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Innowacyjne modele e-biznesu 
– perspektywy rozwojowe

W odzimierz Szpringer

W przypadku innowacyjnych modeli e-biznesu Internet jest czym , co umo -

liwia takim firmom istnienie (np. wyszukiwarki). W innym sensie innowacyjne 

s  te wszystkie modele, które wykorzystuj c post p technologii ICT, odpowia-

daj  na potrzeby klientów i dzi ki temu zdobywaj  przewag  konkurencyjn . 

Innowacyjne modele e-biznesu kojarz  strategi  biznesu, organizacj  oraz tech-

nologi . Istotna jest ca o ciowa wizja modelu. Nale y podkre li  cis y zwi zek 

innowacji w sferze us ug oraz technologii. Innowacje w sferze us ug by y dotych-

czas cz sto badane jakby w oderwaniu od technologii, co w obliczu dynamiki 

zmian rynku, biznesu i klientów mo e prowadzi  do myl cych wniosków. 

A zatem nowa us uga w rodowisku nowych technologii mo e prowadzi  do 

ukszta towania si  nowych modeli e-biznesu. W dobie globalizacji i dynamicz-

nych zmian na rynku kluczowe cechy modeli e-biznesu jest ich innowacyjno , 

elastyczno , otwarto  i generowanie warto ci dla interesariuszy. W polu widze-

nia jest równie  innowacyjne podej cie do finansowania, znaczenia serwisów 

spo eczno ciowych, wci gaj cych u ytkowników do wspó tworzenia dóbr i us ug, 

us ugi mobilne, cloud computing, dwu- lub wielostronne modele biznesowe. 

Istotne jest tak e uwzgl dnianie konwergencji urz dze  i cyfryzacji contentu, 

które prowadz  do wytworzenia si  nowego sektora: telekomunikacji, us ug IT, 

mediów i sektora rozrywki (TIME-Sector – Telecommunications, IT, Media, 

Entertainment). a cuch warto ci jest kluczowym poj ciem, które okre la 

architektur  modeli biznesowych. 

Nale y podzieli  pogl d, i  wyznacznikiem post pu cywilizacyjnego jest 
symbioza warto ci oraz post pu (Zaj c 2003). Je eli spróbujemy rozdzie-
li  etapy rozwoju cz owieka pod k tem przemian cywilizacyjnych, mo na 
przyj , i  obecnie znajdujemy si  na pocz tku rodz cej si  czwartej fali 
rozwoju. Symbolem wspó czesnych przemian nie jest ju  zwyk y kompu-
ter pod czony do Internetu, lecz biocybernetyka, in ynieria genetyczna 
i nanotechnologia. Skrót NBIC (nano-bio-info-cogno) mo emy okre li  jako 
po czenie nanotechnologii, biotechnologii, informatyki oraz nauk kogni-
tywnych (NSF/DOC 2002).
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Pod koniec ubieg ego stulecia rozpocz y si  prace nad stworzeniem 
nowego protoko u internetowego, który sprosta by problemom zwi zanym 
z szybko kurcz c  si  liczb  dost pnych adresów. Kiedy protokó  IPv4 
by  tworzony, nikt nie przypuszcza , e 4-miliardowa przestrze  adresowa 
32-bitowych wersji czwartej protokó u mo e kiedykolwiek si  wyczerpa . 
Powsta y w 1996 r. protokó  IP w wersji szóstej, operuj c 128-bitow  prze-
strzeni  adresow , oferuje nam 296 razy wi cej dost pnych adresów w porów-
naniu ze swoim poprzednikiem1.

Podzia u modeli biznesu mo na dokona , uwzgl dniaj c kilka kryteriów:
– ze wzgl du na rol  Internetu, 
– ze wzgl du na rodzaj dzia alno ci (np. po rednictwo), 
– ze wzgl du na grup  docelow  (B2B, B2C). 

Podstawowym kryterium podzia u modeli e-biznesu jest sposób wyko-
rzystania Internetu do prowadzenia dzia alno ci gospodarczej. W ramach 
tego podzia u wyró niamy nast puj ce kategorie (por. Modele biznesu, 
www.cambridgepython.pl): 
– modele przeniesione – rodzaje biznesów przeniesione ze wiata rzeczy-

wistego,
– modele innowacyjne – rodzaje biznesów, które nie mog yby istnie  bez 

Internetu. 
W przypadku modeli przeniesionych Internet jest wykorzystywany przede 

wszystkim do u atwienia i usprawnienia procesów biznesowych. Przyk adem 
mog  by  sklepy internetowe, które dzi ki Internetowi s  czynne 24 godziny 
na dob , oferuj  cz sto wi kszy wybór towarów. W przypadku modeli 
innowacyjnych Internet jest czym , co umo liwia takim firmom istnienie. 
Przyk adem mog  by  wyszukiwarki, które znajduj  potrzebne informacje 
w Internecie. W innym sensie innowacyjne s  te wszystkie modele, które 
wykorzystuj c post p technologiczny, odpowiadaj  na potrzeby klientów 
i dzi ki temu zdobywaj  przewag  konkurencyjn .

