zmiane wiekszej czesci modelu biznesowego. Do gtéw-
nych bodzcow zmiany modelu biznesowego Johnson zalicza#?7:

e okazje wykorzystania innowacji do odpowiedzi na potrzebe
duzej grupy klientéw, wykluczonej z rynku ze wzgledu na brak
umiejetnosci lub $rodkéw finansowych - np. tworzenie mniej
skomplikowanych i tanszych zamiennikow dla produktéw do-
stepnych narynku,

e okazje do wprowadzenia nowych technologii lub istniejacych
technologii na nowy rynek,

e okazje do zastosowania strategii jobs-to-be-done w branzach,
ktore tradycyjnie skupiajg sie na produktach lub segmentach
klientéw. Koncentracja na pracach do wykonania daje mozli-
wos¢ wyrdznienia sie na tle konkurencji, np. poprzez dostoso-
wanie funkcjonalnosci lub mechanizmdw pobierania ptatnosci
(wspominany przyktad silnikow firmy Rolls-Royce),

e potrzebe odpowiedzi na oferte nowych konkurentéw, wpro-
wadzajacych innowacje dysruptywne,

e potrzebe dostosowania sie do tradycyjnej konkurencji. Nawet
status quo na rynku ewoluuje z czasem, a firmy powinny obser-
wowac ruchy konkurencji i preferencje klientow.

Wzmianka o $ledzeniu preferencji klientéw prowadzi do pod-
sumowania wnioskéw z badania. Analizujac wyniki przedstawione
na rysunku 3.3 oraz zestawiajac je z subiektywnymi ocenami re-
spondentdw na temat istotnosci poszczegdlnych determinant (wy-
kresy 3.29 i 3.40) mozna zauwazyc, iz determinanty wskazywane
przez przedsiebiorcéw jako wazne, w Swietle badania empiryczne-
go w niewielkim stopniu sg skorelowane z faktycznym ksztattem
modeli biznesowych. Jest to istotnym argumentem dla postula-
tu, o koniecznosci podejmowania decyzji biznesowych w oparciu
o dane, bardziej niz o opinie - stanowisko charakterystyczne dla
koncepdji evidence-based management ¥%9. Ponadto w wynikach
analizy widoczne jest, ze najliczniejsze, jak i najsilniejsze zwiazki ba-
danych cech zachodzg pomiedzy modelem biznesowym, a determi-
nantami endogenicznymi. Tylko dwie sposrod najsilniejszych zalez-
nosci tworzone sg z determinantami egzogenicznymi. A to wtasnie
brak dopasowania oferty firmy do potrzeb klientéw - stanowigcych

328 MW. Johnson, C.M. Christensen, H. Kagermann, Reinventing your business model...,
ss. 50-59.
329 Tamze.

330 J. Pfeffer, R.I. Sutton, Evidence-based management, ,Harvard Business Review” 2006,
t. 84, nr 1.
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determinante egzogeniczng - wskazywany jest jako najczestszy
powdd porazki start-upu Y. Twierdzenie to zdajg sie potwierdzac
wyniki biznesowe respondentéw niniejszego badania. Analiza do-
stepnych informacji prowadzi do wniosku, ze po czterech latach od
pierwotnego badania, dziatalnos¢ gospodarczg kontynuuje ok. 20%
badanych podmiotow. Respondenci z tej grupy w swoich odpowie-
dziach wskazywali na determinanty egzogeniczne dotyczace m.in.
charakterystyki klienta, rynku czy wspotpracy z partnerami i inte-
resariuszami czesciej, niz w badana populacja traktowana jako ca-
tos¢. Innymi stowy, orientacja na determinanty egzogeniczne jest
cecha wyrézniajaca te firmy z badania, ktére skutecznie konty-
nuuja dziatalnosé rynkowa. Spostrzezenie to w oczywisty sposéb
sktania ku rekomendacji rozwoju modelu biznesowego w oparciu
o informacje uzyskiwane w sposéb metodyczny od klientow, part-
nerdéw iinteresariuszy. Postawa taw ostatnich latach znajduje swo-
je odzwierciedlenie w szczegdlnosci w metodykach “klientocen-
trycznych” (human-centered design) 532,

Nawigzujac do akademickiego celu niniejszego opracowania,
analiza zestawienia prowadzi do konkluzji, ze wsrdd najsilniejszych
korelacji zidentyfikowanych w badanej grupie (tj. zwiazki o warto-
sci wspotczynnika V-Cramera powyzej 0,4), zdecydowana wiek-
sz0s¢ zaleznosci tworzona jest przez determinanty endogeniczne.
Mozna tym samym podsumowac, ze endogeniczne determinanty
doboru modeli biznesowych majg wiekszy wptyw na wybdr dane-
go modelu niz determinanty egzogeniczne, co potwierdza hipoteze
postawiong w toku przedstawionego postepowania badawczego.

331 L. Mikle, Startups and reasons for their failure, ,SHS Web of Conferences’, 2020, t. 83.

332 M. Steen, Human-Centered Design as a Fragile Encounter, ,Design Issues” 2012, t. 28,
nrl.



Zakonczenie

Proces tworzenia i funkcjonowania start-upéw stanowi wazna
czesc¢ swiatowe] gospodarki, ktérej znaczenie dynamicznie rosnie
na przestrzeni ostatnich lat. Pomimo wyraznego zainteresowania
ta tematyka wsrdd wspotczesnych naukowcow zauwazono ba-
dawcza luke teoretyczno-empiryczna. W warstwie teoretycznej
brakuje opracowania ukazujacego wyczerpujacy obraz modeli biz-
nesowych przyjmowanych w start-upach oraz kompleksowej listy
determinant wyboru modelu biznesowego w start-upie. Z kolei
w warstwie empirycznej, nie sa dostepne opracowania dotyczace
charakterystyki modeli biznesowych start-updw funkcjonujacych
w wojewddztwie zachodniopomorskim. Stad, gtéwnym celem
opracowania byta identyfikacja i empiryczna weryfikacja wpty-
wu determinant na wybér modeli biznesowych start-upéw
w wojewodztwie zachodniopomorskim. W drodze do osiggniecia
powyzszego celu, w opracowaniu poruszono szes¢ zagadnien.

W pierwszej kolejnosci opracowano charakterystyke modelu
biznesowego oraz systematyzacje dostepnych w literaturze de-
finicji. Analiza literatury przedmiotu wykazata znaczne roznice
w podejsciach do okreslenia istoty modelu biznesowego, widoczne
posrod badaczy tej tematyki. Jako fundament modelu biznesowe-
go wskazywane sg m.in.: posiadane przez firme zasoby %3 wyko-
nywane przez firme czynnosci *%4, czy mechanizmy zmierzajace
do komercjalizacji posiadanych rozwigzan technologicznych 8%,
Zréznicowania dopetnia réwniez wyodrebnienie dwdch perspek-
tyw analizy modelu biznesowego: perspektywy statyczne] oraz
perspektywy dynamicznej. W perspektywie statycznej nacisk
ktadzie sie na budowe modelu, jego elementy, opis sposobu funk-
cjonowania. Natomiast w perspektywie dynamicznej model biz-
nesowy traktowany jest jako narzedzie zrozumienia zachodzacej

333 A. Afuah, C.L. Tucci, Internet business models and strategies: Text and cases..., ss. 3-11.
334 R, Amit, C. Zott, Creating value through business model innovation..., s. 41.

335 H. Chesbrough, The role of the business model in capturing value from innovation: evi
dence from Xerox Corporation’s technology spin-off companies..., ss. 529-555.
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w organizacji zmiany lub zarzadzania nig 3. Wsréd elementdéw
zbieznych dla wiekszosci analizowanych opracowan nalezy jed-
nak wskazac orientacje na klienta oraz nacisk na opisanie sposobu
tworzenia wartosci - zaréwno dla odbiorcéw oferty, jak i dla samej
firmy.

W dalszym toku analizy zidentyfikowano wystepowanie dyfe-
rencji poznawczej wsrod autordw opisujacych budowe modelu biz-
nesowego. Analizujac model biznesowy z perspektywy konstytuu-
jacych go elementéw, badacze wskazuja od trzech komponentow,
tj. zawartosé, struktura, zarzad®®”1, do nawet dziesieciu komponen-
téw modelu biznesowego, tj. pozycja konkurencyjna, oferowana
wartos¢, zdefiniowany zasieg, strategia cenowa, Zrédta przycho-
dow, kluczowe aktywnosci, implementacja, potencjat, strategia
zrownowazonego rozwoju, struktura kosztow %1 Nalezy jednak
wskazad, iz wspélnym mianownikiem analizowanych podejs¢ jest
klient oraz oferowana mu wartosc.

Kolejnym obszarem analizy modelu biznesowego, wykazuja-
cym znaczne zréznicowanie wsrod badaczy, jest tematyka klasy-
fikacji modeli biznesowych. Jak wskazuja Baden-Fuller i Morgan,
model biznesowy moze by¢ wykorzystywany do segregowania
funkcjonujacych firm wedtug kryterium podobienstwa wykorzy-
stywanych modeli biznesowych 7, Jednak réwniez i w tym obsza-
rze badacze tworza zrdéznicowane klasyfikacje, bedace zaréwno
podziatem wynikajacym z empirycznego badania wycinka rzeczy-
wistosci, tj. taksonomie 49 jak i rezultatem konceptualnej pracy
badacza, tj. typologie 41 Omawiajac dostepne klasyfikacje mode-
li biznesowych nalezy wskazac na fakt, iz wiekszos¢ z nich opisu-
je modele biznesowe wykorzystywane w konkretnej branzy. Stad,
wiekszosc dostepnych klasyfikacji nie posiada cech uniwersalizmu
i nie znajduje zastosowania poza branza, dla ktérej zostata przygo-
towana.

W niniejszym opracowaniu poswiecono rowniez uwage kon-
cepcji schematdw modeli biznesowych, ktdre moga by¢ narzedziem
ich analizy i lepszego zrozumienia. Nalezy podkresli¢ réznorodnosc
opisanych w literaturze schematéw. Moga one dotyczy¢ catego

336 B. Demil, X. Lecocq, Business model evolution: In search of dynamic consistency..., ss.
227-246.
337 R.Amit, C. Zott, Creating value through business model innovation..., s. 41.

338 A Afuah, C.L. Tucci, Internet business models and strategies: Text and cases..., ss. 3-11.
339 C. Baden-Fuller, M.S. Morgan, Business models as models..., ss. 156-171.
340 P. Timmers, Business Models for Electronic Markets..., ss. 3-8.

341 D. Tapscott, A. Lowy, D. Ticoll, Digital capital: Harnessing the power of business webs...,
ss. 28-168.
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modelubiznesowego, jak w przypadku schematu ,serwicyzacja’ 4%,
lub kwestii bardzo szczegdtowej, jak w przypadku schematu ,przy-
neta i haczyk” B Wérod schematdw ogdlnych scharakteryzowa-
nych w opracowaniu znalazty sie: serwicyzacja, sharing economy,
gamifikacja i digitalizacja. Z kolei schematy szczegdtowe zostaty
opisane w grupach dotyczacych: grup odbiorcéw, sposobdw ksztat-
towania cen, strumieni przychoddw, sieci wspdtpracy, oferowanej
wartosci oraz mechanizmow tworzenia wartosci.

Na podstawie wynikéw badania literatury zamieszczonych
w rozdziale pierwszym, w opracowaniu przyjeta zostata szeroko
rozpowszechniona Teeca, zgodnie z ktéra model biznesowy to spo-
séb, w jaki organizacja tworzy, dostarcza i spienieza wartos$¢ 4,

Drugim poruszonym w opracowaniu zagadnieniem byto
opracowanie charakterystyki przedsiewziecia typu start-up oraz
przeglad i systematyzacja definicji dotyczacych tego zagadnienia.
Podobnie, jak w przypadku definiowania modelu biznesowego, w i-
teraturze dotyczacej dostepnych jest wiele zréznicowanych defi-
nicji tego zjawiska. Jednym ze sposobow klasyfikacji firm do grupy
start-updw jest kryterium czasu funkcjonowania. Zgodnie z nim
firme mozna nazwac start-upem przez okreslony czas od momentu
rozpoczecia dziatalnosci 4. Kryterium czasu jest jednak niewy-
starczajace w obliczu innych cech charakterystycznych dla start-
-upow, np. tworzenia innowacji, wysokiego ryzyka niepowodzenia
czy braku potwierdzonego modelu biznesowego. To wtasnie zna-
lezienie wtasciwego modelu biznesowego jest wskazywane jako
kluczowe zadanie zatozyciela start-upu 4, ktéry realizujac proces
przedsiebiorczy stara sie wykorzystac zidentyfikowana okazje ryn-
kowa. W toku analizy zagadnienia zauwazono rowniez, ze o ile wie-
le start-upow funkcjonuje w branzy rozwigzan informatycznych,
nie jest to jedyny sektor funkcjonowania innowacyjnych przedsie-
wziec tego typu. Start-upy, jako mtode, innowacyjne przedsiewzie-
cia, moga dziatac¢ w kazdej branzy.

Nalezy stwierdzi¢, iz na podstawie badan literatury dotycza-
cych istoty i cech charakterystycznych start-upu, na potrzeby
niniejszego opracowania przedstawiono autorska definicje start-
-upu, w mysl ktorej start-up to przedsiebiorstwo poszukujace
witasciwego modelu biznesowego, w warunkach niepewnosci

342 ). Weking i inni, A hierarchical taxonomy of business model patterns..., ss. 1-22.

343 C. Baden-Fuller, V. Mangematin, Business models: A challenging agenda..., ss. 418-427.
344 D.J. Teece, Business models, business strategy and innovation..., ss. 172-194.
345  RW. Fairlie i inni, The kauffman index 2015: Startup activity..., s. 9.

346 S, Blank, B. Dorf, Podrecznik Startupu. Budowa wielkiej firmy krok po kroku..., ss. 37-58.
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biznesowej, wprowadzajgce na rynek nowe lub innowacyjne
rozwigzania z duzym potencjatem wzrostu.

Powyzsze badania literaturowe zostaty nastepnie uzupetnione
o krytyczng analize literatury, ukierunkowang na identyfikacje eg-
zogenicznych i endogenicznych determinant modelu biznesowego.
Badania literaturowe umozliwity opracowanie listy obu typow
czynnikdw wptywajacych na ksztatt modelu biznesowego. Wsréd
determinant egzogenicznych zidentyfikowano:
o charakterystyke klientow,
e sytuacje w sektorze (w tym rynek docelowy i dziatania konku-
rencji),
e wspdtprace z partnerami,
e otoczenie prawne,
e dostepne technologie,
o dostepdoinfrastruktury,
e mozliwosci finansowania przedsiewziecia.

Z kolei wsrod determinant endogenicznych zidentyfikowano:

e posiadane zasoby, takie jak autorskie technologie, wtasnosc in-
telektualng czy przestrzen badawcza,

e zakres wykonywanych przez start-up czynnosci,

e cechy oferty firmy,

e cechy zatozyciela lub zespotu zatozycielskiego:

- doswiadczenie w prowadzeniu innej firmy,

- doswiadczenie zdobywane w innych organizacjach,
- doswiadczenie w danym sektorze,

- rodzaj doswiadczenia (techniczne lub biznesowe),
- poziom i rodzaj wyksztatcenia,

- liczebnosc¢ zespotu.

