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WSTEP

Pojecie modelu biznesu zyskuje na znaczeniu w dyskusjach spe-
cjalistow z dziedziny zarzadzania i rachunkowosci. Jest ono sto-
sowane w kontekscie oceny i zmian sposobow tworzenia warto-
$ci. Stawiana jest teza, Ze ze wzgledu na zmiany technologiczne
(na przyklad zwigkszenie dostepnosci i znaczenia Internetu)
oraz ekonomiczno-spoleczne (na przyktad zwiekszenie roli kra-
jow wschodzacych, takich jak Chiny) i zmieniajace si¢ wzorce
konsumpcji wiele przedsiebiorstw jest zmuszonych do dokladnej
analizy proceséw kreowania wartosci.

Wigkszos¢ dotychczasowych publikacji w tym zakresie kon-
centruje si¢ na zdefiniowaniu pojecia modeli biznesu, ich klasyfi-
kacji, sposobach opracowania oraz oceny przez menedzeréw iin-
westorow miedzy innymi przez pryzmat spojnosci i atrakcyjnosci
modeli. Stosunkowo niewiele miejsca w badaniach i dyskusji po-
$wiecono dotychczas zagadnieniom analizy modeli biznesu i ich
raportowania.

Celem niniejszej pracy jest uzyskanie odpowiedzi na ponizsze
pytania.

1. W jaki sposéb modele biznesu sg przedstawiane w raportach
rocznych, raportach zintegrowanych i prospektach emisyjnych (do-
kumentach informacyjnych)?

2. W jaki sposob modele biznesu wptywaja na sposéb prezento-
wania informacji w sprawozdaniach finansowych?

Kup ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/e_0fou_ebook

3. W jaki sposob systemy rachunkowosci finansowej i zarzad-
czej s3 dostosowywane, aby umozliwialy prawidlowe odwzorowa-
nie modeli biznesu?

4. W jaki sposéb mozna analizowa¢ modele biznesu?

Aby to osiggnac, wykorzystano rézne, wzajemnie uzupelnia-
jace si¢ metody badawcze obejmujace krytyczng analize literatury
polskiej i zagranicznej, analize zawartosci (treéci) (content ana-
lysis) raportow rocznych i dokumentéw informacyjnych, studia
przypadkow oraz wnioskowanie na podstawie zebranej literatury
i wynikéw badan empirycznych.

W ramach badan empirycznych analizie treéci zostato pod-
danych 60 raportéw strategicznych spotek notowanych na Lon-
dynskiej Gieldzie Papieréw Wartosciowych (London Stock Ex-
change - LSE) oraz pie¢ raportéw zintegrowanych stanowiacych
przyktady dobrych praktyk prezentacji modeli biznesu wedlug
Miedzynarodowej Rady ds. Raportowania Zintegrowanego (In-
ternational Integrated Reporting Council - IIRC). Autor opraco-
wal rowniez 10 studiéw przypadkéw spotek notowanych na ryn-
ku alternatywnym NewConnect, uruchomionym przez Gietde
Papierow Wartosciowych w Warszawie (GPW) w 2007 r. Rynek
ten wedlug zalozen zarzadu GPW ustalonych przy jego tworzeniu
mial by¢ instytucja nastawiong na promowanie innowacyjnych
modeli biznesu na polskim rynku kapitalowym.

Ksigzka sklada si¢ z czterech rozdzialow. Rozdzial pierwszy
jest poswigcony definiowaniu i klasyfikowaniu modeli biznesu.
Mimo duzej liczby ksigzek i artykuléw na ten temat, teoretycy
zarzgdzania wcigz sg dalecy od osiagnigcia petnej zgodnosci
co do znaczenia pojecia modelu biznesu. W pracy podjeto jednak
probe identyfikacji elementéw powtarzajacych si¢ w definicjach,
wskazujgcych na istnienie pewnego konsensu pomiedzy réznymi
autorami. W rozdziale pierwszym zostala przeanalizowana row-
niez relacja pomiedzy pojeciami ,model biznesu” i ,,strategia”,
ktore przez niektorych teoretykow zarzadzania (miedzy innymi
przez M. Portera) sg traktowane jako tozsame.