Innowacyjne modele e-biznesu bazuj  najcz ciej na technologii ICT. 
Kojarz  one strategi  biznesu, organizacj  oraz technologi . Istotna jest 
ca o ciowa wizja modelu, np. w wietle niektórych róde  e-aukcja to nie 
model, a mechanizm cenowy (pricing mechanism), a serwis spo eczno ciowy 
to nie model, lecz forma relacji z klientami (customer relationship). Podob-
nie podzia  zysków (revenue sharing) w kontek cie partnerstwa na platfor-
mie sieciowej sam w sobie nie jest modelem e-biznesu. Nale y d y  do 
ich formalizacji i modularyzacji (building blocks), by mog y by  testowane 
i poszerzane na inne obszary. Takie modele mog  by  ród em przewagi 
konkurencyjnej na rynku (Osterwalder, Pigneur i Tucci 2005). 

Nale y podkre li  cis y zwi zek innowacji w sferze us ug oraz technolo-
gii. Innowacje w sferze us ug by y dotychczas cz sto badane jakby w oderwa-
niu od technologii, co w obliczu dynamiki zmian rynku, biznesu i klientów 
mo e prowadzi  do myl cych wniosków. Nowa us uga (new service concept) 
powinna by  najpierw badana pod k tem dost pnych opcji w technologii 
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(new technology options), zmian potrzeb klienta (new client interface) oraz 
metod dostawy us ugi (new service delivery systems). A zatem nowa us uga 
w rodowisku nowych technologii mo e prowadzi  do ukszta towania si  
nowych modeli e-biznesu (Bouwman, de Vos i Hacker 2008).

W dobie globalizacji i dynamicznych zmian na rynku kluczowe cechy 
modeli e-biznesu to ich innowacyjno , elastyczno , otwarto  i generowanie 
warto ci dla interesariuszy. W polu widzenia jest równie  innowacyjne podej-
cie do finansowania, znaczenia serwisów spo eczno ciowych, wci gaj cych 

u ytkowników do wspó tworzenia dóbr i us ug. Istotne jest tak e uwzgl dnianie 
konwergencji urz dze  i cyfryzacji contentu, które prowadz  do wytworzenia 
si  nowego sektora: telekomunikacji, us ug IT, mediów i sektora rozrywki – 
(TIME-Sector – Telecommunications, IT, Media, Entertainment). 

a cuch warto ci jest kluczowym poj ciem, które okre la architektur  
modeli biznesowych. Mo na go przedstawi  jako ca o  z o on  z nast pu-
j cych elementów (Bieger, Knyphausen-Aufsaß i Krys 2011):
– koncepcja warto ci (us ugi) dla klienta (ang. Value Proposition, niem. 

Leistungskonzept),
– koncepcja generowania warto ci (ang. Value Creation, niem. Wertschöp-

fungskonzept),
– koncepcja kana ów komunikacji i transferu warto ci (ang. Value Com-

munication + Value Transfer, niem. Kanäle),
– koncepcja rozwoju warto ci (ang. Value Development, niem. Entwicklung-

skonzept),
– koncepcja podzia u warto ci (ang. Value Dissemination, niem. Wertvertei-

lung),
– koncepcja róde  zysku (ang. Value Capture, niem. Ertragskonzept).

Analiza sposobu prowadzenia dzia alno ci z wykorzystaniem serwisów 
internetowych oraz technologii komputerowych i sieciowych (ICT) pozwala 
na zdefiniowanie najwa niejszych sposobów osi gania zysków, czyli okre le-
nie modeli biznesowych, w jakich funkcjonuj  firmy. Ka da firma oferuj ca 
us ugi e-commerce wykorzystuje w swoim dzia aniu jaki  model biznesowy. 
Model taki odpowiada na pytania: w jaki sposób firma zamierza generowa  
przychód, dlaczego klienci p ac  i zamierzaj  nadal p aci  za wykorzystywanie 
serwisu komercyjnego. Brak jasno okre lonego modelu biznesowego jest 
jedn  z najcz stszych barier, poza kosztami, w dzia alno ci e-biznesowej2.

Model biznesowy – to uk ad czterech zaz biaj cych si  elementów:
– ród o warto ci dla klienta (customer value),
– formu a generowania zysków (profit formula),
– kluczowe zasoby (key resources),
– kluczowe procesy (key processes).

Poj cie modelu biznesowego wi e si  zatem z odpowiedzi  na kilka 
pyta 3:
– Kto jest klientem organizacji?
– Co jest ród em warto ci dla klienta?
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– W jaki sposób s  generowane zyski z dzia alno ci, któr  prowadzi firma?
– Co le y u podstaw logiki ekonomicznej, która wyja nia, w jaki sposób 

firma dostarcza warto  klientom po odpowiednim koszcie?
Pocz tkowo modele te sprowadza y si  do przeniesienia procesów fizycz-

nych do przestrzeni wirtualnej. Wraz z rozwojem Internetu coraz wa niejsze 
staj  si  zmiany jako ciowe, wynikaj ce z nowych narz dzi opartych na 
technologiach ICT (np. problem wykorzystania aktywno ci u ytkowników 
w serwisach spo eczno ciowych).