Kolejnym zagadnieniem poruszonym w niniejszej publikacji
byto opracowanie charakterystyki start-updw funkcjonujacych
w wojewoddztwie zachodniopomorskim. Badanie zrealizowano me-
todg CAWIw okresie od sierpnia 2019 roku do stycznia 2020 roku
na grupie 51 start-updw, ktore: byty zarejestrowane lub rozwija-
ne na terenie woj. zachodniopomorskiego, rozwijaty innowacyjny
produkt lub ustuge, poszukiwaty wtasciwego modelu biznesowego
oraz nie osiggaty regularnych przychodow dtuzej niz od dwuna-
stu miesiecy. Na podstawie wynikéw badania ustalono, ze start-
-up najczesciej funkcjonuje nie dtuzej niz 3 lata i dziata w sektorze
rozwiagzan IT. Z perspektywy modelu biznesowego, zachodniopo-
morski start-up najczesciej sprzedaje wytworzone przez siebie
produkty (model ,producent”), sprzedaje tworzong przez siebie
wtasnos¢ intelektualng (model ,wynalazca”) lub ja licencjonuje
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(model ,licencjodawca”). Start-upy zazwyczaj za swojg przewa-
ge konkurencyjng postrzegajg tworzone przez siebie produkty
i technologie. Znajduje to odzwierciedlenie w wyrdznikach najczes-
ciej wykorzystywanych w brandingu start-upow, gdzie stawia sie
nacisk na charakterystyke produktéw lub ustug oraz na innowacyj-
nos¢. Dodatkowo, start-up oferuje kompletny produkt i sprzedaje
go bezposrednio lub bezposrednio i przez posrednikéw. Z reguty
start-up utatwia klientowi zakupy oferujac gotowe zestawy pro-
duktéw i ustug, charakterystyczne dla schematu ,zestawy” oraz
zwieksza wartos$¢ sprzedazy stosujgc schemat ,sprzedaz krzyzo-
wa”. W zakresie polityki cenowej, start-up prowadzi w petni lub
czesciowo elastyczng polityke cenowa, a najczesciej wybieranym
w tym obszarze schematem jest ,rabat”. Ponadto start-up stawiana
dtugotrwate relacje z klientem, a schematem najczesciej w tym celu
stosowanym jest ,zaufany producent”, gdzie tworzy sie architektu-
re swoich produktéw tak, aby mozliwe byty regularne aktualizacje.
Start-up z reguty posiada co najwyzej dwoch zatozycieli, ktédrymi
najczesciej sg mezczyzni w wieku 27-44 lata. Wiekszos¢ zatozycieli
posiada wyksztatcenie wyzsze, najczesciej techniczne. Zatozyciele
zazwyczaj posiadaja rowniez doswiadczenie z pracy na etacie win-
nej organizacji, a poza rozwijaniem start-upu prowadzg réwniez
inng zarobkowa dziatalnos¢ zawodowa. Najczestszg ambicjg zato-
zyciela start-upu jest reinwestowac zyski i intensywnie rozwijac¢
firme, aby w przysztosci osiggnac znaczne korzysci.

Ponadto, istotng czes¢ przeprowadzonego badania stanowita
empiryczna diagnoza determinant zwigzanych z doborem modelu
biznesowego. W zakresie determinant egzogenicznych mozna za-
uwazy¢, ze wiekszosé firm sprzedaje swojg oferte narynku B2B lub
B2B2C. Mnigj liczna grupa kieruje oferte na rynek B2C. W kolejnej
analizowanej charakterystyce rynku zauwazono, ze dwie trzecie
firm swojg oferte sprzedaje na rynku niszowym, a jedna trzecia na
rynku masowym. W perspektywie geograficznej, szes¢ na dziesiec
badanych firm operuje narynkueuropejskim lub ogélnoswiatowym,
a co czwarta firma na rynku ogélnopolskim. Pozostate przebadane
firmy dziataja regionalnie lub lokalnie. Analiza specyfiki odbiorcéw
wykazata, ze wiekszos¢ start-updw kieruje oferte do klienta, ktéry
w zamian za wygode zaptaci wyzsza cene, co odpowiada schema-
towi ,obstuguj wygodnych”. Z kolei cztery firmy na dziesie¢ wyko-
rzystuja schemat ,przetomowe rynki” sprzedajac na rynku, ktory
dopiero sie tworzy. Jako ostatni obszar diagnozy determinant eg-
zogenicznych nalezy wskazac wspotprace start-updw prowadzona
Z roznego rodzaju interesariuszami. Najczesciej stosowanym w tej
grupie schematem jest ,wspdttworzenie”. Dodatkowo co trzeci
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start-up dzieli sie swoimi przychodami, aby utrzymac dobre rela-
cje z interesariuszami zewnetrznymi. Nieco mniej firm prowadzi
szeroko zakrojong wspdtprace, charakterystyczng dla schematu
,otwarty model biznesowy”. W toku badania proszono rowniez re-
spondentéw o wskazanie determinant egzogenicznych oddziatuja-
cych najsilniej na model biznesowy. Analiza zebranych odpowiedzi
prowadzi do wniosku, iz w opinii zatozycieli start-updw najwazniej-
sze determinanty egzogeniczne to: charakterystyka branzy i zmia-
ny zachodzace w danym sektorze, charakterystyka klienta, dostep
do technologii, wspdtpraca z partnerami oraz prawodawstwo i obo-
wigzujace normy.

W zakresie drugiej diagnozowanej grupy czynnikéw, tj. deter-
minant endogenicznych doboru modelu biznesowego, na podsta-
wie wynikow badan mozna stwierdzi¢, ze zasobem posiadanym
przez wiekszos¢ badanych start-updw jest autorska lub dostepna
na wytacznosé technologia. Nieco rzadziej jako posiadany zaséb
wskazywane byty prawa wtasnosci intelektualnej. Analizujac za-
kres czynnosci wykonywanych wewnatrz firmy mozna zauwazy¢,
ze wiekszos¢ start-updw realizuje caty cigg czynnosci, charakte-
rystyczny dla modelu integratora. Dodatkowo, niemal potowa firm
oferuje produkty uzupetnione o oferte ustugowa, co wpisuje sie
w charakter schematu ,serwicyzacja”. Analiza determinanty doty-
czacej stopnia dostosowywania oferty do potrzeb klienta tworzy
strukture, w ktérej najwiece] firm kazdorazowo dostosowuje swojg
oferte, mniej liczna grupa sprzedaje produkt wystandaryzowany,
a najmniej firm prowadzi masowa kastomizacje. Natomiast
z perspektywy poziomu technologicznego mozna stwierdzi¢,
iz dwie trzecie firm opiera swojg oferte o zaawansowane roz-
wigzania technologiczne. Wsrdd nich, niemal potowa wyko-
rzystuje w tym celu technologie ogdélnodostepne, podczas
gdy co trzecia firma tworzy technologie autorskie. W zakre-
sie digitalizacji, niemal potowa firm zajmuje sie gromadzeniem
i komercyjnym przetwarzaniem cyfrowych danych, a jedna trze-
cia firm tworzy cyfrowy produkt, ktéry nie ma odpowiednika
w produktach tradycyjnych. Nalezy zaznaczy¢, iz wyniki badania
empirycznego jako determinanty modelu biznesowego wskazuja
rowniez cechy zatozyciela start-upu, takie jak: wczesniejsze do-
Swiadczenie zawodowe zatozyciela oraz poziom i rodzaj jego wy-
ksztatcenia. Charakterystyki te zostaty opisane w czesci dotycza-
cej charakterystyki start-updw. Dokonujac diagnozy determinant
endogenicznych nalezy rowniez dodacd, ze czynniki wskazywane
przez respondentdw jako wywierajace najwiekszy wptyw na wybor
modelu biznesowego to: znajomos¢ branzy, zakres wykonywanych
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czynnosci oraz doswiadczenie z prowadzenia innych bizneséw,
wybor zastosowanej technologii, wyksztatcenie zatozycieli oraz
wybor pomiedzy standaryzacjg, dostosowywaniem lub masowa
kastomizacja. Nalezy ponadto wskaza¢, iz zdiagnozowane deter-
minanty zbiezne sg z wynikami badan innych autoréw, m.in. Olivy,
Saebiego, Boaventury czy Kiela®4],

Ostatnim krokiem, niezbednym dla osiggniecia celu posta-
wionego w opracowaniu, byta analiza zaleznosci stochastycznych
pomiedzy determinantami wyboru modelu biznesowego, a jego
poszczegdlnymi zmiennymi. Testy niezaleznosci wykazaty, iz do de-
terminant egzogenicznych najsilniej oddziatujacych na wybdr mo-
delu biznesowego nalezy zaliczyc:

e rodzajobstugiwanego rynku (masowy lub niszowy),
e wigczanie klientéw we wspodttworzenie oferty (schemat

,wspottworzenie”).

Z kolei wsrdd najsilniej oddziatujacych determinant endogenicz-
nych nalezy wskazac:
e doswiadczenie zatozyciela z prowadzenia innego biznesu,
e posiadanie autorskiej lub dostepnej na wytacznosé technologii,
e stopien standaryzacji oferty,
e oferowanie produktow wraz z komplementarnymi ustugami
(schemat ,serwicyzacja”),
e czynniki zwigzane z digitalizacja, tj.:
- gromadzenie i komercyjne przetwarzanie cyfrowych da-
nych,
- wykorzystywanie w ofercie sensorow,
- oferowanie produktu cyfrowego, ktory nie ma odpowied-
nika w tradycyjnych produktach,
- wykorzystanie Internetu jako kanatu dotarcia do klienta.

Powyzsze zestawienie umozliwia wyciagniecie wniosku, ze
w grupie najsilniej oddziatowujacych determinant zidentyfiko-
wanych w badaniu, wyraznie przewazaja determinanty endo-
geniczne. Nalezy przy tym podkresli¢, ze za wyznacznik sity od-
dziatywania przyjeto wartos¢ wspotczynnika V-Cramera, ktérego
zidentyfikowana w badaniu wartos¢ nie przekroczyta 0,6.

347 R. Oliva, R. Kallenberg, Managing the transition from products to services..., ss. 1-10; T.
Saebi, L. Lien, N.J. Foss, What Drives Business Model Adaptation? The Impact of Opportuni-
ties, Threats and Strategic Orientation, ,Long Range Planning”, 2017, t.50, nr 5, ss. 567-581;
P.S.M. Boaventura i inni, Value co-creation in the specialty coffee value chain: the third-wave
coffee movement..., ss. 254-266; D. Kiel, C. Arnold, K.-I. Voigt, The influence of the Industrial
Internet of Things on business models of established manufacturing companies-A business
level perspective..., ss. 4-19.
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Dalsza analiza stochastyczna (zaprezentowana w szczegdtach
w Zataczniku nr 1) dostarcza spostrzezenia, ze dla wszystkich de-
terminant poddanych badaniu wystepuja istotne statystycznie za-
leznosci z charakterystykami modelu biznesowego, przy czym dla
wiekszosci zwigzkdw site zaleznosci nalezy oceni¢ jako staba. Do-
datkowo mozna zauwazy¢, ze do determinant tworzacych istotne
statystycznie zaleznosci z najwiekszg liczbg charakterystyk modelu
biznesowego zaliczaja sie: oferowanie produktu cyfrowego, ktéry
nie ma odpowiednika w tradycyjnych produktach (13 zaleznosci),
doswiadczenie zatozyciela z prowadzenia innego biznesu (12 za-
leznosci), prowadzenie prac rozwojowych na ogoélnodostepnych
technologiach (11 zaleznosci), poziom technologiczny oferty (9 za-
leznosci) oraz biznesowe doswiadczenie zatozyciela jako manager
lub handlowiec (8 zaleznosci). Na uwage zastuguje fakt, ze wszyst-
kie powyzsze czynniki sg determinantami endogenicznymi.

Uwzgledniajac wnioski ze zrealizowanych zadan badawczych
nalezy stwierdzi¢,iz postawiona w publikacji hipoteza zaktadaja-
ca, ze determinanty endogeniczne doboru modeli biznesowych
start-upéw majg wiekszy wptyw na wybér danego modelu niz
determinanty egzogeniczne, zostata zweryfikowana pozytywnie.

Podejmujac probe okreslenia wktadu niniejszego opracowa-
nia do dorobku nauk o zarzadzaniu i jakosci mozna stwierdzi¢, ze
w warstwie teoretycznej dokonano przegladu i systematyzacji wie-
dzy dotyczacej istoty modelu biznesowego, a takze opracowano
kompilacje tzw. schematéw, ktore stuza jako kolejna ptaszczyzna
analizy zréznicowanych modeli biznesowych. W wyniku syntezy
wiedzy dotyczacej start-updw zaproponowano autorska defini-
cje tego rodzaju przedsiewziecia, a takze opracowano liste deter-
minant wyboru modelu biznesowego start-upu, ktéra do tej pory
wedtug rozeznania Autora opracowania nie byta dostepna w for-
mie pojedynczego, kompleksowego opracowania. W warstwie
empirycznej przeprowadzono mozliwie wyczerpujace badanie
ankietowe start-upow funkcjonujacych w wojewddztwie zachod-
niopomorskim, dzieki czemu mozliwe byto lepsze poznanie modeli
biznesowych firm z tego regionu. Wyniki badania oraz ich krytycz-
na analiza umozliwiaja opracowanie praktycznej rekomendacji dla
zatozycieli start-upéw. Majac na uwadze, ze kluczowym zadaniem
zatozyciela start-upu jest zidentyfikowanie wtasciwego mode-
lu biznesowego 48], zatozyciel powinien aktywnie identyfikowac
elementy wptywajace na skuteczne tworzenie i przechwytywanie

348 C. Zott, R. Amit, Business Model Design: An Activity System Perspective..., ss. 216-226.
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wartosci®*”, bedace istotg modelu biznesowego Bl W Swietle wy-

nikéw badan ankietowych jako grupe czynnikéw najmocniej deter-

minujacych wybor modelu biznesowego wskazac nalezy determi-

nanty endogeniczne. Sugeruje to koniecznosc¢ skrupulatnej analizy

czynnikow wewnetrznych, w szczegdlnosci:

e posiadanego doswiadczenia zatozycieli z prowadzenia innych
przedsiewzied,

e posiadania autorskiej lub dostepnej na wytgcznosé technologii,

e przewidywanego stopnia standaryzacji oferty,

e plandéw zastosowania w ofercie dobr komplementarnych,

* przewidywanego stopnia digitalizacji oferty.

