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Wprowadzenie

rowadzenie biznesu w warunkach kryzysu gospo-

darczego wyznacza nowe spojrzenie na procesy
decyzyjne zachodzace w przedsigbiorstwach. Dotyczy
to zar6wno nowo zaktadanych przedsigbiorstw, jak i juz
funkcjonujgcych. Szczegblnego znaczenia nabiera zdol-
noé¢ przedsiebiorstw do zarzadzania ciagloscig dziata-
nia, w tym do odnowy strategicznej lub restrukturyzacji.
Przyczynia¢ si¢ to powinno do zapewnienia cigglego kreo-
wania warto$ci przedsiebiorstw. Jest to o tyle wazne, Ze
na mechanizmy zarzadcze majg istotny wplyw wystepu-
jace réwnoczeénie zmiany makrootoczenia, sita uwarun-
kowarn sektorowych oraz wewnetrzne procesy decyzyjne,
podejmowane z wykorzystaniem posiadanych zasobow
oraz dostepu do nich w celu generowania oczekiwanych
wynikéw finansowych. Jednym z kluczowych czynnikéw
strategicznych wplywajgcych na te procesy jest posiada-
nie wla$ciwych kompetencji zwigzanych z zarzadzaniem
cyklem zycia przedsiebiorstwa za pomoca skutecznych
i efektywnych modeli biznesu. Modele te ksztaltujg ob-
raz przedsigbiorstwa na rynku oraz sg zrédlem posia-
danej i cyklicznie odnawianej przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa. Nalezy zaznaczy¢, ze koncepcja mo-
delu biznesu osadzona jest w naukach ekonomicznych
i paradygmatach zwigzanych z prowadzeniem biznesu
[Teece, 2010, s. 174]. To spojrzenie pozwala poszerzaé
przestrzen badacza o zagadnienia zwigzane z aktywnym
prowadzeniem wspolczesnego biznesu. Jak pisze R. Ko-
zielski (2013, s. 183): ,Mozliwosci rynkowe, koncept
i model biznesowy, sprawno$¢ organizacyjna oraz kul-
tura organizacyjna i lider tworza nowy paradygmat biz-
nesu”. Istotne przy tym jest wychwycenie miejsca i roli
czasu jako czynnika determinujgcego zdolno$¢ modelu
biznesu do przyczyniania si¢ do kreacji wartoéci przed-
siebiorstwa. Autorzy artykutu stawiaja teze, iz osigganie
sukcesu przedsiebiorstwa oraz zdolnoé¢ do budowy war-
tosci przedsiebiorstwa w dlugim okresie czasu uzalez-
nione sg od realizacji zatozen przyjetego modelu biznesu
na kazdym etapie cyklu Zycia przedsiebiorstwa. Model
ten powinien by¢ adekwatny do wystepujacych uwa-
runkowan rynkowych oraz umozliwia¢ dopasowywanie
sie¢ do zmieniajacych sie potrzeb poprzez zarzadzanie
jego konfiguracjg w taki sposéb, aby interfejsy miedzy
poszczegolnymi jego skladnikami dawaly platforme do
dynamicznego rozwoju i wzrostu przedsiebiorstwa na
kazdym etapie jego funkcjonowania.
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Celem artykulu jest przedstawienie wybranych
zalozenn konstruowania modeli biznesu przyczynia-
jacych si¢ do budowy diugoterminowej wartodci na
poszczegolnych etapach cyklu Zycia przedsigbiorstwa,
przyjmujac zalozenie zapewnienia ciggloéci funkcjono-
wania przedsiebiorstwa wobec oczekiwan réznych grup
interesariuszy.

Modele biznesu - wyzwania strategiczne

' wierdzenie, Ze wspdlczesnie przedsigbiorstwa nie tyl-

‘ko konkurujg produktami i/lub ustugami, ale przede
wszystkim modelami biznesu juz dawno stalo sie faktem.
Trudniejsza jest odpowiedz na pytanie, na ktére poszuku-
ja odpowiedzi dzisiejsi menedzerowie: Jak wobec asyme-
trii, zmienno$ci i niepewnos$ci rynku oraz trudnych barier
wejécia do biznesu i wysokiego poziomu konkurencji nie
tylko wygra¢, ale ciagle wygrywac?

