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Tadeusz Falencikowski
Wyższa Szkoła Bankowa w Gdańsku

STRATEGIA A MODEL BIZNESU  
– PODOBIEŃSTWA I RÓŻNICE

Streszczenie: W ujęciu ontologicznym na gruncie zarządzania strategicznego występują ta-
kie obiekty, jak strategia biznesu i model biznesu. Strategia biznesu jest obiektem starszym, 
wielostronnie opisanym i zbadanym. Model biznesu jest obiektem młodszym, którego roz-
poznanie trwa. Aby pogłębić to rozpoznanie, niezbędne jest ustalenie relacji między nimi, 
co jest celem niniejszej pracy. Przeprowadzone badania identyfikacyjne i porównawcze po-
zwoliły określić, że są to pojęcia różne, lecz ze sobą spokrewnione, co jest logiczną konse-
kwencją wykorzystywania ich do opisu prowadzenia biznesu. W zakresie relacji wzajemnych 
ustalono, że model biznesu stanowi podstawę dla strategii biznesu.

Słowa kluczowe: model biznesu, strategia biznesu.

Wstęp1. 

Współczesne prowadzenie działalności gospodarczej stało się na tyle skomplikowa-
ne, że menedżerowie ustawicznie oczekują od nauki zarządzania nowej wiedzy 
o sposobach wykonywania tej aktywności. Skutkiem odpowiadania na to zapotrze-
bowanie jest pogłębianie rozumienia celów, form, składników i prawidłowości go-
spodarowania. Realizacja działalności gospodarczej w celu osiągnięcia zysku okre-
ślana jest mianem biznesu. Inaczej biznes to przedmiotowo rozumiane prowadzenie 
działalności gospodarczej dla zysku, np. wytwarzanie biżuterii srebrnej.

W badaniach nad prowadzeniem biznesu naukowcy podejmowali wielokrot-
ne próby opisania tej aktywności w postaci modelowej. Takie ujęcie ma tę wadę, 
że przedstawia rzeczywistość w sposób uproszczony, ale ma też dwie ważne zalety: 
pozwala na wyłonienie i uwypuklenie cech o kluczowym znaczeniu oraz umożliwia 
manipulowanie składowymi modelu, co jest bardziej dostępne niż czynienie tego 
na „żywym organizmie przedsiębiorstwa”. Tak też się działo w zarządzaniu stra-
tegicznym [Pierścionek 2003, s. 53]. W latach pięćdziesiątych i sześćdziesiątych 
ubiegłego wieku na bazie teorii organizacji przemysłu (industrial organization) 
modele strategii przedsiębiorstwa opracowali np. Ansoff, Andrews, Chandler, Pen-
rose. W latach siedemdziesiątych powstały modele portfolio, ale pod koniec tego 
okresu stwierdzono, że tak skomplikowanego obiektu jak zarządzanie strategiczne 
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nie można odwzorować za pomocą modeli tych klas [Pierścionek 2003]. Kolejne 
próby wystąpiły w latach osiemdziesiątych w pracach np. M.E. Portera, G. Hamela, 
C.K. Prahalada. Nowe kierunki w tym obszarze zarządzania pojawiły się w latach 
dziewięćdziesiątych, a dotyczą internacjonalizacji i globalizacji biznesu, nowych 
form organizacyjnych firm i nowych metod zarządzania strategicznego [Pierścionek 
2003].

Na szczególną uwagę zasługują wymienione tutaj nowe formy organizacyjne, 
których powstanie jest silnie związane z upowszechnieniem Internetu. Zastosowanie 
Internetu w działalności biznesowej stwarza nowe możliwości realizacji interesów, 
jednakże wymaga wdrożenia cyfryzacji, a zatem opisania biznesu w postaci progra-
mów komputerowych. Opis ten zgodnie z naturą środowiska cyfrowego przyjmuje 
postać modelu. Na tej drodze pojawiło się pojęcie ‘model biznesu’ (szerzej [Falen-
cikowski 2012, s. 308]). Firmy prowadzące interesy za pomocą Internetu zostały 
w późnych latach dziewięćdziesiątych nazwane ‘dot.com’, co wystarczało, aby gieł-
dowi inwestorzy uznawali je za potencjalnie korzystne [Lee 2001]. W licznych doku-
mentach, np. prospektach, używały one pojęcia ‘model biznesu’ na opisanie swojej 
działalności biznesowej, przez co pojęcie to było wówczas silnie wiązane z działal-
nością w sferze e-market. Następujący w oderwaniu od rzeczywistych podstaw eko-
nomicznych wzrost cen akcji takich firm stworzył tzw. bańkę giełdową, która pękła 
w 2001 r., wywołując kolejny krach giełdowy. Jednym ze skutków tego krachu było 
zniechęcenie do pojęcia ‘model biznesu’, a niektórzy nawet uznają, że bankructwo 
tego terminu. Późniejsze badania naukowe nad modelami biznesu wykazały ich 
przydatność do charakteryzowania przedsięwzięć gospodarczych. Obecnie popular-
ność modeli biznesu ciągle wzrasta, znajdują one nowe zastosowania (zob. [Neely 
& Delbridge 2007]). W opisanym tu stanie zarządzania strategicznego istnieje taka 
sytuacja, że występuje ‘strategia’ oraz ‘model biznesu’. Takie współwystępowanie 
na tym samym gruncie dwóch obiektów eksploracji naukowej rodzi pytanie o ich 
podobieństwa i różnice. Charakterystyka tych podobieństw i różnic oraz wyłonienie 
relacji między nimi jest celem niniejszej pracy.