Jednoczesnie istotnego uzupetnienia wnioskéw dostarcza
analiza kondycji badanych start-upéw po czterech latach od pier-
wotnego badania. Przedsiewziecia, ktore utrzymaty sie na rynku,
w badaniu duzo czesciej niz pozostate firmy wskazywaty zaintere-
sowanie i wiedze na temat determinant egzogenicznych, takich jak
charakterystyka klienta, rynku czy szeroko rozumiana wspotpraca
z interesariuszami. Innymi stowy firmy, ktére zwracaty uwage na
czynniki zewnetrzne, kontynuuja i rozwijajg swoja dziatalnos¢ le-
piej niz pozostate start-upy. Empirycznie zauwazalny sukces firm
zorientowanych na determinanty zewnetrzne stanowi swoistg re-
komendacje dla innych przedsiebiorcéw. Czynniki wewnetrzne na-
lezy traktowac jako podstawe do pierwszych decyzji o modelu biz-
nesowym. Wiedza i doswiadczenie zatozyciela w naturalny sposéb
wptywaja na pierwsze zatozenia biznesowe w start-upie. Podobnie
np. posiadane prawa wtasnosci do autorskiej technologii czy po-
czatkowe wtasne zaplecze finansowe. Jednak dalsze postepowanie
zwiazane z modyfikacja modelu biznesowego powinno by¢ opar-
te o diagnoze uwarunkowan zewnetrznych, wsréd ktérych prym
wioda czynniki zwigzane z charakterystyka i preferencjami klienta.
Diagnoza preferencji odbiorcéw oraz innych interesariuszy moze
by¢ metodycznie prowadzona w oparciu o metodyki klientocen-
tryczne. Z kolei subiektywne - a przez to obarczone ryzykiem bte-
du - decyzje warto zastapi¢ postepowaniem w duchu zarzadzania
opartego o dowody. Podejmowanie decyzji w oparciu o dane oraz
poszukiwanie modelu biznesowego poprzez eksperymentacje, jest
wskazywane jako postawa charakterystyczna dla start-upéw odno-
szacych sukcesy rynkowe 21,

349 H. Chesbrough, The role of the business model in capturing value from innovation: evi-

dence from Xerox Corporation’s technology spin-off companies..., ss. 529-555.
350 D.J. Teece, Business models, business strategy and innovation..., ss. 1/72-194.
351 A. Sreenivasan, M. Suresh, A comparative analysis of lean start-up and design thinking

and its integration, Asia Pacific Journal of Innovation and Entrepreneurship, 2024, t. 18, nr 2,
ss. 172-194.
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Autor publikacji jednoczesnie jest Swiadomy istniejacych ogra-
niczen badawczych, ktére mogg rzutowac na wyniki zrealizowa-
nego badania. Wsrdéd ograniczen nalezy wskazac relatywnie mata
grupe badawczg, co wynika z braku publicznych rejestréw przed-
siewziec typu start-up, jak i utrudnionego kontaktu z zatozycielami
start-updéw. Kolejnym ograniczeniem moze by¢ narzedzie badaw-
cze - jego budowa, sposéb rejestrowania odpowiedzi, a takze nie-
zrozumienie pytan przez respondentow. Ograniczeniem moze by¢
réowniez brak mozliwosci dotarcia do wszystkich istotnych opraco-
wan naukowych, dotyczacych zakresu badania.

Ze wzgledu na ztozonos¢ poruszonej tematyki, a takze dyna-
miczny charakter zmian na rynku innowacyjnej przedsiebiorczosci,
przedmiotowa praca koncentruje sie jedynie na wycinku dostepnej
przestrzeni badawczej. Wsréd kierunkdw mozliwej kontynuacji ba-
dan mozna wskazac np. diagnoze determinant modeli biznesowych
start-upéw w skali catego kraju, eksploracje zaleznosci pomiedzy
determinantami, jak i pomiedzy samymi charakterystykami modelu
biznesowego czy ocene zmian wptywu determinant na model biz-
nesowy w miare przechodzenia firmy przez kolejne fazy rozwoju.



Zatqcznik 1 - Analiza stochastyczna

W realizowanej procedurze badawczej zweryfikowano istnie-
nie zwiazku korelacyjnego pomiedzy cechami charakteryzujacymi
model biznesowy start-upu, a jego determinantami. W celu we-
ryfikacji hipotezy opracowania, przeprowadzono analize stocha-
styczng opracowujac tablice kontyngencji dla kolejnych zestawdw
determinant i charakterystyk modelu biznesowego. Nastepnie, na
podstawie wykonywanych testéw niezaleznosci identyfikowano
statystycznie istotne korelacje poszczegdlnych zmiennych.

W pierwszej kolejnosci przeprowadzono testy niezaleznosci,
ukazujace istotne statystycznie korelacje pomiedzy zasobami be-
dacymi przedmiotem transakcji (wptywajacymi na klasyfikacje mo-
delu biznesowego), a wybranymi egzogenicznymi determinantami
wyboru modelu biznesowego (tabela 5.1).

Tabela 5.1 Zasoby bedace przedmiotem transakcji - determinanty egzogeniczne

Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upéw

Schemat ,dzielenie 14% 0,078446206 [0,21086629

ryzyka”

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie badar empirycznych.

W toku analizy zidentyfikowano jedng determinante egzoge-
niczng (schemat ,dzielenie ryzyka”), ktora w sposob statystycz-
nie istotny wptywa na wybdr zasobdw wykorzystywanych przez
start-up w transakcjach, a tym samym na klasyfikacje jego modelu
biznesowego. Site zwigzku nalezy uznac za stabg (wartos$¢ wspot-
czynnika V-Cramera 0,21). Zidentyfikowana korelacja jest zgodna
z wynikami badania Olivy i Kallenberga®>?, w ktérych wskazano
zalezno$¢ pomiedzy dzieleniem ryzyka, a zastosowaniem modelu
biznesowego opartego o ustugi.

W nastepnym etapie badania zdiagnozowano, jakie determi-
nanty endogeniczne wptywaja na wybdr zasobdw bedgcych przed-
miotem transakgcji (tabela 5.2).

352 R Oliva, R. Kallenberg, Managing the transition from products to services, ,International
journal of service industry management’, 2003, ss. 1-10.
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Tabela 5.2 Zasoby bedace przedmiotem transakcji — determinanty endogeniczne

Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upow

Ustugi, ktére firma 29% 0,009661225 |0,273197247

Swiadczy opieraja sie
na umiejetnosciach

i wiedzy pracownikow
(tradycyjna ustuga)
Poziom technologicz- | 100% 0,088192324 10,206710557
ny oferty
Prowadzenie prac 45% 0,058903216 |0,220638517
B+R na ogdlnodo-
stepnych technolo-
giach
Wyksztatcenie huma- | 24% 0,073871377 [0,212960563
nistyczne

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie badan empirycznych

W toku analizy zidentyfikowano cztery determinanty endoge-
niczne (tj. Swiadczenie tradycyjnej ustugi, poziom technologiczny
oferty, prowadzenie prac B+R na ogdlnodostepnych technologiach
oraz posiadanie wyksztatcenia humanistycznego) wptywajace na
wyboér zasobdw bedgcych przedmiotem transakcji. Wszystkie zi-
dentyfikowane zaleznosci mozna scharakteryzowac jako zwigzki
o stabej sile (wartos¢ wspotczynnika V-Cramera ponizej 0,3).

W kolejnym kroku analizy statystycznej zdiagnozowano zalez-
nosci pomiedzy egzogenicznymi i endogenicznymi determinanta-
mi wyboru modelu biznesowego, a przewagami konkurencyjnymi
start-updéw. Pierwsza z badanych przewag konkurencyjnych byt
wykorzystywany przez firme system produkgji. W badaniu zdiagno-
zowano wptyw wytacznie czynnikdéw endogenicznych (tabela 5.3).

Tabela 5.3 System produkcji - determinanty endogeniczne

Determinanta | Odsetek wska- |p Wspétczynnik
zan start-upow V-Cramera
Oferta firmy 100% 0,050893861 0,241645218
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie badan empirycznych.

Na podstawie badania zidentyfikowano, ze oferta firmy (tj. wy-
standaryzowana, dostosowywana lub masowo kastomizowana)
jest jedyng determinantg wyboru modelu biznesowego wptywa-
jaca w sposdb statystycznie istotny na przewage konkurencyjna
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dotyczaca systemow produkgji firmy. Biorgc pod uwage wspotczyn-
nik V-Cramera nalezy stwierdzi¢, ze wptyw oferty firmy na wybor
systemu produkcji jako przewagi konkurencyjnej charakteryzuje
zaleznosc o stabej sile (wartos¢ wspodtczynnika 0,24).

Nastepna analizowana przewaga konkurencyjna byty sity
sprzedazowe i marketingowe firmy. W trakcie badania w pierw-
szej kolejnosci zidentyfikowano determinanty egzogeniczne, ktére
w istotny statystycznie sposdb wptywaja na wybor tej charaktery-
styki (tabela 5.4).

Tabela 5.4 Sity sprzedazowe i marketingowe — determinanty egzogeniczne

Determinanty Odsetek wska- | p Wspétczynnik
zan start-upow V-Cramera

Obstugiwany 100% 0,045889503 10,279553072

rynek

Utrzymywanie 64% 0,014049898 |0,343906702

szerokiej wspot-
pracy z partnerami,
schemat ,otwarty
model biznesowy”

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badart empirycznych.

W toku badania zdiagnozowano, ze determinantami egzoge-
nicznymi wptywajgcymi na wybor sit sprzedazowych i marketin-
gowych jako przewagi konkurencyjnej sa: rodzaj obstugiwanego
rynku oraz schemat ,otwarty model biznesowy”, polegajacy na
utrzymywaniu szerokiej wspdtpracy z licznymi partnerami. Nale-
7y stwierdzi¢, iz wptyw schematu ,otwarty model biznesowy” na
wybor analizowanej przewagi konkurencyjnej charakteryzuje za-
leznos¢ o sredniej mocy (V-Cramera 0,34), a wptyw obstugiwane-
go rynku na wybor przewagi konkurencyjnej okresli¢ mozna jako
zaleznosc stabg (V-Cramera 0,28). Nalezy zwréci¢ uwage, iz ziden-
tyfikowany wptyw schematu ,otwarty model biznesowy” na anali-
zZowana zmienna wpisuje sie w opracowanie Saebi i Fossal®*? zgod-
nie z ktérym wdrozenie mechanizmdw otwartej innowacji wymaga
wprowadzenia zmian w komponentach modelu biznesowego.

W nastepnym kroku zdiagnozowano wptyw determinant en-
dogenicznych na wybor przewagi konkurencyjnej w zakresie sit
sprzedazowych i marketingowych (tabela 5.5).

353 T Saebi, N.J. Foss, Business models for open innovation: Matching heterogeneous open
innovation strategies with business model dimensions, ,European Management Journal”, 2015,
.33, nr 3, ss. 201-213.
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Tabela 5.5 Sity sprzedazowe i marketingowe — determinanty endogeniczne

Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upow

Wykorzystanie Inter- | 24% 0,096593746 10,23267002

netu jako kolejnego
kanatu dotarcia do
klienta

Start-up oferuje pro- | 53% 0,080097645 10,245065789
dukt cyfrowy, ktory
nie ma odpowiednika
w tradycyjnych pro-
duktach

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

Wsréd determinant endogenicznych, dla ktérych test niezalez-
nosci wykazat istotny statystycznie wptyw na wybor sit sprzeda-
zowych i marketingowych jako przewagi konkurencyjnej wskazac
mozna: oferowanie produktow cyfrowych, ktére nie maja odpo-
wiednika w tradycyjnych produktach oraz wykorzystywanie Inter-
netu wytacznie jako kolejnego kanatu dotarcia do klienta. Wptyw
obu zidentyfikowanych determinant na wybér sit sprzedazowych
i marketingowych charakteryzuje zaleznos¢ o stabej mocy (warto-
$ci wspdtczynnika V-Cramera ponizej 0,3).

W nastepnej kolejnosci zbadano wptyw egzogenicznych de-
terminant wyboru modelu biznesowego na wybor charakterysty-
ki produktow, prowadzenia dziatalnosci badawczej i innowacyjnej
(tabela 5.6).

Tabela 5.6 Charakterystyka produktow, prowadzenie dziatalnosci badawczej
i innowacyjnej - determinanty egzogeniczne

Determinanty Odsetek p Wspébtczynnik
wskazan V-Cramera
start-upéw

Rynek B2B 64% 0,075247075 ]0,249103581

Rynek geograficzny 77% 0,000111311 ]0,369449436

Ofertadlaklientanie- | 13% 0,050484516 |0,273871773

zamoznego - schemat

,obstuguj niechcia-

nych”




Hubert Dyba, Modele Biznesowe w Start-upach | 161

Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upéw

Oferta luksusowa 33% 0,034898144 |0,295394446

dla klienta najzamoz-

niejszego - schemat

Jnajwyzszy luksus”

Wtaczanie klientow 46% 0,092784035 |0,235371857

we wspottworzenie

oferty - schemat

Jwspottworzenie”

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badar empirycznych.

Wyniki analizy stochastycznej dowodza, iz w analizowane]
grupie determinant egzogenicznych, najwiekszy wptyw na wybor
charakterystyki produktéw, prowadzenia dziatalnosci badawczej
i innowacyjnej ma docelowy rynek geograficzny (wspétczynnik V-
-Cramera 0,36). Do determinant tworzacych zwiazki o sile wptywu
zblizajacej sie do sredniej nalezy wskazac rowniez kierowanie ofer-
ty do klienta najzamozniejszego, zgodne ze schematem ,najwyzszy
luksus” (V-Cramera 0,29) oraz kierowanie oferty do klienta nieza-
moznego, charakterystyczne dla schematu ,obstuguj niechcianych”
(V-Cramera 0,27).

Wsrod determinant endogenicznych wyboru modelu bizneso-
wego wptywajacych na wybdr charakterystyki produktu, dziatalno-

sci badawczej i innowacyjnej, wskaza¢ mozna czynniki zaprezento-
wane w tabeli 5.7.

Tabela 5. 7 Charakterystyka produktow, prowadzenie dziatalnosci badawczej
i innowacyjnej — determinanty endogeniczne

Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upéw

Autorska lub dostep- | 74% 0,004579301 |0,397011307

na na wytacznosc

technologia

Przedmiot oferty 21% 0,077435651 (0,211320321

Poziom technologicz- | 100% 0,053572774 |0,270292563

ny oferty

Prowadzenie prac 44% 0,038341743 0,290023563

B+R nawtasnych

technologiach

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.
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Na podstawie otrzymanych wynikéw nalezy stwierdzi¢, ze
wsrod determinant endogenicznych na wybor przewagi konkuren-
cyjnej dotyczacej charakterystyki produktu, dziatalnosci badawczej
i innowacyjnej najmocniej wptywa posiadanie przez firme wtasnej
lub dostepnej na wytacznos¢ technologii, co mozna opisac jako za-
leznos¢ o srednigj sile (V-Cramera 0,4). Do determinant, ktorych
wptyw na analizowang charakterystyke zbliza sie do $redniego
mozna zaliczy¢ rowniez prowadzenie prac B+R na wtasnych tech-
nologiach (V-Cramera 0,29).

Dalsza analiza tablic kontyngencji pozwolita zdiagnozowad
istotne statystycznie korelacje pomiedzy determinantami wyboru
modelu biznesowego, a umiejetnoscia zarzadzania finansami firmy.
W pierwszej kolejnosci analizie poddano determinanty egzogenicz-
ne (tabela 5.8).

Tabela 5.8 Umiejetnosc zarzadzania finansami firmy — determinanty egzogeniczne

Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upow

Wiaczanie klientow 100% 0,097851186 |0,231796977

we wspdttworzenie
oferty - schemat
Wspottworzenie”

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie badan empirycznych.

Wsrod determinant egzogenicznych wptywajacych na anali-
zowang charakterystyke wskaza¢ mozna witaczanie klientow we
wspottworzenie oferty, charakterystyczne dla schematu ,wspot-
tworzenie”. Wptyw analizowanej determinanty na wybdr umiejet-
nosci zarzadzania finansami firmy charakteryzuje zaleznos¢ o sta-
bej mocy (V-Cramera 0,23).

W kolejnym kroku badania analize uzupetniono o diagnoze ko-
relacji umiejetnosci zarzadzania finansami firmy z determinantami
endogenicznymi (tabela 5.9).

Tabela 5.9 Umiejetnos¢ zarzadzania finansami firmy - determinanty endogeniczne

Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upéw

Prowadzenie prac 100% 0,066179901 |0,257259907

B+R nawtasnych
technologiach
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Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upéw

Wykorzystywanie 67% 0,08127375 0,244116823

czujnikéw (sensoréw)

w ofercie

Poziom wyksztatcenia | 100% 0,076098975 (0,211928213

zatozyciela

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badar empirycznych.

