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Abstract

Theoretical background: The concept of the business model was introduced in the late 1950s, but did not
gain any special scientific popularity in the first period. Only the appearance of the Internet and e-business
at the turn of the century contributed to the renaissance of this concept. Currently, the concept of the busi-
ness model is popular among scientists and business practitioners. A great deal of interest is accompanied
by an equally large variety of definitions of the concept, but there is no commonly accepted consent as to
its components. There is even talk of carelessness in using this concept. Business models need to be con-
stantly developed not only when they become outdated, but also when they appear to be well developed.
The proposition of the unique value for the customer, creating, delivering and taking over the value for the
stakeholders is associated with innovations that do not have objective economic value in themselves, only
their commercialization based on a business model gives such value. Therefore, companies should reorganize
their business models to be more open to innovation, in other words, to make them open business models.
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Purpose of the article: To make a synthetic review of the definitions of a business model available in the
economic literature, the role of innovation in this model and to indicate new trends in the interpretation
of these concepts.

Research methods: The publication is the result of a research procedure based on a review of the literature
on the subject. The evolution of the understanding of the concept of a business model and its components
as well as the role of innovation in the model were studied on the basis of an analysis of 69 definitions or
conceptualization of the concept.

Main findings: In the second decade of 20" century, new elements appear more and more in the definitions
of business models supplemented by innovation processes. Unfortunately, the terminology has not kept
pace with the development of the ways of doing business: 1) the concept of the value chain is already
too narrow for the complex network structures of various organizations. Value is created and delivered
more and more often in complex structures, called partnerships, networks or ecosystems; 2) the current
definitions of a business model refer to the phenomenon of value creation both on the supply and demand
side, where value is also generated on the part of customers and other stakeholders within, for example,
business ecosystems; 3) the business model is becoming an increasingly important concept in the field of
innovation management, strategy implementation, sustainable development taking into account social and
environmental values, and social entrepreneurship; 4) it is believed that the model should be open to open
innovation and should favor their commercialization; 5) inviting undefined user/customer communities to
cooperate is becoming more and more important. This kind of cooperation requires building open platforms
on the Internet (crowdsourcing, co-production or coopetition, open sourcing); 6) it is now believed that the
ability to define and redefine an organization’s business model is one of the key competences for building
the value of an organization.

Abstrakt

Uzasadnienie teoretyczne: Pojgcie modelu biznesowego zostato wprowadzone pod koniec lat 50. XX wie-
ku, ale w pierwszym okresie nie zyskalo duzej popularnosci naukowej. Dopiero pojawienie si¢ internetu
i e-biznesu na przetomie wiekow przyczynito si¢ do renesansu tego pojecia. Obecnie koncepcja modelu
biznesowego cieszy si¢ zainteresowaniem zarowno ludzi nauki, jak i praktykow biznesu. Duzemu zainte-
resowaniu towarzyszy rownie duza réznorodnos¢ definicji pojgcia, ale brakuje powszechnie akceptowane;j
zgody co do jej elementow sktadowych. Mowi si¢ nawet o niedbatosci w uzywaniu tego pojecia. Modele
biznesowe musza by¢ stale rozwijane nie tylko wtedy, gdy si¢ dezaktualizuja, ale rowniez gdy wydaja si¢
dobrze rozwinigte. Propozycja unikalnej wartosci dla klienta oraz tworzenie, dostarczanie i przejmowanie
wartosci dla interesariuszy wigze si¢ z innowacjami, ktore same w sobie nie majg obiektywnej wartosci
ekonomicznej, dopiero ich komercjalizacja w oparciu o model biznesowy taka warto$¢ nadaje. Firmy
powinny zatem przeorganizowa¢ swoje modele biznesowe w taki sposob, by byly bardziej otwarte na
innowacje, sftowem — by to byly otwarte modele biznesowe.

Cel artykulu: Dokonanie syntetycznego przegladu dostepnych w literaturze ekonomicznej definicji modelu
biznesowego, wskazanie roli innowacji w tym modelu oraz nowych trendow w interpretacji tych pojeé.
Metody badawcze: Publikacja jest rezultatem postgpowania badawczego opartego na przegladzie literatury
przedmiotu. Dokonano badania ewolucji rozumienia pojg¢cia modelu biznesowego i jego komponentow
oraz roli innowacji w modelu na podstawie analizy 69 definicji badz konceptualizacji pojecia.

Glowne wnioski: W drugiej dekadzie XX wieku coraz czgsciej pojawiaja si¢ nowe elementy w definicjach
modeli biznesowych uzupetnianych procesami innowacji. Niestety, terminologia nie nadaza za rozwojem
sposobow prowadzenia biznesu: 1) pojecie tancucha wartosci jest juz zbyt waskie dla rozbudowanych
struktur sieciowych réznych organizacji. Wartos¢ kreowana i dostarczana znajduje si¢ coraz czgsciej
w rozbudowanych strukturach, zwanych partnerstwami, sieciami lub ekosystemami; 2) obecne definicje
modelu biznesowego odnoszg si¢ do zjawiska tworzenia warto$ci zardbwno po stronie podazy, jak i po
stronie popytu, gdzie warto§¢ powstaje rowniez po stronie klientow i innych interesariuszy w ramach np.
ekosystemow biznesu; 3) model biznesowy staje si¢ coraz wazniejszym pojeciem w obszarze zarzadzania
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innowacjami, wdrazania strategii, zrownowazonego rozwoju uwzgledniajacego wartosci spoteczne i §ro-
dowiskowe czy przedsigbiorczosci spotecznej; 4) uwaza sig, ze model powinien by¢ otwarty na otwarte
innowacje i powinien sprzyjac ich komercjalizowaniu; 5) coraz wigkszego znaczenia nabiera zapraszanie
do wspotpracy niezdefiniowanych spotecznosci uzytkownikow/klientow. Wspotpraca tego rodzaju wymaga
zbudowania otwartych platform w internecie (crowdsourcing, koprodukcja czy koopetycja, open sourcing);
6) obecnie uwaza sig, ze umiej¢tnos¢ definiowania i redefiniowania modelu biznesowego organizacji nalezy
do kluczowych kompetencji stuzacych budowaniu warto$ci organizacji.

Wprowadzenie

Model biznesowy jest jednym z tych magicznych poje¢ ekonomicznych, ktore
czgsto sg uzywane i rownie czesto sg niedoprecyzowane. Trudno tutaj o zgode co
do wspolnych elementéw definicji tego pojecia (Chesbrough & Rosenbloom, 2002).
Przyjmuje si¢, ze dobry model biznesowy powinien dostarcza¢ odpowiedzi na pod-
stawowe pytania, stawiane juz przez Druckera: Kim sg nasi klienci i co dla nich
stanowi warto$¢? Jak zarabia¢ pienigdze? (Edersheim, 2010) Nie wyznaczono jednak
wyraznych granic funkcjonowania tego pojecia. Magretta (2013) wrecz twierdzi, ze
,model biznesowy” 1 ,,strategia” naleza dzi$ do najbardziej niedbale uzywanych pojgé
z dziedziny zarzadzania. Jak wskazuje Porter, ,,definicja modelu biznesowego jest
w najlepszym razie niejasna. Wydaje si¢ odnosi¢ do luznej koncepcji tego, jak firma
prowadzi dziatalno$¢ i generuje przychody, (...) stuzac jako wezwanie do btednego
mys$lenia i ztudzen” (Porter, 2001, s. 74). Doprecyzowuje jednak, ze jego zdaniem
model biznesowy jest opisem dzialalnos$ci przedsigbiorstwa, ktore zapewnia mu
zyski, sprowadza si¢ wigc do okreslenia roli organizacji w fancuchu warto$ci, w ja-
kim dziata (Porter, 2006). Pomimo tak Zarliwej krytyki czgéci ludzi nauki koncepcja
modelu biznesowego jako dziedzina wiedzy z obszaru nauk o zarzadzaniu zyskuje
w ostatnim okresie na popularnosci.

Model biznesowy — istota pojecia

Pojecie modelu biznesowego zostalo wprowadzone pod koniec lat 50. XX wie-
ku, ale w pierwszym okresie nie zyskalo akceptacji naukowej. Dopiero pojawienie
si¢ internetu i e-biznesu na przetomie wiekow przyczynito si¢ do renesansu modelu
biznesowego uzywanego do okreslenia elementéw tego modelu (np. aukcji), jego
typow (np. model relacji z klientem, bezposredni) czy opisu konkretnego przypadku
(np. model Della) (Osterwalder, Pigneur & Tucci, 2005; Zott, Amit & Massa, 2011).
Ta koncepcyjna niejednoznaczno$¢ znajduje odzwierciedlenie w ré6znych definicjach
pojecia, jakie mozna znalez¢ w literaturze przedmiotu. Obecnie koncepcja modelu
biznesowego cieszy si¢ zainteresowaniem zarowno ludzi nauki, jak i praktykow
biznesu. Ci pierwsi sg zgodni co do tego, ze kazda firma — bez wzgledu na to,
czy sobie to uswiadamia czy nie — posiada model biznesowy (Chesbrough, 2007,
s. 12-17; Teece, 2010, s. 172—-194). W swoich publikacjach czgsto podejmuja si¢
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sformulowania wiasnej definicji omawianego pojecia, ktéra najlepiej odpowiada
potrzebom prezentowanej pracy. Brak konsensusu mozna czgsciowo przypisac zain-
teresowaniu tg koncepcja szerokiego wachlarza dyscyplin: e-biznes, strategia, nowe
technologie, systemy informacyjne i informatyczne (Shafer, Smith & Linder, 2005,
s. 199-207). W konsekwencji brakuje powszechnie akceptowanej definicji pojecia
,model biznesowy” (Jargensen & Ulhei, 2010, s. 25-32). Wspomniane niejasno$ci
co do definicji 1 konceptualizacji modelu biznesowego utrudniajg przeprowadzenie
analizy porownawczej dotychczasowego dorobku naukowego (Foss & Saebi, 2018,
s. 9-21; Zott 1 in., 2011).