Jeśli uznamy, że definicja przynosi klarowność [Magretta 2002], osiągnięcie 
przyjętego celu pracy nastąpi na drodze sformułowania opisu i definicyjnego uję-
cia obu analizowanych pojęć oraz badania porównawczego ich atrybutów. Dla 
przeprowadzenia badań porównawczych istotne jest ustalenie poziomu identyfi-
kacji badanych obiektów. W zarządzaniu strategicznym przyjęta została klasyfika-
cja poziomów owego zarządzania i odpowiadające im strategie [Pierścionek 2003, 
s. 15]. Wyróżnia się strategie: sieci przedsiębiorstw, przedsiębiorstwa, biznesu oraz 
funkcjonalne. Ponieważ jednym z badanych obiektów będzie model biznesu, prze-
to ze względu na potrzebę zachowania tego samego poziomu identyfikacji drugim 
badanym obiektem powinna być strategia biznesu.
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Pojęcie strategii biznesu2. 

Dyskusja o treści strategii jest w zasadzie tak stara, jak sama implementacja tego 
pojęcia na gruncie zarządzania, którą wiąże się z pracą A.D. Chandlera jr. z 1962 r. 
Badacz ten postrzegał strategię jako określenie długoterminowych celów i zadań 
przedsiębiorstwa, wybór kierunków działania i alokację środków niezbędnych 
do osiągnięcia tych celów [Pierścionek 2003, s. 13]. Analiza dalszej twórczości 
w zakresie definiowania tego pojęcia prowadzi do wniosku, że nie ma jednej defini-
cji strategii. Przeprowadzane przez badaczy polskich oraz zagranicznych analizy 
[Obłój 2009; Pierścionek 2003, s. 14; Stabryła 2005, s. 41; Nag, Hambrick, Chen 
2007] potwierdzają ten wniosek. W takiej sytuacji powstaje pytanie: co robić? Nie-
którzy badacze poprzestają na przedstawieniu kilku lub kilkunastu definicji innych 
badaczy, nie podejmując próby określenia własnego stanowiska. W tej pracy tak po-
stąpić nie można, zatem wydaje się, że trzeba jednak przyjąć jakąś definicję strate-
gii. M. Moszkowicz [2005, s. 48] zajął stanowisko, że strategia jest to wyprowadzo-
ny z przyjętej koncepcji biznesu sposób postępowania umożliwiający przedsiębiorstwu 
zachowanie korzystnej stabilności względem otoczenia. Natomiast Z. Pierścionek 
[1997, s. 13-14] definiuje strategię jako skoordynowany i dostosowany do otoczenia 
firmy sposób osiągania celów przedsiębiorstwa, jednocześnie akcentując odrębność 
strategii i celów (z czym się zgadzam). Warto także przytoczyć stanowisko zajęte 
przez R. Krupskiego [1999, s. 16] – strategia to przyjęte zachowania organizacji 
względem jej otoczenia i wnętrza. Badacz ten w dalszej pracy ujmuje strategię 
w dwóch perspektywach: a) jako system UC (Universe of Discourse and Couplings), 
czyli uniwersalny dyskurs i powiązanie (w takim ujęciu strategia to zbiór elemen-
tów i ich stałych zachowań oraz sprzężeń wewnętrznych − między nimi i zewnętrz-
nych – z otoczeniem), b) jako system ST (State Transition), czyli stanów przejść. 
Tutaj strategia to zbiór stanów i zbiór przejść między stanami [Krupski 2009, s. 23 
i 45]. Podsumowując, można zauważyć, że przytoczone definicje określają strategię 
na poziomie przedsiębiorstwa.

Jeżeli przedsiębiorstwo prowadzi działalność jednorodną przedmiotowo, to z de-
finicji prowadzi jeden biznes, co pozwala przyjąć, że strategia przedsiębiorstwa jest 
jednocześnie strategią biznesu. W przypadku prowadzenia większej liczby biznesów 
przedsiębiorstwo może mieć strategię dla każdego z nich. W literaturze wskazuje 
się, że w takiej sytuacji możliwe jest wyłonienie strategicznej jednostki biznesu 
(SJB) jako struktury organizacyjnej [Pierścionek 2003, s. 15; de Wit, Meyer 2007, 
s. 24]. Takie spojrzenie jest ujęciem podmiotowym, natomiast w ujęciu przedmio-
towym w literaturze używa się określeń: domena działalności (np. [Moszkowicz 
2005, s. 49]) lub obszar działalności [de Wit, Meyer 2007. W prowadzonych tutaj 
rozważaniach ważne jest ujęcie przedmiotowe, czyli z punktu widzenia prowadze-
nia danego biznesu.

W tej perspektywie „sedno strategii polega na tym, aby wykonywać inne czyn-
ności niż rywale lub realizować te same czynności, ale inaczej” [Porter 1996]. 
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Strategia biznesu skupia się na tym, jakie działania podjąć dla osiągnięcia sukcesu 
w warunkach konkurencji branżowej oraz jak uzyskać względnie trwałą przewagę 
konkurencyjną [Rokita 2005, s. 35]. Poszukuje się tutaj odpowiedzi na kilka pytań: 
w jaki sposób konkurować na swoim rynku? Jacy klienci będą obsługiwani? [Sto-
ner, Freeman, Gilbert, jr. 1999, s. 270]. Wobec tego strategia biznesu polega na okre-
śleniu zakresu prowadzonego biznesu, wyborze rodzaju pożądanej przewagi kon-
kurencyjnej oraz określeniu sposobu działania w danym biznesie [Stańczyk-Hugiet 
2009, s. 80].

W takim stanie na treść strategii składają się:
Zakres prowadzonego biznesu to wybór: a) przedmiotu działalności gospodar- •
czej, np. produkcja zegarków, handel samochodami, b) ilości wytwarzanych 
produktów, czyli rozmiaru skali produkcji. Tutaj w grę wchodzi ulokowanie się 
w określonym segmencie rynku lub na całym rynku, co związane jest z określe-
niem docelowego klienta.
Podstawowe rodzaje przewagi konkurencyjnej opracował M.E. Porter [1980,  •
s. 11-12], wskazując na następujące ich rodzaje: przewagę kosztową, zróżnico-
wanie oraz koncentrację.
Określenie sposobu działania obejmujące zaplanowanie i realizację programu  •
czynności w danym biznesie.
Poddając analizie cytowane tutaj i inne prace, można dojść do wniosku, że bada-

cze strategię biznesu utożsamiają ze strategią konkurencji, o której M.E. Porter na-
pisał, że określa ogólne formuły sposobu konkurowania, cele i zasady postępowania 
potrzebne do osiągnięcia tych celów [Porter 1980].