Kolejnym zagadnieniem podjetym w rozdziale pierwszym
sg klasyfikacje modeli biznesu. W pracy zostaly przedstawione
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klasyfikacje opracowane miedzy innymi przez P. Timmersa
[1998], P. Weillai M. Vitale’a [2001], T. Malone’a wraz z zespotem
[2006] oraz O. Gassmanna wraz z innymi badaczami z Uniwersy-
tetu w Sankt Gallen [2013a]. Wlasciwe zaklasyfikowanie modelu
biznesu jest pomocne przy jego raportowaniu i analizie. Kwestie
przedstawione w rozdziale pierwszym stanowia podstawe do roz-
wazan prowadzonych w dalszej czesci ksigzki, miedzy innymi kla-
syfikacje T. Malone’a i wspolpracownikéw [2006] oraz O. Gass-
manna i wspotpracownikéw [2013a] zostaty wykorzystane przy
opracowaniu opiséw przypadkéw w rozdziale czwartym.

W rozdziale drugim skoncentrowano sie na analizie i oce-
nie modeli biznesu. Zostaly w nim zaprezentowane nast¢puja-
ce metody analizy modeli biznesu: szablon modelu biznesowego
(business model canvas) A. Osterwaldera i Y. Pigneura [2012],
tréjkat modelu biznesu O. Gassmanna [2013b], analiza modelu
biznesowego klienta (struktura strategicznego systemu audytu)
[Bell i in. 1997] oraz mapy wartosci [Nielsen, Montemari 2012].
Zagadnieniami istotnymi z punktu widzenia analizy modeli
biznesu, rozwazanymi w rozdziale drugim, sg sposoby identy-
fikacji elementoéw modeli biznesu oraz zaleznosci miedzy nimi.
Rozwinieciem tych rozwazan jest analiza sposobow testowania
zaleznos$ci w modelach biznesu opracowanych przez M. Maline
i wspétpracownikow [2007], D.P. Huelsbecka wraz z zespolem
[2011] oraz E. Riesa [2011].

W dalszej cze$ci rozdziatu drugiego omoéwiono sposoby
oceny modeli biznesu przez pryzmat ich trwatosci, spéjnosci
i atrakcyjno$ci inwestycyjnej. Autor zaproponowat i zilustrowat
przyktadami oceng¢ trwatosci modelu biznesu w perspektywie
ekonomicznej, spolecznej i ekologicznej. Ponadto w rozdziale tym
zostaly zidentyfikowane i scharakteryzowane czynniki utrudnia-
jace zmiang modeli biznesu.

W rozdziale trzecim przedyskutowano zagadnienia, w mniej-
szym stopniu poddawane analizie w literaturze polskiej i §wia-
towej, czyli raportowanie modeli biznesu. Punktem wyjscia
do dyskusji w tym rozdziale jest stwierdzenie J. Hollanda [1998],
ze jednym z wigkszych wyzwan sprawozdawczosci przedsie-
biorstw jest przedstawienie ogolnego obrazu jednostki inwestorom
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w taki sposob, aby byta mozliwa jej wszechstronna ocena. Anali-
za w rozdziale trzecim jest prowadzona w trzech gtéwnych ob-
szarach: rachunkowosci finansowej, rachunkowosci zarzadczej
oraz odwzorowania modeli biznesu w sprawozdaniach z dziatal-
nosci, raportach zintegrowanych i prospektach emisyjnych.

W obszarze rachunkowosci finansowej analiza oddziatywa-
nia modeli biznesu wptywa na ujmowanie aktywoéw, zobowigzan,
przychodow i kosztow przez przedsigbiorstwa oraz na wycene
aktywow i zobowigzan. W tej czesci rozdziatu trzeciego przy-
toczono argumenty za i przeciw uwzglednieniu modelu biznesu
w sprawozdaniach finansowych, sformulowane przez Europejska
Grupe Doradczg ds. Sprawozdawczosci Finansowej (European Fi-
nancial Reporting Advisory Group - EFRAG).

W obszarze rachunkowosci zarzadczej rozwazania zostaly
skoncentrowane na ocenie przydatnosci réznych metod rachunko-
wosci zarzadczej do odwzorowania modelu biznesu w raportowa-
niu wewnetrznym oraz na ocenie trwalosci modeli biznesu. W tym
celu przeanalizowano metody rachunkowosci zarzadczej, takie jak
rachunek kosztéw zmiennych, budzetowanie kapitatowe i opera-
cyjne, rachunek kosztow dzialan, zbilansowana karta wynikéw.
Szczegdlng uwage zwrdcono na metody szczuplej rachunkowosci
zarzadczej, takie jak: rachunek kosztéw celu, rachunek kosztow
Kaizen, rachunek cyklu zycia produktu, rachunek cech i charakte-
rystyk produktu. Rozwazania w tym aspekcie uwzgledniaja zmia-
ne zakresu zadan specjalistow rachunkowosci zarzadczej wynika-
jacych z wlaczenia ich w projektowanie i oceng modeli biznesu.