Czg$¢ ludzi nauki zwraca uwage na okre$lenie wzajemnego oddzialywania mig-
dzy firmami w tworzeniu warto$ci i zrodet przychodow, inni zwracaja uwage na
innowacyjny sposob generowania przychodow, a jeszcze inni definiujg katalog nie-
zbednych elementow, ktore sktadaja si¢ na pojecie modelu biznesowego. Ta sytuacja
w konsekwencji prowadzi do formulowania postulatow o koniecznos$ci stworzenia
wspolnej platformy naukowej w celu poprawienia jakosci i efektywnosci badan mo-
deli biznesowych (Zott, Amit & Massa, 2010, s. 3). Zott z zespotem zaproponowat
bardzo ogdlne ujecie tego pojecia jako: wyrazenie, opis, reprezentacja, architektura,
narzedzie koncepcyjne, szablon struktury, metoda, budowa, schemat, zestaw (Zott
iin., 2011). Wsrdd ludzi nauki pierwszej dekady XXI wieku dotychczas domino-
wal poglad, ze model biznesowy odnosi si¢ do dominujacej logiki funkcjonowania
organizacji, a takze sposobu, w jaki ona dziata i tworzy warto$¢ dla interesariuszy
(Casadesus-Masanell & Ricart, 2010, s. 195-215).

Probe usystematyzowania dorobku naukowego w tej dziedzinie podjeli Onetti,
Zuchcella, Jones i McDougall-Covin (2012, s. 337-368), ktorzy dokonali przegladu
literatury zawierajacej 70 definicji pojecia ,,model biznesowy” z okresu 1996-2009.
Autorzy wyselekcjonowali z tej grupy 48 definicji cytowanych przez ré6znych autorow
w kontekscie réznych konfiguracji komponentow modeli biznesu oraz zdefiniowali
26 elementdéw sktadowych tych modeli. Nastgpnie wybrali 11 komponentow, ktore
uznali za wlasciwe dla logiki zrozumienia pojecia ,,model biznesowy”. Najczgsciej
cytowanymi elementami sktadowymi, wystgpujacymi w ponad 50% analizowanej
literatury, okazaty si¢: procesy, dzialania, tancuch wartosci, klient i relacje z nim,
sieci wartosci (partnerzy, aktorzy, dostawcy, sojusznicy). W konsekwencji zapropo-
nowano pi¢¢ gtownych obszarow wymagajacych poprawy w zakresie definiowania
modelu biznesowego:

1. Istnieje potrzeba wyraznego oddzielenia pojecia modeli biznesowych od

koncepcji i strategii.

2. Powinno si¢ oddzieli¢ pojecie modeli biznesowych od rezultatéw finanso-
wych. Dane finansowe pomagaja mierzy¢ wyniki modelu biznesowego, ale
nie s3 same w sobie jego sktadowymi.

3. Definicje modeli biznesowych powinny obejmowa¢ lokalizacje podejmowa-
nych decyzji, co moze mie¢ znaczenie dla budowy konkurencyjnosci firmy.
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4. Definicje modeli biznesowych powinny uwzgledniaé i syntetyzowaé wczes-
niejsze prace w tym obszarze, ktore identyfikuja takie elementy sktadowe jak:
dziatania, fancuch wartoSci i sieci wartos$ci.

5. Konceptualizacja modeli biznesowych powinna by¢ w miar¢ prosta i mozli-
wa do uogolnienia, tak by mogta by¢ zastosowana do firm kazdego rodzaju
i wielkosci.

Saebi 1 Foss (2015) na potrzeby badan nad dopasowaniem heterogenicznych
otwartych strategii innowacji do formuty modelu biznesowego dokonali w 2015 roku
autorskiego przegladu definicji pojgcia modelu biznesowego. W swych pracach
skoncentrowali si¢ na tym, co zbliza do zrozumienia omawianego pojecia. W konse-
kwencji doszli do wniosku, Ze modele biznesowe oznaczaja podstawowa logike firmy
do tworzenia i przejmowania wartosci, okreslajac podstawowa propozycje wartosci,
segmenty rynku, do ktorych firma si¢ odwotuje, strukture tancucha wartosci, ktora
jest potrzebna do realizacji propozycji warto$ci, oraz mechanizmy wychwytywania
warto$ci, ktore firma wdraza, w tym jej strategie konkurencji. Podsumowujac swoja
definicje, wskazali, ze najblizej im do rozumienia tego pojecia przyjetego przez
Teece’a (2010, s. 191), zgodnie z ktérym ,,istotag modelu biznesowego jest okresle-
nie sposobu, w jaki przedsi¢gbiorstwo dostarcza warto$¢ klientom, zacheca ich do
pltacenia za te warto$¢ i przeksztatcenia tych ptatnosci w zyski”.

Definicja Saebi i Foss taczy bezposrednio organizacyjne aspekty transakcji
i wzajemnych relacji z tworzeniem i przejmowaniem warto$ci. Model biznesowy
powinien zatem okreslac:

— tres¢ transakceji (zbior podstawowych dziatan, ktdre firma prowadzi, np. pro-

pozycja wartosci),

— strukture transakcji (jednostki organizacyjne wykonujace te czynnosci i spo-
soby taczenia tych jednostek),

— zarzadzanie transakcjami (np. mechanizmy kontroli jednostek organizacyj-
nych i powigzania migdzy tymi jednostkami) (Zott & Amit, 2010).

W oparciu o r6zne mozliwe konfiguracje elementéw sktadowych firmy mogg za-

projektowac rozne modele biznesowe, ktore odzwierciedlaja ich strategiczne wybory.

Kolejni autorzy — Massa, Tucci i Afuah (2017, s. 73—104) — dokonali krytycznej
analizy badan nad modelem biznesowym. Analizie poddano 216 artykulow, z kto-
rych 89 zawierato 71 oryginalnych definicji opublikowanych w wiodacych pismach
naukowych z zakresu zarzadzania w okresie 1995-2016. Termin ,,model biznesowy”
pojawil si¢ w tekscie, streszczeniu lub stowach kluczowych. Autorzy pogrupowali
literaturg na trzy obszary wedtug interpretacji funkcji modelu biznesowego:

— modele biznesowe jako atrybuty prawdziwych firm posiadajgcych realny

wplyw na dziatalno$¢ biznesows,

— modele biznesowe jako schemat poznawczy badz jezykowy,

— modele biznesowe jako formalna koncepcja prezentujaca opis dziatania or-
ganizacji.
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Przeprowadzona analiza pozwolila tez na wskazanie trzech réznych zjawisk,
bedacych prawdopodobnie konsekwencja réznych interpretacji roli modelu bizne-

SOWEZO0:

— sposob, w jaki firmy prowadza dziatalno$¢,

— sposdb, w jaki interesariusze organizacji interpretuja prowadzong dziatalnos¢,

— sposob, w jaki mozna przedstawi¢ konceptualizacj¢ modelu za pomoca sym-
boli czy wzorow matematycznych lub graficznych.
Podane interpretacje roli i funkcji modeli biznesowych wskazaty na znaczenie
tego konstruktu pojeciowego w badaniach. Zdaniem autorow ten brak rozréznienia
ma duze znaczenie i jest zrodtem wielu nieporozumien. W niewielu publikacjach wy-
raznie wspomina si¢ o tym problemie, przez co brakuje wyznaczenia jasnych granic
badan. Jednym ze sposobow rozwigzania tego problemu jest po prostu wyjasnienie
w kazdym badaniu, jaki poglad na model jest zaktadany. Czy przyjeto rozumienie
modelu biznesowego jako atrybutu organizacji, jako schematu poznawczego czy
tez jako formalnej prezentacji pojecia. Zestawienie wybranych definicji modelu
biznesowego zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Wybrane definicje/konceptualizacje modeli biznesowych i najwazniejsze komponenty