Podsumowując, można zająć stanowisko, że strategia biznesu to zaplanowanie i 
realizacja sposobu osiągnięcia określonego uprzednio celu biznesu, odpowiadająca 
na generalne pytanie: jak poprowadzę biznes? W skład tego sposobu osiągania celu 
wchodzi wybór kierunków realizacji biznesu (niskie vs. wysokie koszty, niska vs. 
wysoka jakość, postawa wobec konkurentów: wroga vs. współpraca, postawa wobec 
klientów: narzucanie rozwiązań vs. wspólne rozwiązania, itp.) oraz wybór sposo-
bów działań biznesowych (łańcuch wartości, sieć wartości, sklep wartości [Stabell, 
Fjeldstad 1998]). W takim ujęciu strategia biznesu opisuje dynamikę prowadzenia 
działalności gospodarczej.

Pojęcie ‘model biznesu’3. 

Sformułowanie pojęcia ‘model biznesu’ to charakterystyka jego ontologii. W jej 
skład powinna wejść definicja, identyfikacja składników i wyłonienie relacji wiążą-
cych model biznesu w całość.

Definicja

Wielu badaczy podejmowało wysiłek definicyjnego ujęcia modeli biznesu. Opiera-
jąc się na własnych pracach [Falencikowski 2011 (a), s. 250-259; 2011 (b), s. 23-31; 
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2012, s. 307-334], istotę modeli biznesu określono w trzech perspektywach: seman-
tycznej, konceptualnej oraz rodzajowej.

W ujęciu semantycznym model biznesu to działający analogicznie do orygi-
nału uproszczony układ prowadzenia pojedynczego przedsięwzięcia gospodar-
czego dla zysku. W przypadku przedsiębiorstwa niezdywersyfikowanego przed-
miotowo, w którym występują serie takich samych przedsięwzięć gospodarczych, 
przez to pojęcie można rozumieć uproszczony układ prowadzenia przedsiębiorstwa 
(czyli biznesu rozumianego jako wiązka przedsięwzięć gospodarczych jednorod-
nych przedmiotowo), działający analogicznie jak oryginał, czyli przedsiębiorstwo. 
W przedsiębiorstwie zdywersyfikowanym przedmiotowo może występować więcej 
niż jeden model biznesu. Wówczas właściwe jest używanie liczby mnogiej – modele 
biznesów [Falencikowski 2011 (b)]. Nawiązując do źródłosłowu anglojęzycznego, 
warto wskazać, że w tej literaturze dość powszechnie stosuje się pojęcie modele biz-
nesu (business models), co w naszym pojęciu oznacza połączenie liczby pojedynczej 
i mnogiej. Ta forma jest coraz częściej stosowana również w literaturze polskiej.

Druga perspektywa pozwala na wyłonienie podstawy konceptualnej modeli 
biznesu. Dość powszechne jest współcześnie przekonanie (np. [Kindström 2010]), 
że funkcjonowanie współczesnych przedsiębiorstw powinno być nakierowane 
na klienta (customer-centric). Mając na uwadze to podejście oraz stanowiska zajęte 
przez cytowanych badaczy, można przyjąć, że podstawową osnowę modeli biznesów 
stanowi wartość, a zwłaszcza tworzenie wartości dla klienta i przedsiębiorstwa.

W trzeciej perspektywie [Falencikowski 2011 (b)] przy opisie istoty rodzajo-
wej modeli biznesu warto wykorzystać podejście przyjęte przez Ch. Badena-Fullera 
i M.S. Morgan [2010], którzy wyłonili ich cztery rodzaje:

Skali – są to dość dokładne repliki kopiowanych obiektów, ale w pomniejszonej  •
wielkości. Działają one tak jak oryginał, tyle że są w mniejszej skali (np. pływa-
jące modele statków).
Roli – następuje tutaj odwzorowanie roli odgrywanej w biznesie. Modele te  •
są budowane w celu przedstawienia idei biznesu, sensu zachowań biznesowych, 
jak np. model biznesu IKEA. Taki model może być wykorzystany do wskazania 
roli zajmowanej w łańcuchu wartości.
Naukowe – to idealne typy oparte na teorii i obserwacjach funkcjonującej rze- •
czywistości gospodarczej. Służą naukowcom do rozwiązywania podstawowych 
problemów (zwłaszcza braku wiedzy o czymś), badania charakterystycznych 
podobieństw i różnic, relacji między składnikami. Mogą być także wykorzysta-
ne do rozwoju rozumienia, przewidywania, reakcji i wytłumaczenia funkcjono-
wania współczesnych biznesów. Ideał nie odnosi się tutaj do pojęcia doskonało-
ści, ale do formy pomysłu na biznes, i jest raczej przymiotnikiem. Modele tego 
typu nadają się do eksperymentowania wówczas, gdy model jest wystarczająco 
prosty, aby działać zgodnie z oryginałem, ale wystarczająco skomplikowany, 
aby dostarczyć potrzebnej wiedzy o biznesie.
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Przepisu na sukces – w takim ujęciu modele biznesu przedstawiają zasady, tech- •
nologię i styl prowadzenia biznesu. Jako przepisy formułują one ogólne zasady, 
reguły oraz szczegółowo przedstawiają składniki potrzebne do realizacji biznesu.
Podsumowując, można sformułować definicję określającą ‘model biznesu’ jako 

konceptualnie opracowany i wyodrębniony wieloskładnikowy obiekt ujmujący 
w sposób uproszczony prowadzenie biznesu, poprzez opisywanie logiki tworze-
nia wartości dla klienta i przechwytywania części tych wartości przez przedsię-
biorstwo [Falencikowski 2012].

