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Streszczenie: Celem opracowania jest przedstawienie istoty i wybranych klasyfikacji mo-
deli biznesu/ e-biznesu oraz préba okreslenia najistotniejszych modeli biznesu przyjmowa-
nych obecnie przez startupy w Polsce. W drodze do realizacji celu przedstawiono pojecie
i etapy rozwoju startupu, wybrane aspekty dotyczace modelu biznesu/e-biznesu, a takze
przykladowe innowacyjne modele biznesowe. Rozwazania oparto na studiach literaturo-
wych oraz przegladzie wynikéw wybranych badan wtérnych, przeprowadzonych w Polsce
w ostatnich latach. Podstawowg metodg badawczg wykorzystana w opracowaniu jest desk
research. W $wietle wynikow badan zastanych przedsiebiorstwa typu startup w przewaza-
jacym stopniu przyjmujg ogdlny model biznesowy B2B (ang. business-to-business). Wyko-
rzystuja innowacyjne modele przychodowe. Opracowanie zawiera w konkluzji autorskie
spojrzenie na badany problem, prowadzace do zalecent dla menedzeréw startupow, zain-
teresowanych wzrostem innowacyjnoséci tych przedsiebiorstw. Ujeto takze rekomendacje
dotyczace dalszych badan w obszarze modeli biznesowych startupdw.

Stowa kluczowe: startup, model biznesu/e-biznesu, innowacyjny model biznesu

Abstract: The objective of the study is to present the essence and selected classifications of
business/e-business models and an attempt to identify the most important business mod-
els currently adopted by startups in Poland. On the way to achieving the goal, the author
presents the concept and stages of startup development, selected aspects concerning the
business/e-business model, as well as examples of innovative business models. The author’s
considerations are based on literature studies and a review of the results of selected sec-
ondary research conducted in Poland in recent years. The main research method used in
the study is the desk research method. The results of existing research indicate that startups
mostly adopt a general B2B (i.e. business-to-business) business model and that they em-
ploy innovative revenue models. In the conclusion of the study the author presents her own
approach to the problem, leading to recommendations for startup managers interested in
increasing the innovativeness of their companies. The author also includes recommenda-
tions for further research in the area of startup business models.

Keywords: startup, business/e-business model, innovative business model

Wstep

Motorem nowoczesnej gospodarki, opartej na wykorzystaniu technologii in-
formacyjno-komunikacyjnych, staja si¢ wspofczesnie startupy. Sa one postrzegane
jako przedsiebiorstwa innowacyjne, mogace sprosta¢ rosngcym oczekiwaniom ryn-
ku w warunkach silnej konkurencji. Rozwoj przedsigbiorstwa typu startup oparty
na innowacji wymaga umiejetnoéci wychwytywania szans, jakie stwarza otoczenie
przedsigbiorstwa. Wymaga przy tym stworzenia efektywnego modelu biznesowego,
poszukiwanego w calym cyklu zycia startupu. Startupy kieruja swoja oferte bezpo-
$rednio do klienta indywidualnego, jak réwniez tworza rozwigzania oferowane dla
innych podmiotéw. Stosuja przy tym réznorodne modele przychodowe.
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Celem opracowania jest przedstawienie istoty i wybranych klasyfikacji mode-
li biznesu/e-biznesu oraz préba okredlenia najistotniejszych modeli biznesowych
przyjmowanych przez startupy w Polsce. W drodze do realizacji celu przedstawiono
pojecie i etapy rozwoju startupu, aspekty teoretyczne dotyczace modelu biznesu/e-
-biznesu, a takze przykladowe innowacyjne modele biznesowe. Rozwazania oparto
na studiach literaturowych oraz przegladzie wynikéw wybranych badan wtornych,
przeprowadzonych w Polsce w ostatnich latach. Podstawowa metoda badawcza wy-
korzystang w opracowaniu jest analiza danych zastanych (desk research).

Pojecie startupu

Pojecie startupu, wprowadzone do literatury naukowej oraz praktyki bizneso-
wej, nie doczekalo si¢ polskojezycznego odpowiednika ani jednoznacznej, ogélnie
przyjetej definicji. Startup jest definiowany niejednolicie, jednak autorzy okreslen
kazdorazowo wskazuja na cechy pozwalajace na odréznienie go od innych przed-
siebiorstw. Przykladowo — D. Norris uwaza, ze startup ,wzbudza nieco wicksza
ekscytacje; charakteryzuje sie przy tym: duzym potencjatem szerokiego oddziaty-
wania, wysokim poziomem innowacji, mocno niepewnymi warunkami funkcjo-
nowania”'. Wybrane definicje startupu przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Wybrane definicje startupu
Table 1. Selected definitions of a startup

Autor Definicja

Startup - ludzka instytucja stworzona z mysla o budowaniu no-

E. Ries (2011) wych produktéw i ustug w warunkach skrajnej niepewno$ci*

S. Blank, B. Dorf Startup - tymczasowa organizacja zajmujaca sie poszukiwaniem
(2013) skalowalnego, powtarzalnego i rentownego modelu biznesowego’.

B. Glinka, J. Pasieczny | Startup - kazda mioda lub nowo tworzaca si¢ organizacja, ktéra
(2015) dopiero okre$la i testuje swoje zalozenia biznesowe.