Przeprowadzona analiza stochastyczna prowadzi do wnio-
skow, iz realizacja prac B+R opartych na wtasnych technologach,
wykorzystywanie w ofercie czujnikéw oraz poziom wyksztatcenia
to determinanty endogeniczne wptywajace na wybdr umiejetnosci
zarzadzania finansami firmy. Wptyw powyzszych determinant na
wybor analizowanej zmiennej nalezy oceni¢ jako staby (V-Cramera
ponizej 0,3).

W dalszym toku badania przeanalizowano tablice kontyngencji
dla przewagi konkurencyjnej dotyczacej umiejetnosci zarzadzania
tancuchem wartosci. W toku analizy wykryto jedng istotna staty-
stycznie determinante egzogeniczng (tabela 5.10).

Tabela 5.10 Umiejetnos¢ zarzadzania tarficuchem wartosci - determinanty egzo-

geniczne

Determinanta Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upéw

Whtaczanie klientow 100% 0,001422833 |0,446686352

we wspottworzenie

oferty — schemat

Jwspottworzenie”

Zrodfo: opracowanie wiasne na podstawie badar empirycznych.

Jak wskazuja dane, wtaczanie klientéw we wspdttworzenie
oferty (schemat ,wspodttworzenie”) wptywa na wybdr umiejetnosci
zarzadzania tancuchem wartosci. Site korelacji mozna okresli¢ jako
$rednig (V-Cramera 0,45). Zaleznosc¢ ta potwierdza wyniki bada-
nia Boaventury i innych 1 ktére identyfikujg bezposredni wptyw
witaczania klientdow w proces tworzenia wartosci na kompetencje
zwigzane z zarzadzaniem tancuchem wartosci.

354 PS.M. Boaventura i inni, Value co-creation in the specialty coffee value chain: the third
wave coffee movement, ,Revista de Administracao de Empresas”, 2018, t.58, nr 3, ss. 254-266.
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W nastepnym kroku procesu zdiagnozowano zaleznosci po-
miedzy umiejetnoscig zarzadzania tancuchem wartosci, a determi-
nantami endogenicznymi (tabela 5.11).

Tabela 5.11 Umiejetnosc zarzadzania tancuchem wartosci — determinanty endo-

geniczne
Determinanta Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upow
Posiadane doswiad- |0 0,099251341 |0,230835332

czenie z sektora,
w ktérym dziata
start-up

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

Analiza pozyskanych danych prowadzi do obserwacji, iz zatozy-
ciel zadnej z badanych firm, ktére posiadajg umiejetnos¢ zarzadza-
nia tancuchem wartosci, nie posiada doswiadczenia zawodowego
z branzy, w ktérej dziata start-up. Korelacja ta jest istotna staty-
stycznie, a wartos¢ wspdtczynnika V-Cramera wskazuje na staby
wptyw analizowane] determinanty na wybor umiejetnosci zarza-
dzania tancuchem wartoséci (V-Cramera 0,23).

Dla ostatniej z analizowanych przewag konkurencyjnych, tj.
networkingu, w toku badania zidentyfikowano grupe determinant
endogenicznych (tabela 5.12).

Tabela 5.12 Networking - determinanty endogeniczne

Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upow

Posiadane przez firme | 25% 0,097714384 10,231891523

prawa wtasnosci
intelektualnej

Poziom technologicz- | 100% 0,046168214 |0,279195147
ny oferty

Prowadzenie prac 75% 0,004934971 10,393653475
B+R na ogdlnodo-
stepnych technolo-
giach

Wykorzystanie Inter- | 19% 0,037349566 10,291527435
netu jako kolejnego
kanatu dotarcia do
klienta




Hubert Dyba, Modele Biznesowe w Start-upach | 165

Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upéw

Start-up oferuje pro- | 69% 0,001658742 |0,440440574

dukt cyfrowy, ktéry
nie ma odpowiednika
w tradycyjnych pro-
duktach

Zatozyciel posiada 69% 0,056685871 |0,266854902
doswiadczenie bizne-
sowe - jako handlo-
wiec, manager

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badari empirycznych.

Do endogenicznych determinant wptywajacych na wybor ne-
tworkingu, zaliczy¢ mozna szesé czynnikdw tworzacych z badang
charakterystyka istotne statystycznie zaleznosci. Determinanta
o najwiekszym wptywie na wybdr networkingu jest fakt tworze-
nia przez start-up produktu cyfrowego, ktéry nie ma odpowied-
nika w tradycyjnych produktach. Dla zaleznosci tej wspdtczynnik
V-Cramera przyjmuje wartos¢ 0,44. Zidentyfikowana zaleznosc
koresponduje z wynikami badania przeprowadzonego przez Kiela
wsrod firm modyfikujacych model biznesowy na skutek digitalizacji
swojej oferty 5% W badaniach Kiela ok. 46% badanej zbiorowosci
zadeklarowato zmiane modelu biznesowego w obrebie wspdtpracy
z zewnetrznymi interesariuszami, podczas gdy w niniejszej publika-
cji zmienna ta osigga wartosé niemal 70% wskazan. Powyzsza roz-
nica moze wynikac z charakteru badanej przez Kiela zbiorowosci,
ktorg stanowity firmy o zdefiniowanym modelu biznesowym. Ko-
lejna determinantg o sredniej sile wptywu na wybdr networkingu
jest prowadzenie prac B+R na ogdélnodostepnych technologiach
(V-Cramera 0,39). Wptyw pozostatych determinant na wybor ne-
tworkingu jako przewagi konkurencyjnej nalezy ocenic jako staby
(V-Cramera ponizej 0,3). Nalezy podkresli¢, iz dla networkingu nie
zidentyfikowano egzogenicznych determinant modelu biznesowe-
g0, wptywajacych w sposdb statystycznie istotny na wybdér analizo-
wanej charakterystyki.

W kolejnym etapie badania diagnozowano wptyw determinant
egzogenicznych na wybor brandingu firmy (tabela 5.13).

355 D. Kiel, C. Arnold, K.-I. Voigt, The influence of the Industrial Internet of Things on busi-
ness models of established manufacturing companies—A business level perspective, ,Technova
tion”, 2017, 1.68, ss. 4-19.
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Tabela 5.13 Wyrozniki wykorzystywane w brandingu — determinanty egzogeniczne

Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upow

Wyréznik - innowacyjnosc
Rynek geograficzny 100% 0,083580165 |0,208629156

Utrzymywanie 39% 0,035081168 |0,29509786
szerokiej wspotpracy
z partnerami, schemat
,otwarty model bizne-
sowy”

Wyréznik - niskie ceny

Oferte dlaklientow, | 38% 0,091288878 ]10,236456576
ktorzy w zamian
zawygode zaptaca
wiecej - schemat ,ob-
stuguj wygodnych”

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

Dla wyrdznikow wykorzystywanych w brandingu zdiagno-
zowano trzy egzogeniczne determinanty tworzace statystycznie
istotne zaleznosci. Na podstawie danych empirycznych mozliwa
jest konkluzja, iz utrzymywanie szerokiej wspdtpracy z partnerami
(schemat ,otwarty model biznesowy”) wptywa na wybor wyrdznika
dotyczacego innowacyjnosci. Zaleznosc ta charakteryzuje sie Sred-
nig sitg (V-Cramera 0,3). Z mniejszg sitg na wybdr analizowanego
wyrdznika wptywa rynek geograficzny (V-Cramera 0,21). Z kolei
wybor wyrdznika dotyczacego niskich cen determinowany jest
kierowaniem oferty do klientéw, ktérzy w zamian za wygode zapta-
cq wiecej (schemat ,obstuguj wygodnych”), co stanowi zaleznos$c
o stabej sile (V-Cramera 0,24).

W nastepnej kolejnosci dla wyrdznikow wykorzystywanych
w brandingu firmy diagnozowano korelacje z determinantmi endo-
genicznymi (tabela 5.14).
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Tabela 5.14 Wyrozniki wykorzystywane w brandingu - determinanty endogeniczne

Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upow

Wyréznik - skutecznos¢ dziatania,
sprawno$¢ operacyjna firmy

Zatozyciel posiada 27% 0,046323225 |0,278996865

doswiadczenie tech-

niczne - jako inzynier,

konstruktor

Wyréznik - innowacyjnosc

Autorska lub dostep- | 74% 0,035264343 |0,29480235

na nawytacznosc

technologia

Poziom technologicz- | 100% 0,042557248 |0,283980917

ny oferty

Prowadzenie prac 55% 0,08177618 0,243714822

B+R na ogdélnodo-

stepnych technolo-

giach

Doswiadczenie zato- | 68% 0,021775655 10,321260447

zyciela z prowadzenia

wtasnego biznesu
Wyréznik - niskie ceny

Autorska lub dostep- | 81% 0,08531846 0,240936027

na nawytacznosc

technologia

Wtasna przestrzen 44% 0,063719721 |0,259630956

badawcza, laboratoria

Prowadzenie prac 63% 0,091288878 |0,236456576

B+R na ogdélnodo-

stepnych technolo-

giach

Zatozyciel posiada 69% 0,056685871 |0,266854902

doswiadczenie bizne-

sowe - jako handlo-

wiec, manager

Wyréznik - tworzenie doswiadczen klienta i relacji z nim

Start-up to cyfrowa 42% 0,051215766 |0,273008053

wersja tradycyjnej

firmy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.
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Jak ukazuja wyniki badania, na wybdr wyrdznika dotyczacego
skutecznosci dziatania i sprawnosci operacyjnej firmy wptywa ze
stabg sitg jedna determinanta - doswiadczenie techniczne zatozy-
ciela (V-Carmera 0,28). Z kolei na wybdr wyrdznika dotyczacego in-
nowacyjnosci wptywajg cztery determinanty: posiadanie autorskiej
lub dostepnej na wytacznosc technologii, poziom technologiczny
oferty, prowadzenie prac B+R na ogdlnodostepnych technologiach
oraz doswiadczenie zatozyciela z prowadzenia innego biznesu. Na-
lezy wskazad, iz na wybdr wyrdznika dotyczacego innowacyjnosci
najsilniej wptywa fakt posiadania przez zatozyciela doswiadczenia
z prowadzenia innego biznesu (wspodtczynnik V-Cramera 0,32). Jest
to zarazem zaleznos¢ o najwiekszej sile w analizowanej grupie kore-
lacji. Wyrdznik dotyczacy niskich cen jest determinowany w sposob
statystycznie istotny z czterema czynnikami: posiadaniem autor-
skiej lub dostepnej na wytacznos¢ technologii, posiadaniem wtasne;j
przestrzeni badawczej, prowadzeniem prac B+R na ogdlnodostep-
nych technologiach oraz dos$wiadczeniem biznesowym zatozyciela.
Wptyw wskazanych determinant na wybor wyrdznika dotyczacego
niskich cen charakteryzuja korelacje o stabej sile. Na wybor ostatnie-
gowyrdznika, tj. tworzenia doswiadczen klientairelacji z nim wistot-
ny statystycznie sposdb wptywa fakt tworzenia start-upu, ktéry jest
cyfrowa wersja tradycyjnej firmy. Zaleznos$¢ ta charakteryzuje staba
sita zwigzku.

W kolejnym etapie badania zweryfikowano wptyw determinant
egzogenicznych na kanaty sprzedazy. Wsrdd czynnikéw egzoge-
nicznych zidentyfikowano jedna determinante, ktéra w statystycz-
nie istotny sposéb wptywa na wybor kanatéw sprzedazy (tabela
5.15).

Tabela 5.15 Kanaty sprzedazy — determinanty egzogeniczne

Determinanty | Odsetek wska- |p Wspétczynnik
zan start-upow V-Cramera
Rynek B2C 22% 0,092985804 ]0,344623595
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie badan empirycznych.

Jak dowodza dane, niemal 22% badanych firm kieruje swoja
oferte na rynek B2C. Funkcjonowanie na rynku B2C wptywa na
wybor kanatéw sprzedazy tworzac zaleznosé o sredniej sile (war-
tos¢ wspdtczynnika V-Cramera 0,34).

W dalszym toku badania zdiagnozowano trzy endogeniczne
determinanty wyboru modelu biznesowego, dla ktorych testy nie-
zaleznosci wykazaty statystycznie istotna korelacje z wyborem ka-
natow sprzedazy (tabela 5.16).
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Tabela 5.16 Kanaty sprzedazy - determinanty endogeniczne
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B+R nawtasnych
technologiach

Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upéw

Ustugi, ktére firma 29% 0,058270534 |0,377005221

Swiadczy opieraja sie

na umiejetnosciach

i wiedzy pracownikow

(tradycyjna ustuga)

Ustugi, ktére firma 4% 0,000165654 |0,413156483

Swiadczy opieraja sie

na produktach, ktére

inne firmy po prostu

sprzedaja - schemat

,serwicyzacja”

Prowadzenie prac 35% 0,048752653 [0,388651236

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.

Na podstawie otrzymanych wynikéw mozna skonkludowac,
ze Swiadczenie tradycyjnej ustugi, Swiadczenie ustug opierajacych
sie na produktach (schemat ,serwicyzacja”) oraz prowadzenie prac
B+R na wtasnych technologiach, to determinanty endogeniczne
wptywajace na wybor kanatow sprzedazy ze Srednig moca (wspot-
czynnik V-Cramera powyzej 0,3).
W toku dalszej analizy zweryfikowano wptyw egzogenicznych de-
terminant wyboru modelu biznesowego na wybdr charakterystyk
dotyczacych budowania oferty (tabela 5.17).

Tabela 5.17 Charakterystyki dotyczace budowania oferty — determinanty egzoge

niczne
Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upow
Przy okazji zakupéw start-up sprzedaje klientowi dodatkowe

produkty - cross-selling - schemat ,sprzedaz krzyzowa”

Utrzymywanie
szerokiej wspdtpracy
z partnerami, schemat
,otwarty model bizne-
sowy”

43%

0,039142129

0,288834316
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Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upéw

Start-up tworzy kompleksowe pakiety,
dzieki czemu nie sprzedaje produktow,
ale catosciowe rozwiazania - schemat ,,dostawca rozwigzan”

Start-up korzysta 32% 0,088310787 0,238660435
wraz z partnerami ze
wspolnej infrastruktu-
ry (biuro, laboratoria),
aby obnizy¢ koszty

- schemat ,dzielenie
infrastuktury”

Start-up oferuje wiele niszowych produktéw, przy czym sprzedaz
poszczegdblnych produktéw wystepuje relatywnie rzadko
- schemat ,dtugi ogon”

Schemat ,dzielenie 31% 0,094174553 ]10,234375575
ryzyka”

Start-up utylizuje zuzyte materiaty
i tworzy z nich nowy produkt - schemat ,recykling”

Rynek B2B2C [ 100% [0026960288 |0,30975488

Badanie wykazato, iz w analizowane] grupie charakterystyk
istniejg cztery istotne statystycznie korelacje. Nalezy wskazac,
ze firmy utylizujace zuzyte materiaty i tworzace z nich nowy pro-
dukt (schemat ,recykling”) dziatajg na rynku B2B2C. Korelacje
tg charakteryzuje $redniej mocy zaleznos¢ (V-Cramera 0,31), co
jest zarazem najsilniejsza zaleznoscig w analizowanym zestawieniu.
Wptyw determinant na wybor pozostatych charakterystyk modelu
biznesowego z tej grupy, tj. sprzedazy klientowi dodatkowych pro-
duktéw (schemat ,sprzedaz krzyzowa”), tworzenia kompleksowych
pakietéw, dzieki czemu nie sprzedaje sie produktow, ale catoscio-
we rozwigzania (schemat ,dostawca rozwigzan”) oraz oferowania
wielu niszowych produktéw, przy czym sprzedaz poszczegdlnych
produktow wystepuje relatywnie rzadko (schemat ,dtugi ogon”),
charakteryzuja zaleznosci o stabej mocy (V-Cramera ponizej 0,3).