Składniki modelu biznesu

Przyjęcie definicji określającej model biznesu jako obiekt wieloskładnikowy zobo-
wiązuje do określenia jego struktury, którą, jak wiadomo, tworzą elementy konsty-
tuujące i relacje występujące między tymi elementami. Dotychczas przeprowadzone 
prace [Falencikowski 2012] pozwalają na zbudowanie modelu biznesu z sześciu 
składników tworzących wspólnie strukturę o akronimie CROLIV:

kompetencji ( • competence – C),
zasobów ( • resource – R),
organizacji ( • organization – O),
logistyki dostawy ( • logistic − L),
instrumenty przechwytywania wartości ( • instruments capture the value – I),
propozycji wartości dla klientów ( • value – V).
Ze względu na wagę tego zagadnienia warto wniknąć głębiej w te składniki, roz-

poczynając od najważniejszego – wartości dla klienta.
Propozycja wartości dla klienta to nie jedna wartość, ale ich wiązka. W tej wiąz-

ce zawarte są wartości emocjonalne, użytkowe, ekonomiczne oraz społeczno-etycz-
ne. W ujęciu ontologicznym wartości te są osadzone na wyrobach i usługach1 ofero-
wanych klientom. Wobec tego ten segment obejmuje aksjologię i produkty biznesu.

Kompetencje charakteryzują to, co organizacja robi dobrze we wszystkich pro-
wadzonych przez siebie biznesach [Rokita 2005, s. 143]. W aspekcie tworzenia war-
tości dla klienta na szczególną uwagę zasługują relacje z klientami. Ukształtowanie 
ich na dobrym poziomie pozwala na rozwiązywanie unikalnych problemów klienta, 
zatem na bardzo precyzyjne generowanie wartości dla klienta (bez strat aksjologicz-
nych).

Zasoby określają bazę materialną i konceptualną prowadzenia biznesu, a po-
przez to determinują poziom zaspokajania potrzeb klientów. Dogłębna charakte-
rystyka zasobów jest przedmiotem badań teorii zasobowej przedsiębiorstwa, a jej 
pełna charakterystyka przekracza ramy tej pracy, a ponadto zagadnienia zasobowe 
są dość powszechnie znane, przez co nie zachodzi potrzeba ich szczegółowego opi-
su. Zatem można się ograniczyć do wskazania, że ten segment obejmuje dwa główne 
zbiory zasobów – materialne oraz niematerialne. Dalsza dezagregacja tych zbiorów 

1  Wyroby i usługi są tu określane wspólnym mianem ‘produkty’.
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umożliwia przejście na kolejno niższy poziom analizy, na którym można wymieniać 
rodzaje zasobów, np. dla zasobów materialnych: ziemia, maszyny, urządzenia, nato-
miast dla zasobów niematerialnych: wiedzę, markę, relacje z partnerami itd.

Organizacja, jak wiadomo, jest pojęciem wieloznacznym. W aspekcie modeli 
biznesu w tym segmencie nie ujmuje się struktur organizacyjnych, ale sposób orga-
nizacji biznesu. Przedmiotem jest więc opis technologii tworzenia wartości, co moż-
na zidentyfikować w postaci łańcucha wartości lub sieci wartości.

W aspekcie wyłonionej wyżej osnowy modeli biznesu logistykę dostawy 
należy wiązać z dostawą produktów do klienta. Znani badacze modeli biznesu  
A. Osterwalder i Y. Pigneur [2010, s. 16] uważają, że propozycje wartości są dostar-
czane do klientów przez komunikację, dystrybucję i kanały sprzedaży. Spoglądając 
na to nieco inaczej, warto uznać, że to kanały dystrybucji są odpowiednim reprezen-
tantem w tym segmencie modelu biznesu.

Ostatni segment obejmuje ujęty w definicji modelu biznesu temat przechwyty-
wania wartości dla przedsiębiorstwa. Na początku trzeba wskazać, że wytwarzane 
przez przedsiębiorstwo wartości są przeznaczone dla klienta, ale nie wszystkie! Na-
leży zwrócić uwagę na kilka znanych prawd:

wytworzenie wartości kosztuje (co wiąże się z poniesieniem kosztów liczonych  •
pieniężnie),
wytwórca, aby istnieć, musi uzyskać zwrot poniesionych kosztów i odtworzyć  •
zużyte zdolności wytwórcze (zwłaszcza zasoby),
każdy wytwórca stara się opatrzyć produkt jak największymi wartościami, wów- •
czas bowiem stwarza sobie możliwości uzyskania najwyższej ceny (wolumenu 
przychodów),
każdy nabywca chce uzyskać produkt po jak najniższych cenach. •
Wspólnym mianownikiem tych prawd jest cena. Każdy wytwórca oddaje klien-

towi wartości emocjonalne, użytkowe i społeczno-etyczne, ale w zamian chce dla 
siebie uzyskać jak największe wartości ekonomiczne, identyfikowane finansowo. 
Dlatego ten segment modelu biznesu obejmuje instrumenty przechwytywania war-
tości. W tej grupie wymienić można wysokość ceny, strukturę kosztów (niektórzy 
badacze postrzegają te dwa elementy jako ‘model dochodu’), miejsce w łańcuchu 
wytwarzania wartości (np. wąskie gardła), rolę w łańcuchu wartości (co pozwala 
na dyktowanie cen), jakość produktu, inne niż sprzedaż formy udostępniania pro-
duktów (np. model freemium [Teece 2010]) itd.