Startup - przedsiewzigcie, ktére spelnia przynajmniej jeden
M. Beauchamp et al. | z trzech warunkéw: zalicza sie do sektora gospodarki cyfrowej;
(2017) - praca ba- przetwarzanie informacji lub pochodne technologie stanowia
dawcza kluczowy element jego modelu biznesowego; tworzy nowe roz-
wigzania technologiczne w obszarze IT/ICT".

' D. Norris, Startup w 7 dni. Od mocnego startu do szybkiego sukcesu, Wydawnictwo Helion, Gliwice
2014, s. 29-30.

* E. Ries, Metoda Lean Startup, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2011, s. 28.

* S.Blank, B. Dorf, Podrecznik startupu. Budowa wielkiej firmy krok po kroku, Wydawnictwo Helion,
Gliwice 2013, s. 19-20.

* B. Glinka, J. Pasieczny, Tworzenie przedsigbiorstwa: szanse, realizacja, rozwdj, Wydawnictwo Na-
ukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2015, s. 82.

® M. Beauchamp, A. Kowalczyk, A. Skala, T. Ociepka, Polskie startupy. Raport 2017, Fundacja Star-
tup Poland, Warszawa 2017, s. 94.
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M. Nie¢, PARP
(2019) - praca ba-
dawcza

Startup — podmiot reprezentowany w badaniu przez osobe bedaca
na etapie zakfadania firmy lub prowadzaca ja przez okres do 3,5
roku i wykorzystujaca do wytwarzania swoich produktéw/ustug
technologie/metody pracy dostepne na rynku nie diuzej niz 5 laté.

Startupy - przedsigewziecia, ktore: sg innowacyjne — w rozumie-

Monitor 2022; Aus-
trian Startup Monitor

A. Skala . . . e DT

niu szerokim, sa ambitne, dynamicznie si¢ rozwijaja, ich model
(2020) . ; o S0 .-

biznesowy jest potencjalnie hiperskalowalny™.
European Startup
Monitor 2019/2020; | Startupy — maja mniej niz 10 lat; s3 innowacyjne w obszarze swo-
German Startup ich produktéw/ustug, modeli biznesowych i/lub technologii;

s zorientowane na zwiekszenie skali dziatalnosci (zwigkszenie
liczby pracownikéw i/ lub przychoddéw ze sprzedazy®.

2022 - prace badawcze

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

W ramach badan prowadzonych w réznych krajach niejednolicie okresla sie
okres funkcjonowania podmiotu jako startupu. W badaniach fundacji Startup Po-
land - czas ten nie przekracza 10 lat. Podobne zalozenie przyjmuje si¢ w badaniach
prowadzonych w Unii Europejskiej, w tym w Niemczechi Austrii’.

Autorzy okredlen (tabela 1) odwotuja sie przede wszystkim do jakosciowych
cech startupu, w tym do nowosci oferty, ale takze do wysokiej niepewnosci na eta-
pie testowania zalozen, poszukiwania optymalnego sposobu funkcjonowania pro-
wadzacego do osiggania przewagi konkurencyjnej i jednoczesnie gwarantujacego
odpowiednig dynamike rozwoju. Jednocze$nie akcentuja znaczenie poszukiwania
i znalezienia innowacyjnego modelu biznesowego - jako podstawy funkcjonowa-
nia startupu, gwarantujacego nie tylko przetrwanie, ale przede wszystkim zaklada-
ny dynamiczny wzrost przychodéw.

Rysunek 1. Fazy rozwoju startupu
Figure 1. Phases of startup development

[ Faza koncepcyjna (pre-seed)

[ Faza zalazkowa (seed)

[ Faza wczesnego wzrostu

[ Faza wzrostu i ekspansji

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: H. Nowak, K. Luczak, Modele biznesu a cykl zycia
startupéw internetowych - studium przypadku, ,Przeglad Organizacji” 2019, nr 9, s. 39-46.

¢ M. Nie¢, Startupy w Polsce. Raport 2019, PARP, Warszawa 2019, s. 4

7 A. Skala, Wspdlpraca startupow z naukg w Polsce — wyniki bada, ,Studia BAS” 2020, nr 1(61), s.
103-123; 5. 107.

8 European Startup Monitor 2019/2020; German Startup Monitor 2022; Austrian Startup Monitor 2022.
° Ibidem.
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Poszukiwanie modelu biznesowego, skalowalnego, powtarzalnego i prowa-
dzacego do wysokiej rentownoséci ma miejsce we wszystkich fazach rozwoju star-
tupu (rysunek 1) — poczawszy od wstepnej koncepcji az do etapu wzrostu i eks-
pansji rynkowej. Dzialania te staja si¢ przedmiotem wysitku zatozycieli, wlascicieli
i menedzeréw startupdw.

