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Wstęp

Teoretycy zarządzania wciąż nie mogą się zdecydować, czy zarządzanie musi 
dostarczać utylitarnej wiedzy, czy wystarczy, że będzie tylko wskazywać proble-
my lub kontekst analizy, lub identyfi kować zagadnienia wymagające szczególnej 
uwagi lub dyskusji. Z kolei praktycy zarządzania oczekują gotowych rozwiązań, 
prawie recept, mogących błyskawicznie „wyleczyć” ich z problemów. W innym 
przekroju analizy nauk o  zarządzaniu można dostrzec, że o  ile np. europejscy 
specjaliści tych nauk starają się poznawać, zrozumieć i wyjaśniać to co się w nich 
dzieje, o  tyle znaczna grupa naukowców z  krajów anglosaskich, szczególnie ze 
Stanów Zjednoczonych, koncentruje się na poszukiwaniu w  przeszłości prece-
densowych rozwiązań i opierając się na nich dopiero buduje zestawy praktycz-
nych modeli działania.

Jeśli przyjrzymy się relatywnie nowej, przynajmniej w polskiej literaturze za-
rządzania, koncepcji modeli biznesowych, to zauważymy tam właśnie pewien styl 
myślenia charakterystyczny dla krajów anglosaskich. Mimo że z nazwy model biz-
nesowy wynika, iż powinien być on modelem, czyli uogólnionym, zalecanym spo-
sobem postępowania w działalności gospodarczej, to zdecydowanie częściej jest on 
bardzo konkretnym opisem sposobu „zarabiania” w konkretnym biznesie.

Celem artykułu jest przedstawienie wyników badań dotyczących popularno-
ści myślenia perspektywą modeli biznesowych w przedsiębiorstwach działających 
w Polsce.

1 Praca naukowa fi nansowana ze środków na naukę w latach 2007-2008 jako projekt badawczy 
nr 0813/H03/2007/32.
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Zakres badań

Celem przeprowadzonych w roku 2008 badań empirycznych było znalezienie od-
powiedzi na pytania:

 – w  jakim zakresie modele biznesowe przynoszą wymierne i  jakościowe ko-
rzyści w ocenie badanych podmiotów?

 – w jakim zakresie modele biznesowe (działania składające się na modele biz-
nesowe) stosowane są w praktyce gospodarczej?

Głównym narzędziem badawczym był kwestionariusz ankiety. Próba miała cha-
rakter nielosowy. Badaniami objęto 216 respondentów głównie z zachodniej Polski. 
Przedsiębiorcy i menedżerowie pochodzili z organizacji o różnej wielkości i zróżni-
cowanej działalności. Respondenci z dużych organizacji stanowili 45% badanych, ze 
średnich 22%, z małych 24%, a z mikro 9%. Ponadto około 28% próby to były fi rmy 
produkcyjne, 11% fi rmy handlowe, 41% fi rmy usługowe. Pozostała część to respon-
denci z fi rm prowadzących łączną działalność w obszarze produkcji, handlu i usług.

Spośród informacji metryczkowych warto zwrócić uwagę na strukturę odpo-
wiedzi na pytania dotyczące subiektywnej oceny jakości organizacji względem 
konkurencji krajowej i zagranicznej (tabela 1).

Tabela 1. Struktura odpowiedzi respondentów oceniających 
jakość zarządzania w swoich organizacjach

Rodzaj pozycji organizacji 
względem konkurencji

Udział organizacji 
deklarujących daną pozycję 

względem konkurencji 
krajowej (w %)

Udział organizacji 
deklarujących daną pozycję 

względem konkurencji 
zagranicznej (w %)

Znacznie gorsza 3.3 17,7
Gorsza 9,1 16,3
Nieco gorsza 11,4 17,2
Porównywalna 32,3 24,9
Nieco lepsza 7,7 8,6
Lepsza 19,6 10,1
Znacznie lepsza 16,6 5,2

Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badań empirycznych.