Relacje modeli biznesu

Wymienione powyżej składniki modeli biznesu w spójną strukturę łączą relacje, 
które można poddać rozróżnieniu ze względu na każde przyjęte kryterium uporząd-
kowania logicznego, jak np. ze względu na cel, przynależność, podobieństwo, przy-
stawanie, zgodność itp. Dążąc do tego, aby struktura modelu biznesu była spójna, 
warto zwrócić uwagę na stosunki zgodności ze względu na cel (zgodności z celem 
biznesu) oraz ze względu na zgodność wzajemną składników modelu biznesu.
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Cel biznesu leży poza przedsiębiorstwem, jest bowiem zlokalizowany w jego 
otoczeniu biznesowym, wśród klientów. Dlatego należy przyjąć, że stosunek zgod-
ności celowej opisuje korelację modelu biznesu z otoczeniem zewnętrznym przed-
siębiorstwa. W takim stanie ujawnia się tutaj pierwszy czynnik łączący składniki 
modelu biznesu w całość. Niejednokrotnie w osiąganiu celów biznesu przeszkadza-
ją konkurenci. Wobec tego nacisk środowiska konkurencyjnego na przedsiębiorstwo 
jest następnym czynnikiem zespalającym. Wsparcie w osiąganiu celów biznesu 
przedsiębiorca może uzyskać od dostawców zasileń informacyjnych, materiałowych 
oraz finansowych. Zatem można wskazać na następny czynnik zespalający składni-
ki modelu biznesu w całość. Wspólnie ten segment można określić jako zgodność 
zewnętrzną modelu biznesu [Falencikowski 2012]. Opisanie zgodności zewnętrznej 
nasuwa pytanie o relacje wewnętrzne.

Dokonując wglądu w relacje wewnętrzne występujące między wymienionymi 
składnikami, trzeba mieć na uwadze potrzebę zbudowania spójnego modelu bizne-
su. W tej perspektywie konieczne jest wskazanie na dwie znaczące relacje. Pierwsza 
to kompatybilność składników modeli biznesu taka, aby między częściami nie było 
luk. Druga to relacje ich zgodnej współpracy, a zatem wysokiej dodatniej korela-
cji między nimi, zapewniającej dobre współdziałanie części dla powodzenia całości 
biznesu. Wyróżnienie stosunków kompatybilności i korelacji między każdym z wy-
mienionych składników unaocznia, że tworzą one dość gęstą sieć, łącznie opisując 
zgodność wewnętrzną modelu biznesu.

Podsumowując tę część pracy, można wskazać, że model biznesu poprzez swoją 
strukturę, opisując wartości dostarczane klientom, określa jednocześnie te produkty, 
które są ich nośnikami (co produkuję?). Poza tym podejmując zagadnienie wartości 
dla przedsiębiorstwa, wywołuje potrzebę określenia mechanizmów i instrumentów 
przechwytywania wartości dla sprzedawcy (co dostanie przedsiębiorstwo w zamian 
za wygenerowaną wartość dla klienta?).

Opisane tutaj relacje wewnętrzne, a zwłaszcza stosunki korelacji dają ogólny 
obraz powiązań wewnętrznych w modelach biznesu. Dążąc do osiągnięcia celów ni-
niejszej pracy, należy zwrócić uwagę na relację współzależności między modelem 
biznesu a strategią biznesu.

Dyskusja o związkach między strategią przedsiębiorstwa  4. 
a modelem biznesu

Rozważania o relacjach między strategią a modelem biznesu prowadzone są od dłuż-
szego czasu. Przeprowadzone przez autora niniejszego opracowania badania litera-
turowe objęły ponad 250 pozycji z lat 1996-2012. W tym zbiorze wyłoniono sie-
demnaście niżej wymienionych prac, w których zawarte było stanowisko odnośnie 
do relacji strategia – model biznesu.

Dość skrajne stanowisko w tej kwestii zajął M.E. Porter [2001], który po pro-
stu zanegował wartość pojęcia ‘model biznesu’ pisząc, że definicja modelu biznesu 
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jest mroczna w najlepszym razie, a posiadanie modelu biznesu jest nadzwyczaj mało 
znaczące dla budowania przedsiębiorstwa. Takie odrzucenie ‘modelu biznesu’ spo-
tkało się z dość powszechną krytyką, ale wpłynęło na zwiększenie wysiłków wielu 
badaczy w zakresie zdefiniowania tego pojęcia. Wydaje się, że Porter popełnił błąd, 
utożsamiając model biznesu z modelem przedsiębiorstwa. Na tym tle trzeba wyraź-
nie zaznaczyć, że model biznesu nie jest modelem przedsiębiorstwa, podobnie jak 
strategia nie jest odzwierciedleniem przedsiębiorstwa – i w tym są podobne.

Zainspirowani stanowiskiem M.E. Portera czterej australijscy naukowcy prze-
prowadzili badania nad zróżnicowaniem strategii i modeli biznesu [Seddon et al. 
2004]. Opierając się na analizie porównawczej między najnowszą koncepcją strate-
gii szkoły harwardzkiej reprezentowanej przede wszystkim przez M.E. Portera oraz 
modelami biznesu, doszli do dwóch nieco sprzecznych wniosków. Pierwszy mówi, 
że rozróżnienie między strategią w ujęciu M.E. Portera [1996, 2001] a modelami 
biznesu w ujęciu takich autorek, jak J. Magretta [2002], P. Weill, M.R. Vitale [2001], 
K.R. Applegate [2000, 2003] oraz J. Cantrell, S. Linder [2000] jest bardzo trudne, 
prawie niemożliwe. W drugim wniosku, przyjmując inny (jak napisali: alternatyw-
ny) punkt widzenia, wskazują na różnicę, którą sprowadzają do tego, że model biz-
nesu jest abstrakcyjnym reprezentantem jakichś aspektów strategii. O ile strategia 
jest unikalna dla danej firmy, bo jest zakotwiczona w szczególnym konkurencyjnym 
środowisku, o tyle model biznesu zwraca się do więcej niż jednej firmy. Modele 
biznesu skupiają się na tworzeniu wartości, podczas gdy strategia koncentruje się 
na konkurencyjnym pozycjonowaniu. Stanowiska innych badaczy ujęto w tab. 1.