Mo na przyj  podzia  a cucha warto ci w Internecie na pi  kluczo-
wych rynków: 
– prawa do tre ci, 
– us ugi on-line, 
– technologie i us ugi dost powe, 
– czno , 
– interfejsy u ytkownika (obejmuj ce zarówno oprogramowanie, jak 

i sprz t).
Mo na zdefiniowa  cztery podstawowe typy modeli biznesowych (wytwór-

ców, dystrybutorów, w a cicieli i po redników). Nast pnie, bior c pod uwag  
rodzaj aktywów zaanga owanych (finansowych, materialnych, niematerial-
nych lub ludzkich), definiuje si  kolejno 16 modeli specjalistycznych. Wiele 
osób przypisuje sukces firm, takich jak: eBay, Dell i Amazon, nie tylko 
sposobom u ywania nowych technologii, ale te  kreowaniu ca kiem nowych 
modeli biznesowych w ogóle. Okazuje si , i  sprzeda  praw do u ytkowania 
aktywów jest bardziej op acalna i bardziej ceniona na rynku ni  sprzeda  
praw w asno ci tych aktywów (Weill i in. 2005).

Punktem wyj cia klasyfikacji modeli biznesowych w Internecie jest 
podzia  na 4 o rodki ci enia (Wirtz 2011: 681 i nast.; Bächle i Lehmann 
2010: 12 i nast.): 
– zawarto  lub tre  (content),
– handel (commerce),
– kontekst (context),
– wymiana informacji (connection).

Segment zawarto ci obejmuje tre ci cyfrowe, np. wiadomo ci on-line, 
ci ganie muzyki czy filmów. W tym segmencie s  obecne firmy tradycyjnych 

wydawców i mediów RTV oraz liczne nowe firmy typu Host-Service-Pro-
viders (YouTube) oraz serwisy Peer-to-Peer (Napster). W tym niezwykle 
rozbudowanym i zró nicowanym segmencie mamy do czynienia z ró nymi 
dzia ami (e-information, e-entertainment, e-infotainment, e-education). 

Segment handlu dotyczy nawi zywania kontaktów i pomocy w negocjowaniu 
i zawieraniu umów (e-attraction, e-bargaining, e-transaction, e-retailing, e-pay-
ment, e-delivery). Dzia aj  tutaj platformy handlowe (Covinsit), e-sklepy i e-malle 
(Amazon), a tak e domy aukcyjne (e-Bay) oraz sami wytwórcy dóbr i us ug.

Segment kontekstu obejmuje oferty klasyfikacji i systematyzacji informa-
cji pod k tem potrzeb danego klienta, np. w zale no ci od lokalizacji czy 
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nap ywu newsów (np. Google Finance, Yahoo! Finance). Ale kluczowi gracze 
na tym rynku to operatorzy wyszukiwarek i katalogów (Google, Microsoft 
Bing, Yahoo!), którzy oferuj  wyszukiwanie proste i zaawansowane (general 

search, special search, meta search, desktop rerach), a tak e indeksowanie 
zasobów Internetu pod k tem potrzeb u ytkownika (e-bookmarking).

Segment wymiany informacji to – oprócz dost pu do sieci – tak e serwisy 
spo eczno ciowe i wiele us ug dodanych (My Space, Facebook, Twitter). 
Mog  to by  ró ne us ugi wymiany informacji, np. opinii o produktach 
i us ugach, hobbystycznych czy innych (customer networks, customer messages, 
customer exchange, customer opinions). 

Koncepcja Web 2.0 pozwala na dalsze, szczegó owe podzia y zastoso-
wa  technologii w yciu zawodowym i spo ecznym, np. Blogs – RSS, File 
Exchange & Sharing, Wikis, Podcasts, Mash-ups, Tagging, Social Networking, 
Aggregation and Comparisons, C&C Commerce.

Powstaj  wi c nowe mo liwo ci integracji wokó  a cucha warto ci i two-
rzenia wielofunkcyjnych konglomeratów (Time Warner, News Corp.) lub 
skupienia si  na wybranym modelu biznesowym (content, commerce, context, 
connection)4.

Bardziej innowacyjne modele, takie jak elektroniczne rynki czy integra-
torzy a cucha warto ci, cz  ze sob  sprzedawców i klientów, umo liwiaj c 
obni enie kosztów oraz udoskonalaj c przep yw informacji pomi dzy pod-
miotami na rynku. Prze ledzenie aktualnych trendów rozwoju najnowocze-
niejszych serwisów pokazuje, e modele ewoluuj  w kierunku wirtualnych 

rynków czy sieci powi za , w których producenci i konsumenci poszukuj  
i cz  si  dynamicznie, cz sto w krótkotrwa ych zwi zkach, na czas reali-
zacji transakcji b d  dla osi gni cia innych zamierzonych celów. Dotyczy to 
tak e relacji pomi dzy pozosta ymi podmiotami e-biznesu: producentami, 
dostawcami czy kooperantami. 

Zdecydowanie zwi ksza si  równie  ró norodno  i skala podejmowanych 
dzia a  gospodarczych w cyberprzestrzeni, co powoduje znaczne skompli-
kowanie modeli, wed ug których funkcjonuj  przedsi biorstwa. Te nowe 
modele e-biznesowe wymagaj  rozwoju szerokiej gamy wspomagaj cych 
je technologii informatycznych i komunikacyjnych (sieciowych), takich jak: 
CRM, narz dzia do pracy grupowej, technologie bezprzewodowe, narz dzia 
do automatyzacji procesów biznesowych czy technologie zapewniaj ce bez-
piecze stwo transakcji w sieci5.