Analiza informacji zawartych w tabeli 1 pozwala stwierdzić, że badani przed-
siębiorcy i menedżerowie są bardziej radykalni w  swoich ocenach w przypadku 
porównywania się z konkurencją zagraniczną. Wydaje się to w pewnym stopniu 
logiczne. Zastanawiające jest jednak, że w przypadku ocen dla pozycji skrajnych – 
znacznie gorsza i znacznie lepsza – różnica pomiędzy nimi jest znacznie większa 
niż w przypadku ocen przeciętnych.
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Korzyści związane z operowaniem modelami biznesowymi 
w działalności gospodarczej – analiza wyników badań

Pierwsza grupa pytań zawartych w  kwestionariuszu ankiety dotyczyła realnych 
i  potencjalnych korzyści związanych z  wykorzystaniem modeli biznesowych 
w praktyce zarządzania.

Otrzymane wyniki badania modeli biznesowych jako głównego czynnika po-
wodzenia organizacji były w pewnym stopniu zaskoczeniem. Analiza chociażby 
czasopism popularyzujących wiedzę menedżerską zdawałaby się świadczyć o wy-
sokiej popularności modeli biznesowych w praktyce zarządzania i równie wyso-
kim ich znaczeniu jako czynników determinujących sukces organizacji. Wyniki 
badań były inne. Aż 59,1% respondentów wskazało, że model biznesowy nie jest 
głównym czynnikiem sukcesu organizacji gospodarczych. Tylko około 38,1% ba-
danych wskazało na istnienie korelacji pomiędzy wykorzystywanym w organiza-
cji modelem biznesowym a wzrostem prawdopodobieństwa osiągnięcia przez nią 
sukcesu. Około 3% respondentów nie miało zdania. Wysoki udział odpowiedzi ne-
gatywnych był prawdopodobnie spowodowany nieznajomością takiego podejścia 
do zarządzania fi rmą wśród respondentów.

W celu zweryfi kowania stwierdzenia o  wpływie myślenia (operowania) per-
spektywą modeli biznesowych na sukces organizacji zadano respondentom kolej-
ne pytania. Dotyczyły one analizy wpływu modeli biznesowych na elastyczność, 
innowacyjność i przedsiębiorczość organizacji.

Rys. 1. Model biznesowy jako główny czynnik sukcesu
Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badań empirycznych.

Tak
85; 38,1%

Nie
127; 59,1%

Nie wiem
6; 2,8%
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Tabela 2. Struktura odpowiedzi na pytania o korzyści wynikające z operowania 
modelami biznesowymi

Treść pytania Udział odpowiedzi 
– tak (%)

Udział odpowiedzi 
– nie (%)

Udział odpowiedzi 
– nie wiem (%)

Model biznesowy jako główny 
czynnik sukcesu

38,1 59,1 2,8

Model biznesowy jako czynnik 
zwiększający elastyczność działań

47,2 50 2,8

Model biznesowy jako czynnik 
zwiększający innowacyjność działań

39,8 56,9 3,2

Model biznesowy jako czynnik 
zwiększający przedsiębiorczość

43,1 55,1 1,9

Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badań empirycznych.

Analiza informacji zawartych w  tabeli 2 wskazuje, iż respondenci w  prawie 
równym stopniu uznali, że operowanie modelami biznesowymi wpływa na ela-
styczność, innowacyjność, jak i na przedsiębiorczość działań organizacji. Podob-
ne wyniki odnotowano w przypadku pytania o modele biznesowe jako czynnik 
sukcesu. Wyniki takie mogą potwierdzać wytyczne elastyczności, innowacyjności 
i przedsiębiorczości jako sprzyjające osiąganiu sukcesów przez organizacje.

Zawarte w  tabeli 3 odpowiedzi są przede wszystkim opiniami. Warto jednak 
zwrócić uwagę na to, że im wyżej (pozycja znacznie lepsza i lepsza) badana orga-
nizacja oceniała swoją pozycję względem konkurencji krajowej, tym większy był 
udział odpowiedzi potwierdzających zasadność operowania modelami biznesowy-
mi. Im natomiast niższa była ta pozycja, tym udział ocen pozytywnych był mniej-
szy od udziału ocen negatywnych.

Przedstawione analizy, dzięki zawartej w  kwestionariuszu ankiety metryczce, 
mogą być dalej analizowane, np. w zależności od rodzaju organizacji (produkcyj-
na, handlowa, usługowa), od wielkości organizacji czy wykształcenia responden-
tów. Niemniej przedstawione w tej części artykułu wyniki pozwalają już przyjąć 
określony obraz wykorzystania modeli biznesowych w praktyce gospodarczej.