Na poczatku nalezy odpowiedziec sobie, co to znaczy
wygrywaé w biznesie. Wygrywa¢ to miedzy innymi ge-
nerowaé oczekiwane przychody, osiggaé rentownos¢ na
oczekiwanym poziomie, kreowaé warto$¢ przedsigbior-
stwa w spos6b nieprzerwany, systemowo wykorzystywac
posiadane zasoby, zaspokaja¢ ciagle zmieniajgce sig
potrzeby klientéw oraz reagowac i wytwarza¢ wartos¢
dla interesariuszy przedsiebiorstwa, dysponowac propo-
zycja wartosci dla klientow lepsza od konkurentéw oraz
zarzgdzal logikg generowanych dochodéw w taki spo-
sob, aby posiada¢ zdolnoé¢ do ciaglego osiggania prze-
wagi konkurencyjnej na rynku w kazdych warunkach
prowadzenia biznesu. Mozna to zrobi¢ przede wszyst-
kim, posiadajac i wykorzystujac skuteczne i efektywne
modele biznesu, ktére po wprowadzeniu w ruch przez
menedzer6w za posrednictwem spo6jnych z nimi stra-
tegii konkurowania pozwolg wygenerowaé taki poziom
wartoéci przedsigbiorstwa, Ze zaréwno akcjonariusze,
jak i skupieni woké! przedsigbiorstwa jego interesariusze
uznajg zwycigstwo rynkowe za wspolne. Istnieje wiele
definicji modeli biznesu i wiele podej§¢ do ich rozu-
mienia oraz wykorzystania w przedsiebiorstwie. Model
biznesowy to przyjeta przez firme metoda powieksza-
nia i wykorzystywania zasobéw w celu przedstawienia
klientom oferty produktéw i ustug, ktérej wartosé prze-
wyzsza oferty konkurencji i ktéra jednoczesnie zapew-
nia firmie dochodowo$¢ [Afuah, Tucci, 2001, s. 20-21].
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Model ten jest systemem zlozonym z wzajemnie ze soba
powiazanych elementéw; ktére oddzialujg na siebie w czasie.
Model biznesowry, najproéciej ujmujac, jest mieszanka strategi,
taktyki, ale i dzialart operacyjnych, bedacg w danym okresie
kluczem do odniesienia sukcesu w okreslonej grupie przed-
siewzie¢ (bizneséw) [Niemczyk, 2010, s. 203]. Model biznesu
okresla logike powigzan zawigzujacych sie pomiedzy zasobami
bedacymi w dyspozycji organizacji a dziataniami tworzacymi
warto$¢ dla szeroko rozumianych klientow [Cyfert, Krzakie-
wicz, 2011, s. 100-105]. Model biznesu jest rozumiany jako
odzwierciedlenie sposobéw osiagania wlasciwych wynikow
ekonomicznych wyrazonych przez relacje przychodéw, kosz-
tow i zysku w obszarze calej organizacji [Rokita, 2005, . 27]. To
specyficzne podejécie do organizacji biznesowych, ktére okre-
$la sie terminem ,,model biznesu’, koresponduje bezposrednio
z tzw. modelem wynikéw okreélajgcych relacje miedzy:

1. Strukturg sektora ze wzgledu na natezenie konkurencji,
2. Zachowaniami przedsi¢biorstw, uczestnikdw sektora,
3. Wynikami ekonomicznymi uzyskiwanymi przez orga-

nizacj¢ w poréwnaniu z rywalami.