Uzupetnieniem analizy jest zestawienie charakterystyk doty-

czacych budowania oferty z determinantami endogenicznymi (ta-
bela 5.18).



Hubert Dyba, Modele Biznesowe w Start-upach | 171

Tabela 5.18 Charakterystyki dotyczace budowania oferty — determinanty endo

geniczne
Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upow

Start-up utatwia klientowi zakupy tworzac gotowe zestawy
produktéw i ustug - schemat ,zestawy”

Autorska lub dostep- | 82% 0,001570493 |0,442675051
na na wytacznosé

technologia

Poziom technolo- 100% 0,04660402 0,278639106
giczny

Prowadzenie prac 50% 0,0201022 0,325485982

B+R nawtasnych
technologiach

Start-up to cyfrowa 36% 0,084743759 10,241380433
wersja tradycyjnej
firmy

Przy okazji zakupdw start-up sprzedaje klientowi dodatkowe
produkty - cross-selling - schemat ,sprzedaz krzyzowa

Zakres dziatan 41% 0,061288246 0,23398371

Wykorzystanie Inter- | 57% 0,052575938 10,271428571
netu jako kolejnego
kanatu dotarcia do
klienta

Doswiadczenie zato- | 71% 0,04720316 0,277881771
zyciela z prowadzenia
wtasnego biznesu

Zatozyciel posiada 67% 0,03492641 0,295348555
doswiadczenie bizne-
sowe - jako handlo-
wiec, manager

Start-up tworzy kompleksowe pakiety, dzieki czemu nie sprzedaje
produktéw, ale catosciowe rozwigzania - schemat ,dostawca
rozwigzan”

Prowadzenie prac 63% 0,045800037 |0,279668353
B+R na ogdlnodo-
stepnych technolo-
giach

Zatozyciel posiada 42% 0,061581667 |0,261753773
doswiadczenie tech-
niczne
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Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upéw

Start-up oferuje wiele niszowych produktéw, przy czym sprzedaz
poszczegdlnych produktow wystepuje relatywnie rzadko
- schemat , dtugi ogon”

Wykorzystanie Inter- | 77% 0,003307655 10,411346006
netu jako kolejnego
kanatu dotarcia do
klienta

Start-up oferuje pro- | 8% 0,016198816 |10,336684044
dukt cyfrowy, ktéry
nie ma odpowiednika
w tradycyjnych pro-
duktach

Czesc¢ dziatan klient wykonuje sam, tzw. samoobstuga
- schemat ,samoobstuga”

Ustugi, ktére firma 6% 0,013906297 10,34442336
Swiadczy opieraja sie
na umiejetnosciach

i wiedzy pracownikow
(tradycyjna ustuga)

Oferta (standaryzo- 33% 0,025374002 |0,268402324
wana, kastomizowana)
Start-up oferuje pro- | 65% 0,004142219 |0,401477534

dukt cyfrowy, ktéry
nie ma odpowiednika
w tradycyjnych pro-
duktach

Start-up utylizuje zuzyte materiaty
i tworzy z nich nowy produkt - schemat ,recykling”

Start-up to cyfrowa 75% 0,0682714 0,255300642
wersja tradycyjnej
firmy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

Z danych w tabeli mozna wywnioskowad, ze 82% start-updw,
ktore korzystajg ze schematu ,zestawy”, deklaruje rowniez posia-
danie autorskiej lub dostepnej na wytacznosc technologii. Wptyw
wskazanej determinanty na wybdr schematu ,zestawy” mozna
okresli¢ zaleznoscig o Sredniej sile (V-Cramera 0,44). Nalezy do-
dag, ze jest to najsilniejsza zaleznos¢ w analizowanym zestawieniu.
Ze Srednig moca na wybor schematu ,zestawu” wptywa réwniez
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prowadzenie prac B+R na wtasnych technologiach (V-Cramera
0,33). Cztery determinanty skorelowane ze schematem ,sprze-
daz krzyzowa” tj. zakres dziatan, wykorzystanie Internetu jako
kolejnego kanatu dotarcia do klienta, doswiadczenie zatozyciela
Z prowadzenia wtasnego biznesu oraz posiadanie przez zatozy-
ciela doswiadczenia biznesowego, wptywajg na wybdr analizo-
wanej charakterystyki ze stabg mocg (V-Cramera ponizej 0,3).
Réwniez staba sita zaleznosci charakteryzuje korelacje schematu
,dostawca rozwigzan” z dwoma determinantami: prowadzeniem
prac B+R na ogdélnodostepnych technologiach oraz posiadaniem
przez zatozyciela doswiadczenia technicznego. Na wybdr sche-
matu ,dtugi ogon” ze Srednig mocag wptywa: wykorzystanie Inter-
netu jako kolejnego kanatu dotarcia do klienta (V-Cramera 0,41)
oraz oferowanie produktu cyfrowego, ktéry nie ma odpowiednika
w tradycyjnych produktach (V-Cramera 0,37). Nalezy wskazac, iz
zidentyfikowany wptyw wykorzystania Internetu jako kolejnego
kanatu dotarcia do klienta na wybdr schematu ,dtugi ogon” uzupet-
nia wyniki badania Rachingera i innych ¢ zgodnie z ktorymi digi-
talizacja firmy wptywa m.in. na zastosowanie schematu ,dostawca
rozwigzan”. Wyboér schematu ,samoobstuga” determinowany jest
Swiadczeniem tradycyjnej ustugi, co stanowi zaleznos¢ o Sredniej
sile (V-Cramera 0,34). Dwie kolejne determinanty, tj. oferta oraz
oferowanie produktu cyfrowego, ktéry nie ma odpowiednika w tra-
dycyjnych produktach, wptywajg na wybor schematu ,samoobstu-
ga” ze staba sitg. W ostatniej analizowanej korelacji, prowadzenie
cyfrowego odpowiednika tradycyjnej firmy ze stabg sitg wptywa na
wybor schematu ,recykling” (V-Cramera 0,26).

W dalszym toku analizy statystycznej testom niezaleznosci
poddano charakterystyki dotyczace tworzenia wartosci oraz egzo-
geniczne determinanty modelu biznesowego (tabela 5.19).

356 M. Rachinger i inni, Digitalization and its influence on business model innovation, ,Jour
nal of Manufacturing Technology Management”, 2019, t.30, nr 8, ss. 1143-1160.
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Tabela 5.19 Charakterystyki dotyczace tworzenia wartosci — determinanty egzo

geniczne
Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upow

Firma oferuje prosty, ale niezawodny produkt
- schemat ,niezawodna podstawa”

Ofertadlaklientow, |72% 0,066374302 [0,257075665
ktorzy w zamian
zawygode zaptaca
wiecej - schemat ,ob-
stuguj wygodnych”

Witaczanie klientow | 56% 0,077534692 10,247173662
we wspottworzenie
oferty - schemat
Jwspottworzenie”

Start-up opracowat bardzo funkcjonalny komponent
i zamierza go szeroko licencjonowaé w branzy
- schemat ,de facto standard”

Rynek B2C 100% 005532943 10,268332911

Start-up tworzy innowacje przez rezygnacje z kilku powszechnych
elementéw oferty, za to dodaje kilka elementéw, ktérych nie ma
konkurencja - schemat ,Aikido”

Rynek B2B 69% 0,068956667 |0,254669438

Utrzymywanie 42% 0,020698794 10,323945545
szerokiej wspotpracy
z partnerami, schemat
Lotwarty model bizne-
sowy”

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie badan empirycznych.

Istotne statystycznie korelacje z determinantami egzogenicz-
nymi zdiagnozowano dla trzech schematéw modelu biznesowego
opisujacych sposoby tworzenia wartosci (schematy ,niezawodna
podstawa’, ,de facto standard” oraz ,Aikido”). Nalezy wskazac, iz
najsilniejsza w tym zestawieniu zaleznos¢ wystepuje pomiedzy wy-
borem schematu ,Aikido’, a utrzymywaniem szerokiej wspdtpracy
z partnerami(schemat ,otwarty model biznesowy”) - wspdtczynnik
V-Cramera przyjmuje wartosc¢ 0,32. Wptyw determinant na wybor
charakterystyk w pozostatych korelacjach nalezy scharakteryzo-
wac, jako zaleznosci o stabej sile.
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W kolejnym etapie badania przeprowadzono analize korelacji
charakterystyk dotyczacych tworzenia wartosci z determinantami
endogenicznymi (tabela 5.20).

Tabela 5.20 Charakterystyki dotyczace tworzenia wartosci — determinanty endo-

geniczne

Determinanty

Odsetek
wskazan
start-upéw

Wspétczynnik
V-Cramera

Firma oferuje prosty, ale
- schemat ,niezawodna podstawa”

niezawodny produkt

Ustugi, ktére firma
Swiadczy opieraja sie
na umiejetnosciach

i wiedzy pracownikow
(tradycyjna ustuga)

11%

0,04792705

0,276977457

Prowadzenie prac
B+R na wtasnych
technologiach

56%

0,025338355

0,313131313

Start-up oferuje
produkt cyfrowy, ktéry
nie ma odpowiednika
w tradycyjnych pro-
duktach

56%

0,045889503

0,279553072

Doswiadczenie zato-
zyciela z prowadzenia
wtasnego biznesu

78%

0,0201022

0,325485982

Zatozyciel posiada
doswiadczenie tech-
niczne - jako inzynier,
konstruktor

61%

0,055606903

0,268028134

Wybér pomiedzy kompletnym produktem
lub ustugg a komponentem

zyciela z prowadzenia
wtasnego biznesu

Wtasna przestrzen 17% 0,005418121 |0,389426721
badawcza, laboratoria
Doswiadczenie zato- | 64% 0,009076404 |0,365355875
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Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upéw

Start-up opracowat bardzo funkcjonalny komponent i zamierza go
szeroko licencjonowac w branzy, aby ustanowic go branzowym
standardem - schemat ,de facto standard”

Liczba zatozycieli 4% 0,032614872 |0,218403281

Start-up tworzy innowacje przez rezygnacje z kilku powszechnych
elementéw oferty, za to dodaje kilka elementéw, ktérych nie ma
konkurencja - schemat , Aikido”

Poziom technologicz- | 100% 0,029350731 10,305085108
ny oferty

Prowadzenie prac 58% 0,065281552 10,258117149
B+R na ogélnodo-
stepnych technolo-
giach

Start-up oferuje pro- | 50% 0,054879068 |0,268830312
dukt cyfrowy, ktéry
nie ma odpowiednika
w tradycyjnych pro-
duktach

Start-up zajmuije sie 38% 0,091486349 10,236312499
gromadzeniem i ko-
mercyjnym przetwa-
rzaniem cyfrowych
danych

Doswiadczenie zato- | 69% 0,035976204 10,293666217
zyciela z prowadzenia
wtasnego biznesu

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie badan empirycznych.

Determinanty endogeniczne w sposdb statystycznie istotny
wptywaja na wybdr czterech charakterystyk dotyczacych two-
rzenia wartosci. Na wybdr schematu ,niezawodna podstawa” ze
sSrednig moca wptywa doswiadczenie zatozyciela z prowadzenia
wtasnego biznesu (V-Cramera 0,33) oraz prowadzenie prac B+R
na wtasnych technologiach (V-Cramera 0,31). Wptyw pozostatych
determinant na wybdr schematu ,niezawodna podstawa” charak-
teryzuje zaleznosc o stabej sile. Wybdr pomiedzy kompletnym pro-
duktem lub ustuga a komponentem determinowany jest zaleznos-
cig o sredniej sile przez dwie determinanty: posiadaniem wtasnej
przestrzeni badawczej (V-Cramera 0,39) oraz doswiadczeniem
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zatozyciela z prowadzenia wtasnego biznesu (V-Cramera 0,37).
Na wybor schematu ,de facto standard” wptywa liczba zatozycieli.
Jest to zaleznosc¢ o stabej sile (V-Cramera 0,22). Na wybor ostatniegj
w tym zestawieniu charakterystyki, tj. schematu ,Aikido’, ze $red-
nig moca wptywa poziom technologiczny oferty (V-Cramera 0,31).
Pozostate determinanty tworzg z analizowang charakterystyka za-
leznosci o stabej mocy.

W dalszym etapie badania analizie poddano schematy modelu
biznesowego zwigzane z konkurencyjnoscig cenowg. W pierwszej
kolejnosci diagnoze wykonano dla ich korelacji z determinantami
egzogenicznymi (tabela 5.21).

Tabela 5.21 Konkurencyjnosc cenowa — determinanty egzogeniczne

Determinanty |Odsetek wska- |p Wspétczynnik
zan start-upow V-Cramera

Do minimum ogranicza sie funkcjonalnosc¢ oferty i jej cene.
Za wszelkie dodatki klient doptaca - schemat ,bez dodatkéw”

Schemat ,dzie- | 67% 0,051949496 0,27215172
lenie ryzyka”

Start-up wprowadza na rynek tanie rozwigzania, ktére sprawdzity sie
w krajach biedniejszych, rozwijajacych sie
- schemat ,,odwrécona innowacja”

Rynek B2B2C 100% 0,081200533 10,244175573
Schemat ,dzie- | 67% 0,051949496 |0,27215172
lenie ryzyka”

Zrodfo: opracowanie wiasne na podstawie badar empirycznych.

Analiza tej grupy charakterystyk wykazata trzy istotne staty-
stycznie korelacje. Moc zidentyfikowanych zaleznosci nalezy oce-
ni¢ jako stabg (V-Cramera ponizej 0,3).

W nastepnej kolejnosci dokonano oceny wptywu determinant
endogenicznych na wyboér charakterystyk dotyczacych konkuren-
cyjnosci cenowej (tabela 5.22).

Tabela 5.22 Konkurencyjnos¢ cenowa - determinanty endogeniczne

Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upéw

Start-up nastawia sie na sprzedaz znacznych ilosci tanich produktéw,
przy niskich marzach - schemat ,obstuguj niezamoznych”

Celwtascicieli przed- | 10% 0,018485143 ]0,241037022
siewziecia
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Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upéw

Do minimum ogranicza sie funkcjonalnos$¢ oferty i jej cene. Za
wszelkie dodatki klient doptaca - schemat ,bez dodatkow”

Ustugi, ktére firma 100% 0,031028432 10,301999509
Swiadczy opieraja sie
na umiejetnosciach

i wiedzy pracownikow
(tradycyjna ustuga)

Start-up wprowadza na rynek tanie rozwigzania, ktére sprawdzity sie
w krajach biedniejszych, rozwijajacych sie
- schemat ,odwrécona innowacja”

Whtasna przestrzen 100% 0,015728316 10,33818999
badawcza, laboratoria

Wykorzystywanie 100% 0,000739241 |0,472537989
czujnikow (sensorow)
w ofercie

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych

Na podstawie dostepnych danych mozna stwierdzic, iz cele
wtascicieli przedsiewziecia wptywaja na wybodr schematu ,obstu-
guj niezamoznych” ze staba moca (V-Cramera 0,24). Silniejszy jest
wptyw swiadczenia tradycyjnej ustugi na wybdr schematu ,bez
dodatkow” (wartos¢ wspotczynnika V-Cramera 0,3). Natomiast
wyraznie mocniejsze zaleznosci tacza wptyw posiadania wtasnych
laboratoriow oraz wykorzystywania w ofercie czujnikow na wyboér
schematu ,odwrdcona innowacja” — wspdtczynnik V-Cramera od-
powiednio 0,34 i 0,47. Zidentyfikowany zwigzek pomiedzy wyko-
rzystaniem w ofercie czujnikéw, a wyborem schematu ,odwrécona
innowacja” pokrywa sie z wynikami badania Kiela 7, w ktorym
niemal 86% badanej zbiorowosci (tj. firm wprowadzajacych digita-
lizacje) deklarowato wptyw technologii cyfrowych na zmiany w ob-
rebie komponentu modelu biznesowego ,oferta”

W kolejnym kroku badania diagnozowano wptyw determinant

na ksztattowanie polityki cenowej. W badaniu zdiagnozowano
wptyw wytacznie czynnikdw endogenicznych (tabela 5.23).