Model biznesowy - podstawy teoretyczne

Model biznesowy'® moze by¢ definiowany zaréwno w ujeciu waskim, jak i sze-
rokim. W ujeciu waskim okresla sposob, w jaki organizacja generuje przychody
i osigga zysk', pomyst na zarabianie pieniedzy przez firme'>. W ujeciu szerokim
przedstawia ,logike firmy, sposéb jej dziatania i sposob, w jaki tworzy warto$¢
dla swoich interesariuszy””’. Rdzeniem modelu biznesowego w tym ujeciu sta-
je si¢ oferta (propozycja) wartosci dla klienta - jako czynnik istotny w dazeniu
do zréznicowania oferty rynkowej. Model biznesowy bywa zatem okreslany jako
~wieloskladnikowy obiekt konceptualny opisujacy logike tworzenia wartosci dla
klientéw oraz przechwytywania warto$ci przez przedsigbiorstwo™, ,, komplekso-
wy obraz firmy, opisujacy sposdb wytwarzania przez nig wartosci’®, ,,przestanki
stojace za sposobem, w jaki organizacja tworzy warto$¢ oraz zapewnia i czerpie
zyski z tej wytworzonej warto$ci”'¢.

Tworzenie modelu biznesowego przedsigbiorstwa, w tym takze startupu, jest
ufatwione dzieki wykorzystywaniu szablonéw, obejmujacych zestawy elementéw
konstytuujacych model. Szablony pomagaja odwzorowa¢ pomyst na prowadze-
nie biznesu, stajac si¢ specyficzng mapg drogowa podczas tworzenia i obrazem,
ulatwiajacym poszukiwanie zmian w modelu. Do popularnych szablonéw naleza:
»magiczny trojkat” oraz Business Model Canvas (BMC).

1 Pojecia: ,model biznesowy” i ,model biznesu” traktowane sa w opracowaniu jako synonimy.

"' M.H. Morris, M. Schindehutte, J. Allen, The Entrepreneur’s Business Model: Toward a Unified Per-
spective, ,Journal of Business Research” 2005, Vol. 58 (6), s. 726-735.

2 A K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 123.

I R. Casadesus-Masanell, J.E. Ricart, From Strategy to Business Models and onto Tactics, ,Long
Range Plan” 2010, Vol. 43 (2-3), s. 195-215.

" T. Falencikowski, Spdjnos¢ modeli biznesu. Koncepcja i pomiar, Ce-De-Wu, Warszawa 2013.

5 O. Gassmann, K. Frankenberger, M. Csik, Nawigator modelu biznesowego. 55 modeli, ktére zrewo-
lucjonizujg Twéj biznes, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2016.

6 A. Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera, Wydawnictwo
Helion, Gliwice 2013, s. 18.
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Rysunek 2. Magiczny tréjkat modelu biznesu
Figure 2. The Magic Triangle of Business Models

Propozycja
Wartosci

Model
Przychodow

Lancuch
Wartosci

Dlaczego?

Zrédto: O. Gassmann, K. Frankenberger, M. Csik, Nawigator Modelu Biznesowego. 55 mo-
deli, ktére zrewolucjonizujg Twéj biznes, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2016, s. 106.

Magiczny trojkat (rysunek 2) jest uproszczonym szablonem modelu biznesu,
ktéry obejmuje cztery wymiary w formie pytan: kto — jest grupg docelowg? co -
mozna zaoferowac klientom? jak — jest tworzona propozycja wartosci? dlaczego —

dziatalno¢ jest optacalna?’.

Elementami konstytuujacymi model biznesu w omawianym uproszczonym
ujeciu sg: propozycja (oferta) warto$ci, model przychodéw i fancuch wartosci.
Business Model Canvas (BMC) jest rozszerzong kanwa obejmujaca 9 elemen-

tow konstytuujacych model biznesu (rysunek 3).

7 O. Gassmann, K. Frankenberger, M. Csik, Nawigator Modelu Biznesowego..., s. 106.
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Rysunek 3. Business Model Canvas
Figure 3. Business Model Canvas
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Zrodlo: A. Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera,
Wydawnictwo Helion, Gliwice 2013, s. 48; CRIDO 2019, Szablon modelu biznesowego (BMC),
https://crido.pl/blog-business/szablon-modelu-biznesowego-bme/ [dostep: 19.06.2023].

Opis modelu biznesowego wedtug szablonu BMC powstaje w wyniku odpowiedzi
na pytania, odnoszace si¢ do poszczegolnych elementéw widniejacych w kanwie'®:

e  segmenty klientéw - jakie segmenty klientéw (wyrdéznione wedlug przyje-
tych kryteriow) obsluguje przedsiebiorstwo, do kogo adresuje oferte?

e  propozycja warto$ci — w jaki sposob przedsiebiorstwo zaspokaja potrzeby
i oczekiwania klientéw, rozwiazuje ich problemy?

e kanaly - jakie kanaly komunikacji i dystrybucji pozwalaja dotrze¢ do
klientéw?

e relagje z klientami - jakie s3 formy budowania i utrzymywania relacji
z klientami?

e  strumienie przychodéw - jakie sg gtéwne zrédta przychodow?

e  kluczowe zasoby - jakie zasoby s3 najistotniejsze w dazeniu do przewagi
konkurencyjnej?

e  kluczowe dzialania - jakie dziatania sg najistotniejsze dla tworzenia oferty
wartosci?

e  Kkluczowi partnerzy - jakie partnerstwa s3 najistotniejsze dla realizacji
dziatalno$ci?

e  struktura kosztéow - jakie koszty sa ponoszone w ramach dzialalnosci
i jaki jest udzial poszczegolnych kategorii kosztow w kosztach catkowitych?