Autorzy (rok)” Definicje, konceptualizacje Komponenty
Linder & Cantrell, |Model biznesowy ,,jest podstawowa logika tworzenia . L.
L. oo — tworzenie wartosci
(2000) wartos$ci organizacji” (s. 1)
»-Model biznesowy przedstawia zawartos¢, strukture — tre$¢ transakcji
Amit & Zott (2001) 1zarzqd'zame tfe?nsakqaml zaprOJektowan.e tak, a't.>y — struktura t'ransakql o
tworzy¢ warto$¢ poprzez wykorzystywanie okazji — zarzadzanie transakcjami
biznesowych” (s. 493—494) — tworzenie wartos$ci
,-Model biznesowy zapewnia spdjna strukture, ktora ~ propozycja wartosct
. S L, — segment rynku
wymaga charakterystyki technologii i potencjatow , i
. s . . —struktura tancucha warto$ci
Chesbrough jako danych wejsciowych, nastgpnie przeksztalca je .
P . . . — struktura kosztow i poten-
& Rosenbloom poprzez klientéw i rynki w wyniki ekonomiczne. Model cial zvsku
(2002) biznesowy jest zatem pomyslany jako narzedzie sku- Jat zys .
L . . ha . . . |—pozycja firmy w sieci
piajace si¢ na rozwoju technologii i tworzeniu warto$ci wartodci
ckonomicznej” (5. 532) — konkurencyjna strategia
,,Model blZneSO\fV}./ to sposob zarablama.plequzy Jest | dziatania (co, jak, kicdy)
zbiorem czynnosci, ktore firma wykonuje, aby zaofe- o .
Afuah (2004) . : . e T . — korzysci dla klienta
rowa¢ swoim klientom korzysci, ktérych oczekuja, za | 2vsk
ktore sa sktonni zaptaci¢, a firma mogta zarobi¢” (s. 2) Y
,.Biznes jest przede wszystkim zainteresowany tworze-
niem warto$ci i przejmowaniem zyskow z tej warto$ci, |— strategiczne wybory
Shafer, Smith & a model jest po prostu prezentacja rzeczywistosci. — tworzenie wartos$ci
Linder (2005) Model biznesowy definiujemy jako opis podstawowej  |— przechwytywanie wartosci
strategii firmy i strategicznej mozliwosci wyboru i prze- | — sie¢ warto$ci
chwytywania warto$ci w ramach sieci wartosci” (s. 202)
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Autorzy (rok)” Definicje, konceptualizacje Komponenty
,.Funkcje modelu biznesowego to:
— sformutowanie propozycji wartosci, tj. warto$¢ two-
rzong dla uzytkownikow,
— zidentyfikowanie segmentu rynku, tj. uzytkownikoéw, |— propozycja wartosci
do ktoérych skierowana jest oferta, — segment rynku
— zdefiniowanie struktury fancucha wartosci, w ktérym |- struktura tancucha wartosci
firma tworzy i dystrybuuje swoja ofert¢ oraz okresla — aktywa uzupelniajace
komplementarno$¢ aktywow do umacniania swojej — mechanizm generowania

Chesbrough (2007) pozycji w tym fancuchu, dochodow

— okre$lenie mechanizmu generowania przychodow

i oszacowanie struktury kosztow oraz potencjatu stwo-
rzenia oferty, biorac pod uwage propozycj¢ wartosci

i strukture tancucha wartosci,

— opisanie pozycji firmy w sieci wartosci, taczacej
dostawcow i klientow,

— sformutowanie konkurencyjnej strategii, za pomoca
ktorej innowacyjna firma zdobedzie i utrzyma przewage
nad rywalami” (zafacznik 1, s. 13)

— struktura kosztéw i poten-
cjat zysku

— pozycja firmy w sieci war-
tosci, ekosystem (dostawcy,
klienci, konkurenci)

— strategia konkurencji

Johnson, Christen-
sen & Kagerman
(2008)

,,Model biznesowy sktada si¢ z czterech powigzanych
ze sobg elementow w celu tworzenia i dostarczania war-
tosci”. Sa to: propozycja wartosci dla klienta, formuta
zysku, kluczowe zasoby i kluczowe procesy (s. 57-68)

— propozycja wartosci dla
klienta

— formuta zysku

— kluczowe zasoby

— kluczowe procesy

Zott & Amit (2010)

Model biznesowy definiujemy jako opisujacy
zawartos$¢, strukture oraz zarzadzanie transakcjami
zaprojektowanymi w celu tworzenia warto$ci poprzez
wykorzystywanie okazji biznesowych” (s. 219)

— struktura transakcji
— tre$¢ transakcji
— zarzadzanie transakcjami

Casadesus-Masanell

»-Model biznesowy odnosi si¢ do logiki firmy, sposobu
jej dziatania i tworzenia wartosci dla swoich interesariu-
szy” (s. 196)

— logika firmy

— konkretne wybory, jak
organizacja musi dziata¢
— konsekwencje tych wy-

& Ricart (2010) »-Model biznesowy firmy jest odzwierciedleniem reali- | borow
zowanej strategii” (s. 205) — tworzenie wartosci dla
klientow
Itami & Nishino ,Model biznesowy sktada si¢ z dwoch elementow: — system biznesowy
(2010) systemu biznesowego i modelu zysku” (s. 364) — model zysku
— segmenty klientow
— propozycja wartosci
L . . — kanaty
Opisuje model biznesowy bedacy uzasadnieniem tego, . . .
. . . . .. |—relacje z klientami
Osterwalder & jak organizacja tworzy, dostarcza i wychwytuje warto$¢ | strumienie przvehodéw
Pigneur (2010) (s. 14) przy

— kluczowe zasoby
— kluczowe dziatania
— kluczowi partnerzy
— struktura kosztow

Bocken, Short,
Rana & Evens
(2014)

»»(-..) model biznesowy moze zapewni¢ uporzadkowa-
ny sposob zrownowazonego myslenia biznesowego
poprzez mapowanie celu i mozliwosci do tworzenia
warto$ci w sieci i przechwytywania tej wartosci w fir-
mach” (s. 67)

To wymaga ,,szerszego [niz w przypadku tradycyjnych
modeli biznesowych] spectrum zainteresowanych stron,
ktore nalezy wzia¢ pod uwage w tworzeniu wartosci,
jak np. srodowisko i spoteczenstwo” (s. 78)

— cel, powod

— mozliwos$ci/zasoby (do
tworzenia wartosci)

—sie¢

— interesariusze

— $rodowisko

— spoleczenstwo

— przechwytywanie wartosci
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Autorzy (rok)” Definicje, konceptualizacje Komponenty
Upward & Jones ,,Opis tego, jak firma definiuje i osiaga sukces w czasie” | — definicja sukcesu
(2016) (s. 98) — jak osiagac sukces w czasie

-Mowiac ogélnie, model biznesowy mozna zdefiniowaé
jako posiadajacy trzy elementy sktadowe:

— sie¢ warto$ci i ofertg produktow/ustug, ktora definiu-
je, w jaki sposob firma jest powigzana wewngtrznie oraz
z innymi firmami (tj. jak tworzona jest wartosc),

— propozycja wartosci, ktora okresla, w jaki sposob
produkty i/lub ustugi sa prezentowane konsumentom

w zamian za pieniadze (tj. sposob przechwytywania
wartosci),

— kontekst norm prawnych, zachet, cen, polityki rzadu
itp. (4. jak warto$¢ miesci si¢ w szerszych ramach
spoleczno-ekonomicznych)” (s. 37)

— sie¢ wartosci i produkt/
ushuga

— propozycja wartosci

— ramy spoteczno-ekono-
miczne

Wells (2016)

" Tabela zawiera definicje i konceptualizacje modeli biznesowych uporzadkowane chronologicznie w porzadku rosngcym.
Definicje to stwierdzenia wyjasniajace, czym jest model biznesowy. Konceptualizacje to stwierdzenia, ktore posrednio
definiujag model biznesowy, wyjasniajac, jak on dziata.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie (Massa, Tucci & Afuah, 2017, zalacznik s. 9-23; Saebi & Foss, 2015,
s. 201-213), uzupetnienia wlasne.

Przeglad definicji pojecia ,,model biznesowy” i jego komponentow wskazuje na
duza rozbieznos$¢ rozumienia tego terminu. Niektorzy naukowcy jasno okreslaja, jak
interpretujg to pojecie. Redagowane sg np. definicje, wedtug ktérych model bizne-
sowy jest zwigzla prezentacja tego, jak sa ze soba powigzane zestawy zmiennych
decyzyjnych firmy (Morris, Schindehutte & Allen, 2005, s. 726—735), lub tez jest na-
rzgdziem koncepcyjnym, ktore pozwala wyrazi¢ logike biznesowa firmy (Osterwal-
der i in., 2005). Wielu ludzi nauki wskazuje na inny aspekt, dowodzac, ze modele
biznesowe moga by¢ zrdédlem przetomowych innowacji (Johnson, Christensen &
Kagermann, 2008, s. 57-68), moga wptywac na wyniki firmy (Amit & Zott, 2008,
s. 1-26; Zott & Amit, 2015) czy na komercjalizacj¢ ich technologii (Chesbrough &
Rosenbloom, 2002).

