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Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach

SPOSÓB TWORZENIA MODELU BIZNESOWEGO

Streszczenie: Celem artykułu jest pokazanie ogólnego sposobu tworzenia modelu bizneso-
wego, gdyż prawidłowe skonstruowanie modelu biznesowego, jego poznanie, a następnie 
wdrożenie i doskonalenie ma decydujące znaczenie dla osiągnięcia sukcesu przez przedsię-
biorstwo. Jednakże opracowanie modelu biznesowego nie jest proste, ponieważ jego elemen-
tów konstruujących jest wiele. Konieczność jego tworzenia jest niekwestionowana. Opra-
cowują go zarówno przedsiębiorcy, którzy tworzą nowe przedsiębiorstwo, jak i dyrektorzy 
generalni, którym powierzono przemienienie dotychczasowego modelu biznesowego w celu 
dopasowania przedsiębiorstwa do przyszłej działalności.

Słowa kluczowe: model biznesowy, elementy konstruujące model biznesowy, innowacyjne 
modele biznesowe.

Wstęp1. 

Skonstruowanie modelu biznesowego jest kluczową decyzją przedsiębiorcy, który 
tworzy nowe przedsiębiorstwo, oraz ważnym zadaniem dla dyrektorów generalnych, 
którym powierzono przemienienie dotychczasowego modelu biznesowego w celu 
dopasowania przedsiębiorstwa do przyszłych działań. Przedsiębiorstwa różnią się 
od siebie, dlatego też potrzebują tworzenia odmiennych modeli biznesowych, które 
pociągają za sobą inny zestaw działań, jak również środków i możliwości ich reali-
zacji. Skutkuje to zarówno wewnątrz przedsiębiorstwa, jak i poza nim poprzez 
współpracę z partnerami, dostawcami lub klientami1. Jest mało prawdopodobne, 
że nowoczesna technologia i produkty, doskonali ludzie oraz dobre zarządzanie 
i przywództwo przyczynią się do trwałej rentowności, jeśli konfiguracja modelu biz-
nesowego nie będzie odpowiednio dostosowana do otoczenia konkurencyjnego. Pra-
widłowe skonstruowanie modelu biznesowego, jego poznanie, a następnie wdroże-
nie i doskonalenie ma decydujące znaczenie dla osiągnięcia sukcesu. Dobry model 
biznesowy dostarcza propozycję wartości dla klientów, pozwala osiągać korzystniej-
szą strukturę kosztów i ryzyka, a także umożliwia znaczące przechwytywanie warto-

1 C. Zott, R. Amit, Business model design: An activity system perspective, “Long Range Planning” 
2010, no 43, s. 217.
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ści przez przedsiębiorstwa, które wytwarzają i dostarczają produkty i usługi2. Celem 
artykułu jest przedstawienie ogólnego sposobu tworzenia modelu biznesowego.

Elementy tworzące model biznesowy2. 

Kwestie związane ze stworzeniem dobrego modelu biznesowego są ze sobą wza-
jemnie powiązane i leżą u podstaw fundamentalnego pytania stawianego przez stra-
tegów biznesu: w jaki sposób można budować trwałą przewagę konkurencyjną 

 

Tworzenie wartości dla klienta,  
zachęcanie do płatności, zamienianie 

płatności w zyski 

Rys. 1. Elementy brane pod uwagę przy konstruowaniu modelu biznesowego

Źródło: D. Teece, Business models, business strategy and innovation, “Long Range Planning” 2010, 
no 43, s. 173.