Model biznesu mozemy rozumie¢ réwniez jako odwzo-
rowanie w danym miejscu, czasie i przestrzeni biznesowej
strultury powigzan czynnikéw gwarantujacych spelnienie
aktualnych, wewnetrznych i zewnetrznych potrzeb grup
interesariuszy, ktéra umozliwia obecne osiagniecie przewagi
konkurencyjnej przez przedsiebiorstwo oraz stanowi kreacje
przyszlej platformy wzrostu i rozwoju przedsiebiorstwa za-
pewniajacej ciagglo$¢ prowadzenia biznesu. Takie rozumienie
modelu biznesu pozwala na zmiane myslenia strategicznego,
polegajaca na budowaniu przewagi konkurencyjnej poprzez
zwinne i elastyczne wdrazanie w zycie decyzji biznesowych
w uktadzie ,,0d aktualnego modelu biznesu dzisiaj do aktu-
alnego modelu biznesu jutro” [Jablonski, 2008, s. 19]. Mo-
del biznesu to specyficzny, autorski sposéb dynamicznego
dochodzenia do wzajemnej synergii miedzy ciggle dosko-
nalong logika generowania dochodéw. Model ten wigze sie
z poszukiwaniem adekwatnej na potrzeby rynku propozycji
wartosci dla klientéw, ktéra wspomagana obrang strategia
i konfiguracja niezbednych zasob6w i wykorzystujacego te za-
soby do doskonalenia efektywnosci taticucha wartoéci sprzyja
kreacji wartoéci przedsiebiorstwa. Model biznesu musi by¢
stymulowany przez lideréw i zmieniany w wyniku interakcji
z otoczeniem za pomocy sily sprawczej menedzerdw o wyso-
kim poziomie zrozumienia strategii wzrostu warto$ci. Model
biznesu powinien by¢ opisany w dokumentach strategicznych
firmy i by¢ przedstawiany inwestorom w sposéb jednoznacz-
ny, klarowny i precyzyjny. Model biznesu powinien posiadaé
jasno sprecyzowany produkt lub ustuge, ktdra jest mozliwa
do realizacji wobec ograniczen rynku i wymagan prawnych.
Nalezy rozrézni¢ model biznesu od pomystu na biznes. Mo-
del biznesu umozliwia, w oczekiwanym przez inwestoréw
czasie, osiggna¢ oczekiwane stopy zwrotu. Pomysl to jedynie
poczatek projektowania kompleksowego modelu biznesu,
sprzyjajacego kreacji wartoéci [Jabtoniski, 2013, s, 397]. Model
biznesu jest wigc najwazniejszym instrumentem stuzgcym
osigganiu przez przedsigbiorstwo oczekiwanego wzrostu.
Miarg jego skutecznosci i efektywnoéci jest stopient zdolnoéci
firmy do wytworzenia wartoéci dla udzialowcéw i pozosta-
lych interesariuszy. Wartoé¢ przedsiebiorstwa jest funkcja

A

oczekiwanych strumieni gotéwki. Jej wielkos¢ zalezy od prze-
widywanych zyskow, inwestycji w kapitat staly i pracujacy.
O wartosci w znacznym stopniu decyduje oczekiwana stopa
wzrostu zysku operacyjnego, wplywajgca istotnie na wielkosé
przysztych strumieni gotéwki [Dudycz, 2005, s. 27]. Racjonal-
ne zarzadzanie i dobry model biznesu to czynniki, od ktérych
zalezy, czy warto$¢ przedsiebiorstwa bedzie wytworzona czy
zniszczona niezaleznie od etapu rozwoju, w ktérym znajduje
si¢ przedsigbiorstwo. Bedziemy zatem mieli tutaj do czynienia
z wartoscig biznesu w dzialaniu (ang. going concern value).
Wartoé¢ biznesu w dzialaniu to warto$¢ przedsiebiorstwa
rozpatrywanego jako funkcjonujgca na rynku organizacja,
bedaca zbiorem nie tylko wartoéci materialnych (aktywéw),
ale réwniez niematerialnych [Zarzecki, 1999, s. 35]. W tym
ujeciu sitg sprawczg kreacji wartosci jest owy model biznesu.

Ksztattowanie modeli biznesu
w poczqgtkowym okresie
funkcjonowania przedsiebiorstwa