Business Model Canvas (rysunek 3) stal sie¢ inspiracja dla zmodyfikowanych
propozycji struktury modelu biznesowego, sprzyjajacych efektywnemu poszuki-
waniu wartoéci dla klienta.

8 A. Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli biznesowych..., s. 20-45.
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Przyktadowo — model Lean Canvas zaproponowany przez tworce metody Run-
ning Lean'’, obejmuje réwniez 9 elementéw. Sg nimi: problem, segmenty klientow,
propozycja warto$ci, rozwiazanie, nieuczciwa przewaga, strumienie przychodow,
struktura kosztow, kluczowe wskazniki, kanaly. Zaproponowana struktura row-
niez akcentuje propozycj¢ wartosci, ktora powstaje w odpowiedzi na pytanie: co
cig¢ wyroznia i dlaczego warto zwrdci¢ na ciebie uwage?

Omawiane szablony moga by¢ nadal rozwijane poprzez uwzglednienie w mo-
delu biznesowym dodatkowych elementéw — uznanych za istotne z punktu widze-
nia przedsigbiorstwa w aktualnych warunkach gospodarowania, przy uwzglednie-
niu zmian plynacych z otoczenia, w tym nieoczekiwanych zdarzen zewnetrznych.
W odniesieniu do startupéw tworcze poszukiwania istotnych elementéw modelu
nabierajg istotnego znaczenia.

Koncentracja na elemencie, ktorym jest propozycja wartosci, prowadzi do opi-
su rozwigzania, ktore startup moze zaoferowac klientowi, dazac do przewagi kon-
kurencyjnej na rynku.

Tworca koncepcji Lean Startup, E. Ries, zauwaza, ze jesli nie udaje si¢ osiaga¢
»coraz lepszych warto$ci czynnikéw uwzglednionych w modelu biznesowym, to
firma nie robi zadnych postepéw”?. Model biznesu moze istnie¢ tak diugo, jak
dlugo zapewnia zalozone korzysci zalozycielom, przy uwzglednieniu wplywu
zmiennego otoczenia przedsigbiorstwa. Monitorowanie pozwala na ocen¢ modelu
i podjecie decyzji, czy mozna trwac przy przyjetych zalozeniach modelowych, czy
moze juz nadszedl moment, aby wprowadzi¢ zmiany modelu biznesowego. W od-
niesieniu do startupow stosowane jest w takim przypadku pojecie tzw. zwrotu
(ang. pivot). Chodzi o ,kontrolowang korekte kursu, ktorej celem jest sprawdze-
nie nowej fundamentalnej hipotezy zwigzanej z produktem, strategia i motorem
wzrostu™?'.

Nalezy przyja¢, ze udany zwrot to zwrot wykonany w odpowiednim czasie, kto-
ry stawia firme na $ciezce prowadzgcej do zapewnienia sobie rentownego modelu
biznesowego”**. Startupy moga dtugo szuka¢ takiego modelu, a potencjalny zwrot
jest wpisany w proces poszukiwania modelu biznesowego startupu. Wyro6znia sie
rodzaje zwrotu w zaleznosci od przyjetego ukierunkowania na zmiany w modelu
biznesowym (tabela 2).

¥ A. Mauraya, Metoda Running Lean, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2013.
2 E. Ries, Metoda Lean Startup, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2011, s. 106.
2l Tbidem, s. 129.

2 Ibidem, s. 130.
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Tabela 2. Rodzaje zwrotu w funkcjonowaniu startupu (ang. pivot)
Table 2. Types of pivots in a startup’s operation

Nazwa Opis
Zblizajgcy Element bedacy jedna z cech produktu staje si¢ calym produktem.
Oddalajgcy Dotychczasowy produkt staje si¢ jednym z elementéw nowego produktu
Platformowy Ode]sae od aph'kaq.l. na rzecz platformy lub odejécie od platformy na rzecz
pojedynczej aplikacji.
Wykorzystanie mozliwo$ci opracowania takiego samego rozwigzania przy
, wykorzystaniu nowej technologii. Obejmuje wprowadzenie innowacji
Technologiczny technologicznych, udoskonalenn w obrebie proceséw biznesowych w celu
utrzymania dotychczasowych klientow.
. | Zwrocenie sie ku segmentowi klientow, ktorych problemy realnie rozwia-
Ku segmentowi . s o . .
L2 zuje oferowany produkt. Przyczyna jest $wiadomos¢, Ze realnie obstugiwa-
klientow DR . .
ny segment klientéw rdzni si¢ od pierwotnie zakladanego.
Bliska relacja z klientami pozwala na zidentyfikowanie istotnych potrzeb
Ku potrzebom S . . . . . L
S klient6éw, ktdre sg godne rozwigzania, a ktorych nie rozwigzuje oferowany
klientow
produkt.
Ku nowej Zmiana modelu sprzedazy na rynku: z modelu zlozonego systemu B2B na mo-
architekturze | del bezposredniej sprzedazy uzytkownikowi koricowemu B2C (lub odwrotnie).

Ku wartosci

Model przychodowy: sposob realizacji kreowanej warto$ci, zapewniajacy
strumien przychodéw.