Tabela 1. Elementy konstruujące model biznesowy

2 D. Teece, Business models, business strategy and innovation, “Long Range Planning” 2010,  
no 43, s. 174.
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fer, H.J. Smith, J.C. Linder, The power of business models, “Business Horizons” 2005, no 48, 
s. 201.
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i osiągnąć ponadprzeciętny zysk?3 Wybór określonego modelu biznesowego wpły-
wa na potencjał skuteczności przedsięwzięcia, w tym na konieczne nakłady inwe-
stycyjne, ustalenie wysokości cen oraz marż, jak również na rodzaj klientów i kon-
kurentów, z którymi przedsiębiorstwo będzie mieć do czynienia4. Model biznesowy, 
najogólniej rzecz biorąc, wyraża logikę i dostarcza danych oraz innych dowodów, 
które pokazują, jak działalność przedsiębiorstwa tworzy i przynosi wartość klien-
tom. Przedstawia on również architekturę przychodów, kosztów i zysków związa-
nych z dostarczaniem przez przedsiębiorstwo wartości. Krótko mówiąc, model biz-
nesowy określa, jak przedsiębiorstwo wytwarza i dostarcza wartość dla klientów, 
a następnie zamienia otrzymane płatności w zyski5. W związku z tym, że w ostat-
nich latach nastąpił wzrost zainteresowania problematyką modelu biznesowego, 
w literaturze można znaleźć wiele różnych podejść do sposobu tworzenia modelu 
biznesowego (tab. 1).

W artykule oparto się na analizie elementów konstruujących model biznesowy 
zaproponowanych przez D. Teece’a. Elementy, które powinny być określone przy 
konstruowaniu modelu biznesowego, zostały przedstawione na rys. 1.

Wybór technologii i cech, które będzie zawierał produkt  3. 
czy usługa

Przedsiębiorstwo na tym etapie powinno stworzyć propozycję wartości dla klientów 
z poszczególnych segmentów obejmującą określony zbiór produktów i (lub) usług 
mających takie cechy, które umożliwią spełnienie oczekiwań klientów.

Formułując swoją opinię o produkcie, klienci biorą pod uwagę zarówno jakość, 
jak i niezwiązane z jakością wymiary w ramach podejmowania ekonomicznie ukie-
runkowanej decyzji6. Z punktu widzenia nabywcy produkt jest „obietnicą, grupą 
oczekiwań, którego integralną częścią są zarówno materialne, jak i niematerialne 
elementy”7.

3 Ibidem, s. 173.
4 C. Zott, R. Amit, op. cit., s. 217.
5 D. Teece,  op. cit., s. 173.
6 I. Sinha, W.S. DeSarbo, An integrated approach toward the spatial modeling of perceived cus-

tomer value, “Journal of Marketing Research”, May 1998 oraz RT. Rust, R.L. Oliver, Service Qual-
ity: Insights and Managerial Implications From the Frontier, [w:] Service Quality: New Directions in 
Theory and Practice, Sage Publications, Thousand Oaks 1994, za: M. Staat, H.H. Bauer, M. Hammer-
schmidt, Structuring product-markets: An approach based on customer value, “American Marketing 
Association”, Winter 2002, s. 206.

7 T. Levitt, Marketing intangible products and product intangibles, “Harvard Business Review”, 
May/June 1981, za: A. Payne, S. Holt, Diagnosing customer value: A review of the literature and a 
framework for relationship value management, “Cranfield Working Papers” 1999, no 11, s. 8.
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Określenie korzyści dla klientów wynikających z konsumpcji 4. 
lub z korzystania z produktu czy usługi

Pierwszym krokiem w konstruowaniu modelu biznesowego jest określenie korzyści 
dla klientów wynikających z konsumpcji lub z korzystania z produktu czy usługi. 
Wymaga to sformułowania definicji określającej, jaka będzie oferta produktowa 
oraz w jakiej formie klient będzie mógł z niej korzystać8. Patrząc z perspektywy 
ekonomicznej i perspektywy wartości, konsumenci nie szukają produktów o naj-
wyższej jakości albo o najniższej cenie, ale poszukują sposobu maksymalizacji 
wskaźnika jakość-cena z punktu widzenia odpowiedniego stosunku jakości do ce-
ny9.

Określając korzyści dla klientów, przedsiębiorstwo powinno zwrócić uwagę 
na pięć wartości uwzględnianych przez klienta przy wyborze produktu czy usługi. 
Należą do nich:

Wartość funkcjonalna •  − definiowana jako odczuwalna korzyść wynikająca 
z możliwości wyboru i posiadania istotnych funkcjonalnych, użytkowych lub 
fizycznych cech.
Wartość społeczna •  − definiowana jako odczuwalna korzyść wynikająca z możli-
wości wyboru przynależności do jednej lub kilku określonych grup społecz-
nych.
Wartość emocjonalna  • − definiowana jako postrzegana korzyść wynikająca 
z możliwości wyboru specyficznych odczuć lub ich wywoływania czy też utrwa-
lania.
Wartość poznawcza •  − definiowana jako postrzegana korzyść wynikająca ze wzra-
stającej ciekawości, zaspokajania potrzeby posiadania nowości i/lub zaspokoje-
nia żądzy wiedzy.
Wartość zależna od warunków •  − definiowana jako postrzegana korzyść będąca 
rezultatem specyficznej sytuacji lub zbioru okoliczności, które wpłynęły na oso-
bę dokonującą wyboru10.