Tabela 1. Zbiór opisów relacji strategia – model biznesu

Lp. Autor Stanowisko
1 2 3
1 F. Hoque [2002, s. 55] Strategia jest częścią modelu biznesu
2 J. Magretta [2002] Strategia i model biznesu są różne. Strategia zajmuje się rze-

czywistością i konkurencją. Model biznesu opisuje, jak kawałki 
biznesu pasują do siebie

3 P.E. Howe [2004] Strategia i model biznesu są różne. Strategia jest próbą zajęcia 
się groźbą konkurencji. Model biznesu opisuje, jak wewnętrzna 
architektura przedsiębiorstwa wciela misję w życie

4 P. Banaszyk [2004, s. 9] Strategia jest składnikiem modelu biznesu. Model biznesu 
to wyobrażenie kierunków rozwoju przedsiębiorstwa. Jest on 
czynnikiem startowym i regulatorem analizy strategicznej

5 A. Osterwalder, Y. Pigneur,  
C.L. Tucci [2005]

Strategia i model biznesu są różne.
Model biznesu może być widziany jako pojęciowy związek 
między strategią, organizacją biznesu i systemami biznesu 
(tzw. biznesowy trójkąt)

6 M. Morris, M. Schindehutte,  
J. Allen [2005]

Strategia i model biznesu są różne. Model biznesu zapewnia 
konsekwencję między elementami strategii, architektury, eko-
nomii i wzrostu
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1 2 3
7 H. Chesbrough [2007] Strategia konkurencji jest częścią modelu biznesu. Model biz-

nesu formułuje strategię, przez którą wprowadza innowacje
8 Ch. Nielsen, P.N. Bukh 

[2008]
Strategia i model biznesu są różne. Model biznesu tworzy zało-
żenia (podstawę) dla konceptualizacji strategii biznesu

9 T. Gołębiowski et. al. [2008, 
s. 57]

Strategia i model biznesu są różne. Model biznesu określa 
ogólne założenia, na podstawie których formułuje się strategię 
konkurencji

10 B. Nogalski [2009] Strategia i model biznesu są różne.
Model biznesu opisuje problem decyzyjny, zaś strategia obej-
muje problem realizacyjny. Strategia wynika z modelu biznesu

11 K. Obłój [2010, s. 97] Strategia i model biznesu są różne.
Model biznesu trzyma elementy strategii razem. Model biznesu 
jest częścią strategii

12 R. Casadesus-Masanell,  
J.E. Ricart
[2010]

Strategia i model biznesu są różne.
Model biznesu odnosi się do logiki tworzenia wartości dla 
interesariuszy firmy. Strategia odnosi się do wyboru modelu 
biznesu, przez który firma będzie rywalizowała na rynku – jak 
użyć model biznesu? Taktyka odnosi się do pozostałych wybo-
rów. Tworząc strukturę konkurencyjności, firma w pierwszej 
fazie (strategicznej) wybiera model biznesu, w drugiej fazie 
zaś (taktycznej) dokonuje taktycznych wyborów skierowanych 
na jej cele.
Strategia opiera się na modelu biznesu.
Każda organizacja ma jakiś model biznesu, ale nie każda 
ma strategię

13 D.J. Teece [2010] Strategia i model biznesu są różne.
Model biznesu jest ogólniejszy niż strategia. Wybór modelu 
biznesu definiuje architekturę biznesu.
Model biznesu definiuje strategię przechwytywania wartości, 
jest filtrem w analizie strategicznej

14 K. Wikström, K. Artto,
J. Kujala, J. Söderlund
[2010]

Strategia i model biznesu są różne.
Strategia skupia się na konkurencji, model biznesu zaś na two-
rzeniu wartości dla klientów. Model biznesu opisuje krytycz-
ny związek między strategią a operacjami. Modele biznesu 
są opracowywane w węższej perspektywie niż strategia

15 A. Sorescu, R.T. Frambach,  
J. Singh, A. Rangaswamy, 
Ch. Bridges
[2011]

Strategia i model biznesu są różne.
Modele biznesu są opracowywane w węższej perspektywie niż 
strategia.
Model biznesu obejmuje strategię. Strategia opiera się na mo-
delu biznesu

Źródło: opracowanie własne.

Poddając analizie zawarty w tab. 1 zbiór stanowisk reprezentowanych przez 
cytowanych badaczy, można sformułować kilka wniosków. Po pierwsze, od czasu 
krytyki modeli biznesu przez M.E. Portera zagadnienie omawianych relacji stało się 
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istotne na tyle, że badacze zaczęli określać swoje stanowisko w tej sprawie. Niejeden 
z nich odniósł się krytycznie do wypowiedzi Portera, ale niektórzy ominęli tę wypo-
wiedź (np. D.J. Teece). Po drugie, większość badaczy nie określa rodzaju strategii, 
z którą porównuje model biznesu. W nielicznych przypadkach mówi się o strategii 
konkurencji. Po trzecie, wyłaniając relacje między strategią biznesu a modelem biz-
nesu, warto zastosować kryterium podobieństwa. W takim ujęciu te obiekty mogą 
być: a) niepodobne, b) podobne częściowo, co stwarza dwie możliwości: b-1) stra-
tegia jest częścią modelu biznesu, b-2) model biznesu jest częścią strategii, c) po-
dobne całkowicie, czyli strategia biznesu i model biznesu są takie same. Sytuację 
ostatnią należałoby, na zasadzie brzytwy Ockhama, zredukować w drodze definicji 
do pojęcia strategii, wówczas pojęcie model biznesu (jako wtórne) byłoby zbędne. 
Sytuacja taka nie zachodzi, ponieważ, po czwarte, poza M.E. Porterem pozostali 
badacze uważają, że model biznesu i strategia to różne byty. Po piąte, należy od-
rzucić wersję o całkowitym niepodobieństwie strategii i modelu biznesu, z analizy 
stanowisk zawartych w tab. 1 wynika bowiem, że dziesięciu badaczy jednoznacznie 
uznaje strategię za część modelu biznesu (pozycje 1, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 15 w tab. 1). 
Natomiast tylko jeden autor przyjmuje model biznesu jako część strategii. W takiej 
sytuacji za uzasadnione naukowo należy przyjąć stanowisko, że strategia wchodzi 
w skład modelu biznesu. Wreszcie, po szóste, w oparciu o kryterium następstwa 
należy przyjąć, że strategia biznesu jest następstwem modelu biznesu. Ujmując 
to inaczej − model biznesu stanowi założenie dla strategii biznesu, na co wskazywa-
ło dziewięciu badaczy (pozycje 5, 6, 7, 8, 9, 12, 13, 14, 15 w tab. 1). Jednoznaczne 
i trafne stanowisko zajął P. Banaszyk, pisząc, że model biznesu jest czynnikiem star-
towym dla strategii.