podjeciu decyzji zwiazanej z zalozeniem przedsiebior-
¥ stwa oraz o sukcesie jego prowadzenia na poczgtku
decyduje przede wszystkim pomyst na biznes. Jednak sam
pomyst jest w szczeg6lnosci Zrédtem inicjacji, potem jed-
nak potrzeba zasobow, wiedzy i umiejetnosci odpowiednio
skonfigurowanych, aby przerodzi¢ pomyst biznesowy w do-
brze prosperujgce przedsigbiorstwo. Zatem juz na poczatku
powstawania przedsiebiorstwa powinny by¢ skonstruowane
zalozenia modelu biznesu. Nie jest to zadanie tatwe, majac
$wiadomos¢, ze czesto na etapie zaktadania przedsiebiorstwa
brakuje kapitatu, wiedzy, umiejetnosci oraz zasobow. Wtedy
tez powstaje jedno z trudniejszych pytan: Czy do rozpoczecia
walki rynkowej najpierw jest potrzebny model biznesu czy
strategia? Chyba jednak jedno i drugie, zdefiniowane, osa-
dzone w realiach rzeczywistego biznesu, odczytywane Iacz-
nie i stosowane naprzemiennie. Do tych dwéch bytéw on-
tologicznych dochodzi realizujacy owe byty czynnik ludzki,
To menedzerowie wrazliwi na zachodzace zjawiska rynkowe
kreujg obraz biznesu i to oni s3 decydujacy silg zwyciestwa
rynkowego przedsigbiorstwa. Zwlaszcza ze to oni w dobie
wojny o talenty kreujg innowacje, a w konsekwencji takze
tworza innowacyjne modele biznesu. Innowacyjny model
biznesu to specyficzna i efektywna kombinacja technologii,
produktu i organizacji sprzedazy, zapewniajgca ponad-
przecietng dynamike sprzedazy, ktéra gwarantuje dochéd.
Innowacyjny model biznesu jest zbiorem komponentéw
opisujacych model biznesu. Sama innowacja produktowa
lub technologiczna, niepolaczona w caloé¢, nie daje efektu
oddzialywania na rynek. Innowacyjny model biznesu okre-
$la nowy spos6b dostawy wartodci dla klienta, a takze dla
firmy [Jablonski, 2013, s. 397]. Ta wyznaczona konfiguracja
modelu biznesu, szczegdlnie w poczatkowej fazie prowadze-
nia dziatalnoéci, moze by¢ obarczona bledem, zwlaszeza ze
nie wszystkie interfejsy miedzy komponentami tworzacymi
te konfiguracj¢ mogg ‘dziala¢ prawidtowo. Bardzo wazna
jest zatemwalidacja przyjetego modelu biznesu i jego umie-
jetne korygowanie w taki sposéb, aby powstawal szczelny
system zarzadzania strategicznego wspomagany opano-
wanymi procesami na poziomie taktyczno-operacyjnym.
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Nalezy takze pamieta¢, ze droga do osiagniecia poziomu,
w ktérym mozemy powiedzieé, ze biznes jest dojrzaly, jest
bardzo trudna. Wynika ona zaréwno z trudnosci i rozumie-
nia rynku, ale réwniez z pokus kierujgcych menedzeréw do
nadmiernego ryzykanctwa, mogacych generowaé niekontro-
lowane zagrozenia. Stad wazne jest odkrywanie sktadnikéw
zagrozen rynkowych i odpowiednio szybkie reagowanie na
zjawiska zachodzace w otoczeniu. Istnieje potrzeba poszu-
kiwania powigzan miedzy zréwnowazonym podejsciem do
innowacji a modelem biznesu [Boons, Liideke-Freund, 2013,
s. 9]. Koncepcja ta definiuje kluczowe wymiary udanego
wprowadzenia modelu biznesu na rynek. Okredla, w jaki
sposob firma jest w stanie osiggna¢ dochody poprzez dostar-
czanie produktéw i/lub ustug. Uwzglednia sie wykorzystanie
nie tylko wartosci oferty dostarczanej do klientdw, ale takze
wartos$¢ konstelacji tworzenia, w ktorej firma poprzez swoje
dziatania faczy dostawcéw i pozyskuje rodki dla wykreowa-
nia warto$ci. To podejécie wskazuje, aby rézne elementy nie-
zbedne do wykonywania zatozonych planéw biznesowych
byly zréwnowazone. Nowg przestrzenia, na ktdrej mozna
oprzec zalozenia nowego modelu biznesu, jest umiejetnosé
tworzenia warto$ci spolecznej. Zastosowanie silnego naci-
sku na tworzenie relacji w poczatkowej fazie projektowania
modelu biznesu moze by¢ czynnikiem, od ktérego zaleze¢
bedzie powodzenie danego przedsiewziecia biznesowego.
W kontekscie modeli biznesu z punktu widzenia ich cyklu
zycia mozna wyselekcjonowac takie etapy, jak: faza poczat-
kowa (koncepcja i rozwdj, komercjalizacja) i pdzne stadia
(konsolidacja, dojrzato$¢). Stosunki zewnetrzne i systemy
organizacyjne zmieniajg sie tylko nieznacznie w poczatkowej
fazie, ale réznig si¢ one istotnie w aspekcie relacji zewnetrz-
nych i ukladéw wewnetrznych w pdZniejszych etapach [Bret-
tel, Strese, Flatten, 2012, s. 89]. Cechg przedsi¢biorstw znaj-
dujacych si¢ we wezesnej fazie rozwojowej jest prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej skoncentrowanej wokét niepewnej
koncepciji, idei czy pomystu [Szczepankowski, 2013, s. 143].
Powoduje to, iz we wstepnej fazie swojego funkcjonowania
przedsiebiorstwa tego typu nie osiagaja jeszcze zadnych lub
osiagaja niewielkie przychody netto ze sprzedazy, co powo-
duje powstawanie znacznych strat z prowadzonej dziatal-
nosci gospodarczej. W zwigzku z tym zarzadzajacy takimi
jednostkami gospodarczymi po$wigcajg wigcej czasu i uwagi
aspektom zarzadzania operacyjnego. W konsekwencji nie
formutujg nowych celéw strategicznych lub nie realizujg
przyjetych w momencie tworzenia przedsiebiorstwa. Nad-
mierna koncentracja na dziatalnoéci operacyjnej sprawia,
ze dynamicznie rozwijajgca si¢ organizacja gospodarcza
nie wykorzystuje w pelni wszystkich swoich potencjalnych
opcji inwestycyjnych. Zrozumienie koncepcji modelu biz-
nesu oraz zarzadzania przedsiebiorstwem z punktu widzenia
jego skutecznoéci i efektywnosci oraz wplywu na kreacje
wartosci powinno neutralizowa¢ negatywny wplyw wzmo-
zonej koncentracji na dziatalnoéci operacyjnej. Omawiajac
modele biznesu z punktu widzenia kryterium cyklu zycia,
nalezy rozszerzy¢ horyzont spojrzenia o parametry zwigzane
z koniunkturg gospodarcza. Jesli innowacja bedzie gtéwnym
motorem cykli gospodarczych, okresy cyklu w innowacjach
powinny by¢ podobne do tych zwigzanych z cyklami ekono-
micznymi [Groot, Franses, 2009, s. 1021]. Bedzie to mialo
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fundamentalne znaczenie w zakresie analizy relacji model
biznesu a wzrost lub spadek wartoéci przedsiebiorstwa,