Identyfikacja segmentów docelowych5. 

W ramach identyfikacji segmentów docelowych przedsiębiorstwo dokonuje wyboru 
poprzez selekcję i podział tych klientów, których będzie obsługiwać. Generalnie wy-

8 H. Chesbrough, R.S. Rosenbloom, The role of the business bodel in capturing value from inno-
vation: Evidence from Xerox Corporation’s technology spin-off companies, “Industrial and Corporate 
Change” 2002, no 3, s. 534.

9 R.T. Rust, R.L. Oliver, op. cit., za: M. Staat, H.H. Bauer, M. Hammerschmidt, Structuring prod-
uct-markets: An approach based on customer value, “American Marketing Association” Winter 2002, 
s. 206.

10 J.N. Jagdish, B.I. Newman, B.L. Gross, Why we buy what we buy: A theory of consumption 
values, “Journal of Business Research” 1999, no 22, s. 160-162.
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bór powinien padać na ten zbiór klientów, do którego przedsiębiorstwo jest najlepiej 
dostosowane i który potrafi najlepiej obsługiwać. Z punktu widzenia przedsiębior-
stwa najważniejsze jest znalezienie takich klientów, którzy generują rzeczywistą 
wartość i pozwalają osiągnąć zysk.

W ramach modelu biznesowego zdefiniować można jeden lub kilka segmen-
tów klientów, które mogą być zarówno małe, jak i duże. Wyodrębnianie segmentów 
klientów w ramach tworzenia modelu biznesowego może być przeprowadzane m.in. 
w oparciu o następujące zasady:

Rynek masowy – propozycja wartości, kanały dystrybucji oraz relacje z klienta- •
mi koncentrują się na jednej, dużej grupie odbiorców cechujących się zasadni-
czo podobnymi potrzebami i problemami.
Rynek niszowy – propozycja wartości, kanały dystrybucji oraz relacje z klienta- •
mi dostosowane są do szczególnych wymagań przedstawicieli rynku niszowego.
Segmentacja – dokonuje się tu rozróżnienia na segmenty klientów charakteryzu- •
jących się nieco odmiennymi potrzebami i problemami.
Dywersyfikacja – obsługuje się tu dwa zupełnie odmienne segmenty klientów. •
Wielostronna platforma (wielostronny rynek) – obsługuje się tu dwa lub więcej  •
odrębnych segmentów rynku. W tym przypadku wartość dla jednej grupy klien-
tów występuje tylko pod warunkiem, że istnieje możliwość nawiązania kontaktu 
z drugą grupą11.

Zatwierdzenie możliwych źródeł przychodów6. 

Zatwierdzenie możliwych źródeł przychodów znaczenie zwiększa skuteczność pro-
cesu podejmowania decyzji kierowniczych, gdyż jest to kolejny krok do wyznacze-
nia strategicznego kierunku działania przedsiębiorstwa.

Strumienie przychodów to ten element modelu biznesowego, który symbolizuje 
ilość środków generowanych przez firmę w związku z obsługą każdego z segmen-
tów rynku. Model biznesowy może uwzględniać dwa różne rodzaje strumieni przy-
chodów:

Przychody transakcyjne wynikające z płatności dokonywanych przez jednorazo- •
wych klientów.
Okresowe przychody wynikające z wielokrotnych płatności związanych z reali- •
zacją propozycji wartości bądź zapewnieniem wsparcia posprzedażnego12.

Stworzenie mechanizmów przechwytujących wartość7. 

Wymiar przechwytywania wartości w projekcie przedsiębiorstwa opisuje, w jaki 
sposób przedsiębiorstwo jest nagradzane za wartość, jaką oferuje swoim klientom. 