Odnosząc się do podobieństw między strategią biznesu (przyjmując, że identy-
fikuje się ją jako strategię konkurencji) a modelem biznesu, warto zauważyć, że oba 
obiekty odnoszą się do przechwytywania wartości. W obu przypadkach stosuje się 
często takie same instrumenty, np. cenę, przez co instrumenty przechwytywania na-
kładają się na instrumenty konkurowania. Kolejno należy wskazać, że w obu przy-
padkach będzie występowała ta sama baza zasobów i kompetencji, jeżeli bowiem 
zostaną one przyjęte w modelu biznesu, to muszą być wykorzystane przez strategię.

W zakresie różnic między strategią biznesu a modelem biznesu trzeba wskazać, 
że o ile model biznesu nakierowany jest na logikę tworzenia wartości dla klienta 
i przedsiębiorcy, to strategia biznesu skierowana jest na wygranie konkurencji oraz 
zbycie tych wartości. I w tym się uzupełniają.

Porównując definicje obu pojęć, warto wskazać także na to, że strategia biznesu 
opisuje dynamikę biznesu, jego prowadzenie i realizację. Natomiast model biznesu, 
jak to ujęli B. Demil i X. Lecocq [2010], przedstawia dwa oblicza: statyczne oraz 
transformacyjne. W pierwszym jest fotokopią stanu, umożliwiającą opis biznesu 
i klasyfikację modeli, w drugim zaś jest narzędziem zmiany i innowacji biznesu.

Podsumowując, dotychczas w domenie strategii poszukiwało się odpowiedzi 
na kilka pytań: 1) jaka powinna być oferta produktowa? 2) w jaki sposób konkuro-
wać na swoim rynku? 3) jacy klienci będą obsługiwani? [Stoner, Freeman, Gilbert, 
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jr. 1999, s. 270]. Takie podejście było uzasadnione, dopóki nie było modeli biznesu. 
Teraz należy zająć stanowisko, że pytanie pierwsze wchodzi w domenę modeli biz-
nesu, a pytania drugie i trzecie − w domenę strategii. Ujmując to inaczej, wartość 
dla klienta i jej nośnik (produkt) to sprawa modelu biznesu, konkurencja i segmen-
tacja klientów zaś to zagadnienie dla strategii.

Zakończenie5. 

Przeprowadzone badania dają podstawę do zajęcia stanowiska, że model biznesu 
i strategia biznesu to różne, choć nieco podobne obiekty eksploracji naukowej. Łącz-
ne ich stosowanie pozwala lepiej zrozumieć i opisać prowadzenie biznesu. Każde 
z nich odpowiada na inne pytanie: model biznesu na pytanie: co będę robił (w sensie 
produkował lub ogólniej wytwarzał wartość)?, strategia biznesu zaś na pytanie: jak 
będę prowadził biznes?

Niezwykle ważnymi zagadnieniami przy prowadzeniu biznesu są jego rozwój 
i wzrost. Rozwój i wzrost to także dwa główne kierunki funkcjonowania przed-
siębiorstwa, do których realizacji konieczne jest prowadzenie biznesu. Definiując 
rozwój jako przechodzenie do stanów lub form doskonalszych, na podstawie prze-
prowadzonych prac można zająć stanowisko, że za to odpowiada model biznesu. 
Natomiast określając wzrost jako stawanie się coraz większym liczbowo, ilościo-
wo należy przyjąć, że za to odpowiadastrategia biznesu. Podsumowując, można 
wyrazić opinię, że za rozwój przedsiębiorstwa odpowiada model biznesu, a za jego 
wzrost odpowiada strategia biznesu – w tym są zawarte podobieństwa i różnice mię-
dzy nimi, dla rozwoju bowiem potrzebny jest wzrost, a wzrost wpływa na rozwój.

Opisane w tej pracy relacje między modelem biznesu a strategią biznesu można 
ująć graficznie (rys. 1).
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Rys. 1. Relacje: model biznesu – strategia biznesu – operacje biznesowe

Źródło: opracowanie własne.



92 Tadeusz Falencikowski

Przy obecnym stanie wiedzy w zakresie zarządzania można na gruncie two-
rzenia i prowadzenia biznesu wskazać, że jego początek to pomysł przedsiębiorcy 
oparty na zauważonych potrzebach społecznych. Pomysł ten jest ubierany w model 
biznesu, który z kolei stanowi oparcie dla strategii biznesu. Zatem osiągnięciem na-
uki jest wyłonienie obiektu, który stoi wcześniej niż strategia biznesu.

Współcześnie uważa się, że strategia biznesu jest dekomponowana na operacje 
biznesowe. Postawiony znak zapytania skłania do zastanowienia nad pytaniem: czy 
po strategii, a przed operacjami występuje jakiś dotychczas nierozpoznany obiekt?

Literatura

Baden-Fuller Ch., Morgan M.S., Business models as models, “Long Range Planning” 2010, vol. 43.
Banaszyk P., Kształtowanie ogólnej strategii przedsiębiorstwa, [w:] Współczesne metody zarządzania 

strategicznego przedsiębiorstwem, red. E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, Wyd. Akademii Eko-
nomicznej w Poznaniu, Poznań 2004.

Casadesus-Masanell R., Ricart J.E., From strategy to business models and onto tactics, “Long Range 
Planning” 2010, vol. 43.