Na rysunku 1 przedstawiono zmiane modelu biznesu
w cyklu zycia przedsigbiorstwa. Model biznesu w po-
czatkowej fazie rozwoju jest ksztaltowany w kontekscie
zastosowania efektywnej i skutecznej konfiguracji kompo-
nentéw go konstytuujgcych, sprzyjajgcej kreacji wartosci.
Etapy, jakie przechodzi model biznesu, to koncepcja, roz-
woj i komercjalizacja. Jego ksztalt jest odmienny od tego,
jaki bedzie w przysztosci, gdy na potrzeby utrzymania
ciaglo$ci biznesu przedsiebiorstwo bedzie musiato stoso-
wa¢ rézne metody i koncepcje zarzgdzania adekwatne do
poziomu rozwoju organizacji. Wtedy wieksza role beda
odgrywali interesariusze oczekujacy podziatu wytwarza-
nej wartoéci. Ostateczna forma modelu biznesu oparta
bedzie na réwnowazeniu réznych obszaréw aktywnosci
w formie konstruktywnej konfrontacji. Mozna nazwac ten
model modelem zréwnowazonego biznesu. Czas od etapu
ksztaltowania modelu biznesu do osiggniecia stanu cha-
rakteryzujgcego cechy modelu zréwnowazonego biznesu
bedzie zalezny od specyfiki organizacji, sektora, w ktérym
dziata, oraz zmiennosci rynkéw. Na podstawie obserwacji
zjawisk zachodzacych w gospodarce mozna stwierdzié,
Ze czas ten ulega stalemu skracaniu. Umiejetno$¢ zrozu-
mienia tak zaprojektowanego cyklu pozwala menedzerom
szybciej wykrywac¢ stabe punkty modelu biznesu i dostra-
jac jego konfiguracje do zapewnienia statej zdolnosci do
kreacji wartosci; wezesniej gléwnie tylko dla udziatowcéw,
poiniej takze dla pozostalych interesariuszy dopasowujac
ich do oczekiwanej wartosci. Nie wyklucza sie, ze istnieje
mozliwo$¢ zbudowania juz w poczatkowej fazie rozwoju
przedsiebiorstwa modelu biznesu charakteryzujacego sie
cechami modelu zréwnowazonego biznesu. Takie zda-
rzenia w gospodarce wolnorynkowej jednak wystepuja
rzadko. Firma w poczatkowej fazie rozwoju koncentruje
si¢ na inwestowaniu i pomnazaniu zyskéw na potrzeby
dalszej ekspansji i rozwoju. W dalszym etapie rozwoju
moze dzieli¢ sie tym, co zostalo wypracowane wlatach po-
przednich. Model biznesu ,,A” bedzie charakteryzowat si¢
innymi cechami niz model ,,B”. Do zapewnienia ich uzy-
tecznoéci i weryfikacji efektywnosci stosowane bedg inne
metody i techniki zarzagdzanija. Sposobem przejécia z fazy
poczatkowej do statusu modelu zréwnowazonego bizne-
su moze by¢ cel w postaci wykorzystania instrumentéw
rynku kapitatowego. Na przykiad przejcie firmy z fazy
notowania na rynku NewConnnect (alternatywny rynek
obrotu papierami warto$ciowymi Gieldy Papieréw Warto-