W dobie globalizacji i dynamicznych zmian na rynku kluczowe cechy 
modeli e-biznesu to ich innowacyjno , elastyczno , otwarto  i generowa-
nie warto ci dla interesariuszy. W polu widzenia jest równie  innowacyjne 
podej cie do finansowania, znaczenia serwisów spo eczno ciowych, wci -
gaj cych u ytkowników we wspó tworzenie dóbr i us ug. Istotne jest tak e 
uwzgl dnianie konwergencji urz dze  i cyfryzacji contentu, które prowadzi do 
wytworzenia si  nowego sektora – TIME-Sector: (telekomunikacji, us ug IT, 
mediów i sektora rozrywki (Telecommunications, IT, Media, Entertainment). 
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Poza najcz ciej badanymi modelami dodatkowo wyró nia si  meta-
modele, które mog  by  wykorzystane wraz z modelami podstawowymi, 
np. podzia  zysków (u ytkownicy s  materialnie motywowani do tworze-
nia w asnych aplikacji w sieci generuj cych zyski, np. na bazie oceny ich 
indywidualnych kwalifikacji i predyspozycji czy popularno ci tworzonego 
przez nich contentu w ród internautów). Taki metamodel jest znany w wielu 
wariantach (revenue share, re-sale-re-use, affiliate, white label). Dodatkowe 
korzy ci mo na uzyskiwa  dzi ki umiej tno ci pe nego korzystania z efektów 
sieciowych (Osterwalder, Pigneur i Tucci 2005).

Internet rozwija si  dynamicznie, staj c si  z ka d  chwil  coraz bardziej 
zasoboch onny, wymagaj c zwi kszania przepustowo ci i elastyczno ci infra-
struktury. Stosunek wykorzystania infrastruktury do osi ganych przychodów 
pokazuje, e obecnie odpowiedzialni za jej rozwój nie zawsze maj  moty-
wacj , by prowadzi  dalsze inwestycje. Powstaje wi c problem opracowania 
modelu zapewniaj cego stabilny rozwój Internetu. 

Mo na rozwa y  trzy modele finansowania inwestycji w infrastruktur  
Internetu: 
1. Model klasyczny – funkcjonuj cy obecnie, w którym za dodatkow  prze-

pustowo  p aci klient, czyli odbiorca us ug.
2. Model oparty na dostawcach us ug – model zak adaj cy obci enie kosz-

tem modernizacji cza dostawców us ug internetowych. 
3. Model hybrydowy – bazuj cy na podziale op at pomi dzy klienta 

(odbiorc  us ug) a dostawców us ug internetowych6.
W wietle bada  serwisów spo eczno ciowych mo na mówi  o ró nych 

stopniach aktywno ci (partycypacji) uczestników: od ca kowitej bierno ci, 
polegaj cej tylko na czytaniu contentu, poprzez komentarze a  po aspira-
cje do przywództwa w kreacji contentu lub tworzeniu produktu finalnego. 
Mo na mówi  o stopniowym przechodzeniu od kultury kreacji contentu 
(creation of content), poprzez krytyczne komentarze i rankingi (accreditation 

of relevance) a  po dzielenie si  w asn  twórczo ci  o warto ci dodanej dla 
ca ej wirtualnej spo eczno ci (value-added distribution). Powsta o poj cie 
„nanokonkurencji”, czyli wytwarzania artefaktów, które s  nieistotne lub 
niezauwa alne na poziomie indywidualnego u ytkownika, lecz kreuj  warto  
dla wirtualnej spo eczno ci jako ca o ci (Surowiecki 2004; Bauwens 2006; 
Reichwald i Piller 2006; Oreilly 2007).

W ró nych dziedzinach (tak e w Internecie) rozwijaj  si  alternatywne 
wobec prawa systemy normatywne. Opieraj c si  cz sto na presji spo ecznej 
czy rodowiskowej, spe niaj  one skutecznie trzy funkcje przypisywane legi-
slacji: kreowania regu  gry, rozstrzygania sporów i egzekucji norm. Powstaj  
zatem porz dki normatywne b d ce quasi-prawem, które mo na okre li  
mianem: Order without Law lub Order despite Law (Ellickson 1991).

Mo na wskaza  sze  rodzajów platform biznesowych, które rewolucjo-
nizuj  ma e i rednie firmy typu start-up, zw aszcza w sferze us ug (Mettler 
i Williams 2011).
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1. Dostawcy us ug rozproszonego finansowania (crowd financing). Dawniej 
ma e firmy musia y szuka  róde  finansowania w bankach, firmach typu 
venture capital, a tak e u rodziny i znajomych. Obecnie powsta y nowe 
platformy kojarz ce rodki z wielu róde , a tak e szukaj ce kooperantów 
maj cych podobne cele biznesowe. Wi e si  z tym tak e doradztwo 
i mentoring, jak równie  odkrywanie nowych rynków oraz klientów. Plat-
formy tego rodzaju – to m.in: AngelList, Kickstarter, Kivaa, TechStars, 
Vencorps, Y Combinator.