Niezaleznie od réznic w definicjach mozna wskaza¢ obszary wspoélne, spro-
wadzajace si¢ do trzech kluczowych funkcji modeli biznesowych, a mianowicie
propozycji warto$ci, tworzenia i dostarczania warto$ci oraz przechwytywania war-
tosci. Réznie jednak odnoszg si¢ one do czynnosci, ktore nalezy wykonywac, kto
ma je wykonywac, a takze do sposobu i czasu, w jakim maja by¢ wykonywane,
aby te cele osigga¢. Kozminski podkresla, ze podstawa sukcesu kazdej firmy jest
stosowany przez nig pomyst na tworzenie wartosci i wychwytywanie wartosci, czyli
uzyskiwanie najwyzszych marz w lancuchu firm, ktére uczestniczag w wytworzeniu
produktu i dostarczeniu go odbiorcy (Kozminski, 2004, s. 119). Te kluczowe funkcje
stanowig istote modelu biznesowego (Bocken, Short, Rana & Evens, 2014, s. 43;
Vanhaverbeke & Chesbrough, 2014).
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Model biznesowy a innowacje

Modele biznesowe muszg by¢ stale rozwijane — nie tylko wtedy, gdy si¢ dezaktu-
alizuja, ale rowniez wtedy, gdy wydaja si¢ dobrze rozwiniete czy dojrzate. Zarzadzanie
modelami biznesowymi w warunkach tak duzej turbulencji zmian otoczenia rynkowego
1 spotecznego jest dziatalno$cia ryzykowna i niepewna. Tworzenie unikalnej wartosci
i przewagi konkurencyjnej wigze si¢ z innowacjami, ktére powinny by¢ wpisane
w ,.kod genetyczny” modelu biznesowego. Chesbrough konstatuje, ze bardziej cenna
moze by¢ mierna technologia realizowana w ramach $§wietnego modelu biznesowego
niz wielka technologia wykorzystywana przez przecietny model biznesowy (Ches-
brough, 2010, s. 354). Poszukuje si¢ tez rozwigzan elastycznych i zwinnych, ktore
wspieraja szybkie rekonfiguracje modelu (Jabtonski, 2016, s. 49—64).

Firmy moga dysponowaé bogatym programem inwestycyjnym, duzym poten-
cjatem badawczo-rozwojowym, zdolnoscig generowania nowych wynalazkoéw czy
technologii, ale matg zdolnoscig wdrazania innowacji w swoich modelach bizneso-
wych. W rezultacie nawet §wietne technologie majg mate szanse na komercjalizacje.
Rzecza istotng jest wigc rozwijanie przez organizacje zdolnosci do wprowadzania
innowacji swoich modeli biznesowych.

Innowacja sama w sobie nie posiada obiektywnej wartosci. Warto$¢ ekonomiczna
nie jest znana do czasu, kiedy zostanie skomercjalizowana i zaakceptowana przez
rynek w oparciu o model biznesowy. Ta sama technologia skomercjalizowana na dwa
rozne sposoby prawdopodobnie przyniesie rozne stopy zwrotu. Niektore innowacje
mozna skomercjalizowa¢ w ramach istniejacego modelu biznesowego firmy, nato-
miast dla sukcesu innych potrzebne jest powotanie nowego podmiotu, zbudowanego
w oparciu o nowy model biznesowy, jeszcze inne za$ mogg generowac dochod np.
przez ich licencjonowanie. Oczywiscie sg tez autorzy czy wlasciciele, ktorzy chronia
swoje pomysty w oparciu o patent i poszukuja sposobu ich komercjalizacji, ale ten
sposob zarzadzania kapitatem intelektualnym ma jedynie warto$¢ utajona, ktora
moze nigdy nie zamieni¢ si¢ w warto$¢ ekonomiczna.

Chesbrough w swojej pierwszej ksigzce na temat otwartych innowacji z 2003 roku
traktowal model biznesowy w sposob statyczny. Nabyte do§wiadczenia, szczegdlnie
w trakcie badan firmy Xerox w jej centrum badawczym PARC, pozwolily zwrocic
uwage na wage powigzan innowacji i modelu biznesowego (Chesbrough & Rosen-
bloom, 2002, s. 529). Autor ten przeanalizowat 35 projektow badawczych, ktore
,»opuscity mury” firmy, a ktére probowano komercjalizowaé w bardzo rdézny sposéb.
Wigkszos$ci z nich nie udato si¢ odnies$¢ sukcesu (poza Xeroxem), natomiast te ktore
uzyskaty akceptacje¢ rynkowa, wygenerowaty w sumie warto$¢ rynkowa wigksza od
firmy, z ktorej wyszty. Podsumowujac badanie, autor konkluduje, ze firmy musza
rozwija¢ zdolnos¢ do innowacji swoich modeli biznesowych tak dobrze, jak dobre
sg ich pomysty, know-how i nowe technologie (Chesbrough, 2010, s. 356).

Podobne badania przeprowadzit Christensen, przeanalizowat bowiem 26 inno-
wacji dotyczacych modeli biznesowych, z ktorych 10 zakonczyto si¢ porazka, a 16
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—sukcesem. Aby zrozumie¢ zwiazki przyczynowo-skutkowe zaobserwowanych za-
leznosci, Bever, Bartman i Christensen (2020) dokonali oceny przypadkéw w oparciu
0 20 aspektow oraz przeprowadzili 60 wywiadow z cztonkami zarzagddéw. Autorzy
zauwazyli, ze starajac si¢c wprowadza¢ zmiany, menedzerowie probujg stworzy¢
nowe przedsigwzigcie w ramach istniejacej jednostki biznesowej, ktora funkcjonuje
w obrebie starych wspotzaleznosci i sztywnych ram istniejacego modelu biznesowe-
go. Zwrocili uwage, ze taki proces zmian powinien rozpoczac si¢ od sprawdzenia,
w jakim stopniu wprowadzana innowacja jest spojna z istniejgcym modelem bizne-
sowym. Wskazali, ze modele biznesowe firm o dobrej pozycji rynkowej przechodza
ewolucje, ktdra zaczyna si¢ od stworzenia jednostki biznesowej i jej modelu dziata-
nia, potem wchodzi w faze utrzymania i rozwijania jednostki biznesowej, a konczy
si¢ ,,wycisnieciem” maksimum efektywnos$ci. Zdaniem tych badaczy, aby odnosi¢
sukcesy we wdrazaniu innowacji, nalezy skupi¢ si¢ na tworzeniu nowych modeli
biznesowych, a nie na zmienianiu tych juz istniejgcych. Paradoks, z ktérym musza
si¢ mierzy¢ menedzerowie, polega na tym, ze zdolnosci i umiejetnosci przydatne
dla istniejacego modelu sa z reguty nieprzydatne, a czasem nawet szkodliwe dla

nowego modelu biznesowego.

Dyer, Gregersen i Christensen (2012, s. 137-152), badajac wptyw innowacji na
warto$¢ rynkowgq firm, sprawdzili, jaki odsetek tej warto§ci mozna przypisac istnie-
jacym produktom, ustugom i rynkom!. Jesli warto§¢ rynkowa firmy byta wyzsza
niz przeplywy pieni¢zne generowane przez obecne dziedziny dziatalno$ci, firma
wykazywata tzw. premi¢ innowacyjng. Autorzy dowodza, ze w procesach innowa-
cyjnych mamy do czynienia z podziatem na umiejetnosci odkrywcze i umiejetnosci
wykonawcze. Liderzy wysoce innowacyjnych firm uzyskiwali ponadprzecigtne wy-
niki w zakresie tych pierwszych i znacznie nizsze tych drugich. Z kolei w badaniu
menedzerow wyzszego szczebla bez szczegolnych osiggnieé w dziedzinie innowa-
cyjnosci zdecydowanie lepsze wyniki mieli w dziedzinie zdolno$ci wykonawczych.
Budowanie innowacyjnych i otwartych modeli biznesowych organizacji polega na

umiejetnosci taczenia i uzupetniania si¢ tych umiejetnosci.

Istnieje wiele sposobow komercjalizacji pomystow, idei czy technologii, z kto-
rych prawdopodobnie niewiele — jak twierdzi Chesbrough (2006) — odniesie sukces.
Wskazuje on na koniecznos$¢ ewolucji modelu biznesowego w sze§ciostopniowej

skali dojrzatosci poziomu rozwoju.

W tabeli 2 przedstawiono rézne rodzaje modeli biznesowych firm w kontekscie
powigzan z procesami innowacyjnymi i zarzadzaniem wtasnos$cig intelektualng dla
budowania wartosci przedsiebiorstwa i rozwijania jego przewagi konkurencyjne;.

' Autorzy w 2010 roku przeprowadzili analize 25 najbardziej innowacyjnych firm w latach
2005-2009 z listy Business Week opartej na wynikach ankiety przeprowadzonej przez Boston Consul-

ting Group.
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Tabela 2. Struktury modelu biznesowego w powigzaniu z procesami innowacji i zarzadzania wlasnoscia

intelektualng
Typ Model biznesowy Procesy innowacyjne Zarzadzanie wlasnoscia intelektualng
1 |niezr6znicowany brak brak
2 |zréznicowany dorazne (ad hoc) reaktywne
3 [segmentowy zaplanowane obronne
4 | otwarty na otoczenie wspierane zewngtrznie udostepnianie aktywow
5 |zintegrowany potaczone z modelem biznesowym | element sktadowy aktywow
. identyfikuja i adaptuja nowe modele . . .
6 |adaptacyjny biznesowe strategiczny sktadnik aktywow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Chesbrough, 2006, s. 111).

Firma typu 1 nie definiuje swojego modelu biznesowego i nim nie zarzadza
(szerzej: Pokojski, 2017). Konkuruje na rynku ceng, dostepnoscia towaru lub ustugi.
Rzadko wdraza innowacje, raczej kopiuje je od innych. Jest réwniez bezbronna przed
kopiowaniem przez innych, dlatego nie jest w stanie kontrolowac swojej przysztosci.
Przyktadem tego typu firm sg rodzinne restauracje, niezalezne ksi¢garnie czy sklepy,
kawiarnie, fryzjerzy i wiele rodzajoéw ustug rozpoczynajacych swoja dziatalnos¢.