W obszarze odwzorowania modeli biznesu w raportach prze-
analizowane zostaly regulacje prawne i wytyczne dla sprawozdan
z dzialalnosci, prospektéw emisyjnych i dokumentéw informa-
cyjnych. Analiza koncentrowata sie¢ na wymogach informacyj-
nych, ktore ulatwiaja analize modelu biznesu w raportach i pro-
spektach emisyjnych jednostek je sporzadzajacych. Szczegolnie
doktadnej analizie (w tym analizie poréwnawczej) poddano wy-
tyczne Rady ds. Sprawozdawczosci Finansowej (Financial Repor-
ting Council - FRC) w Wielkiej Brytanii i wytyczne Miedzynaro-
dowej Rady ds. Raportowania Zintegrowanego (IIRC). Wytyczne
te szczegolna wage przykladajg do wiodacej roli modelu biznesu
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w sporzadzaniu raportow zintegrowanych i raportow strategicz-
nych. W celu wzbogacenia rozwazan przeprowadzone zostaty ba-
dania empiryczne polegajace na analizie tresci raportéw rocznych
spotek notowanych na Londynskiej Gietdzie Papieréw Wartos-
ciowych (LSE) oraz podmiotéw sporzadzajacych raporty zinte-
growane, takich jak holenderski KPN, niemiecki SAP, hiszpanska
Iberdrola i polski Orlen.

Rozdzial czwarty jest poswiecony najmniej poznanemu ob-
szarowi prezentacji modeli biznesu w dokumentach informa-
cyjnych, a mianowicie praktykom spétek notowanych na rynku
NewConnect!l. W rozdziale tym najpierw zostaly oméwione przy-
czyny powstawania i specyfika funkcjonowania rynkéw alterna-
tywnych. Ze wzgledu na czesto krétka historie oraz wykorzysta-
nie innowacyjnych sposobéw tworzenia wartosci szczegélnego
znaczenia nabieraja w tym przypadku analiza i ocena modeli
biznesu opisanych w prospektach emisyjnych (lub odpowiedni-
kach) takich spolek.

Nastepnie autor zaproponowal metodyke oceny jakosci ujaw-
nien dotyczacych modelu biznesu w przekroju informacji o seg-
mentach klientéw, propozycji wartosci, kanalach dystrybuciji,
relacjach z klientami, strumieniach przychodoéw, kluczowych
dzialaniach, kluczowych zasobach, partnerach (aliansach stra-
tegicznych) oraz strukturze kosztéow. Na potrzeby badania mo-
deli biznesu spotek notowanych na rynku NewConnect zostalo
opracowanych 10 studiow przypadkdéw prezentujacych debiuty
spolek, sposdb prezentacji ich modelu biznesu oraz dalsze losy
tych przedsigbiorstw. Metoda zostata wybrana ze wzgledu na cele
badawcze i eksploracyjny charakter badan. Opisy przypadkéw
zostaly opracowane dla nastepujacych spotek: Medicalgorith-
mics, Binary Helix, Avtech Aviation, Air Market, 11 bit studios,

1 Wedlug wiedzy autora nikt nie zajmowal si¢ dotychczas zagadnie-
niem prezentacji i oceny modeli biznesu zawartych w prospektach
emisyjnych lub ich odpowiednikach (w przypadku rynku New-
Connect sg to dokumenty informacyjne). Autor zdaje sobie sprawe,
ze mogl nie dotrzec do jakiego$ zrédia lub opracowania takie zosta-
ty upublicznione juz po oddaniu niniejszej ksiazki do druku.
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Bloober Team, Digital Avenue, e-Muzyka, BGE i Biomass Energy
Project. Na podstawie analizy przypadkéw sformulowano wnio-
ski odnosnie do zakresu i jako$ci ujawnien o modelach biznesu
wybranych spolek notowanych na rynku NewConnect oraz trwa-
tosci tych modeli.

Calo$¢ pracy spuentowano zakonczeniem obejmujacym gléw-
ne spostrzezenia i wnioski. W zakonczeniu zostaly sformulowane
réwniez postulaty dotyczace raportowania i analizy modeli bi-
znesu oraz dalszych badan na ich temat.