2. Dostawcy cyfrowych programów u ytkowych (digital utilities). Obecnie 
przedsi biorcy mog  tanio kupi  lub uzyska  bezp atnie praktycznie 
dowolne narz dzie z dziedziny technologii ICT, które jest potrzebne 
do prowadzenia biznesu (komunikacja, przetwarzanie, archiwizowanie 
danych, prowadzenie call centers, dost p do praktycznie nieograniczonej 
pojemno ci i szybko ci operacji komputerowych w Internecie w ramach 
Grid Computing, Cloud Computing, wraz z zapewnieniem bezpiecze -
stwa, tajemnicy handlowej i ochrony prywatno ci (Trusted Computing). 
Do platform tego rodzaju mo na zaliczy  m.in. platformy: Skype, Linux, 
Google Apps, Amazon Cloud, FreshBooks.

3. Dostawcy profesjonalnych us ug zorganizowanych elektronicznych rynków 
(marketplaces). Outsourcing nie jest ju  obecnie przywilejem wielkich 
korporacji chc cych oszcz dza  koszty. Tak e ma e i rednie firmy mog  
na dogodnych warunkach korzysta  z elastycznych, skrojonych na miar  
us ug takich rynków, które oferuj  tak e wyszukiwanie talentów (koope-
rantów i pracowników). Oferuj  próbki dzia alno ci dotychczas niezna-
nych kooperantów i ich oceny (rating) z wszelkich mo liwych sektorów: 
od rachunkowo ci do projektowania stron WWW. Dotyczy to np. monito-
rowania zada  w toku realizacji, billingów, p atno ci, podatków itp. Plat-
formy te wspieraj  ca o  procesów kontraktowania w sieci, bada  marke-
tingowych, back-office, projektowania, rozwoju i dostarczania produktów 
w sieci. Do tego typu platform mo na zaliczy  m.in: Elance, Guru.com, 
oDesk, Brickwork India, DoMyStuff.com, RentACoder, Mechanical Turk.

4. Platformy pozwalaj ce na mikroprodukcj  w ramach ma ej lub redniej 

firmy (micro-manufacturing). Dotychczas tylko wielkie korporacje by y 
zdolne projektowa , produkowa  i dostarcza  na masowy rynek dobra 
fizyczne. Obecnie urz dzenia do produkcji wielu dóbr s  dost pne na 
dogodnych warunkach i w niskich cenach. Staj  si  one zatem dost pne 
tak e dla ma ych firm, które kontraktuj  z dostawcami us ug (3D-prin-
ting) w wielu krajach, np. Chinach czy Indiach, bez posiadania – w sensie 
fizycznym – fabryki czy laboratorium bada  i rozwoju. Takie platformy 
to np. Alibaba.com, Ponoko, MakerBot Industries, Quirky.com.

5. Platformy, które mo na okre li  mianem ku ni innowacji (Innovation 

marketplaces). Rosn ca ranga w asno ci intelektualnej i przemys owej 
w skojarzeniu z mo liwo ciami nowych technologii i Internetu nap dza 
tworzenie nowych rynków on-line, u atwiaj cych licencjonowanie paten-
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towe i transfer technologii mi dzy zainteresowanymi firmami, sektorami 
oraz regionami. Tak e ma e firmy mog  uzyska  t  drog  przewag  kon-
kurencyjn  i korzy ci ekonomiczne. Bez w asnej placówki badawczo-
-rozwojowej firmy ma e lub rednie mog  kupi  na rynku przoduj ce 
technologie, co bywa nawet ta sze od ich samodzielnego rozwijania. Te 
firmy, o ile s  dostatecznie innowacyjne, mog  w dalszym ci gu rozwija  
zakupione technologie i udost pnia  je innym. Do tego typu platform 
mo na zaliczy  m.in: InnoCentive, NineSigma, yet2.com. 

6. Platformy handlu elektronicznego (e-commerce platforms). Dotychczas 
tylko du e firmy handlowe mog y si  zdecydowa  na masow  sprzeda . 
Ma e firmy by y poddane licznym ograniczeniom, np. op atom wyma-
ganym za przyj cie towaru na pó k  przez du ego detalist . Obecnie 
powstaj  globalne sieci ma ych firm handlowych, wraz z „d ugim ogonem” 
(the long tail) firm i us ug niszowych. Mali wytwórcy oraz sprzedawcy 
wykorzystuj  tak e mo liwo ci serwisów spo eczno ciowych, dzi ki któ-
rym docieraj  do klientów. Tego typu platformy, z których korzystaj  
ma e firmy, to np. Google Adwords, Facebook, Salesforce.com, eBay, 
Etsy, Amazon AppStore. 
Rozwijaj  si  badania nad rol  modelu biznesowego w przechwytywaniu 

warto ci z nowych technologii. Udany model biznesowy powinien wykazywa  
zdolno  odblokowywania ukrytych (potencjalnych) warto ci z technologii, 
ale to mo e równie  ogranicza  pó niejsze wyszukiwanie i projektowanie 
nowych modeli alternatywnych – powi zanych z innymi technologiami.