Stopień identyfi kacji składowych modeli biznesowych – analiza 
wyników badań

Koncepcję modeli biznesowych w Polsce spopularyzowała praca Adriana J. Slywotz-
ky’ego, Davida J. Morrisona, Boba Andelmana, pt. Strefa zysku2. Od tego czasu uka-

2 A.J. Slywotzky, D.J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku, PWE, Warszawa 2000.
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zały się u nas także inne monografi e, z kluczową pracą Tomasza Gołębiowskiego, 
Teresy M. Dudzik, Małgorzaty Lewandowskiej, Marzanny Witek-Hajduk pt. Mode-
le biznesu polskich przedsiębiorstw3. W prezentowanych w tym artykule badaniach 
percepcji modelu biznesowego w  praktyce gospodarczej posłużono się koncepcją 
modelu przedstawionego w pracy Strefa zysku. Ponieważ pytanie wprost o model 
biznesowy lub jego składowe mogłoby okazać się zbyt trudne w interpretacji przez 
respondentów, dlatego też w pytaniu proszono o wskazywanie na określony rodzaj 
działań składających się w sumie na ich model biznesowy. Te działania to:

 – znajomość i  umiejętność obsługi klientów przynoszących najwyższą ren-
towność,

 – znajomość tych klientów, których nie warto obsługiwać (obniżają rentow-
ność),

 – koncentracja na tych grupach działań (częściach procesu), które są najbar-
dziej rentowne,

 – pełna kompetencja (biegłość i sprawność) działania w grupach działań naj-
bardziej rentownych, wynikająca z posiadanej wiedzy i umiejętności,

 – ciągłe doskonalenie wiedzy i umiejętności realizacji (sprawnie i biegle) gru-
py działań najbardziej rentownych,

 – mniejsze angażowanie się w tych grupach działań (częściach procesu), które 
są najmniej rentowne,

 – przekazywanie nisko rentownych grup działań do wykonawstwa przedsię-
biorcom zewnętrznym,

 – ochrona swoich działań przed naśladowaniem przez konkurentów.
Analiza informacji zawartych w  tabeli 4 wskazuje, że respondenci (216 osób) 

wskazywali najczęściej na znajomość i umiejętność obsługi klientów przynoszących 
najwyższą rentowność (144 wskazania) i na koncentrację na tych grupach działań 
(częściach procesu), które są najbardziej rentowne (122 wskazania) jako na działa-
nia obecne w ich organizacjach. Najrzadziej wskazywane były te działania, które są 
związane z przekazywaniem niskorentownych działań do wykonania przedsiębior-
com zewnętrznym (55 wskazań). Ta ostatnia wielkość jest co najmniej zaskakują-
ca. Wskazywane działania to klasyczny outsourcing, który podobno jest stosowany 
w większości organizacji w Polsce. Czyżby niezrozumienie pytania czy raczej po-
twierdzenie faktu, że outsourcing na tyle już wrósł w działania naszych przedsię-
biorstw, że nie są one skore wyróżniać go jako istotnej cechy swej działalności.

Zawarte w  tabeli 4 wielkości potwierdzają dane znajdujące się w  tabeli 2. Je-
śli bowiem modele biznesowe za istotny czynnik sukcesu uważa około 38% re-
spondentów, to zbliżone do tej wielkości powinny być wielkości przedstawione 
w kolumnie 3 tabeli 4. W istocie tak jest. Gdyby posłużyć się najczęściej wystę-
pującymi wskazaniami respondentów jako podstawami budowy formuły modelu 

3 T. Gołębiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, Modele biznesu polskich 
przedsiębiorstw, Ofi cyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2008.
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biznesowego, to powinna ona koncentrować się przede wszystkim na: identyfi kacji 
rentownych klientów, identyfi kacji najbardziej rentownych działań, opisie syste-
mu ochrony własnego modelu biznesowego oraz dążeniu do doskonałości (pełnej 
kompetencji) w realizacji danego modelu.