- Sciowych w Warszawie - rynek spélek innowacyjnych) do

indeksu Respekt Indeks (indeks spétek odpowiedzialnych
spotecznie).

Odnowa strategiczna modeli biznesu oraz
zarzqdzanie cyklem zycia przedsiebiorstwa

by méc generowa¢ dodatnie przeplywy pieniezne
#™4 w sposob ciggly, przyjete modele biznesu muszg sie
zmienia¢. Mogg ewoluowaé w kierunku oferowania cal-
kowicie nowej wartosci lub moga by¢ konstruowane oraz
osadzone na dotychczasowej dziatalnoéci podstawowej.
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Czas od uksztattowania modelu biznesu do uzyskania
statusu modelu zrownowazonego biznesu
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Rys. 1. Zmiana modelu biznesu w cyklu zycia przedsiebiorstwa
Zrodto: opracowanie wiasne

Pierwsza metoda jest trudniejsza i drozsza oraz obarczona
wyzszym poziomem ryzyka, druga natomiast jest tarsza,
ale zwigzana czgsto z pozostaniem w tym samym sektorze,
w ktérym dotychczas przedsiebiorstwo konkurowato. Moze
to skutkowa¢ dalszym funkcjonowaniem w zuzywajacym sie
w okresie czasu sektorze, a wigc sektorze o malym potencjale
finansowym. Jak zatem dokonywaé odnowy strategicznej
modeli biznesu? Aby méc to robi¢, trzeba przede wszystkim
bardzo dobrze znaé swoje przedsiebiorstwo oraz whadciwie
odczytywaé zmiany zachodzace w rynku. Do tego potrzebne
sg wladciwie zdefiniowane mechanizmy prognozowania, pla-
nowania, kontroli strategicznej, auditu strategicznego oraz
pomiaru i monitorowania w kierunku uzyskiwania zwartych
systeméw raportowania strategicznego. W zaleznodci od
cyklu Zycia organizacji menedzerowie moga stosowaé w da-
nym kontekécie rynkowym podejécie planistyczne, pozycyj-
ne, zasobowe lub behawioralne. Wazne jest wtedy wyczucie
oparte na wrazliwosci strategicznej, pozwalajacej zastosowaé
odpowiednie systemy wczesnego ostrzegania, dajace Zrodlo
informaciji strategicznej pomagajacej podja¢ stosowne proce-
sy decyzyjne. Odnowa strategiczna modelu biznesu i strategii
powinna skutecznie popycha¢ przedsiebiorstwo w kierunku
osiggania wickszej dojrzalosci w biznesie.

Modele zrownowazonego biznesu
w zarzqdzaniu ciggtosciq
funkcjonowania przedsiebiorstw

B iznes moze by¢ realizowany w sposéb zréwnowazo-
ny, a w niektérych przypadkach nawet chaotyczny.