Firma typu 2 tworzy pewien stopien zréznicowania w swoich produktach i ustu-
gach. Pojawiajg si¢ tutaj innowacje, ale maja one charakter innowacji ad hoc. Firma
koncentruje si¢ na swojej podstawowej dziatalnosci, zaniedbujac przy tym wspieranie
innowacji. Zarzadzanie wtasnoscig intelektualng jest raczej reaktywne, przypadkowe,
shuzy bardziej jej ochronie niz pozyskaniu. Sytuacja ta jest dos¢ typowa dla indy-
widualnych wynalazcéw czy mtodych firm typu spin-off, ktore pragna swoj pomyst
skomercjalizowaé, lecz nie sa w stanie go rozwijac.

Firma typu 3 rozwija wlasng dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa, komercjalizujac
obiecujace projekty. Poniewaz swoja dzialalno$¢ opiera na duzych przychodach
i niskich kosztach, jest wrazliwa na ceng swoich produktow. Firma tego typu mysli
o innowacjach z perspektywy produktu Iub stosowanej technologii, zaniedbuje przy
tym jednak informacje ptynace z rynku.

Firma typu 4 zmienia swojg orientacj¢ z innowacji rozwoju produktu, procesu
czy technologii w kierunku innowacji rozwoju relacji z rynkiem. Jednakze nadal kon-
centruje swoje dziatania badawczo-rozwojowe na obecnie obstugiwanym segmencie
rynku, dlatego nie jest odporna na niebezpieczenstwo pojawienia si¢ innowacji
z obszardw pozornie niepowigzanych. Zarzadzanie wtasno$cig intelektualng staje
si¢ funkcja biznesowa. Wartos¢ intelektualna jest postrzegana jako rodzaj aktywow
niematerialnych firmy, stuzacych budowaniu jej wartosci.

W firmie typu 5 partnerzy handlowi i klienci maja sformalizowany dostep do jej
procesow innowacyjnych. Co istotne, firma wymaga respektowania zasady wzajem-
nos$ci. Stara si¢ tez zrozumie¢ partnerow biznesowych i klientow w celu zidentyfi-
kowania rozbiezno$ci migdzy ich modelami biznesowymi a jej wlasnym. Innowacje
stajg si¢ elementem wewnetrznego DNA firmy. Zarzadzanie wlasno$cig intelektualng
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ma bardziej strategiczny charakter. Firma aktywnie poszukuje innowacji na rynku
w celu wzmocnienia swojej oferty. Ponadto zaczyna zarzadza¢ wtasno$cia intelek-
tualng jako sktadnikiem swoich aktywow.

Firma typu 6 angazuje si¢ w prowadzenie eksperymentow w celu zbadania
alternatywnych sposobow osiagania zysku na innowacjach. Niektore z nich dla
zbadania nowych modeli biznesowych tworza spotki specjalnego przeznaczenia
(Special Purpose Vehicle, SPV) w celu zarzadzania ryzykiem prowadzenia niektorych
projektéw (jest to sposdb komercjalizacji innowacji poza obecnym modelem) oraz
traktuja je jako inwestycje podwyzszonego ryzyka. Modele biznesowe partneréw sa
integrowane z modelem firmy, ktéra z kolei integruje swoj model biznesowy z mode-
lem kluczowych klientow. Wiasnosc¢ intelektualna jest traktowana jako strategiczny
sktadnik aktywow, umozliwiajacy firmie wejscie na nowe rynki, a takze pozwala
budowac¢ ekosystemy wokot siebie.

Warto zauwazy¢ pojawiajace si¢ publikacje dotyczace innowacji w modelu biz-
nesowym dla zrownowazonego rozwoju (Bocken i in., 2014; Evans, Bergendahl,
Gregory, Ryan & Tan, 2009; Geissdoerfer, Vladimirova & Evans, 2018, s. 401-416;
Schaltegger, Liideke-Freund & Hansen, 2012, s. 95-119; Tykkyldinen & Ritala, 2021,
s. 684-697). Bocken z zespotem (2014, s. 44) innowacje w modelu biznesowym na
rzecz zrbwnowazonego rozwoju definiuje jako innowacje, ktore tworza znaczacy,
pozytywny i/lub znacznie zmniejszony negatywny wplyw na srodowisko i/lub spo-
leczenstwo poprzez zmiany w sposobie, w jaki organizacja i jej sie¢ tworzy wartos¢,
dostarcza i przechwytuje warto$¢ lub zmienia propozycje tej wartosci.

Model biznesowy a otwarte innowacje

Otwarte innowacje i otwarte modele biznesowe zyskaty popularno$¢ w ostatnich
latach dzigki pracom Chesbrougha (2003, 2006). W otwartych innowacjach od sa-
mego poczatku badano zwigzek miedzy procesami badawczo-rozwojowymi firmy
a modelem biznesowym (Vanhaverbeke & Chesbrough, 2014, s. 51). Chesbrough
wskazuje na $ciste powigzanie dzialalno$ci innowacyjnej organizacji lub jej partne-
row innowacyjnych z modelem biznesowym, ktory uzupetnia stowem ,,otwarty”.
Tego rodzaju modele biznesowe powinny prowadzi¢ z jednej strony do poprawy
wynikow finansowych (m.in. poprzez obnizenie kosztow innowacji), z drugiej za$
generowa¢ dodatkowe przychody poprzez sprzedaz niewykorzystywanej wiedzy
firmy (szerzej: Pokojski, 2018).

Otwarty na innowacje model biznesowy firmy to model, ktéry kieruje poszuki-
waniem dziatan innowacyjnych z zewnetrznych lub wewnetrznych zrodet. Firmy
muszg szuka¢ innowacji rozwijajacych ich model biznesowy z dowolnych zrodet,
z ktérych mogg osiggnaé korzysci we wlasciwym czasie. Powinny by¢ duzo bardziej
otwarte na wspotdzielenie innowacji lub ich licencjonowanie, jezeli nie pasuja do ich
modelu. Kiedy pomysly i innowacje sa integralnymi elementami modelu bizneso-
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wego firmy i tworza dodatkowa dzwigni¢ rozwoju innych obszaréw biznesu, mozna
wowczas powiedzieé, ze firmy te stosuja otwarty model biznesowy (Chesbrough,
2006; Saebi & Foss, 2015, s. 210; Vanhaverbeke & Chesbrough, 2014). Natomiast
gdy brakuje innowacji, brakuje rowniez innych wymaganych elementéow pozwala-
jacych na przeksztatcenie idei w wartos¢ rynkowa.

Chesbrough (2006, s. 2-3), wyjasniajac istote¢ otwartych modeli biznesowych,
zwraca uwage na nowy trend polegajacy na ,,specjalizacji w procesie innowacyj-
nym”: jedni opracowujg nowatorski pomyst, a drudzy przenosza ide¢ na rynek.
Ten podzial poprawil skuteczno$¢ procesu innowacyjnego oraz wydajnos¢ badan
i rozwoju. Otwarty model biznesowy dzigki podzialowi specjalizacji ma zdolnos$¢
do komercjalizacji wigkszej liczby pomystow (w tym pomystow zewnetrznych), tym
samym ma zdolno$¢ budowania i przejmowania wickszej wartosci, wykorzystujac
kluczowe aktywa, zasoby lub procesy nie tylko wtasnej firmy, lecz takze innych firm.

Otwarte modele biznesowe mogg zatem z jednej strony prowadzi¢ do poprawy
wynikow finansowych poprzez obnizenie kosztow innowacji, z drugiej za$ gene-
rowa¢ dodatkowe przychody poprzez sprzedaz technologii w oparciu o umowy
licencyjne i dziatania typu spin-off w sytuacji, gdy nie moga by¢ skomercjalizowane
z zyskiem przez firme. Otwarte modele biznesowe sg wobec tego $cisle powigzane
z dzialaniami innowacyjnymi firmy lub jej zewngtrznymi partnerami innowacyjny-
mi. Z tego powodu modele te nazywane sa takze ,,otwartym modelem biznesowym
innowacji” lub ,,nowym modelem biznesowym innowacji”.

Jak juz wspomniano, istota modelu biznesowego sprowadza si¢ do tworzenia i do-
starczania wartosci oraz do przechwytywania tej wartosci. Firmy mogg tworzy¢ warto$¢
poprzez oferowanie nowych produktow lub ustug wycenianych przez docelowa grupg
klientow. Moga réwniez przechwytywaé warto$¢, tworzac unikalne zasoby lub aktywa,
w ktorych firma ma przewage konkurencyjna. Pomyslne zakonczenie projektu badaw-
czo-rozwojowego nie gwarantuje sukcesu. Dopiero dostarczenie produktu klientowi
finalnemu i jego akceptacja moga by¢ zrodlem satysfakcji finansowej przedsigbiorstwa.
Jednak wprowadzenie nowej oferty na rynek moze by¢ procesem ztozonym, w ktorym
niezbedna jest bliska wspotpraca z innymi firmami w kanatach dystrybucji wzdhiz
tancucha wartosci lub w ramach sieci warto$ci. W takich przypadkach wartos¢ jest
tworzona wspdlnie z innymi partnerami, z ktorymi trzeba si¢ nig podzielié.