357 D. Kiel, C. Arnold, K.-I. Voigt, The influence of the Industrial Internet of Things on busi
ness models of established manufacturing companies—A business level perspective..., ss. 4-19.
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Tabela 5.23 Polityka cenowa - determinanty endogeniczne
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Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upéw

Prowadzenie prac 35% 0,061028194 |0,234161806

B+R nawtasnych

technologiach

Start-up zajmuije sie 27% 0,057283312 |0,236798332

gromadzeniem i ko-

mercyjnym przetwa-

rzaniem cyfrowych

danych

Poziom wyksztatcenia | 100% 0,023836096 ]0,21824185

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar empirycznych.

Do determinant endogenicznych, ktdre wptywajg na wybdr po-
lityki cenowej zaliczy¢ nalezy: prowadzenie prac B+R na wtasnych
technologiach, gromadzenie i komercyjne przetwarzanie cyfro-
wych danych oraz poziom wyksztatcenia zatozycieli. Wptyw wska-
zanych determinant na wybor polityki cenowej nalezy scharaktery-
zowac jako staby (V-Cramera ponizej 0,3).
W dalszym toku badania dokonano analizy korelacji schematow

zwigzanych z ksztattowaniem cen z determinantami egzogeniczny-
mi wyboru modelu biznesowego (tabela 5.24).

Tabela 5.24 Mechanizmy ksztattowania cen

determinanty egzogeniczne

zamoznego - schemat
,obstuguj niechcia-
nych”

Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upéw

Rabat

Whaczanie klientow 52% 0,035673004 |0,294147759

we wspottworzenie

oferty - schemat

JWspottworzenie”

Wymiana barterowa
Ofertadlaklienta nie- | 60% 0,061651469 10,261683513
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Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upéw

Ofertadlarynku, kto- | 100% 0,016992853 10,334227579

ry dopiero powstaje
- schemat ,przetomo-
we rynki”

Klient moze wybrac tylko niektére elementy oferty i ptaci tylko za
nie - schemat ,zdezagregowane ceny”

Rynek geograficzny 37% 0,087544386 |0,20697523

Ofertadlaklientéw, |32% 0,009900597 10,361171702
ktorzy w zamian
zawygode zaptaca
wiecej - schemat ,ob-
stuguj wygodnych”
Ofertadlarynku, kto- | 58% 0,061581667 10,261753773
ry dopiero powstaje

- schemat ,przetomo-

we rynki”
Klienci majetni za to samo ptacg wiecej niz niezamozni - schemat
,Robin Hood"
Ofertadlarynku, kto- | 83% 0,064375413 |0,258991737

ry dopiero powstaje
- schemat ,przetomo-
we rynki”

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie badan empirycznych.

W badaniu zidentyfikowano korelacje determinant endoge-
nicznych z czterema schematami modelu biznesowego. Na wybor
schematu ,rabat” ze staba moca wptywa wtaczanie klientow we
wspottworzenie oferty (schemat ,wspottworzenie”). Z kolei na wy-
bér schematu ,wymiana barterowa” wptywa funkcjonowanie na
rynku, ktéry dopiero powstaje (schemat ,przetomowe rynki”), co
scharakteryzowac¢ mozna jako zaleznosc o sredniej mocy (V-Cra-
mera 0,33). Schemat ,wymiana barterowa” determinowany jest
rowniez kierowaniem oferty do klienta niezamoznego (schemat
L,obstuguj niechcianych”) zaleznoscig o stabej sile. Na wybor sche-
matu ,zdezagregowane ceny” wptywa kierowanie oferty do klien-
tow, ktérzy w zamian za wygode zaptacg wiecej (schemat ,obstugu;
wygodnych”). Sita wskazane] zaleznosci opisana jest wspdtczynni-
kiem V-Cramera o wartosci 0,36. Nalezy wskazad, iz jest to zalez-
nos¢ o najwiekszej sile w badanym zestawieniu. Wptyw pozosta-
tych determinant skorelowanych ze schematem ,zdezagregowane
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ceny” nalezy okreslic¢ jako staby. Ostatnia korelacja w analizowanym
zestawieniu to wptyw funkcjonowania na rynku, ktéry dopiero po-
wstaje (schemat ,przetomowe rynki”) na wybor schematu ,Robin
Hood” co stanowi zaleznos¢ o stabej sile.

Mechanizmy ksztattowania cen zostaty zestawione rowniez
z determinantami endogenicznymi wyboru modelu biznesowego
(tabela 5.25).

Tabela 5.25 Mechanizmy ksztattowania cen — determinanty endogeniczne

Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upow

Rabat
Wykorzystanie Inter- | 52% 0,0788782%94 10,24606168

netu jako kolejnego
kanatu dotarcia do
klienta

Klient moze wybrac tylko niektére elementy oferty i ptaci tylko za
nie - schemat ,zdezagregowane ceny”

Posiadane przez firme | 63% 0,02611748 0,311486767
prawa wtasnosci
intelektualnej

Prowadzenie prac 63% 0,045800037 |0,279668353
B+R na ogdélnodo-

stepnych technolo-

giach

Start-up zajmujesie  [47% 0,014049898 |0,343906702

gromadzeniem i ko-
mercyjnym przetwa-
rzaniem cyfrowych
danych

Zatozyciel posiada 26% 0,061622059 |0,261713108
doswiadczenie tech-
niczne - jako inzynier,
konstruktor

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar empirycznych.

Analiza stochastyczna wykazata istnienie korelacji determi-
nant z dwoma charakterystykami modelu biznesowego dotycza-
cymi mechanizmow ksztattowania cen: rabatem oraz stosowa-
niem zdezagregowanych cen. Nalezy stwierdzi¢, iz wykorzystanie
Internetu jako kolejnego kanatu dotarcia do klienta wptywa na
wybor schematu ,rabat” Site tego zwigzku nalezy uznac¢ za stabg
(V-Cramera 0,25). Z kolei na wybor schematu ,zdezagregowane
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ceny” wptywajg cztery determinanty. Najwiekszy wptyw na wy-
bér analizowanej charakterystyki ma gromadzenie i komercyjne
przetwarzanie przez start-up cyfrowych danych (V-Cramera 0,34).
Mniejszy wptyw na wybdr schematu ,zdezagregowane ceny” maja
posiadane przez firme prawa wtasnosci intelektualnej (V-Cramera
0,31). Pozostate determinanty wptywaja na wybdr analizowanej
charakterystyki ze stabg moca.

W nastepnym kroku badania dokonano diagnozy wptywu de-
terminant na wybdr mechanizméw generowania przychoddow.
W pierwszej kolejnosci mechanizmy te zestawiono z egzogenicz-
nymi determinantami wyboru modelu biznesowego (tabela 5.26).

Tabela 5.26 Mechanizmy generowania przychodow — determinanty egzogeniczne

Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upow

Optata od ilosci uzycia - ,pay-per-use” - schemat ,optata za
wykorzystanie”

Ofertadlarynku, kto- | 70% 0,074553871 10,249697843
ry dopiero powstaje

- schemat ,przetomo-
we rynki”

Utrzymywanie 60% 0,023811028 |0,316486369
szerokiej wspotpracy
z partnerami, schemat
,otwarty model bizne-
sowy”

Okreslona czes$¢ oferty dostepna jest za darmo, ptatne sg bardziej
rozbudowane wersje oferty - schemat ,freemium”

Ofertadlaklienta nie- | 50% 0,050338344 | 0,274045681
zamoznego - schemat
,obstuguj niechcia-
nych”

Start-up dzieli sie 63% 0,084852358 |0,241296268
Z parterami czescia
przychodow, aby
utrzymac z nimi sciste
relacje - schemat
,dzielenie przycho-
dow”
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Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upéw

Oferta start-upu dostepna jest w formie subskrypcji - regularnych
ptatnosci z gory - schemat ,subskrypcja”

Ofertadlaklienta nie- | 50% 0,015432011 |0,339158847
zamoznego - schemat
,obstuguj niechcia-
nych”
Ofertadlarynku, kto- | 70% 0,074553871 |0,249697843
ry dopiero powstaje

- schemat ,przetomo-
we rynki”

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badar empirycznych.

Analiza danych umozliwia diagnoze wptywu determinant na
trzy schematy modelu biznesowego. Wybor schematu ,optata za
wykorzystanie” determinowany jest utrzymywaniem szerokiej
wspotpracy z partnerami (schemat ,otwarty model biznesowy”)
zaleznoscig o $redniej mocy (V-Cramera 0,32) oraz funkcjonowa-
niem na rynku, ktéry dopiero powstaje (schemat ,przetomowe ryn-
ki”) - wartosc¢ wspdtczynnika V-Cramera 0,24. Na wybdr schematu
,Subskrypcja” wptywa kierowanie oferty do klienta niezamoznego
(schemat ,obstuguj niechcianych”) — wspotczynnik V-Cramera 0,34
oraz funkcjonowanie na rynku, ktéry dopiero powstaje (schemat
,przetomowe rynki”) - V-Cramera 0,25. Nalezy wskazac, iz na wy-
bér schematu ,freemium” wptywaja dwie zaleznosci o stabej mocy
(wartos¢ wspotczynnika V-Cramera ponizej 0,3).

Mechanizmy generowania przychodéw zestawiono réwniez
z determinantami endogenicznymi wyboru modelu biznesowego
(tabela 5.27).

Tabela 5.27 Mechanizmy generowania przychodéw - determinanty endogeniczne

Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upéw

Optata od ilosci uzycia - ,pay-per-use” - schemat ,optata za
wykorzystanie”
Poziom technolo- 100% 0,021392722 10,322201745
giczny
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doswiadczenie bizne-
sowe — jako handlo-
wiec, manager

Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upéw

Start-up oferuje pro- | 80% 0,004674562 10,396089427

dukt cyfrowy, ktéry

nie ma odpowiednika

w tradycyjnych pro-

duktach

Start-up zajmuje sie | 80% 0,000123766 ]10,537503682

gromadzeniem i ko-

mercyjnym przetwa-

rzaniem cyfrowych

danych

Doswiadczenie zato- | 100% 0,002325305 10,426412412

zyciela z prowadzenia

wtasnego biznesu

Zatozyciel posiada 90% 0,009017245 10,36566909

schemat ,reklamy”

Start-up zarabia na publikowaniu reklam - ptacg reklamodawcy -

Wykorzystywanie
czujnikéw (sensorow)
w ofercie

67%

0,08127375

0,244116823

Start-up zacheca

do zakupu atrakcyj-
ng ceng produktu
bazowego, zarabia na
sprzedazy dodatkow
- schemat ,dodatki”

Wykorzystanie Inter-
netu jako kolejnego
kanatu dotarcia do
klienta

83%

0,064375413

0,258991737

Doswiadczenie zato-
zyciela z prowadzenia
wtasnego biznesu

100%

0,04735952

0,277685457

Zatozyciel posiada
doswiadczenie bizne-
sowe - jako handlo-
wiec, manager

100%

0,022603387

0,319274016
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Determinanty

Odsetek
wskazan
start-upéw

Wspétczynnik
V-Cramera

Start-up utrzymuje niskie koszty state, a produkt dla klienta
przygotowywany jest po otrzymaniu ptatnosci z géry
- schemat ,odwrécony cykl konwersji gotowki”

Autorska lub dostep- | 20% 0,069771211 10,253925826
na na wytacznosc

technologia

Start-up oferuje pro- | 10% 0,069771211 |0,253925826

dukt cyfrowy, ktéry
nie ma odpowiednika
w tradycyjnych pro-
duktach

Oferta start-upu dos

ptatnosci z géry - schemat ,subskrypcja

tepna jest w formie subskrypcji - regularnych

Autorska lub dostep-
na na wytacznos¢
technologia

90%

0,069771211

0,253925826

Prowadzenie prac
B+R na ogdlnodo-
stepnych technolo-
giach

80%

0,028275535

0,307143342

Doswiadczenie zato-
zyciela z prowadzenia
witasnego biznesu

90%

0,019390234

0,327377424

Doswiadczenie
zatozyciela z pracy na
etacie

100%

0,038838288

0,289283321

Zatozyciel posiada
doswiadczenie bizne-
sowe - jako handlo-
wiec, manager

90%

0,009017245

0,36566909

W ramach subskrypcji klient ma nieograniczony dostep do dobra lub

ustugi - schemat ,sztywna stawka”

Prowadzenie prac
B+R na ogdlnodo-
stepnych technolo-

86%

giach

0,048006844

0,276878479
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Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upéw

Start-up oferuje pro- | 71% 0,09759581 0,231973557

dukt cyfrowy, ktéry
nie ma odpowiednika
w tradycyjnych pro-
duktach
Doswiadczenie zato- | 100% 0,025529775 10,312723261
zyciela z prowadzenia
wtasnego biznesu

Zatozyciel posiada 86% 0,080924106 |0,244397769
doswiadczenie bizne-
sowe - jako handlo-
wiec, manager

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie badan empirycznych.

W badanej grupie zdiagnozowano istotny statystycznie wptyw
determinant na wybor szesciu schematéw modelu biznesowego
powigzanych z generowaniem przychodéw. Na wybor schema-
tu ,optata za wykorzystanie” najsilniej wptywa determinanta
Zwiazana z gromadzeniem i komercyjnym przetwarzaniem przez
start-up cyfrowych danych. Site zalezno$ci mozna uznac za zmie-
rzajaca w kierunku silnej (V-Cramera 0,54). Nalezy wskazac, iz
opisana zaleznos¢ wzbogaca wyniki badania Urbinatiego, Bogersa
i Chiesa®® ktorzy za pomocag metody case study scharakteryzo-
wali mechanizmy tworzenia i przechwytywania wartosci wsrod
firm gromadzacych i przetwarzajagcych dane cyfrowe, definiujac
przy tym dwie strategie: opartg o indywidualne przypadki oraz
opartg o proces. Pozostate zidentyfikowane zaleznosci wptywaja
na wybdr schematu ,optata za wykorzystanie” ze Srednig sitg. Na
wyboér schematu ,reklamy” wptywa wykorzystywanie w ofercie
start-upu czujnikow, co mozna okreslic¢ jako korelacje o stabej sile.
W przypadku schematu ,dodatki” warto odnotowag, iz zatozyciele
start-upéw wykorzystujgcych ten schemat posiadaja doswiadcze-
nie biznesowe - jako handlowiec, manager. Zaleznos¢ ta jest istot-
na statystycznie, a jej site nalezy ocenic jako srednig (V-Cramera
0,31). Pozostate zaleznosci wptywajace na wybor schematu ,do-
datki” charakteryzuje staba sita. Analiza schematu ,odwrocony cykl
konwersji gotowki” prowadzi do wniosku, iz posiadanie autorskiej
lub dostepnej nawytacznosc technologii oraz oferowanie produktu

358 A. Urbinati i inni, Creating and capturing value from Big Data: A multiple-case study
analysis of provider companies, ,Technovation”, 2019, t.84, ss. 21-36.
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cyfrowego, ktoéry nie ma odpowiednika w tradycyjnych produktach
wptywa na wybor tego schematu ze stabg sita. W zakresie schema-
tu ,subskrypcja” zdiagnozowano, ze posiadanie przez zatozyciela
doswiadczenia biznesowego wptywa na wybdr tego schematu ze
Srednig sitg (V-Cramera 0,37). Zaleznosci o Sredniej sile tworzone
sq rowniez z determinanta dotyczacg posiadania doswiadczenia
z prowadzenia innego biznesu (V-Cramera 0,33) oraz prowadzenia
prac B+R na ogdlnodostepnych technologiach (V-Cramera 0,31).
Pozostate korelacje schematu ,subskrypcja” z determinantami
charakteryzuja zaleznosci o stabej mocy. Wybdr ostatniego sche-
matu w analizowanym zestawieniu, tj. oferowanie klientowi nie-
ograniczonego dostepu do dobra lub ustugi w ramach subskrypcji,
odpowiadajgce schematowi ,sztywna stawka”, jest determinowany
najsilniej doswiadczeniem zatozyciela z prowadzenia wtasnego biz-
nesu. Site tej zaleznosci mozna uznac za Srednig (V-Cramera 0,31).
Pozostate determinanty tworzg ze schematem ,sztywna stawka”
zaleznosci o stabej sile.