Ku kanatowi

Zmiana mechanizmu dostarczania produktu klientowi.

Ku motorowi
wzrostu

Zmiana motoru wzrostu (chwytny, wirusowy; platny) — w celu znalezienia
szybszej 1 bardziej rentownej $ciezki wzrostu. Model chwytny — koncentracja
na utrzymaniu dotychczasowych klientow poprzez wzrost atrakcyjnosci ofer-
ty; model wirusowy — dazenie do rozszerzania populacji nabywcdw; model
platny — koncentracja na zmniejszeniu kosztéw pozyskania nowych klientow.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: E. Ries, Metoda Lean Startup, Wydawnictwo
Helion, Gliwice 2011, s. 147-149.

Rodzaje modeli biznesowych

Modele biznesowe moga by¢ klasyfikowane wedlug réznych kryteriéw. Przy-
ktadowo — mogg by¢ rozrézniane ze wzgledu na: grupe docelowa klientdw, rodzaj
dziatalno$ci, role Internetu®. Biorac pod uwage grupe docelowa klientow i rela-
cje miedzy stronami transakcji, mozna wyrdzni¢ modele biznesu, przedstawione
w tabeli 3. Odnosza si¢ one do biznesu prowadzonego tradycyjnie lub e-biznesu.

 'W. Szpringer, Innowacyjne modele e-biznesu — perspektywy rozwojowe, ,Problemy Zarzadzania”
2012, nr 3(38), s. 67-68.
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Tabela 3. Typy modeli biznesu/e-biznesu** wedlug grupy docelowej klientéw
Table 3. Types of business/e-business models according to the target client group

Nazwa

Opis
skrocona pelna

Model oparty na transakcjach rynkowych pomiedzy przedsta-

wicielami biznesu, przedsi¢biorstwami; najczesciej stosowany

. w przypadku biznesowych ustug doradczych i informacyjnych,
Business- . . a0, ! .

B2B . opartych na elektronicznej komunikagji teleinformatycznej; moze

to-Business Lo . .

dotyczy¢ réwniez obrotu towarowego (miedzy producentami

i po$rednikami handlowymi, miedzy posrednikami handlowymi)

lub transakeji w sferze zaopatrzenia.

Model oparty na transakcjach rynkowych pomiedzy sprzedajg-
cymi (przedstawicielami biznesu) a kupujacymi osobami fizycz-
Business- nymi (klientami indywidualnymi); dotyczy takze elektronicznych

B2C to-Customer | transakeji rynkowych, jest wykorzystywany np. na e-aukcjach,
w sklepach internetowych, ustugach rezerwacji i sprzedazy miejsc
noclegowych, biletow itp.

Model oparty na handlu elektronicznym pomiedzy przedsigbior-
Business- | stwami a sektorem publicznym. W tym modelu Internet uzywany
B2G to-Govern- | jest m.in. do zaméwien publicznych, przeprowadzania procedur
ment licencyjnych, zwigzanych z koncesjonowaniem. Klienci instytu-
cjonalni, np. urzedy, samorzady, szkoty, uczelnie, szpitale, stuzby.
CaC Customer- | Model oparty na transakcjach rynkowych miedzy konsumentami;

to-Customer | przykladowo: aukcje internetowe, platformy transakcyjne online.

Peer- Model oparty na transakcjach przeprowadzanych bezposrednio
p2p to-Peer miedzy uzytkownikami Internetu; dotycza géwnie sfery rozrywki
czy spotecznego komunikowania sie.

M-com- | Mobile Model oparty na transakcjach dokonywanych przy uzyciu urza-
merce Commerce | dzen bezprzewodowych (smartfondw i in.)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. Brojak-Trzaskowska, Innowacyjne mode-
le biznesu w podmiotach gospodarczych turystyki, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 2018, s. 70-73; J. Janczewski, D. Janczewska, Modele biznesowe
wspéltdzielonej mikromobilnosci, ,Zarzadzanie Innowacyjne w Gospodarce i Biznesie”
2022, nr 2 (35), s. 160-161.

Wedlug rodzaju dzialalnosci modele biznesu sg klasyfikowane m.in. w czte-
rech gltéwnych grupach: twdrca, dystrybutor, dysponent oraz broker”, dajacych
podstawe do dalszych podzialéw. Modele te obejmuja rézne rodzaje dziatalno$ci
przedsigbiorstw, w tym startupow.

2 E-biznes (ang. electronic business, e-business) — biznes elektroniczny.
# T.W. Malone, P. Weill et al., Some Business Models Perform Better than Others? ,,SSRN Electronic
Journal” August 2006.
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Systematyczne poszukiwanie rozwigzan w konkurencyjnej gospodarce
i zmiennym otoczeniu, przy coraz szerszym wykorzystaniu technologii informa-
cyjno-komunikacyjnych, przyczynia si¢ do wprowadzania innowacji w modelach
biznesowych. Powstalo pojecie innowacyjnego modelu biznesowego, ktore jest de-
finiowane niejednolicie. Przyktadowo - wedlug M. Brojak-Trzaskowskiej innowa-
cyjny model biznesu stanowi logiczny i spdjny sposéb jego dziatania, ktéry kon-
sekwentnie stosowany w praktyce gospodarczej umozliwia osiagniecie zatozonych
celéw, a zwlaszcza wygenerowanie wartosci dla klientéw i innych interesariuszy
poprzez wprowadzanie innowacji*®. Natomiast W. Szpringer odnosi pojecie inno-
wacyjnego modelu biznesu do tych modeli, ktére funkcjonujg dzigki Internetowi
i przy dostepie do niego. Sposéb wykorzystania Internetu do prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej jako kryterium podzialu modeli e-biznesu pozwala wyroz-
ni¢ - wedlug wspomnianego autora — nastepujace kategorie?’:

e modele przeniesione - rodzaje bizneséw przeniesione ze $wiata
rzeczywistego,

¢ modele innowacyjne - rodzaje bizneséw, ktére nie moglyby istnie¢ bez
Internetu.