Niektore firmy odchodza od wlasnych innowacji produktowych, rozwijajac
swojg sie¢ innowacji i partnerow w tancuchu/sieci wartosci, by ta droga budowaé
przewagg konkurencyjng (Nambisan & Sawhney, 2009, s. 128—135). Firma inicjujaca
wspoltprace moze zorganizowac wspolne badania i zacheci¢ partnerdw do potaczenia
sit w celu przyspieszenia proceséw innowacji, a tym samym zwigkszenia przewagi.

Skuteczno$¢ pozyskiwania innowacji z wewnetrznych i zewnetrznych zrodet
wymaga dostosowania tego procesu do modelu biznesowego firmy (Zottiin., 2011).
Saebi i Foss (2015, s. 201-213) dowodza, ze do strategii otwartych innowacji nalezy
dopasowaé model biznesowy w odniesieniu do zawartos$ci, struktury i zarzadzania.
Podstawowe strategie innowacji dla otwartych modeli biznesowych opisuje tabela 3.
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Tabela 3. Podstawowe strategie innowacji dla otwartych modeli biznesowych
g, g” Strategie otwartych innowacji
s g strategia innowacji strategia innowacji strategia wspolnoty strategia innowacji
% ‘lﬁ’ oparta na rynku oparta na ,,ttumie” innowacyjnej oparta na sieci
%‘ g — otwarty model bizne- |- otwarty model bizne- |— model biznesowy — otwarty model
‘g g sowy skoncentrowany |sowy skoncentrowany |otwarty na wspolprace | biznesowy oparty na
§‘ g na skutecznosci na gtéwnych uzytkow- platformie wspotpracy
nikach
— propozycja wartosci | — propozycja wartosci | — radykalne innowacje |- model biznesowy
2 |koncentrujaca si¢ na ukierunkowana na i otwarcie si¢ na nowe | dziala jako platforma
% efektywnosci, oparta na |uzytkownika, wktad ze |segmenty rynku otwartej innowacji dla
E redukcji kosztow trans- | spotecznosci uzytkow- wielu zainteresowanych
N | akcyjnych i kosztow nikow stron
koordynacji
< | redefinicja roli — faza ideowa innowacji | — uzytkownicy, dostaw- |- reorganizacja systemu
= |wewngtrznego systemu |,,zlecona ttumowi” cy, klienci i konkurenci | produkeji i dystrybucji
—‘é B+R staja si¢ kluczowymi — potrzeba uzupetnienia
& |- struktura skoncentro- partnerami w innowacji | sieci wewnetrznej
wana na efektywnosci
— wynagrodzenie dla — nagrody finansowe lub | — umowa okreslajaca — motywowanie
dostawcow wiedzy pozafinansowe dla ze- | podzial nagrody miedzy | wlasnych pracownikow
o |zewnetrznej wnetrznych dostawcoéw | organizacja a zewngtrz- | do angazowania si¢ we
§ — stosowanie ,,integra- | wiedzy nym dostawca wiedzy | wspotprace z licznymi
2. | cji” ekspertow” w celu | — zachety dla wlasnych |— zachety dla wlasnych | partnerami wiedzy (oso-
E wchlonigcia dostepnej | pracownikow w celu pracownikow do wspot- | by fizyczne, przedsie-
N |na rynku wiedzy i umie- | wigkszego angazowa- | pracy z glownymi uzyt- | biorstwa, spotecznosci)
jetnoscei nia si¢ i zarzadzania kownikami i partnerami |- redystrybucja zagro-
wspolnotami zewnetrznymi zen 1 korzysci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Saebi & Foss, 2015, s. 201-213).

Chesbrough twierdzi, ze otwarte modele biznesowe musza pozwala¢ na pewien
stopien organizacyjnej ,,przepuszczalnosci” utatwiajacy przeptyw informacji i roz-
powszechnianie wiedzy ponad granicami firmy. Firma moze przyja¢ model otwarcia
dosrodkowy (do wewnatrz), w ktorym dominuje proces przeptywu wiedzy z oto-
czenia do przedsigbiorstwa, albo model odsrodkowy (na zewnatrz), gdzie dominuje
proces przeptywu wiedzy z przedsigbiorstwa do otoczenia, albo proces mieszany,
gdzie maja miejsce przeptywy wiedzy zarowno do wewnatrz, jak i na zewnatrz. Saebi
i Foss (2015), podzielajac t¢ opinie, podkreslaja znaczenie mechanizméw zarzadzania
i praktyk organizacyjnych wspierajacych integracj¢ wiedzy zewnetrznej. Zwracaja
w tym kontek$cie uwagg na trzy elementy:

— rozne strategie innowacji wymagaja réznych modeli biznesowych,

— zakres rekonfiguracji modelu biznesowego rézni si¢ w zaleznosci od rodzaju
strategii modelu otwartych innowacji,
strategie innowacji charakteryzujace si¢ duza r6znorodnoscia zrodet wiedzy
wymagaja modeli biznesowych, ktore zorientowane sg na obstuge duzej ilos-
ci informacji. Natomiast w przypadku strategii, ktore wymagajg glebokiej
integracji zewnetrznych zrodet wiedzy z dziatalno$cia innowacyjna firmy,
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konieczne jest zaprojektowanie modelu biznesowego umozliwiajacego Scista
wspotprace i ulatwiajacego wzajemng wymiang wiedzy miedzy partnerami.

W otwartych modelach biznesowych coraz wigkszego znaczenia nabiera za-
praszanie do wspotpracy niezdefiniowanych spotecznosci uzytkownikow/klientow.
Przeptyw wiedzy migdzy firma a jej otoczeniem zewngetrznym jest dwukierunkowy.
Wspolpraca ze spolecznosciami ma czesto charakter nieformalny i wiaze si¢ z du-
zymi ktopotami w zakresie zarzadzania takimi projektami. Wspoltpraca tego rodzaju
wymaga zbudowania otwartych platform w internecie:

— crowdsourcingu (wykorzystanie ttumu jako zrodlta wiedzy, jego madrosci)

(Chanal & Caron-Fasan, 2010, s. 318-340; Sopinska, 2013, s. 287-302),

— koprodukcji czy koopetycji (powszechny udziat, wspdtpraca ludzi lub firm
w poszukiwaniu innowacji, w tym nawet firm konkurujacych ze soba) (Gulati,
Nohria & Zahher, 2000, s. 203-215),

— oprogramowania otwartego zrodta (open source sofiware) (Dolinska, 2017,
s. 73-83; Lakhani & Hippel, 2004, s. 303-339).

Curley i1 Salmelin (2013) wskazuja na nowe wyzwania, przed jakimi staja inno-
wacje w otwartych modelach biznesu, gdzie spoteczenstwo obywatelskie wspolpra-
cuje z biznesem, Srodowiskiem akademickim i sektorem publicznym, aby inicjowac
irozwija¢ zmiany daleko wykraczajace poza zakres tego, co kazda organizacja moze
zrobi¢ samodzielnie (zob. Dzisah & Etzkowitz, 2008, s. 101-115)?. Wyzwaniem jest
nowy model innowacji, ktory autorzy okreslajg mianem ,,Open Innovation 2.0”. Ich
zdaniem nowy model to nowy paradygmat, oparty na zasadach zintegrowanej wspot-
pracy, wspottworzonej wspolnej wartosci, ekosystemach innowacji, dynamicznie
rozpowszechnianych technologiach i ich szybkiej implementacji.

Komitet Regionow Unii Europejskiej w opinii pt. ,,Zlikwidowac¢ przepas¢ innowa-
cyjng” deklaruje, ze ,,popiera nowe inwestycje w otwarte innowacje i crowdsourcing”
(Komitet Regionow, 2013). Jednocze$nie podkresla, ze innowacyjne procesy powin-
ny by¢ mocno oparte na popycie oraz zorientowane na uzytkownikow i konsumen-
tow, ktorzy stanowig kluczowe podmioty innowacji. Stad tez — zdaniem autorow tej
opinii — nalezy wspiera¢ nowe podej$cie innowacyjne oparte na dialogu, wspotpracy
i kreatywnosci, a innowacyjne strategie powinny skupia¢ si¢ na katalizowaniu otwar-
tych innowacji. Komisja Europejska dostrzegta w tej koncepcji szanse na zdynami-
zowanie swojego rozwoju i sformutowata program ,,Horizon Europe™. W programie

2 Ciekawa koncepcja podkreslajaca wspolpracg organizacji réznych srodowisk jest model rozwo-

ju potrdjnej helisy (Triple Helix Theory). Etzkowitz zdefiniowat dziatalno$¢ innowacyjng jako produkt
wspotpracy pomigdzy trzema typami instytucji: jednostkami sektora nauki, organami administracji rza-
dowej i przedsigbiorstwami sektora prywatnego. Teoria ta wskazuje, ze formalne i nieformalne porozu-
mienia zawierane pomiedzy sektorem prywatnym i sektorem publicznym determinujg ksztalt i poziom
wzrostu gospodarczego na danym obszarze. Szczegdlng rolg¢ odgrywaja powigzania migdzy organami
administracji lokalnej i regionalnej, biznesem oraz sektorem nauki.