Nowe technologie mog  znale  zastosowanie w istniej cym modelu biz-
nesowym i kulturze organizacyjnej w firmie lub mo na upatrywa  szansy 
raczej w skonstruowaniu ca kiem nowego modelu biznesowego. Cz sto 
proces badania adekwatno ci relacji: technologia–model biznesowy musi 
si  odbywa  w warunkach separacji od reszty firmy, czyli w drodze za o e-
nia spó ki specjalnego przeznaczenia (spin-off). Wiele spo ród pomys ów, 
które wchodz  w rachub , musi obejmowa  zmian  paradygmatu w celu 
dostarczenia warto ci. Cz sto zmienia si  bowiem percepcja „architektury 
przychodów” w a cuchu warto ci.

Gospodarka oparta na us ugach oraz rozwój Internetu powoduj  prze-
kszta cenia w modelach biznesowych producentów oprogramowania kom-
puterowego. Dostawcy software’u ewoluuj  w istocie w kierunku dostawców 
us ug (service-oriented architecture paradigm). Mamy do czynienia z rozwojem 
us ug w sieci oferowanych przez znaczn  liczb  niewielkich, wyspecjalizo-
wanych dostawców, którzy skupiaj  si  na pewnych modu ach, daj cych 
znaczne mo liwo ci integracji i kreacji warto ci dla u ytkowników dzi ki 
kooperacji. Osi ganiu tego celu pomagaj  kompleksowe i atwo dost pne 
platformy, które mo na traktowa  w kategoriach mechanizmu koordynacji 
(service value networks – SVNs)7.

Liczne przedsi biorstwa dzia aj  na zasadzie „dwustronnych platform”. 
Firmy te s u  ró nym grupom klientów, które s  wspó zale ne w jaki  
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sposób. Celem platformy jest tworzenie wspólnego (rzeczywistego lub wirtu-
alnego) miejsca kontaktów i u atwienie interakcji mi dzy cz onkami ró nych 
grup klientów. Platformy odgrywaj  wa n  rol  w ca ej gospodarce poprzez 
minimalizacj  kosztów transakcyjnych pomi dzy podmiotami, które mog  
równocze nie z nich korzysta 8. 

Powstaj  nowe wyzwania dla praw w asno ci intelektualnej. Systemy 
wspó tworzenia warto ci przez klientów mo na podzieli  na takie, w których 
klienci ze sob  wspó pracuj  lub mi dzy sob  konkuruj . Systemy takie s  
w ramach prawa konkurencji okre lane jako rynki dwu- lub wielostronne 
(two-, multi-sided markets), których cech  jest wspó praca mi dzy konku-
rentami9.

W istocie wszystkie rynki maj  dwie strony, czyli kupuj cego i sprze-
daj cego. A zatem nie ka dy rozumie, o co chodzi w przypadku rynków 
dwustronnych. Wyzwania rynków dwustronnych wynikaj  st d, e istniej  
(z definicji) powi zania dwóch lub wi cej ró nych grup odbiorców, których 
wymagania s  ze sob  powi zane na zasadzie pozytywnych efektów zewn trz-
nych. Efekty te s  zazwyczaj okre lane jako po rednie efekty sieci, w odró -
nieniu od bardziej standardowych efektów sieciowych realizuj cych si  
w ród tej samej grupy klientów (Evans i Schmalensee 2007; Ordover 2007).

Je eli istniej  po rednie skutki sieci, strategia biznesowa, która stymuluje 
popyt po stronie A platformy, gdy b dzie w a ciwie wdra ana, stymuluje 
popyt po stronie B platformy, która z kolei tworzy pozytywne sprz enia 
zwrotne, i tak dalej. Z powodu tej zale no ci przedsi biorca musi rozwi za  
dwa problemy: po pierwsze, jak sprawi , by obie strony zosta y w systemie 
(keep both sides on board) oraz po drugie, jak powinna wygl da  struktura 
cen dla obu stron. Jednym z narz dzi realizacji strategii udost pniania akty-
wów niematerialnych mog  by  transakcje wi zane, których ocena bywa 
ambiwalentna (z jednej strony kooperanci czy konsumenci dostaj  pro-
dukt pakietowy, który odpowiada ich yczeniom, z drugiej strony mog  tym 
samym zosta  odci ci od innowacji, które jeszcze lepiej zaspokaja yby ich 
potrzeby, czyli zaw aj  swoje pole wyboru w przysz o ci) (Rochet i Tirole 
2002; Evans 2003).

System operacyjny mo na traktowa  jako bramk  do klienta (gateway), 
która pozwala u ytkownikom korzysta  ze wszystkich dost pnych aplikacji 
i programów u ytkowych. Istnieje wiele przes anek wyboru systemu operacyj-
nego: od atwo ci czy prostoty u ytkowania do interoperacyjno ci czyli mo -
liwo ci wspó pracy z innymi platformami. W niektórych sytuacjach system 
operacyjny mo e by  powi zany z okre lonym rodzajem sprz tu (hardware’u) 
i ograniczony tylko do niego. Wówczas posiadany przez u ytkownika sprz t 
determinuje jednoznacznie wybór systemu operacyjnego. Taka zamkni ta 
platforma daje wszelako ograniczone mo liwo ci konfiguracji hardware’u. 