Przyjmujac powyzszy podzial dla celéw opracowania, przedstawiono wybrane
modele e-biznesu (tabela 4), ktére funkcjonujg we wspodlczesnej gospodarce.

Tabela 4. Wybrane typy modeli e-biznesu wedlug sposobu wykorzystania Internetu
Table 4. Selected types of e-business models according to the way the Internet is used

Modele e-biznesu
Modele przeniesione

Handel elektroniczny, e-handel.

Oznacza kupowanie i sprzedawanie towaréw za posrednictwem Internetu.
E-commerce | Zamoéwienie towardw i ustug nastepuje poprzez sie¢, natomiast ptatnoé¢ i do-
stawa towaru lub ustugi moze by¢ dokonana w sieci lub poza siecia. Do popu-
larnych form naleza: sklepy internetowe, serwisy aukcyjne czy ogloszeniowe.
Gospodarka dzielenia/wspdtdzielenia. W ramach tego modelu odcho-
dzi sie od etatowego zatrudniania pracownikéw na rzecz pracy ,,0d zle-
Gig economy | cenia do zlecenia”. Tzw. ,,gig workers” to m.in. konsultanci, freelancerzy,
czyli wykonujacy prace zdalng, np. grafike komputerowsa, oprogramo-
wanie; zewnetrzni podwykonawcy czy pracownicy tymczasowi.

Modele innowacyjne

Gospodarka tworcow.
W ramach tego modelu zarabia si¢ na tresciach udostepnionych na platfor-
mach mediéw spolecznoéciowych, takich jak Instagram, YouTube, TikTok.

Creator
economy

* M. Brojak-Trzaskowska, Innowacyjne modele biznesu w podmiotach gospodarczych turystyki, Wy-
dawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2018, s. 67.

¥ 'W. Szpringer, Innowacyjne modele e-biznesu — perspektywy rozwojowe, ,Problemy Zarzadzania”
2012, Vol. 10, nr 3(38), s. 67-82.
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Platforma zakupdw online, oferujaca produkty i ustugi wielu sprzedaw-

M 1
arketplace cow, ktore moga by¢ kupowane przez klientow?.

Oprogramowanie jako ustuga.

Saa$ jest modelem udostgpniania oprogramowania w chmurze. W ra-
SaaS mach tego modelu produkt jest udostepniany na zasadzie abonamen-
(ang. Software- |towej, a kod Zrédfowy programu jest przechowywany oraz wykonywa-
as-a-Service) |ny w centrum danych dostawcy®. Przejécie z systemu licencyjnego na
system abonentowy (model SaaS) umozliwia organizacjom korzystanie
z aplikacji bez dokonywania znacznych nakladéw inwestycyjnych.

Zré6dto: opracowanie wlasne.

W przypadku modeli przeniesionych Internet jest wykorzystywany przede
wszystkim do ulatwienia i usprawnienia proceséw biznesowych. W przypadku
modeli innowacyjnych Internet jest podstawa do istnienia i funkcjonowania pod-
miotu. Dzieki temu wykorzystywaniu postepu technologicznego mozliwe jest two-
rzenie oferty w odpowiedzi na potrzeby klientéw — w dazeniu do wzrostu i zdoby-
cia przewagi konkurencyjnej.

Badaczka startupéw A. Skala podkresla, ze startupy bardzo cz¢sto wykorzystuja
technologie cyfrowe jako kluczowy element w swoich modelach biznesowych,
poniewaz technologie te umozliwiajg stworzenie i dostarczenie gléwnej wartosci
dla klienta oraz automatyzujg dzialania, dotad wykonywane przez ludzi lub
maszyny, pozwalajac tym samym osiagnac efekt hiperskalowalno$ci*. Innowacyj-
ne modele biznesu mogga sta¢ si¢ walorem startupéw, pozytywnie wyrdzniajac te
grupe na tle innych podmiotéw.

Modele biznesowe startupow w Polsce
w $wietle wynikéw wybranych badan naukowych

Dla celéw poznania modeli biznesowych, wykorzystywanych przez przedsie-
biorstwa typu startup w Polsce, poddano analizie wybrane, aktualne wyniki ba-
dan wtérnych, opublikowane w latach 2021-2022 przez Fundacje¢ Startup Poland.
Badanie dotyczace startupéw w Polsce zostato przeprowadzone w okresie lipiec-
-sierpienn 2022 r. metoda wywiadu, technika ankiety internetowej CAWI (ang.
Computer Assisted Web Interview), przy wykorzystaniu narzedzia SurveyLab’'.