Chandler A.D. jr., Strategy and Structure, The MIT Press, Cambridge, Mass. 1962.
Chesbrough H., Business model innovation it’s not just about technology anymore, “Strategy & Leader-

ship” 2007, vol. 35.
De Wit B., Meyer R., Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007.
Faisal H., The Alignment Effect: How to Get Real Business Value Out of Technology, Financial Times 

Prentice Hall, NY 2002.
Falencikowski T., Modele biznesu w sektorze turystycznym – ujęcie relacyjne, [w:] Kształtowanie 

konkurencyjności i przewagi konkurencyjnej małych i średnich przedsiębiorstw, red. A. Adamik,  
C.H. Beck, Warszawa 2011 (a).

Falencikowski T., O istocie modeli biznesu, [w:] Strategiczne uwarunkowania działania współczesnych 
przedsiębiorstw, red. T. Falencikowski, J. Dworak, Prace Naukowe Wyższej Szkoły Bankowej 
w Gdańsku, Gdańsk 2011 (b).

Falencikowski T., Struktura i spójność modeli biznesu, [w:] Metody badań problemów zarządzania 
strategicznego, Prace Naukowe Wałbrzyskiej Wyższej Szkoły Zarządzania i Przedsiębiorczości,  
t. 17, Wałbrzych 2012.

Gołębiowski T., Dudzik T.M., Lewandowska M., Witek-Hajduk M., Modele biznesu polskich przedsię-
biorstw, SGH, Warszawa 2008.

Howe P.E., Business models, “Pennsylvania CPA Journal” 2004, vol. 74.
Kindström D., Towards a service-based business model – Key aspects for future competitive advantage, 

“European Management Journal” 2010, vol. 28.
Krupski R., Niemczyk J., Stańczyk-Hugiet E., Koncepcje strategii organizacji, PWE, Warszawa 2009.
Lee P.M., What’s in a name.com?: The effect of ‘.com’ name changes on stock prices and trading  

activity, “Strategic Management Journal” 2001, vol. 22.
Magretta J., Why Business Models Matter, “Harvard Business Review” 2002, vol. 80, no 5.
Morris M., Schindehutte M., Allen J., The entrepreneur’s business model: Toward a unified perspective, 

“Journal of Business Research” 2005, vol. 58.
Moszkowicz M., Istota strategii, [w:] Zarządzanie strategiczne. Systemowa koncepcja biznesu, red.  

M. Moszkowicz, PWE, Warszawa 2005.
Nag R., Hambrick D.C., Chen M.-J., What is strategic management, really? Inductive deviation  

of a consensus definition of the Field, “Strategic Management Journal” 2007, vol. 9.



Strategia a model biznesu – podobieństwa i różnice 93

Neely A., Delbridge R., Effective Business Models: What do They Mean for Whitehall? Sunningdale 
Institute 2007.

Nielsen Ch., Bukh P.N., What constitutes a business model: The perception of financial analysts,  
Aalborg University, Department of Business Studies, Working Paper Series 2008, no 4.

Nogalski B., Model a strategia biznesu, [w:] Zarządzanie sieciami współdziałania w procesie budowy 
innowacyjnej organizacji i regionu, red. M. Nowicka-Skowron, Wydawnictwo Wydziału Zarzą-
dzania Politechniki Śląskiej, Częstochowa 2009.

Obłój K., O definicji strategii raz jeszcze, „Przegląd Organizacji” 2009, nr 5.
Osterwalder A., Pigneur Y., Business Model Generation, John Wiley & Sons, Inc., New Jersey 2010.
Osterwalder A., Pigneur Y., Tucci C.L., Clarifying Business Models: Origins, Present, and Future  

of The Concept, Communications of the Association for Information Systems 2005, vol. 15.
Pierścionek Z., Strategie konkurencji i rozwoju przedsiębiorstwa, PWN, Warszawa 2003.
Pierścionek Z., Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1997.
Porter M.E., Competitive Strategy. Techniques for Analyzing Industries and Competitors, The Free 

Press 1980.
Porter M.E., Strategy and the Internet, “Harvard Business Review” 2001, vol. 79.
Porter M.E., What is strategy, “Harvard Business Review” 1996, vol. 74.
Rokita J., Zarządzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE, War-

szawa 2005. 
Seddon P.B., Lewis G.P., Freeman P., Shanks G., The case for viewing business models as abstractions 

of strategy, “Communications of the Association for Information Systems” 2004, vol. 13.
Sorescu A., Frambach R.T., Singh J., Rangaswamy A., Bridges Ch., Innovations in retail business mod-

els, “Journal of Retailing” 2011, vol. 87S, New York University.
Stabell Ch.B., Fjeldstad Ø.D., Configuring value for competitive advantage: On chains, shops, and 

networks, “Strategic Management Journal” 1998, vol. 19. 
Stabryła A., Zarządzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa 2005.
Stańczyk-Hugiet E., Strategie biznesów, [w:] R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stańczyk-Hugiet, Koncepcje 

strategii organizacji, PWE, Warszawa 2009.
Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert D.R. jr., Kierowanie, PWE, Warszawa 1999.
Teece D.J., Business models, business strategy and innovation, “Long Range Planning” 2010, vol. 43.
Wikström K., Artto K., Kujala J., Söderlund J., Business models in project business, “International 

Journal of Project Management” 2010, vol. 28. 
Zarządzanie strategiczne. Systemowa koncepcja biznesu, red. M. Moszkowicz, PWN, Warszawa 

2005.

BUSINESS STRATEGY AND BUSINESS MODEL  
− SIMILARITIES AND DIFFERENCES

Summary: In ontological terms, such objects as ”business strategy” and ”business model” 
are the basis of strategic management. Business strategy is an older object, multilaterally 
described and explored. A business model is a much younger object, which continues to be 
recognized. To deepen this recognition it is necessary to determine the relationship between 
them, which is the aim of this work. Identification and comparative studies allow to determine 
that they are different concepts, but of the same family, so using them to describe doing 
business is a logical consequence. The mutual relations established that the business model is 
the basis for business strategy. 

Keywords: business model, business strategy.