11 A. Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli biznesowych, Helion, Gliwice 2012, s. 25 i 81.
12 Ibidem, s. 34.
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Przedsiębiorstwo powinno stworzyć takie mechanizmy, które pozwolą na przechwy-
cenie w formie zysku części wartości tworzonej dla klientów. Generalnie rzecz bio-
rąc, przedsiębiorstwo powinno określić źródła pochodzenia zysku. Podstawowym 
mechanizmem przechwytywania wartości jest sprzedaż wyrobów lub pobieranie 
opłat za usługi. Jednakże do mechanizmów bardziej nowatorskich można zaliczyć 
kredytowanie, wyroby pomocnicze, rozwiązania, udział w dalszej części łańcucha 
wartości, dzielenie się wartością, koncesjonowanie i inne13.

Przykłady stworzonych modeli biznesowych8. 

Istnieje wiele modeli biznesowych stosowanych przez przedsiębiorstwa, które róż-
nią się między sobą również w ramach przedsiębiorstw należących do tej samej 
branży. Przykładowo, model biznesowy Dell opiera się na generowaniu zysków 
ze sprzedaży bezpośredniej, natomiast w przypadku Hewlett Packard − ze sprzedaży 
za pośrednictwem sprzedawców detalicznych. Zyski mogą być również generowane 
przez przedsiębiorstwa stosujące model biznesowy oparty na sposobie dostarczania 
produktów. Przykładem może być firma Gillette sprzedająca rączki do maszynki 
Mach III po kosztach lub poniżej, ponieważ przedsiębiorstwo zarabia na zwiększo-
nej sprzedaży noży do nich. Zmiany w przemyśle powodują, że przedsiębiorstwa 
nie mogą sztywno trzymać się tego samego modelu biznesowego przez cały czas. 
Przykładem może być Kodak. Do pewnego momentu aparaty fotograficzne przyno-
siły ogromne zyski dla przedsiębiorstwa, ponieważ klienci kupowali rolki do apara-
tów, a następnie zanosili filmy do wywołania i do zrobienia odbitek na papierze. 
Natomiast w dobie aparatów cyfrowych Kodak nie mógł już zarabiać na sprzedaży 
filmów i na opłatach manipulacyjnych. W efekcie zdecydowano się na stworzenie 
nowego modelu biznesowego. Kodak utworzył sieć cyfrowych punktów do druko-
wania, w których użytkownicy mogą wydrukować cyfrowe zdjęcia z aparatu na pa-
pierze Kodaka. Model biznesowy, który kiedyś opierał się na sprzedaży filmów, zo-
stał więc zmieniony na model opierający się głównie na druku fotografii14. W ostatnim 
okresie Kodak natomiast zaczął stosować model oparty na monetaryzacji własności 
intelektualnej, polegający na pobieraniu opłat za licencje, co ma go uchronić przed 
bankructwem15.

Przykładami innowacyjnych modeli biznesowych mogą być następujące przed-
siębiorstwa, które znalazły innowacyjny sposób stworzenia wartości dla klienta, któ-
ry przełożył się na osiągane przez nie zyski:

Google odkryło, jak sprzedawać słowa w aukcji. Był to nowy model biznesowy,  •
który spowodował, że firma ta stała się numerem jeden na świecie wśród agencji 
reklamowych, a następnie jedną z najbardziej podziwianych firm.

13 A.J. Slyvotzky, D.J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku, PWE, Warszawa 2000, s. 27.
14 http://www.investopedia.com/articles/fundamental/04/033104.asp.
15 http://m.onet.pl/biznes/4997904,detal.html.
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Amazon.com opracował nowy model biznesowy dla sprzedaży produktów  • on- 
-line, co radykalnie zmieniło działalność księgarską.
Firma Apple znalazła niezwykle udany sposób na sprzedaż utworów przez   •
iTunes, co na stałe przekształciło przemysł muzyczny.
Fedex stworzył system, który dostarcza znacznie więcej paczek niż U.S. Postal  •
Service.
Southwest Airlines sprzedaje bilety lotnicze po niższych cenach niż jej konku- •
renci. Jednakże linie te jako jedyne spośród linii lotniczych ze Stanów Zjedno-
czonych były stale dochodowe przez dwie dekady.
Wal-Mart, Costco i Ikea zastosowały globalną produkcję i łańcuchy dostaw, któ- •
re umożliwiają im sprzedaż ogromnych ilości produktów po cenach kiedyś uwa-
żanych za nieosiągalnie niskie, przez co podcinają konkurencję16.