L. Tian et al., Marketplace, Reseller, or Hybrid: Strategic Analysis of an Emerging E-Commerce
Model, “Production and Operations Management” 2018, Vol. 27(8), s. 1595-1610.

* M. Malysz, C.B. Martysz, Charakterystyka i metryki oceny efektywnosci spotek dziatajgcych w mo-
delu Saas$, ,,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw” 2018, nr 170, s. 41-57.

0 A. Skala, Wspélpraca startupow z naukg..., s. 109.

' W. Dziewit, Polskie Startupy 2022, Fundacja Startup Poland, Warszawa 2022.
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Zastosowano losowy dobor proby. W badaniu wzieto udziat 2171 opiniodawcow,
ktérymi byli przede wszystkim zalozyciele (ang. founders) startupow, zarzadzajacy
startupami, pracownicy — w znaczaco mniejszej liczbie. Do grona startupéw zali-
czano podmioty funkcjonujace na rynku nie dtuzej niz 10 lat, a zatem odrzucono
odpowiedzi udzielone przez 7% ankietowanych. 83% badanych dziala na rynku
nie dluzej niz 4 lata, dominujaca forma organizacyjno-prawng jest spotka z ogra-
niczong odpowiedzialno$cig (77% ankietowanych).

Wyniki badania Fundacji Startup Poland (rysunek 4) pokazuja, ze polskie star-
tupy funkcjonujg najczesciej w modelu biznesowym B2B (ang. business-to-busi-
ness), co deklaruje blisko dwie trzecie badanych. W tej grupie: 39% kieruje oferte
wartoéci do duzych przedsigbiorstw (B2B enterprice), a 25% — do malych (B2B
small business). Model B2C (ang. business-to-customer; direct-to-consumer) przyje-
to 11%, a w modelu markeplace dziata 13% badanych startupéw. Mniej popularne
modele to: creators economy; Gig economy (gospodarka wspdldzielenia).

Rysunek 4. Model biznesowy startupu (N=2171)
Figure 4. A startup’s business model (N=2171)
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Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie: W. Dziewit, Polskie startupy 2022, Fundacja
Startup Poland, Warszawa 2022, s. 19.

Utrzymujaca si¢ znaczaca przewaga modeli B2B nad B2C wsrdd startupow
nadal nie zmienia si¢ wedtug przewidywan badanych podmiotéw typu startup*.
W omawianym badaniu wykazano takze, z jakich modeli przychodowych ko-
rzystaja badane startupy (rysunek 5). Na czolo wysuwa si¢ sprzedaz (np. tresci
i reklam, produktéw i ustug). W takim modelu zarabia 69% badanych startupow.

32 Ibidem, s. 20.
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Nastepnym w kolejnosci modelem przychodowym jest licencjonowanie (np. tech-
nologii, praw itp.), wskazywane przez 39% badanych. Posrednictwo biznesowe
wskazuje 14%, a udziat w zyskach - 12% badanych startupéw. Wyniki omawiane-
go badania startupow pokazuja takze oferowane przez startupy produkty i ustu-
gi (rysunek 6). Dominujaca grupa obejmujaca 62% badanych oferuje aplikacje:
webowe (36%) lub mobilne (26%). Liczna grupa (39%) oferuje ustugi SaaS (ang.
Software® as a Service). Produkcja hardware** wskazywana jest przez 17%, ustugi
dla e-commerce (17%), ustugi konsultingowe (15%), produkty cyfrowe na indy-
widualne zamoéwienie (15%). W dalszej kolejnosci znajduja si¢ narzedzia dla IT,
produkty fizyczne masowe, produkty fizyczne tworzone na indywidualne zamo-
wienie. Niewielka grupa (2%) oferuje dobra cyfrowe (np. gry).

Rysunek 5. Model przychodowy startupu (N=2171)
Figure 5. A startup’s revenue model (N=2171)
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Inny model [l
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Sprzedaz (np. tresci i reklam, produktow) [N
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Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie: W. Dziewit, Polskie startupy 2022, Fundacja
Startup Poland, Warszawa 2022, s. 19.

3 Software — oprogramowanie.
* Hardware - sprze¢t komputerowy, materialna czes¢ komputera.
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Rysunek 6. Produkty i ustugi oferowane przez startupy (N=2171)
Figure 6. Products and services offered by a startup (N=2171)
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Zro6dlo: opracowanie wiasne na podstawie: W. Dziewit, Polskie Startupy 2022, Fundacja
Startup Poland, Warszawa 2022, s. 17.

Startupy wskazaty w ramach omawianego badania po trzy stowa kluczowe, najlepiej
oddajace charakter gléwnej oferty — produktu lub ustugi. Wymieniano najczesciej™:
sztuczng inteligencje (AL (ang. Artificial Intelligence) i uczenie maszynowe (ML, ang.
Machine Learning) (21%); produktywno$¢ i zarzadzanie (14%), analityke (13%).

Interesujace wyniki badania Startup Poland z 2021 roku® odnoszg si¢ m.in. do
wplywu pandemii COVID-19 na zwrot w sposobie funkcjonowania startupéw -
w aspekcie zmiany modelu biznesowego, a takze na przyczyny zwrotu (ang. pivot).