3 Program ,,Horizon Europe” zostal zaprezentowany przez A. Mangan z Komisji Europejskiej na
konferencji pn. ,,Efektywna wspotpraca biznesu z nauka w konteks$cie Konstytucji dla Nauki oraz Kon-
stytucji dla Biznesu”, zorganizowanej przez Polskie Forum Akademicko-Gospodarcze w dniu 26 lutego
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jeden z trzech filaréw rozwoju innowacyjnosci w Unii Europejskiej oparty zostat
na otwartych systemach innowacji. Instytucjonalnym wsparciem tego programu sa
Europejska Rada Innowacji oraz Europejski Instytut Innowacji i Technologii.

Podsumowanie

W drugiej dekadzie XXI wieku coraz czgéciej pojawiaja si¢ nowe elementy
w definicjach modeli biznesowych uzupetnianych procesami innowacji. Niestety,

terminologia nie nadgza za rozwojem sposobow prowadzenia biznesu.

Pojecie tancucha wartos$ci jest zbyt waskie dla rozbudowanych struktur sie-
ciowych réznych organizacji funkcjonujacych w rzeczywistosci gospodarczej. Co
wigcej, linearne podej$cie do budowania warto$ci juz nie wystarcza. Warto$¢ kre-
owana i dostarczana znajduje si¢ coraz czesciej w rozbudowanych strukturach, zwa-
nych partnerstwami, sieciami czy ekosystemami. Pojawia si¢ pojecie sieci wartosci
(Bockeniin., 2015; Wells, 2016, s. 36-52). Obecnie to nie duze korporacje konkuruja

ze soba, lecz cate ekosystemy (Hearn & Pace, 2006, s. 55-65).

Warto$¢ tworza nie tylko firmy jako takie, ale rowniez ich klienci. Tradycyjne
teorie zaktadaty tworzenie warto$ci, koncentrujac si¢ na stronie podazy i ograniczajac
przewagg konkurencyjna do jednego zrodta. To znaczy, ze warto$¢ moze by¢ tworzona
przez producentéw czy dostawcoéw ustug, a nie przez klientow, natomiast przewaga
konkurencyjna generowana jest w oparciu o zasoby 1 wlasne dziatania (Peteraf, 1993,
s. 179-191; Porter, 1996, s. 85-90). Obecne definicje modelu biznesowego odnosza
si¢ do zjawiska tworzenia warto$ci zarowno po stronie podazy, jak i po stronie popytu,
gdzie warto$¢ powstaje rowniez po stronie klientow i innych interesariuszy, w ramach
np. ekosystemdéw biznesu. Przewaga konkurencyjna z kolei moze opiera¢ si¢ na zaso-

bach i dziataniach po stronie podazy i popytu (Massa i in., 2017, s. 75).

Model biznesowy staje si¢ coraz wazniejszym pojeciem w obszarze zarzadzania
innowacjami (Bever i in., 2020; Chesbrough, 2010; Massa & Tucci, 2014, s. 420441,
Vanhaverbeke & Chesbrough, 2014), wdrazania strategii (Casadesus-Masanell &
Zhu, 2013, s. 464-482; Teece, 2010), zrbwnowazonego rozwoju uwzgledniajacego
warto$ci spoteczne i sSrodowiskowe (Bocken i in., 2014; Schaltegger i in., 2012) czy
przedsigbiorczosci spotecznej (Tykkyldinen & Ritala, 2021). Rowniez w koncepcjach
modelu biznesowego wskazuje si¢ na konieczno$¢ zainteresowania tworzeniem
warto$ci spotecznej, oprocz tworzenia warto$ci ekonomicznej (Dohrmann, Raith
& Siebold, 2015, s. 127-154; Hausner & Zmyslony, 2015; Lowitt, 2013; Porter &

Kramer, 2017). Porter i Kramer (2017) nazywaja to wartoscia wspolna.

Uwaza sig, ze tworzenie unikalnej wartos$ci i przewagi konkurencyjnej nalezy
rozwija¢ przez innowacje, ktore powinny by¢ wpisane w ,,kod genetyczny” modelu
biznesowego. Chesbrough (2010) dopowiada, ze model powinien by¢ otwarty na

2019 roku w Warszawie.
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otwarte innowacje i powinien sprzyja¢ ich komercjalizowaniu. Stowem, powinien

to by¢ otwarty model biznesowy.

Coraz wigkszego znaczenia nabiera zapraszanie do wspotpracy niezdefiniowa-
nych spotecznos$ci uzytkownikéw/klientéw. Przeplyw wiedzy miedzy firma a jej
otoczeniem zewnetrznym jest dwukierunkowy. Wspodlpraca tego rodzaju wymaga
zbudowania otwartych platform w internecie (crowdsourcing, koprodukcja czy ko-

opetycja, open sourcing).

Obecnie uwaza si¢, ze umiejetnos¢ definiowania i redefiniowania modelu biz-
nesowego organizacji nalezy do kluczowych kompetencji stuzacych budowaniu

warto$ci przedsiebiorstwa (Rudny, 2013, s. 98—108).

Autor niniejszego opracowania sugeruje kierunki dalszych badan, ktdre powinny

shuzy¢ wyjasnieniu:

— procesdw zmian w kierunku rozwoju kultury innowacyjnej firmy, zwigkszenia
,przepuszczalnosci granic firmy” na innowacje z zewnatrz oraz barier z tym
zwigzanych. Nalezy odpowiedzie¢ na pytanie, czy proces ten dokonuje si¢

w ramach modelu biznesowego czy tez wymaga jego zmiany,

— do$wiadczen czy tez praktyk firm, ktéorych modele biznesowe sa integrowa-
ne z modelami sgsiednich ogniw tancucha wartoéci w oparciu o platforme
wspotpracy. W tym przypadku pytanie dotyczy tego, jakie s3 mechanizmy,

ktére wymuszaja reakcje i zmiang modelu biznesowego,

— tego, jak przedsigbiorstwa zarzadzaja wtasnoscig intelektualng w celu bu-
dowania warto$ci swojej organizacji. Czy wilasnos¢ intelektualna jest wy-
lacznie przedmiotem ochrony czy tez strategicznym elementem aktywow
przedsigbiorstwa? Czy firmy traktuja badania i rozw6j oddzielnie od modelu

biznesowego firmy?

Bibliografia

Afuah, A. (2004). Business Models: A Strategic Management Approach. Boston: McGraw-Hill/Irwin.
Amit, R., & Zott, C. (2001). Value creation in e-business. Strategic Management Journal, 22, 493-520.

https://doi.org/10.1002/smj.187

Amit, C., & Zott, R. (2008). The fit between product market strategy and business model: Implications for
firm performance. Strategic Management Journal, 29(1), 1-26. http://dx.doi.org/10.1002/smj.642
Bever, D. van, Bartman, T., & Christensen, C.M. (2020). Catla prawda o innowacjach w sferze modeli

biznesowych. Warszawa: ICAN Institute.

Bocken, N.M.P., Short, S.W., Rana, P., & Evens, S. (2014). A literature and practice review to develop

sustainable business model archetypes. Journal of Cleaner Production, 65.
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2013.11.039

Casadesus-Masanell, R., & Ricart, J.E. (2010). From Strategy to Business Model and Onto Tactics. Long

Range Planning, 43(2), 195-215.

Casadesus-Masanell, R., & Zhu, F. (2013). Business model innovation and competitive imitation: The case

of sponsor — based business models. Strategic Management Journal, 34(4), 464-482.
https://doi.org/10.1002/smj.2022



Pobrane z czasopisma Annales H - Oeconomia http://oeconomia.annales.umcs.pl
Data: 04/12/2025 21:41:02

98 ZENON POKOJSKI

Chanal, V., & Caron-Fasan, M.L. (2010). The difficulties involved in developing business models open
to innovation communities: The case of a crowdsourcing platform. M@n@gement, 13(4), 318-340.

https://doi.org/10.3917/mana.134.0318

Chesbrough, H. (2003). Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting from Technology.

Boston: Harvard Business School Publishing Corporation.

Chesbrough, H. (2006). Open Business Models: How to Thrive in the New Innovation Landscape. Boston:

Harvard Business School Press.

Chesbrough, H. (2007). Business Model Innovation: It’s Not Just about Technology Anymore. Strategy

and Leadership, 35(6). http://dx.doi.org/10.1108/10878570710833714

Chesbrough, H. (2010). Business Model Innovation: Opportunities and Barriers. Long Range Planning,

43. https://doi:10.1016/j.1rp.2009.07.010

Chesbrough, H., & Rosenbloom, R.S. (2002). The Role of the Business Model in Capturing Value from
Innovation: Evidence from Xerox Corporation’s Technology Spin-off Companies. /ndustrial and

Corporate Change, 1(3), 529-555.

Curley, M., & Salmelin, B. (2013). Open Innovation 2.0: A New Paradigm. Pobrane z: https://uc-dk.dk/

uasnet/wp-content/uploads/Open-Innovation-2.0-Salmelin.pdf

Dohrmann, S., Raith, M., & Siebold, N. (2015). Monetizing social value creation: A business model ap-

proach. Entrepreneurship Research Journal, 5, 127-154.
https://doi.org/10.1515/erj-2013-0074

Dolinska, M. (2017). Otwarte innowacje w internecie. Przedsigbiorczos¢ i Zarzgdzanie, 18(4/1), 73-83.
Dyer, J.H., Gregersen, H., & Christensen, C.M. (2012). DNA innowatora. Zostan mistrzem we wdrazaniu

innowacji! Warszawa: Harvard Business Review Polska.