Wszystko zalezy od przyjetego apetytu na ryzyko. Aby
jednak méc trwaé ciggle na rynku, biznes powinien by¢
realizowany w sposob rozwazny, wspomagany wdrozonymi
systemami zarzadzania ryzykiem. Wazne jednak jest to, ze
prowadzenie biznesu w spos6b zréwnowazony z pewnoscia
ogranicza ryzyko upadloéci, zwlaszcza w obecnym czasie
kryzysu, nie tylko gospodarczego, ale takze wartosci, co
moze przektadac si¢ na zwigkszanie si¢ iloéci finansowych
oraz pozafinansowych czynnikéw wplywajacych na istnie-
nie przedsicbiorstwa w czasie. W ten sposéb ksztattowana
jest tzw. réwnowaga strategiczna. Rownowaga strategicz-
na moze by¢ rozumiana jako stan, w ktérym znajduje si¢
przedsigbiorstwo miedzy zachodzacymi stanami chaosu.
Im dluzszy stan réwnowagi strategicznej, tym dluzszy
okres osiggania wyzszych stop zwrotu z zaangazowanego
kapitalu. Wtedy to nastepuje stan wzglednie idealnego
dopasowania modelu biznesu do potrzeb rynku. Przedsie-
biorstwa stoja zatem czgsto przed dylematem: czy na chaos,
rynkowy reagowaé chaosem (adaptowaé sie do zmian),
czy na chaos rynkowy reagowa¢ porzadkiem i réwnowaga,
czy na porzadek i réwnowage rynkowsa (bardzo rzadko
wystepujaca — jesli juz to bardzo krétko) reagowaé po-
rzadkiem i rownowagg czy chaosem. Istnieje na te pytania
wiele odpowiedzi. Mozna jednak przyja¢ zatozenie, ze na
chaos wystepujacy na rynku najbardziej optymalnym roz-
wigzaniem jest tworzenie porzadku i réwnowagi w przed-
sigbiorstwie. Mozna to realizowaé, przyjmujac zatozenia
modelu biznesu majgcego charakter zréwnowazony. Mo-
del zréwnowazonego biznesu, budujacy dlugoterminows
warto$¢ przedsiebiorstwa odpowiedzialnego spolecznie, to
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model zbudowany poprzez lgczne wykorzystanie koncepcji
spolecznej odpowiedzialnoéci biznesu oraz zarzadzania
wartoécig przedsiebiorstwa, gwarantujacy spelnienie po-
trzeb akcjonariuszy oraz innych grup interesariuszy, za
poérednictwem umiejetnego réwnowazenia potencjatow
przedsiebiorstwa, w kierunku generowania wartoéci roz-
dysponowanej w sposob zréwnowazony, zapewniajacy
ciggloé¢ zarzadzania przedsiebiorstwem. Model zréwnowa-
zonego biznesu jest modelem hybrydowym, tzn. modelem
zbudowanym w ukladzie podmiotowo-przedmiotowym.
Komponentami tego modelu sg podmioty skupione wokét
przedsigbiorstwa, tworzace wzajemne relacje, wpltywajace
na noéniki wartoéci przedsiebiorstwa oraz czynniki stra-
tegiczne zwigzane z teorig spolecznej odpowiedzialnoéci
biznesu, zarzadzania wartoécia przedsiebiorstwa, teorig
interesariuszy, teorig akcjonariuszy, funkcjonujacych we
wzajemnym zwigzku relacyjnym opartym na zasadach
zréwnowazenia. Model ten jest modelem holistycznym,
majacym charakter zredulowany, mogacy by¢ zastosowany
w réznych sektorach gospodarki traktowanej jako pod-
system catego ekosystemu. Oznacza to, ze model ten i jego
konstruowanie ulokowane jest w teorii §redniego zasiegu
[Jabloriski, 2013, s. 402-403]. Wtasciwe skonstruowanie
modelu zréwnowazonego biznesu powinno uchwyci¢
wiekszo§¢ kluczowych czynnikéw ksztattujacych wymiar
biznesu, majgcego charakter bardziej stabilny. Powinno
réwniez wygenerowaé¢ odpowiednig wiedze strategiczna,
umozliwiajaca odpowiednie reagowanie na wystepujace
zaklocenia oraz niwelowac ograniczenia wewnetrzne i ze-
wnetrzne utrudniajgce prowadzenie biznesu.

Podsumowanie

F unkcjonowanie na obecnym rynku w dobie kryzysu
wyznacza nowe mechanizmy nie tylko konkurowania,
ale przede wszystkim ksztaltowania zasad prowadzenia biz-
nesu. Przedsiebiorstwa bedgce w réznych fazach rozwoju
i na réznych etapach funkcjonowania sektora, w ktérym sa
osadzone, muszg konstruowa¢ takie modele biznesu, ktére
moga stanowi¢ platforme stabilnosci zdefiniowanych i wy-
korzystywanych komponentéw skonfigurowanych w sku-
teczny i efektywny model biznesu. Aby méc to realizowac,
powinny podejmowa¢ decyzje strategiczne adekwatne do
cyklu zycia, w ktorym si¢ znajdujg. Podsumowujac zatem,
nalezy stwierdzi¢, ze tylko takie konstruowanie modelu
biznesu i strategii, ktdre jest zgodne z dang faza rozwoju
przedsiebiorstwa, moze stal si¢ gwarantem zapewnienia
akceptowalnego poziomu wzrostu i rozwoju przedsigbior-
stwa, dajgc podstawe do zarzadzania i zachowania jego
cigglosci w dlugim okresie czasu. Ocena modeli biznesu
w kontekécie kryterium cyklu zycia przedsigbiorstw moze
uwzglednia¢ rézne czynniki je opisujace.