Ksigzka jest skierowana zaréwno do praktykow — menedze-
row i specjalistow rachunkowosci, jak i do badaczy reprezentu-
jacych takie dziedziny, jak zarzadzanie, rachunkowo$¢ i finanse.
Ci pierwsi w swej pracy natrafiaja na problemy zwiazane z opra-
cowaniem i analizg modeli biznesu, a takze ich odwzorowaniem
w sprawozdaniach finansowych, sprawozdaniach z dziatalnosci,
prospektach emisyjnych czy analizach zarzadczych. Ksigzka po-
winna ulatwi¢ im to zadanie przez prezentacje¢ metod analizy
i raportowania modeli biznesu oraz przedstawienie najlepszych
praktyk w tym zakresie. Ci drudzy w coraz wigkszym stopniu
podejmuja badania ukierunkowane na przedstawienie istoty
réznych modeli biznesu oraz wplywu ich zastosowania na efek-
tywnos$¢ funkcjonowania przedsiebiorstw, sposdb podejmowania
decyzji oraz komunikowanie si¢ z akcjonariuszamii innymi in-
teresariuszami. Dzigki przeprowadzonym w ramach tej ksigzki
studiom literaturowym i eksploracyjnym badaniom empirycz-
nym praca powinna stanowi¢ wktad w dyskusje teoretyczna nad
analizg i raportowaniem modeli biznesu.

Publikacja jest adresowana takze do studentéw takich kierun-
kow studiow, jak zarzadzanie, finanse, rachunkowo$¢ oraz kie-
runkoéw pokrewnych, ktérzy pragna poszerzy¢ wiedze o koncep-
cji modeli biznesu, sposobach ich analizy oraz przedstawienia
w raportach rocznych i innych dokumentach informacyjnych.

Autor sktada serdeczne podziekowania recenzentce pra-
cy prof. AGH dr hab. inz. Monice Ladzie oraz dr hab. Joannie
Krasodomskiej i dr. Jerzemu Czarneckiemu za poswigecony czas
i cenne uwagi merytoryczne, ktore wptynety na ostateczny ksztatt
monografii.
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MODELE BIZNESU - ISTOTA
| KLASYFIKACJE

1.1.

Model biznesu - pojecie i zastosowanie

Ludzie, chcac zrozumiec¢ funkcjonowanie otaczajacej ich rzeczy-
wistosci lub sprawdzi¢ mechanizmy dziatania na wigksza skale,
opracowujg uproszczone modele w mniejszej skali. Modele moga
stuzy¢ réwniez do ustalania przyczyn okreslonych zdarzen lub
zjawisk. Wykorzystuje si¢ je na przyklad do analizy przyczyn
katastrofy samolotu czy zbadania, jak rozprzestrzenial si¢ wirus
grypy hiszpanki na §wiecie.

Wedlug Encyklopedii PWN model (fac. modulus - ,,miara”,
»Wz0r”) jest pojeciem oznaczajacym zaréwno teoretyczny, jak i fi-
zyczny obiekt, ktorego analiza lub obserwacja umozliwiaja pozna-
wanie cech innego badanego (modelowanego) zjawiska, procesu
lub obiektu. Model biznesu jest rodzajem modelu teoretycznego,
ktory jest definiowany jako konstrukcja hipotetyczna odwzoro-
wujgca dany rodzaj rzeczywistosci w sposob uproszczony, spro-
wadzajaca jej cechy do zwigzkow najistotniejszych, budowana
w celach heurystycznych.

Modele upraszczajg rzeczywistos¢, ktdra jest zbyt skompliko-
wana, aby zrozumie¢ zaleznosci nig rzadzace. Brak umiejetnosci
analizy rzeczywistosci uniemozliwia racjonalne dziatanie. Two-
rzenie modelu polega na opisie systemu z pominieciem jego mniej
istotnych elementow. Opracowanie modelu i analiza zaleznosci
pomiedzy jego elementami pozwalajg na lepsze zrozumienie bar-
dziej skomplikowanej rzeczywistosci (lub systemu), ktora jest
odzwierciedlana za pomocg modelu. W niektorych przypadkach
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(zdarzenia z zamierzchlej przeszlosci lub prognozy przysziosci)
symulacja za pomocg modeli matematycznych moze by¢ jedyna
dostepng metoda badawczg.