Warto przyjrzeć się jeszcze jednej grupie danych, tych dotyczących analizy po-
pularności poszczególnych cech modelu biznesowego, sporządzonej z uwzględnie-
niem wielkości przedsiębiorcy. Szczególnie interesująco wyglądają dane dotyczące 
zakresu działań prowadzonych w organizacjach ukierunkowanych na identyfi ko-
wanie rentownych i nierentownych klientów. W badanych organizacjach ta zależ-
ność przedstawia się następująco: im większa organizacja, tym mniej jest w niej 
myślenia o klientach, zarówno o tych rentownych (by ich doceniać), jak i nieren-
townych (by z nich rezygnować).

W tym miejscu warto sformułować jeszcze jeden wniosek. Wprawdzie wy-
maga on głębszych badań, ale można już zaryzykować hipotezę, że im więk-
sze przedsiębiorstwo, tym ogólnie niższe zainteresowanie kategorią rentowności. 
Czyżby wiązało się to z wielkością przedsiębiorstwa i z jego rosnącymi problema-

Tabela 4. Popularność poszczególnych działań składających się na modele biznesowe 
w badanych organizacjach

Rodzaj działań składających się na model biznesowy
Liczba wskazań 
na dany rodzaj 

działań

Udział wskazań 
na dany rodzaj 

działań w ogólnej 
liczbie wskazań 

(w %)
Znajomość i umiejętność obsługi klientów przynoszących 
najwyższą rentowność

144 66,67

Znajomość tych klientów, których nie warto obsługiwać 
(niska rentowność)

85 39,35

Koncentracja na tych grupach działań (częściach procesu), 
które są najbardziej rentowne

122 56,48

Pełna kompetencja (biegłość i sprawność) działania 
w grupach działań najbardziej rentownych, wynikająca 
z posiadanej wiedzy i umiejętności

103 47,69

Ciągłe doskonalenie wiedzy i umiejętności realizacji 
(sprawnie i biegle) grupy działań najbardziej rentownych

96 44,44

Mniejsze angażowanie się w tych grupach działań 
(częściach procesu), które są najmniej rentowne

74 34,26

Przekazywanie niskorentownych grup działań do 
wykonania przez przedsiębiorców zewnętrznych

55 25,46

Ochrona swoich działań przed naśladowaniem przez 
konkurentów

103 47,69

Źródło: Opracowanie własne na podstawie badań empirycznych.
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mi administracyjno-zarządczymi, prowadzącymi do oderwania go od kryterium 
rentowności?

Zakończenie

Przedstawione wyniki badań wskazują, że większość badanych przedsiębiorstw 
nie jest świadoma istnienia modeli biznesowych oraz korzyści płynących z zarzą-
dzania przez model biznesowy, ale – co też potwierdzają badani – nieświadomie 
stosuje zasady skutecznego modelu (koncentracja na rentownych klientach i ob-
szarach działania). Stąd wniosek, że model biznesowy jest tak naprawdę dobrą 
praktyką skutecznych przedsiębiorstw uogólnioną w  pewną formułę. Tak więc 
działania składające się na dobry model biznesowy mogą być przepisem na sku-
tecznie działające przedsiębiorstwo.

Tabela 5. Popularność poszczególnych cech modeli biznesowych w badanych 
organizacjach ze względu na wielkość organizacji

Wielkość przedsiębiorcy
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Znajomość i umiejętność obsługi klientów przynoszących 
najwyższą rentowność

80,00 75,61 59,46 58,44

Znajomość tych klientów, których nie warto obsługiwać 
(niska rentowność)

46,67 46,34 37,84 37,66

Koncentracja na tych grupach działań (częściach procesu), 
które są najbardziej rentowne

73,33 53,66 56,76 57,14

Pełna kompetencja (biegłość i sprawność) działania 
w grupach działań najbardziej rentownych wynikająca 
z posiadanej wiedzy i umiejętności

40,00 48,78 56,76 46,75

Ciągłe doskonalenie wiedzy i umiejętności realizacji 
(sprawnie i biegle) grupy działań najbardziej rentownych

46,67 43,90 40,54 42,86

Mniejsze angażowanie się w tych grupach działań 
(częściach procesu), które są najmniej rentowne

53,33 26,83 24,32 33,77

Przekazywanie niskorentownych grup działań do 
wykonania przez przedsiębiorców zewnętrznych

13,33 17,07 10,81 40,26

Ochrona swoich działań przed naśladowaniem przez 
konkurentów

53,33 43,90 56,76 48,05

Źródło: Opracowanie własne na podstawie badań empirycznych.
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