W a ciciel platformy, który sprzedaje software chroniony prawem autor-
skim i powi zany z hardwarem, zamyka tym samym u ytkownikom pole 
wyboru platformy technologicznej. Im bardziej w a ciciel platformy okopuje 
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si  na swoich pozycjach, tym bardziej zamyka klientom pole wyboru, pod-
wy sza barier  wej cia, a tak e pozbawia si  innowacji ze strony pe nych 
inicjatyw i pomys ów ma ych lub rednich innowatorów.

Przyk adem mo e by  sprawa Apple, Inc. v. PsyStar Corp.10, której klu-
czowy problem polega na kombinacjach systemu operacyjnego Mac OS X 
z ró nymi wariantami hardware’u, które s  sprzedawane bezpo rednio ko -
cowym u ytkownikom. Skoro Apple samodzielnie dystrybuuje kopie systemu 
operacyjnego, argumentuj c celowo ci  pó niejszych aktualizacji (upgrade), 
to tak e w drodze kontraktowej wyklucza jego powielanie lub instalowanie 
na innym sprz cie – nieautoryzowanym przez Apple (Herrel 2011).

Szerokopasmowy Internet pozwala si  zrealizowa  koncepcji, e komuni-
kacja elektroniczna jest zbyt tania, by op acalny by  pomiar i egzekwowanie 
op at innych ni  zrycza towane (bandwith too cheap to meter). Przyk adem 
jest serwis YouTube, który rewolucjonizuje, a by  mo e nawet zniszczy tra-
dycyjn  telewizj . 

Podobnie Skype wp ywa na zmiany w telefonii g osowej, a oferuj cy j  
operatorzy telekomunikacyjni poszukuj  nowych róde  a cucha warto ci. 
Tak e gromadzenie ogromnych ilo ci danych staje si  zbyt tanie, by je mie-
rzy , a pocz tkiem tego procesu by o wprowadzenie us ug Gmail w 2004 r. 
W krótkim czasie standardowe mo liwo ci archiwizacji wzros y 1000-krotnie, 
co umo liwi o rozwój takich serwisów, jak Flickr czy MySpace (Anderson 
2007, 2008; de Waal 2010; Duncan 2009). Przed er  iPoda u ytkownicy nie 
przypuszczali, e b dzie mo na nosi  w kieszeni ca e kolekcje muzyczne. 
Firma Apple wyprzedzi a marzenia ludzi w tej mierze, by przeno na pami  
u atwia a korzystanie z ogromnych baz danych11.

W okresie poprzedzaj cym cloud computing rozwija  si  intensywnie out-
sourcing sprz tu, oprogramowania i kadry IT. W tych ramach powsta y takie 
poj cia jak us ugi sieciowe (Web Services), Application Software Providing 
(ASP), Simple Object Access Protocol (SOAP), Enterprise Ressources Plan-
ning (ERP). Outsourcing pozwala  firmom na zaniechanie konstruowania 
w asnej infrastruktury IT. Operator IT dostarcza  sprz t, software i serwis, 
w tym szereg us ug o warto ci dodanej (updates, backups, help desk), które 
zapewnia y ci g o  wiadczenia us ug i wymagany poziom bezpiecze stwa 
na podstawie umowy o outsourcing us ug (Service Level Agreement – SLA) 
(Londhoff 2002).

Cloud computing, czyli przetwarzanie „w chmurze”, jest nast pc  kon-
cepcji Grid Computing oraz outsourcingu. Polega bowiem na wykorzystaniu 
mocy obliczeniowych wielu rozproszonych komputerów, a software jest ci -
gany z otoczenia. Software jest us ug , podobnie jak dostawy wody, gazu 
czy pr du. W ramach cloud computing mo na rozró ni  cztery rodzaje 
us ug: Software-as-a-Service (SaaS), Storage-as-a-Service, Platform-as-a-

-Service (PaaS), Infrastructure-as-a-Service (IaaS)12, a tak e High-Perfor-
mance-Computing-as-a-Service Przyk adem us ug platformy jest stawianie 
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do dyspozycji firmy ca ych, kompleksowych aplikacji, np. oprogramowania 
Customer Relationship Management (CRM) (Weichert 2010).

Definicja cloud computing nawi zuje do infrastruktury zorientowanej na 
us ugi – Application Service Providing (ASP). Klient p aci tylko za korzy-
stanie z oprogramowania przez okre lony czas (np. Google App Engine). 
Koncepcja cloud computing idzie jeszcze dalej: oferuje nie tylko licencje na 
u ywanie software’u, ale te  przestrze  na archiwa i bazy danych13.

W toku pracy w trybie cloud computing niezb dne s  okre lone wymogi 
techniczne. Praca w sieci powinna by  tylko tak d uga, jak to konieczne, 
gdy  zb dne moce obliczeniowe powinny by  dost pne dla innych. Musi 
by  zapewniona integralno  i ochrona informacji. W przeciwnym wypadku 
firmy ba yby si  ujawnienia danych poufnych, np. tajemnic handlowych. 

Dlatego kwestie bezpiecze stwa, archiwizacji danych s  przedmiotem 
odr bnych porozumie  Security-Service-Level-Agreements (SSLA). Maj  
one najcz ciej charakter prawny tzw. ogólnych warunków umów (wzor-
ców umownych). W sumie umowa w zakresie cloud computing obejmuje 
problemy gwarancji, odpowiedzialno ci, praw autorskich, serwisu i szkole  
oraz stanowi miks umów najmu, dzier awy, po yczki, a tak e umów-zlece  
i umów o dzie o14. 