Dzisah, J., Etzkowitz, J.H. (2008). Triple helix circulation: The heart of innovation and development.
International Journal of Technology Management & Sustainable Development, 7(2), 101-115.

https://doi.org/10.1386/ILJTM.7.2.101_1

Edersheim, E.H. (2010). Przestanie Druckera. Zarzadzanie oparte na wiedzy. MT Biznes, 61-63.
Evans, S., Bergendahl, M.N., Gregory, M., Ryan, C., & Tan, A. (2009). Towards a Sustainable Industrial
System: With Recommendations for Education, Research, Industry and Policy. Cambridge: University

of Cambridge, Institute for Manufacturing.

Foss, N.J., & Saebi, T. (2018). Business models and business model innovation: Between wicked and
paradigmatic problems. Long Range Planning, 51(1). https://doi.org/10.1016/j.1rp.2017.07.006

Geissdoerfer, M., Vladimirova, D., & Evans, S. (2018). Sustainable business model innovation: A review.
Journal of Cleaner Production, 198, 401-416. https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2018.06.240

Gulati, R., Nohria, N., & Zahher, A. (2000). Strategic networks. Strategic Management Journal, 21(3),

203-215.

Hausner, J., & Zmyslony, M. (2015). Firma-IDEA — Nowe podejscie do wartosci w biznesie. Sopot: Eu-

ropejskie Forum Nowych Idei.

Hearn, G., & Pace, C. (2006). Value-creating ecologies: understanding next generation business systems.

Foresight, 8(1), 55-5. https://doi.org/10.1108/14636680610647147

Itami, H., & Nishino, K. (2010). Killing two birds with one stone: Profit for now and Learning for the future.

Long Range Planing, 43(2-3), 364-369. https://doi.org/10.1016/j.Irp2009.07.007

Jabtonski, M. (2016). Podej$cie scenariuszowe w procesie projektowania i modyfikacji modeli biznesu
sektorow kreatywnych. Przedsigbiorstwo we Wspoiczesnej Gospodarce — Teoria i Praktyka, 19(4),

49-64. https://doi.org/10.19253/reme.2016.04.004

Johnson, M.W., Christensen, C.M., & Kagermann, H. (2008). Reinventing your business model. Harvard

Business Review, 86(12), 57-68.

Jorgensen, F., & Ulhei, J. (2010). Entrepreneurial emergence in the field of M-Commerce: A generic business

model reconceptualization. Journal of e-Business, 9(1/2), 25-32.

Komitet Regionéw. (2013). Opinia ,,Zlikwidowa¢ przepas¢ innowacyjng” (2013/C 218/03) (Dz.Urz. UE

C 218/12,30.07.2013).



Pobrane z czasopisma Annales H - Oeconomia http://oeconomia.annales.umcs.pl
Data: 04/12/2025 21:41:02

MODEL BIZNESOWY — KONTEKST INNOWACIJI

Kozminski, A.K. (2004). Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych. Warsza-

wa: Polskie Wydawnictwo Naukowe.

Lakhani, K.R., & Hippel, E. von (2004). How open source software works: “free” user-to-user assistance.

W: Produktentwicklung mit virtuellen Communities (s. 303-339). Berlin: Gabler Verlag.

Linder, J., & Cantrell, S. (2000). Changing Business Models: Surveying the Landscape. Accenture Institute

for Strategic Change.

Lowitt, E. (2013). The Collaboration Economy: How to Meet Business, Social, and Environmental Needs

and Gain Competitive Advantage. New York: John Wiley & Sons.

Magretta, J. (2013). Tajniki modelu biznesowego. Warszawa: Harvard Business Review Polska.
Massa, L. & Tucci, C.L. (2014). Business model innovation. The Oxford Handbook of Innovation Man-

agement, 20(18), 420—441.

Massa, L., Tucci, C.L., & Afuah, A. (2017). A Critical Assessment of Business Model Research. Academy

of Management Annals, 11(1), 73—104. https://doi.org/10.5465/annals.2014.0072

Morris, M., Schindehutte, M., & Allen, J. (2005). The entrepreneur’s business model: Toward a unified per-
spective. Journal of Business Research, 58(6), 726—735. https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2003.11.00
Nambisan, S., & Sawhney, M. (2009). Making the most of the global brain for innovation. International

Commerce Review, 8(2), 128—135.

Onetti, A., Zuchcella, A., Jones, M. V., & McDougall-Covin, P.P. (2012). Internationalization, innovation
and entrepreneurship: business models for new technology-based firms. Journal of Management &

Governance, 16(3), 337-368. https://doi.org/10.1007/s10997-010-9154-1

Osterwalder, A., Pigneur, Y., & Tucci, C.L. (2005). Clarifying business models: Origins present and future

of the concept. Communications of the Association for Information Systems, 16, 1-25.
https://doi.org/10.17705/1CAIS.01601

Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2010). Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game

Changers, and Challengers (1). London: John Wiley & Sons.

Peteraf, M.A. (1993). The cornerstones of competitive advantage: A resource-based view. Strategic Man-

agement Journal, 14, 179-191. https://doi.org/10.1002/smj.4250140303

Pokojski, Z. (2017). W poszukiwaniu modelu organizacji zarzadzajacej innowacjami w formule open
innovation — studium przypadku. Prace Naukowe Mtodych Ekonomistow Wyzszej Szkoly Bankowej

w Gdansku, 49.

Pokojski, Z. (2018). A model of cooperation platform for entities involved in the agricultural market open

to innovations in Poland. Economic and Environmental Studies, 18(2/46), 809—823.
https://doi.org/10.25167/ees.2018.46.21

Porter, M. (1996). Competitive advantage, agglomeration economies, and regional policy. International
Regional Science Review, 19(1-2), 85-90. https://doi.org/10.1177%2F016001769601900208

Porter, M. (2001). Strategy and the Internet. Harvard Business Review, 79, 62—79.

Porter, M. (2006). How competitive forces shape strategy. Readings in Strategic Management, 133—143.

https://doi.org/10.1007/978-1-349-20317-8_10

Porter, M.E., & Kramer, M.R. (2017). Tworzenie wartosci dla biznesu i spoteczenstwa. Harvard Business

Review Polska, 99, 38-57.
Rudny, W. (2013). Model biznesowy a tworzenie wartosci. Studia Ekonomiczne, 141, 98—108.

Saebi, T., & Foss, N.J. (2015). Business Models for Open Innovation: Matching Heterogenous Open Inno-
vation Strategies with Business Model Dimensions. European Management Journal, 33(3),201-213.

https://doi.org/10.1016/j.emj.2014.11.002

Schaltegger, S., Liideke-Freund, F., & Hansen, E.G. (2012). Business cases for sustainability: The role
of business model innovation for corporate sustainability. /nternational Journal of Innovation and

Sustainable Development, 6(2), 95-119. https://doi.org/10.1504/1JISD.2012.046944

Shafer, S.M., Smith, H.J., & Linder, J.C. (2005). The power of business model. Business Horizons, 48(3),

199-207. https://doi.org/10.1016/j.bushor.2004.10.014



Pobrane z czasopisma Annales H - Oeconomia http://oeconomia.annales.umcs.pl
Data: 04/12/2025 21:41:02

100 ZENON POKOJSKI

Sopinska, A. (2013). Otwarte innowacje bazujace na madrosci ,,thumu” — podstawa sukcesu wspotczesnego
przedsigbiorstwa. Zarzqdzanie i Finanse, 11(4), 287-302.

Teece, D.J. (2010). Business Models, Business Strategy and Innovation. Long Range Planning, 43(2-3),
172—-194. https://doi.org/10.1016/j.1rp.2009.07.003

Tykkylédinen, S., & Ritala, P. (2021). Business model innovation in social enterprises: An activity system per-
spective. Journal of Business Research, 125, 684-697. https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2020.01.045

Upward, A., & Jones, P. (2016). An ontology for strongly sustainable business models: Defining an enterprise
framework compatible with natural and social science. Organization & Environment, 29(1), 97—123.
https://doi.org/10.1177/1086026615592933

Vanhaverbeke, W., & Chesbrough, H. (2014). A classification of open innovation and open business models.
W: H. Chesbrough, W. Vanhaverbeke, J. West (eds.), New Frontiers in Open Innovation. London:
Oxford University Press.

Wells, P. (2016). Economies of scale versus small is beautiful: A business model approach based on archi-
tecture, principles and components in the beer industry. Organization & Environment, 29(1), 36-52.
https://doi.org/10.1177%2F1086026615590882

Zott, C., & Amit, R. (2010). Business model design: An activity system perspective. Long Range Planning,
43(2-3), 216-226. https://doi.org/10.1016/j.1rp.2009.07.004

Zott, C., & Amit, R. (2015). Business model innovation: Toward a process perspective. W: The Oxford Hand-
book of Creativity, Innovation, and Entrepreneurship (395-406). Oxford: Oxford University Press.

Zott, C., Amit, R., & Massa, L. (2010). The Business Model: Theoretical Roots, Recent Developments and
Future Research. Navara: IESE Business School.

Zott, C., Amit, R., & Massa, L. (2011). The business model: Recent developments and future research.
Journal of Management, 37(4), 1019-1049. https://doi.org/10.1177%2F0149206311406265


http://www.tcpdf.org