Modele biznesu sg ksztattowane w innych fazach cyklu
zycia przedsiebiorstwa, co oznacza, ze ich atrybuty, na
bazie ktérych budowana jest ich konfiguracja, beda rézne
ibeda wymagaly podczas proceséw zarzadzania skupienia
na doskonaleniu innych obszaréw dla zapewnienia ich
skutecznosci i efektywnosci.

Na kazdym etapie cyklu Zycia przedsi¢biorstwa wy-
magane bedzie stosowanie innych metod i koncepcji
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zarzadzania adekwatnych do poziomu dojrzatosci firmy,
wspomagajacych proces kreacji wartoéci.

W przypadku gdy przedsiebiorstwo jest uczestnikiem
rynku kapitalowego, moze przynaleze¢ do innych indekséw
(firma w poczatkowej fazie rozwoju, np. index ,,NewCon-
nect’, dojrzata firma, np. index ,,Respekt Index”). Tak przy-
jeta $ciezka rozwoju z wykorzystaniem instrumentéw rynku
kapitalowego pozwala wykorzysta¢ pojecie benchmarkingu
modeli biznesu w kontekscie tych modeli i ich cech, ktdre
osiggnely sukces (spolki sg analizowane przez analitykéw
z uwzglednieniem bardzo wielu kryteriéw). Przylktadowo,
przejécie z poziomu alternatywnego rynku obrotu papierami
warto$ciowymi (index ,, NewConnect”) na parkiet gléwny
Gieldy Papieréw Warto$ciowych w Warszawie jest mozliwe.
W zasadzie temu shuzy wspomniany wyzej alternatywny ry-
nek obrotu papierami warto$ciowymi, aby by¢ platforma, od
ktdrej powinny zaczaé przedsiebiorstwa w drodze do zwigk-
szania warto$ci. Model biznesu jest sity sprawcza przyjetej
strategii kreacji wartoéci. Stad tez nasuwa si¢ kolejna cecha
kategoryzacji modeli biznesu, a mianowicie: nacisk na kre-
acje warto$ci w krotkiej i dtugiej perspektywie. W przypadku
gdy przedsicbiorstwo znajduje si¢ w fazie rozwoju lub doj-
rzatoéci jej model biznesu bedzie odzwierciedlat w kryterium
interakgji z otoczeniem inne atrybuty. W fazie poczatkowej
bedzie bardziej skupiony na wewnetrznej konstrukeji, dajg-
cej w formie interakgji z rynkiem mozliwoé¢ wytworzenia
wartoéci gléwnie dla udzialowcéw. W fazie dojrzatej bedzie
musiat by¢ wsparty potrzeba zastosowania réznych metod
i technik zarzgdzania, wspomagajacych jego utrzymanie,
w szczegOlnodci w zakresie zapewnienia dialogu z réznymi
grupami interesariuszy i rbwnowazenia celéw wobec nich,
tworzac stan pewnej ,,rtéwnowagi strategicznej”.
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Business Models in the Business Life Cycle
of Enterprises - Strategic Challenges

Summary

The article described approach to the impact of the life cycle
of the enterprises on business model and firm’s ability to
value creation and continuity of the business. The factors
describing the changes in the life cycle of enterprises from
the point of view of the development of changes in the
assumptions and business models. This article is divided
into the following key areas: introduction, business models
- strategic challenges, development business models in the
early years of the company, strategic renewal business models
and life-cycle management company, sustainable business
models in the management of business continuity, summary.
Depending on the stage of development of the enterprise
features of the business model will be different. During
incubation and implementation of a business idea and
aggressive growth, there are other solutions than the mature
company. In company with established market position
play a key role concepts of corporate social responsibility
and the principles of a sustainable business model. In the
initial phase is the most important innovation and a strong
impact and determination to survive the period of managers
greater allocation of capital expenditures negatively affect
the earnings. Article relates to the issue of the creation of
enterprise value and the concept of business models.

Keywords: business model, management of enterprise
value, life cycle of the company, innovation