Podsumowanie9. 

Tworzenie modelu biznesowego jest nieodzownym elementem prowadzenia działal-
ności gospodarczej. Wskazuje on bowiem, jak generować wartość zarówno dla 
klienta, jak i, jeśli nie przede wszystkim, dla samego przedsiębiorstwa. Proces two-
rzenia modelu biznesowego nie jest prosty i wymaga czasu, konieczne bowiem jest 
opracowanie poszczególnych elementów konstruujących model biznesowy, do któ-
rych należą najogólniej rzecz ujmując: 1) wybór technologii i cech, które będzie 
zawierał produkt czy usługa; 2) określenie korzyści dla klientów wynikających 
z konsumpcji lub z korzystania z produktu czy usługi; 3) identyfikacja segmentów 
docelowych; 4) zatwierdzenie możliwych źródeł przychodów; 5) stworzenie mecha-
nizmów przechwytujących wartość. Dobrze opracowany oraz wprowadzony model 
biznesowy przekłada się na zyski osiągane przez przedsiębiorstwo.

Literatura

Chesbrough H., Rosenbloom R.S., The role of the business model in capturing value from innova-
tion: Evidence from Xerox Corporation’s technology spin-off companies, “Industrial and Corporate 
Change” 2002, no 3, wersja 6.2 przesłana do “Industrial and Corporate Change”.

http://m.onet.pl/biznes/4997904,detal.html.
http://www.innovationlabs.com/2010/02/how-to-create-a-winning-business-model.
http://www.investopedia.com/articles/fundamental/04/033104.asp.
Jagdish J.N., Newman B.I., Gross B.L., Why we buy what we buy: A theory of consumption values, 

“Journal of Business Research” 1999, no 22.
Levitt T., Marketing intangible products and product intangibles, “Harvard Business Review” May/

June 1981, za: A. Payne, S. Holt, Diagnosing customer value: A review of the literature and a 
framework for relationship value management, Cranfield Working Papers 1999, no 11, Submis-
sion for “Cranfield Working Papers”.

16 http://www.innovationlabs.com/2010/02/how-to-create-a-winning-business-model.



214 Izabela Konieczna

Morris M., Schindehutte M., Allen J., The entrepreneur’s business model: Toward a unified perspective, 
“Journal of Business Research” 2005, no 58.

Obłój K., Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002.
Osterwalder A., Pigneur Y., Tworzenie modeli biznesowych, Helion, Gliwice 2012.
Rust R.T., Oliver R.L., Service Quality: Insights and Managerial Implications from the Frontier, [w:] 

Service Quality: New Directions in Theory and Practice, Sage Publications, Thousand Oaks 1994, 
za: M. Staat, H.H. Bauer, M. Hammerschmidt, Structuring product-markets: An approach based 
on customer value, “American Marketing Association”, Winter 2002.

Shafer S.M., Smith H.J., Linder J.C., The power of business models, “Business Horizons” 2005,  
no 48.

Sinha I., DeSarbo W.S., An integrated approach toward the spatial modeling of perceived customer 
value, “Journal of Marketing Research”, May 1998.

Slyvotzky A.J., Morrison D.J., Andelman B., Strefa zysku, PWE, Warszawa 2000.
Teece D., Business models, business strategy and innovation, “Long Range Planning” 2010, no 43.
Zott C., Amit R., Business model design: An activity system perspective, “Long Range Planning” 2010, 

no 43.

A WAY TO CREATE A BUSINESS MODEL

Summary: This article aims to show an overall way how to create business model, because 
the proper construction of the business model, its understanding, implementation and 
improvement is crucial to the success of the company. However, the development of business 
model is not simple, because there are many constructing elements. The necessity of its 
creation is beyond doubt. It is developed either by entrepreneurs who create new companies 
and Managing Directors, entrusted with changing the existing business model to fit the 
company in the future.

Keywords: business model, elements of business model design, innovative business models.