Rysunek 7. Przyczyny zwrotu w funkcjonowaniu startupu (N=2171)
Figure 7. Reasons for a pivot in the operation of a startup (N=2171)
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Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: W. Dziewit, Polskie startupy 2021, Fundacja
Startup Poland, Warszawa 2021, s. 17.

3 Ibidem,s. 17.

*  W. Dziewit, Polskie startupy 2021, Fundacja Startup Poland, Warszawa 2021, s. 17.
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Badanie przeprowadzone w okresie lipiec-sierpien 2021 r. technika CAWI
na probie 229 pokazuje, ze jedna piata badanej grupy startupéw (20%) dokonala
zwrotu. Przyczyny zwrotu byly zréznicowane (rysunek 7), a w najwiekszy udzial
(47%) wéroéd wskazywanych przyczyn mialo dostrzezenie szansy wzrostu przy-
chodéw w innym modelu. Dowodzi to systematycznego poszukiwania modelu,
ktory bylby bardziej rentowny dla startupu, przy uwzglednieniu zmian w otocze-
niu przedsigbiorstwa. Wskazywana przez blisko jedng pigta badanych startupow
(19%) konieczno$¢ zmiany kanatéw dystrybucji zapewne wigzata si¢ z przenosze-
niem wielu ustug do przestrzeni cyfrowej. Spadek przychodoéw i atrakcyjnosci do-
tychczasowego modelu biznesowego oraz zmiany w relacjach z klientami sg kolej-
nymi istotnymi przyczynami zaistnialego zwrotu — wedlug opinii przedstawicieli
uczestniczacych w badaniu startupow.

Podsumowanie

Rozwazania dotyczace modeli biznesowych prowadza do potwierdzenia ich
réznorodnosci, a takze — w dobie transformacji cyfrowej — wejscia w zycie modeli
opartych na wykorzystaniu technologii informacyjno-komunikacyjnych.

Analizowane wyniki badan pozwolity na okreslenie najistotniejszych modeli
biznesu przyjmowanych obecnie przez startupy w Polsce. W przewazajacym stop-
niu realizujg one ogdélny model B2B, oferujac wyroby i ustugi dla innych przedsie-
biorstw. Oferta skierowana bezpos$rednio do klienta indywidualnego jest wyborem
mniejszej grupy wsrdd badanych startupdéw. Zauwazalne jest, ze startupy znajduja
i przyjmujg innowacyjne modele biznesowe, takie jak marketplace, creators econo-
my czy SaaS. Potwierdza to, ze wykorzystujg zdobycze technologii informacyjno-
-komunikacyjnych w procesie tworzenia oferty wartosci dla klienta. Niemal jedna
czwarta badanych startupow wskazuje na sztuczng inteligencje (Al ang. Artificial
Intelligence) i uczenie maszynowe (ML, ang. Machine Learning).

Przeprowadzona analiza ma pewne ograniczenia w kontekscie reprezentatyw-
nos$ci wnioskow, wynikajace z wielko$ci proby badawczej, a takze zawezenia za-
kresu badan startupéw do obszaru Polski. Ograniczenia te mozna przezwycigzy¢
w przysztosci, powigkszajac probe badawczg i poréwnujac wyniki badan z wybra-
nymi krajami europejskimi.

Rosnace znaczenie wykorzystania technologii informacyjno-komunikacyj-
nych implikuje ich dalsze wykorzystanie przez startupy, skutkujace innowacyj-
nymi modelami biznesowymi. W obszarze podejmowania decyzji co do utrzy-
mywania modelu lub dokonywania zwrotu pozadane s kompetencje zatozycieli
czy menedzeréow startupu z zakresu zarzadzania. Za istotne uznawane s3
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umiejetno$ci””: analizy trendéw rynkowych i prognozowania, analizy zdolnosci
organizacyjnych, planowania i wyznaczania celéw, zarzadzania projektami, ucze-
nia si¢ i wyciggania wnioskéw ze zdobytych doswiadczen. Rekomendowane kom-
petencje powinny poméc menedzerom startupow skupic si¢ nie tylko na aspektach
krotkoterminowego sukcesu i przetrwania, ale takze na czynnikach kluczowych
dla dlugoterminowego wzrostu. Chodzi tu gtéwnie o dzialania zwigzane z tworze-
niem i przechwytywaniem wartosci, aby zaspokoi¢ potrzeby klientow i wptynaé na
ich skfonno$¢ do zaptaty za produkt, zapewniajac tym samym przetozenie inno-
wacji w modelu biznesowym startupu na sukces rynkowy.

Dla rozwoju i doskonalenia modeli biznesowych startupéw - zdaniem autor-
ki — wazne jest takze ksztaltowanie proinnowacyjnej kultury organizacyjnej, na
wszystkich poziomach modelu E. Scheina®® - od zalozen kulturowych, przez nor-
my i wartosci, az do artefaktow.

Dyskusja otwiera kierunki przysztych badan naukowych. Powinny one koncentro-
wac sie zar6wno na opracowaniu obiektywnych miar dla modelu biznesowego startu-
pu, jak i na identyfikacji kluczowych czynnikéw wplywajacych na wyniki dziatalnosci.
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