Ostatnia badana pod katem zaleznosci z determinantami grupa
charakterystyk modelu biznesowego dotyczyta rodzaju relacji
utrzymywanej z klientem oraz mechanizméw wykorzystywanych
do utrzymania relacji z klientem. W pierwsze] kolejnosci dokona-
no diagnozy dotyczacej wptywu determinant egzogenicznych na
rodzaj relacji utrzymywanej z klientem, tj. klient jednorazowy lub
klient powracajacy (tabela 5.28).

Tabela 5.28 Relacje z klientem - determinanty egzogeniczne

Determinanty | Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upow

Obstugiwany 100% 0,000031518 0,582826345

rynek

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.

Wynik empirycznej weryfikacji dostarcza wniosku, iz na wybor
relacji utrzymywanej z klientem wptywa jedna zewnetrzna deter-
minanta, tj. obstugiwany rynek. Na uwage zastuguje jednak fakt,
iz powyzsza zaleznos¢ charakteryzuje sie najwiekszg sitg zwigzku
w catym badaniu. Dla korelacji tej wspotczynnik V-Cramera wynosi
0,58, mozna go wiec interpretowac jako zwigzek zmiennych o mocy
zaleznosci zblizajacej sie do silnej. Mozna réwniez stwierdzi¢, iz
opisana korelacja wzbogaca wyniki badania Cooka %, W badaniu

359 C. Cook, E. Sirkkunen, What's in a niche? Exploring the business model of online journal
ism, ,Journal of Media Business Studies”, 2013, .10, nr 4, ss. 63-82.
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tym scharakteryzowano zwigzki pomiedzy funkcjonowaniem start-
-upu na rynku niszowym, a wykorzystaniem schematu ,dtugi ogon”,
mechanizmdw generowania przychoddw oraz budowania relacji ze
spotecznosciag kontrybutordow.

W nastepnym kroku poddano testom niezaleznosci relacje
z klientem i determinanty endogeniczne (tabela 5.29).

Tabela 5.29 Relacje z klientem - determinanty endogeniczne

Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upow

Start-up zajmuje 33% 0,072021995 ]0,251907453

sie gromadzeniem

i komercyjnym

przetwarzaniem

cyfrowych danych

Doswiadczenie za- | 62% 0,061141172 10,262198687

tozyciela z prowa-

dzenia wtasnego

biznesu

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

Podczas badania zidentyfikowano dwie determinanty endoge-
niczne, ktére w istotny statystycznie sposdb wptywajg na rodzaj
relacji utrzymywanej z klientem. Site obydwu zaleznosci nalezy
scharakteryzowac jako stabg (V-Cramera ponizej 0,3).

Ostatni element badania stanowito zidentyfikowanie zalezno-
$ci pomiedzy determinantami a mechanizmami wykorzystywanymi
w start-upach do utrzymania relacji z klientem. W pierwszej kolej-
nosci analizie poddano zwigzki z determinantami egzogenicznymi
(tabela 5.30).

Tabela 5.30 Mechanizmy utrzymania relacji z klientem — determinanty egzogeniczne

Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upow

Architektura produktéw jest przygotowana tak, aby mozliwe byty
regularne aktualizacje, podtrzymujgce zainteresowanie klientéw -
schemat ,zaufany producent”

Obstugiwany rynek 100% 0,077534692 |0,247173662
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Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upéw

Ofertadlarynku, kto- | 55% 0,017879998 10,331599471

ry dopiero powstaje
- schemat ,przetomo-
we rynki”

Start-up dzieli sie 45% 0,011808711 |0,352563877
Z parterami czescia
przychodow, aby
utrzymac z nimi sciste
relacje - schemat
,dzielenie przycho-
dow”

Produkty s3 skonstruowane tak, aby ciezko byto ich uzywac
z produktami innej firmy - schemat ,blokada technologiczna”

Obstugiwany rynek 100% 0,02477217 [0,314354074

Utrzymywanie 0 0,072021995 |0,251907453
szerokiej wspdtpracy
z partnerami, schemat
,otwarty model bizne-
sowy”

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.

Zdiagnozowano, ze determinanty egzogeniczne wptywaja na
wybor dwoch schematdw z grupy mechanizmow utrzymania rela-
cji z klientem. Na wybor schematu ,zaufany producent” najsilniej
wptywa dzielenie sie z parterami czescig przychoddw, aby utrzymac
Znimi sciste relacje, wtasciwe dla schematu ,dzielenie przychodow”
(V-Cramera 0,35). Zaleznos¢ o sredniej sile tworzona jest rowniez
z determinanta polegajaca na funkcjonowaniu na rynku, ktéry do-
piero powstaje (schemat ,przetomowe rynki”) - wspotczynnik V-
-Cramera 0,33. Natomiast rodzaj obstugiwanego rynku wptywa
na wybdr schematu ,zaufany producent” ze stabg moca. W przy-
padku schematu ,blokada technologiczna” rodzaj obstugiwane-
go rynku tworzy z analizowang charakterystyka zaleznos¢ o sile
Sredniej (V-Cramera 0,31), a utrzymywanie szerokiej wspotpracy
z partnerami (schemat ,otwarty model biznesowy”) wptywa na wy-
bér schematu ,blokada technologiczna ze stabg sitg (V-Cramera
0,25).
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Badanie ostatniej analizowanej grupy zostato dopetnione ze-
stawieniem badanych charakterystyk z endogenicznymi determi-
nantami modelu biznesowego (tabela 5.31).

Tabela 5.31 Mechanizmy utrzymania relacji z klientem — determinanty endogeniczne

Determinanty Odsetek p Wspétczynnik
wskazan V-Cramera
start-upow

Produkt bazowy sprzedawany po niskiej cenie, start-up zarabia na
sprzedazy zuzywajacych sie materiatéw eksploatacyjnych -
schemat ,przyneta i haczyk”

Wykorzystanie Inter-
netu jako kolejnego
kanatu dotarcia do
klienta

100%

0,016992853

0,334227579

Architektura produktow jest przygotowana tak, aby mozliwe byty
regularne aktualizacje, podtrzymujace zainteresowanie klientéw -
schemat ,zaufany producent”

Zakres dziatan

100%

0,0401205

0,251110001

Poziom technolo-
giczny

100%

0,042557248

0,283980917

Prowadzenie prac
B+R nawtasnych
technologiach

45%

0,084708089

0,241408096

Start-up oferuje pro-
dukt cyfrowy, ktéry
nie ma odpowiednika
w tradycyjnych pro-
duktach

48%

0,052454084

0,27156867

Start-up zajmuije sie
gromadzeniem i ko-
mercyjnym przetwa-
rzaniem cyfrowych
danych

42%

0,005983465

0,384893044

Doswiadczenie zato-
zyciela z prowadzenia
wtasnego biznesu

74%

0,000566768

0,482681953

Start-up oferuje klientom program lojalno$ciowy, w ktérym moga
otrzymac produkty lub inne benefity - schemat ,lojalnos¢ klienta”

Oferta firmy

100%

0,00556613

0,451188199

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie badan empirycznych.
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Wyniki przeprowadzonej analizy wskazuja, ze start-upy korzystaja-
ce ze schematu ,przyneta i haczyk” wykorzystuja Internet jako ko-
lejny kanat dotarcia do klienta, co stanowi zaleznosc¢ o Sredniej sile
(V-Cramera 0,33). Z kolei na wybor schematu ,zaufany producent”
Z najwieksza moca wptywa doswiadczenie zatozyciela z prowadze-
nia wtasnego biznesu (V-Cramera 0,48). Zaréwno ta, jak i inne opi-
sane charakterystyki modelu biznesowego, determinowane przez
doswiadczenie zatozyciela z prowadzenia wtasnego biznesu po-
twierdzajg wyniki badania Denoo i Yli-Renko ¢, zgodnie z ktérymi
wczesniejsze doswiadczenie biznesowe zatozyciela ma wptyw na
model biznesowy start-upu. Kolejng zaleznos¢ ze schematem ,za-
ufany producent” tworzy réwniez determinanta dotyczaca groma-
dzeniaikomercyjnego przetwarzania cyfrowych danych (V-Crame-
ra 0,38). Pozostate determinanty wptywaja na wybor analizowanej
charakterystyki ze stabg sita. Natomiast na zastosowanie schematu
Jlojalnosc klienta” wptywa oferta firmy (wystandaryzowana, dosto-
sowywana, masowo kastomizowana), co stanowi zaleznosc o $red-
nigj sile (V-Cramera 0,45). Zaleznos¢ ta potwierdza wyniki badania
Coelho i Henselera Y, zgodnie z ktérymi dostosowywanie oferty

do potrzeb klientéw wptywa pozytywnie na ich lojalnosc¢.

360 L. Denoo, H. Yli-Renko, From experience to action: The role of business models in na-
scent technology ventures, ,Academy of Management Proceedings’, 2019, vol. 1, ss. 11929-
11935.

361 PS. Coelho, J. Henseler, Creating customer loyalty through service customization..., ss.
331-356.






Zatqgcznik 2 - Kwestionariusz ankiety

List przewodni

Szanowni Panstwo,

w ramach pracy nad doktoratem, realizowanym na Uniwersytecie
Szczecinskim, badam start-upy dziatajace w wojewddztwie zachod-
niopomorskim. Start-up to mtoda, innowacyjna firma, rozwijajaca
nowy lub ulepszony produkt, ustuge lub model biznesowy. Celem
badania jest okreslenie, kim sg zachodniopomorscy start-upowcy,
w jakiej branzy dziataja, w jaki sposéb tworza model biznesowy
swojego unikalnego przedsiewziecia. Uprzejmie prosze o rzetelne
wypetnienie ankiety, w miare mozliwosci samodzielnie przez wtas-
ciciela. Ankieta jest anonimowa, a jej wyniki zostang wykorzysta-
ne wytgcznie do celdow naukowych. W ramach badania powstanie
jednak dedykowana strona w mediach spotecznosciowych, ktéra
bedzie aktywnie promowana. Jesli bedg Panstwo zainteresowani
promocja swojej firmy na stronie badania, prosze o pozostawienie
swoich danych kontaktowych (opcjonalne pola pod koniec ankiety).

Z gbry dziekuje,
Hubert Dyba
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PYTANIA WSTEPNE
(pytania dostepu - odpowiedz NIE konczy ankiete)

1.

2.

3.

4.

Czy start-up jest zarejestrowany lub rozwijany na terenie wo-
jewddztwa zachodniopomorskiego? (TAK/NIE)

Czy w start-upie tworzony jest innowacyjny produkt, ustuga
lub oferta? (TAK/NIE)

Czy start-up jest na etapie poszukiwania wtasciwego modelu
biznesowego? (TAK/NIE)

Czy start-up nie osiaga regularnych przychodéw lub nie osiaga
regularnych przychodéw dtuzej niz od 12 miesiecy? (TAK/NIE)

CHARAKTERYSTYKA MODELU BIZNESOWEGO

1.

Jaki typ dziatalnosci prowadzi start-up (zaznacz jedno):

a. producent (wytwarzam produkty, a nastepnie je sprzedaje),

b. dystrybutor (kupuje gotowe produkty, a nastepnie je
sprzedaje),

c. witasciciel (odptatnie udostepniam swoje dobra, ale ich nie
sprzedaje, np. wynajmuije, licencjonuje),

d. broker (posrednicze w nawigzywaniu wspotpracy, obie
strony transakcji sg moimi klientami).

Jesli zostanie zaznaczona odpowiedz d:

|, Czystart-up dotyczy (zaznacz, jesli dotyczy):

i. trendu sharing economy, np. ,budujemy Ubera
dla..,

ii. platformy typu Marketplace, np. ,budujemy Ama-
zonadla..."

Jakie zasoby sg przedmiotem transakcji (zaznacz jedno, jesli
oferta dotyczy roznych typéw, zaznacz typ dominujacy):

a. fizyczne - np. materialne produkty,

b. finansowe - np. akcje, obligacje, kredyty, inne produkty fi-
nansowe,

C. niematerialne - np. oprogramowanie, prawa wtasnosci in-
telektualnej, wyniki twoérczosci, marka firmy,

d. ludzkie - np. zaangazowanie czasu i wiedzy pracownikow
jako kontraktowcow.

Jesli zostanie zaznaczona odpowiedz c:

I.  Czynaswoje dobraniematerialne start-up udziela (za-
znacz wszystkie wtasciwe):
i. licencji,
ii. franczyzy.
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3. Co jest istotng przewaga konkurencyjng start-upu (zaznacz
wszystkie wtasciwe):

a. system produkcji,
b. sprzedaz/marketing,
c. wiasnetechnologie/dziatalnos¢ B+R / dziatalnos¢ innowa-
cyjna,
d. zarzadzanie wtasnymifinansami,
e. zarzadzanie tancuchem dostaw,
f.  networking/ korzystanie z zasobdw partnerdw.
4. Aby wyroznic sie od konkurencji, w swoim brandingu start-up
podkresla (zaznacz wszystkie wtasciwe):
a. skutecznosc dziatania, sprawnosc¢ operacyjng firmy,
b. charakterystyke (jakos$¢, funkcjonalnosc) produktu lub

ustugi,
C. innowacyjnos¢,
d. niskie ceny,
e. tworzenie doswiadczen klientai relacji z nim.
Jesli zostanie zaznaczona odpowiedz b:

I, Start-up oferuje prosty, ale niezawodny produkt, za co
klient ptaci matg premie: (TAK/ NIE)
Jesli zostanie zaznaczona odpowiedzZ b lub c:

II.  Przedmiotem oferty start-upu jest sprzedawanie (za-
znacz jedno):

i. gotowego produktu lub ustugi,
ii. komponentu, ktory w swoich produktach wykorzy-
stujg inni producenci (np. znak Intel Inside).

Jesli zostanie zaznaczona odpowiedz ii:

I1l. Start-up opracowat bardzo funkcjonalny komponent
i zamierza go szeroko licencjonowac¢ w branzy, aby
ustanowic go branzowym standardem: (TAK/ NIE)

Jesli zostanie zaznaczona odpowiedz c:

IV. Start-up tworzy innowacje przez rezygnacje z kilku po-
wszechnych elementoéw oferty, za to dodaje kilka ele-
mentow, ktorych nie ma nikt inny: (TAK / NIE)

Jesli zostanie zaznaczona odpowiedz d:
V. Czy start-up (zaznacz, jesli dotyczy):

i. nastawia sie na sprzedaz znacznych ilosci tanich
produktow, przy niskich marzach,
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ii. do minimum ogranicza funkcjonalnos¢ oferty i jej
cene. Za wszelkie dodatki klient doptaca (jak bilet
Ryanair),

iii. wprowadza na rynek tanie rozwigzania, ktore
sprawdzity sie w krajach biedniejszych rozwijaja-
cychsie.