Modele byty i sg stosowane w réznych dziedzinach zycia. Ar-
chitekci tworzg modele (makiety), zeby przedstawic je klientom
iuzyskac ich akceptacje dla opracowywanych planéw. Inzyniero-
wie buduja modele w mniejszej skali, by prowadzi¢ eksperymenty
majace na celu przewidzenie, jak zachowa si¢ silnik w momencie
przeciazenia czy statek w czasie sztormu. Fizycy tworza modele,
aby zrozumie¢ zachowania cial, powstawanie planet czy wybuchy
supernowych. Ekonomisci i ekonometrycy opracowuja modele po-
zwalajgce przewidzie¢ zachowanie si¢ gospodarki pod wptywem
szokoéw zachodzacych w otoczeniu. Meteorolodzy wykorzystuja
modele do przewidywania przyszlych stanéw pogody. Specja-
lisci rachunkowosci buduja modele, zeby odwzorowywac sytu-
acje majatkowgy i finansowg jednostki, ulatwia¢ zarzadzanie nig
oraz umozliwi¢ rozliczenie menedzeréw wzgledem wtascicieli.

Wyrdznia sie modele fizyczne (analogowe) i cyfrowe. Modele
tizyczne sg czesto budowane z tej samej lub podobnej substancji
co modelowany system (na przyktad model szybowca zrobiony
z drewna, metalu lub tworzyw sztucznych). Modele cyfrowe sg
zbudowane z danych i ich matematycznych relacji [por. Gajda
2001].

Zaleta i wada modeli jest uproszczenie. Bez uproszczenia,
w wiekszosci przypadkow model stalby sie niemozliwy do objecia
rozumem ludzkim, ktéry ma ograniczone mozliwosci przetwa-
rzania danych. Obecnie dzieki zastosowaniu komputeréw i mo-
deli matematycznych ludzko$¢ jest w stanie modelowa¢ bardzo
skomplikowane zjawiska fizyczne i procesy chemiczne bez prowa-
dzenia eksperymentéw na rzeczywistych obiektach.

Podobne cele s3 stawiane modelom biznesul. Dzieki zastoso-
waniu uproszczen mozliwe jest uchwycenie zaleznosci oraz pro-

1 W literaturze przedmiotu pojecia ,model biznesu” i ,,model bizne-
sowy” sg uzywane zamiennie i stanowig odpowiednik angielskiego
pojecia business model. Rdwniez w niniejszej pracy pojecia te sa
stosowane zamiennie.
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gnozowanie powodzenia danego sposobu obstugi rynku lub
nowej konfiguracji zasobdw stuzacej do tworzenia wartosci
dlaklientow. Zdaniem A. OsterwalderaiY. Pigneura [2009] wlas-
ciwy opis i przemyslenie modelu biznesowego sg kluczem do po-
wodzenia rynkowego.

Analiza modeli biznesowych ma na celu czgsto uzyskanie od-
powiedzi na nastepujace przykladowe pytania.

1. Czydane przedsiewziecie zakonczy si¢ sukcesem? Za co beda
gotowi zaplaci¢ uzytkownicy? Czy zaspokajanie zidentyfikowane;j
potrzeby w okreslony sposéb umozliwia osigganie satysfakcjonu-
jacych dochodéw?

2. Dlaczego sposrod podobnych przedsiebiorstw jedno bylo
w stanie osiggna¢ globalna dominacje i wygenerowac ponadprze-
cietne zyski?

3. Dlaczego sposérdd spolek o podobnej sytuacji finansowej nie-
ktdre sa wyceniane wyzej od innych?

4. Dlaczego wiele linii lotniczych prowadzacych dziatalnos¢
opartg na tradycyjnym modelu biznesu przynosi straty?

Wedlug G. Colvina [2013] jednym z najgorecej dyskutowanych
termindéw w $wiecie biznesu jest innowacja, przy czym dyskusja
koncentruje si¢ na innowacyjnych produktach i ustugach. Jed-
nak jego zdaniem wazniejszym wyzwaniem dla przedsigbiorstw
jest opracowanie nowych modeli biznesowych, ktére dadza nowa
odpowiedz na podstawowe pytanie, jak zarabia¢ pienigdze. Au-
tor ten stawia rowniez teze, ze w najblizszym czasie wigkszos¢
podmiotéw na $§wiecie bedzie musiata sprosta¢ wyzwaniu wyni-
kajacemu z faktu, ze ich dotychczasowe modele biznesu przesta-
ty dziata¢. Wymienia on wiele branz, ktére potrzebuja nowych
modeli biznesowych (branza muzyczna, edukacyjna, bankowa,
farmaceutyczna).

G. Colvin wskazuje, ze modele biznesowe, nawet takie, ktore
doskonale funkcjonowaly przez dziesi¢ciolecia, nagle przestajg
dziata¢ wskutek zmian technologicznych, zmian narzucanych
przez rzady, ewolucji pozycji rynkow (wieksze znaczenie ryn-
kéw wschodzacych) i przeobrazen w gustach konsumentow.
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