Jesli zostanie zaznaczona odpowied? e:

VI. Czy start-up wykorzystuje (zaznacz, jesli dotyczy):

i. intensywne techniki sprzedazy potaczone z poka-
zami produktow,

ii. szczegdlny nacisk na wystroj placowek firmowych,
przeszkolenie pracownikéw ze scenariuszy obstu-
gi klienta,

iii. do swojego produktu lub obstugi klienta start-up
wprowadza elementy grywalizacji (gamifikagji).

5. Ofertasprzedawanajest (zaznacz jedno):

a.
b.
C.

tylko bezposrednio,
tylko przez posrednikéw (np. dystrybutorow),
bezposrednio i przez posrednikdw.

6. Zaznacz wszystkie mechanizmy obecne w modelu biznesowym
start-upu:

a.

b.

start-up utatwia klientowi zakupy tworzac gotowe zestawy
produktow i ustug,

przy okazji zakupdw start-up sprzedaje klientowi dodatko-
we produkty - cross-selling,

start-up tworzy kompleksowe pakiety, dzieki czemu nie
sprzedaje produktow, ale catosciowe rozwigzania,
start-up oferuje wiele niszowych produktéw, przy czym
sprzedaz poszczegolnych produktéw wystepuje relatyw-
nie rzadko,

czesc¢ dziatan klient wykonuje sam, tzw. samoobstuga,
start-up utylizuje zuzyte materiaty i tworzy z nich nowy
produkt - recykling.

7. Ceny w ofercie s3 (zaznacz jedno):

a.
b.

C.

sztywne - cena jest ustalona z gory i zawsze taka sama,
elastyczne - ceny réznicuje sie w zaleznosci od rynku doce-
lowego, kondycji rynku lub innych czynnikéw,

kombinacja powyzszych.

Jesli zostanie zaznaczona odpowiedZ b lub c:

|, Zaznacz wszystkie mechanizmy, ktorych start-up uzy-
wa ksztattujac ceny:
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i. aukcja,

ii. wymiana barterowa,

iii. klient ptaci od ilosci uzycia - ,pay-per-use’,

iv. klient moze wybrac tylko niektére elementy mojej
oferty i ptaci tylko za nie,

v. Robin Hood - bogaci za to samo ptaca wiecej niz
niezamozni,

vi. inny:opisz.

8. Zaznacz wszystkie mechanizmy obecne w modelu biznesowym

start-upu:

a. wybranagrupaklientow otrzymuje oferte zadarmo - start-
-up zarabia nainnej grupie klientéw,

b. freemium - okreslona czesc¢ oferty dostepna jest za darmo,
ptatne sg bardziej rozbudowane wersje oferty,

c. start-up zarabia na publikowaniu reklam - ptacg reklamo-
dawcy,

d. start-up zacheca do zakupu atrakcyjng ceng produktu ba-
zowego, zarabiam na sprzedazy dodatkdw,

e. start-up utrzymuje niskie koszty state, a produkt dla klienta
przygotowuje dopiero po otrzymaniu ptatnosci z gory,

f.  mate i duze zlecenia kosztujg podobnie, dlatego start-up
stara sie realizowac tylko zlecenia duze,

g. oferta firmy dostepna jest w formie subskrypcji - regular-

nych ptatnosci z gory.

Jesli zostanie zaznaczona odpowiedz g:

I. Czy w ramach subskrypcji klient ma nieograniczony
dostep do dobra lub ustugi? (TAK/NIE)
II. Relacjazklientem (zaznacz jedno):

i.  klient jednorazowy, start-up dazy do maksymaliza-
cji liczby klientéw,

ii. klient powracajacy, start-up dazy na utrzymania
relacji z klientem.

Jesli zostanie zaznaczona odpowiedz b:

I1l. Zaznacz mechanizmy uzywane w start-upie, do zatrzy-
mania klienta:

i. produkt bazowy sprzedawany po niskiej cenie, fir-
ma zarabia na sprzedazy zuzywajacych sie mate-
riatéw eksploatacyjnych,

il. architektura produktow jest przygotowana tak,
aby mozliwe byty regularne aktualizacje, podtrzy-
mujace zainteresowanie klientéw,
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iii. produkty skonstruowane tak, aby ciezko byto ich
uzywac z produktamiinnej firmy,

iv. klientom oferuje program lojalnosciowy, w ktérym
moga otrzymad produkty lub inne benefity,

v. dostep do oferty start-upu maja tylko cztonkowie
klubu, spotecznosci.

DETERMINANTY MODELU BIZNESOWEGO

1.

Posiadane przez start-up zasoby (zaznacz wszystkie wtasciwe):

a.
b.

C.
d.

autorska lub dostepna na wytacznosc technologia,

prawa wtasnosci intelektualnej (np. patenty, wzory prze-
mystowe, znak handlowy),

przestrzen badawcza, laboratoria,

inne: opisz.

Jak szeroki zakres dziatar wykonuje start-up (zaznacz jedno):

a.

start-up specjalizuje sie w jednej, kluczowej czynnosci (np.
badania lub produkcja lub sprzedaz), reszte dziatan wyko-
nuja dostawcy lub klienci,

start-up wykonuje caty cigg czynnosci, od projektowania,
przez produkcje i dystrybucje, po sprzedaz i obstuge klien-
ta,

start-up realizuje tylko czynnosci kluczowe, resz-
te outsource'uje partnerom i koordynuje np. po-
przez licencje, joint venture, standardowe umowy
o wspotpracy.

Przedmiotem oferty sg (zaznacz jedno):

a.
b.

C.
d.

gtownie produkty,

gtownie produkty, ale z licznymi ustugami dodatkowymi
(np. doradztwo, montaz, gwarancja),

gtownie ustugi, ale z okazjonalnie réwniez produkty,
gtownie ustugi.

Jesli zostanie zaznaczona odpowiedZ c lub d:

[.  Czy ustugi, ktére start-up Swiadczy opierajg sie na (za-
znacz jedno):
i. umiejetnosciach i wiedzy pracownikéw (tradycyjna
ustuga),
ii. produktach, ktére inne firmy po prostu sprzedaja.

Oferta firmy jest (zaznacz jedno):

a.

wystandaryzowana - wszyscy klienci otrzymuja to samo,
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dostosowywana - analizujemy potrzeby kazdego klienta
i dostosowujemy rozwigzanie,

masowo kastomizowana - start-up ma tak wiele warian-
téw oferty, ze kazdy znajdzie cos dla siebie.

Poziom technologiczny (zaznacz jedno):

a.

b.

oferta start-upu nie wykorzystuje zaawansowanych roz-
wigzan technologicznych,

oferta start-upu wykorzystuje zaawansowane rozwigzania
technologiczne.

Jesli zostanie zaznaczona odpowiedz b:

|, Zrédto technologii (zaznacz wszystkie wtasciwe):

i. start-up prowadzi prace rozwojowe na ogdlnodo-
stepnych technologiach,

il. start-up prowadziprace B+Ritworzy wtasne tech-
nologie.

Stopien wykorzystania technologii cyfrowych (zaznacz wszyst-
kie wtasciwe):

a.

b.

internet jest dla start-upu tylko kolejnym kanatem dotarcia
do klienta, biznes prowadzimy po staremu,

nasz start-up to cyfrowa wersja tradycyjnej firmy, np. sklep
internetowy to odpowiednik sklepu stacjonarnego,

oferta start-upu jest produkt cyfrowy, ktéry nie ma odpo-
wiednika w tradycyjnych produktach,

produkty start-upu wykorzystujg czujniki (sensory), dzieki
czemu mozemy ulepszac produkty i poprawia¢ doswiad-
czenia klientéw,

w start-upie zajmujemy sie cyfrowymi danymi - ich groma-
dzeniem, analizg, szerokim wykorzystaniem, handlem.

Start-up dziataw modelu (zaznacz jedno):

a. B2B (klient biznesowy),

b. B2C (klient indywidualny),

c. B2B2C (rownoczesna obstuga rynkéw B2B i B2C),
d. inny:opisz.

Start-up obstuguje rynek (zaznacz jedno):

a.  Masowy,

b. niszowy.

Geograficznie, start-up oferte kieruje na rynek (zaznacz jedno):
a. lokalny,

b. regionalny,

c. krajowy,
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d. europejskilub ogdlnoswiatowy.
10. Charakter klienta (zaznacz wszystkie wtasciwe):

a. ofertakierowana jest do klienta niezamoznego, ktérego do
tej pory nikt nie obstugiwat,

b. ofertakierowana jest do klientéw, ktérzy w zamian za wy-
gode beda sktonni zaptaci¢ wiecej,

c. start-up tworzy oferte luksusowa dla klientow najzamoz-
niejszych,

d. rynek, na ktorym dziata start-up dopiero sie tworzy. Duzo
inwestujemy, aby zostac¢ na nim liderem.

11. Charakter wspotpracy z partnerami (zaznacz wszystkie wtas-
ciwe):

a. start-up dzieli sie z parterami czescig przychodow, aby
utrzymac z nimi Sciste relacje,

b. start-up korzysta wraz z partnerami ze wspdlnej infra-
struktury (biuro, laboratoria), aby obnizyc¢ koszty,

c. od kontrahentéw ani klientéw start-up nie pobiera podsta-
wowych optat, jesli nie osiggnie zamierzonych wynikow, ale
pobiera optate premium, jesli wyniki beda,

d. start-up szeroko wspdtpracuje z podmiotami na rynku -
sprzedaje swoje pomysty innym, jest otwarty na pomysty
partnerow,

e. start-up wtacza klientéw we wspottworzenie oferty.

OCENA WPLYWU DETERMINANT MODELU BIZNESOWEGO
Ponizej znajduje sie lista czynnikéw potencjalnie wptywajacych na
model biznesowy przedsiewziecia. W skali od 1 do 5 okres| zna-
czenie kazdego z czynnikéw (na ile dany czynnik przetozyt sie na
ksztatt aktualnego modelu biznesowego Twojego start-upu).

Oceny: 1 - znaczenie mate, 5 - znaczenie duze

Nazwa czynnika Wptyw czynnika
na ksztatt mode-
lu biznesowego

1. Wybor zastosowanej technologii 112|314 15

2. Posiadane prawa wtasnosci intelektualnej (pa- |1 |2 |3 |4 |5
tenty, wzory przemystowe, znaki handlowe)

3. Wtasna baza laboratoryjna 112|314 15
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Nazwa czynnika Wptyw czynnika
na ksztatt mode-
lu biznesowego

4. Zakres wykonywanych czynnosci (np. waska 1123|415
specjalizacja albo wszystkie elementy tancucha
wartosci)

5. Wybdr pomiedzy oferowaniem produktu,ustu- |1 |2 |3 |4 |5
gi lub ich kombinacji

6. Wybdr pomiedzy standaryzacja, dostoso- 11213415
wywaniem do wymogoéw klienta lub masowa
kustomizacja

7. Ztozonosc technologiczna oferty 112 (31415
8. Doswiadczenie zatozycieli w prowadzeniu 112134 ]5
innych biznesow
9. Doswiadczenie zatozycieli w pracy na etacie 1121|3415
10. Znajomos¢ branzy, w ktorym dziata start-up 112|314 15
11. Wyksztatcenie zatozycieli 1121314 |5
12. Wiek zatozycieli 112|314 15
13. Liczebnos¢ zespotu zatozycielskiego 112|314 15
14. Charakterystyka klienta - jego potrzebyipre- |1 |2 |3 |4 |5

ferencje

15. Charakterystyka branzy i zmiany zachodzace 112|314 15
w danym sektorze

16. Wspodtpraca z partnerami (zakres wspodtpracy, 112|314 1|5
wspotzaleznosci, tresci umow)

17. Prawodawstwo i obowigzujace normy, stan- 1121314 1|5
dardy

18. Dostep do technologii na rynku 1121314 |5

19. Dostep do specjalistycznych laboratoriow 112|314 1|5

20. Dostep do instytucji otoczenia biznesu 112 |3 14 1|5

21. Dostep do finansowania zewnetrznego 112 |3 |4 1|5

22. Potozenie geograficzne przedsiebiorstwa 112 |3 |4 ]5
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METRYCZKA
1. W jakim sektorze (branzy) dziata start-up (wybierz jedno):

|.  Rozwiagzania IT:

i. bigdata,

ii. uczenie maszynowe (ML),

iii. Internet of Things,

iv. multimedia (wtym VR /AR),

v. automotive,

Vi. e-commerce,

vii. analityka/Business Intelligence,
viii. fintech (ustugi finansowe),

ix. martech (marketing technology),
X. zarzadzanie/CRM/ERP,

xi. edukacja,

Xii. narzedziadla developerdw,

xiii. maritech (technologie morskie),
Xiv. pozostate ustugi internetowe: opisz,

[I.  Technologie przemystowe

i. nanotechnologie,
ii. technologie chemiczne,
iii. przetworstwo przemystowe,
iv. technologie produkcji zywnosci,
v. technologie energetyczne,
[1l. Zwigzane ze zdrowiem

i. biotechnologia,
ii. technologie farmaceutyczne,
iii. technologie medyczne,

Komunikacyjne
iv. technologie transportowe,
V. motoryzacja,

V. Inne
i. opisz.
2. lluwtascicielijest w firmie? Podaj liczbe: ...
3. Jakijest cel wtascicieli start-upu:
a. utrzymac sie na rynku, pokrywac biezace zobowigzania,
b. rozwinag¢ firme do punktu, w ktérym bedzie generowata
stabilny, miesieczny przychdd,
c. rozwijac firme intensywnie, reinwestowac przychody, aby
W przysztosci osiggnac znaczne zyski,
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d. Szybko wykazac¢ znaczny potencjat biznesu i sprzedac fir-
me
Doswiadczenie zatozyciela (zaznacz wszystkie wtasciwe):

z prowadzenia innego wtasnego biznesu,

z pracy Swiadczonej na rzecz innego pracodawecy;,
w tym samym sektorze, w ktérym dziata start-up,
techniczne - praca jako inzynier, konstruktor,
biznesowe - praca jako handlowiec, manager.

Do T

Poziom wyksztatcenia zatozyciela (zaznacz jedno):

a. zawodowe,

b. $rednie,

C. wyzsze,

d. stopiendrlubwyzej

Rodzaj wyksztatcenia zatozyciela (zaznacz wszystkie wtasci-
we):

a. techniczne,

b. ekonomiczne,

c. humanistyczne,

d. medyczne.

Obowiazki zawodowe zatozyciela (zaznacz jedno):

a. start-up jest moim gtownym Zrodtem utrzymania,
b. poza startupem mam inne obowiazki zawodowe (jestem
pracownikiem lub wtascicielem innej firmy).

Wiek zatozyciela:

a. 18-26,
b. 27-35,
c. 36-44,
d. 44-52,
e. 53iwiece.

Ptec zatozyciela:

a. kobieta,
b. mezczyzna.

Miejsce zamieszkania:

a. Szczecin,

b. Koszalin,

c.  Swinoujscie,

d. inne:opisz.

Pole opcjonalne: nazwa firmy

Pole opcjonalne: adres www firmy
Pole opcjonalne: adres email

Pole opcjonalne: telefon kontaktowy
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