Korzy ci z cloud computing dla konsumentów s  jasne: ryzyko opera-
cyjne zwi zane z oprogramowaniem podlega cesji na osob  trzeci . Aktu-
alizacja programów na poszczególnych komputerach nie jest wymagana. 
Op aty licencyjne s  ni sze ni  w przypadku licencji na rzecz indywidualnych 
u ytkowników. Zmniejsza si  tak e wysi ek i malej  nak ady na utrzymanie 
sprz tu i oprogramowania. Problemem przestaje by  skalowalno , czyli 
adaptacja w asnej infrastruktury IT do nowych potrzeb. A zatem firma 
mo e obni y  koszty15.

Istotn  cz  wszystkich zasobów informacji i wiedzy stanowi  zasoby 
tworzone lub finansowane przez podmioty publiczne. Takie dobra nale y 
uzna  za dobra wspólne (otwarto  ma zapewnia  maksymalizacj  korzy ci 
p yn cych z ich wykorzystania). Przez otwarto  rozumie si  dost pno  
zasobów oraz faktyczn  i prawn  mo liwo  ponownego ich wykorzysta-
nia (re-use). Internet ma zapewni  szerok  mo liwo  udost pniania tych 
zasobów. Otwarcie zasobów publicznych mo e zaowocowa  kreowaniem 
ró nego rodzaju warto ci dodanej przez podmioty trzecie. Efektem mia by 
wi c by  rozwój nauki i kultury oraz us ug wiadczonych w oparciu o te 
zasoby. Powstaje zatem pole dla nowych modeli e-biznesu, opartych na idei 
re-use (Chowney 2011; Digital Agenda… 2011; Gray 2011).
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Przypisy
1 W ramach Internetu Przysz o ci warto wspomnie  o poj ciach z nim zwi zanych:
 – Internet Osób (ang. Internet of People),
 – Internet Mediów (ang. Internet of Media),
 – Internet Energii (ang. Internet of Energy),
 – Internet Us ug (ang. Internet of Services),
 – Internet Rzeczy (ang. Internet of Things).
 Por. J. Zawi a-Nied wiecki, K. Rostek i A. G siorkiewicz 2010.

2 Model e-biznesu okre la sposób, w jaki ka da firma, która pos uguje si  w swojej 
dzia alno ci Internetem, chce zapewni  sobie zyski z dzia alno ci w sieci. Na taki 
model sk ada si  zespó  dzia a  zwi zanych bezpo rednio z sieci  i wykraczaj cy 
poza ten obszar. Model biznesowy powinien okre la : korzy ci oferowane klientom, 
zakres oferty, polityk  cenow , ród a przychodów, dzia ania (funkcje) powi zane, 
sposoby realizacji modelu, podstawowe umiej tno ci firmy oraz sposoby ochrony 
trwa o ci przewagi konkurencyjnej na rynku. Przedsi biorstwo mo e równie  osi ga  
przewag  konkurencyjn  na rynku dzi ki stworzeniu i wykorzystywaniu innowacyjnego 
modelu biznesowego. 

3 O koncepcjach Christensena, Johnsona, Kagermana i Megretty por. w Wielki 2011: 
204 i nast.

4 Rozwój Internetu kojarzy firmy i u ytkowników w sie  wzajemnych powi za  (sie  
wiedzy) tworz cych nowego typu infrastruktur  dla modeli biznesowych. Aby w a-
ciwie wykorzysta  te mo liwo ci, nale y uwzgl dni  charakter nowych zjawisk, takich 

jak:

 –  blogosfera, (mo liwo  uzyskiwania niezale nych opinii oraz kontaktowania si  
z klientami),

 –  zbiorowa inteligencja, (kumulacja wiedzy i mo liwo ci wielu u ytkowników, 
np. sprz towych i programowych (Grid Computing, Cloud Computing), oraz dzie-
lenia si  wiedz  (crowdsourcing),

 –  nowe publiczne platformy (istotne cz ci infrastruktury mo na uzyska , nie pono-
sz c kosztów, np. w efekcie dost pno ci wolnego oprogramowania), 

 –  innowacje emergencji (efektem wspó pracy w sieci jest emergencja, czyli powsta-
wanie nowych cech, struktur i funkcji, których brakowa o pojedynczym w z om 
sieci).

 W Wikinomii wyró nia si  7 modeli wspó pracy, które wywo uj  zmiany w modelach 
biznesowych:

 –  pionierzy partnerstwa (zdobycie do wiadcze  zawodowych i kontaktów spo ecznych, 
realizacja yciowych pasji),

 –  ideagora (rynek my li, idei, pomys ów, innowacji i osób o unikalnych kwalifikacjach),
 –  prosumpcja (dopuszczenie klientów do wspólnego projektowania produktów, sko-

jarzenie produkcji i konsumpcji),
 –  nowi aleksandryjczycy (cyfrowa biblioteka budowana na wzór Biblioteki Aleksan-

dryjskiej, digitalizacja i otwarty dost p do wiedzy, nauki, kultury),
 –  platformy uczestnictwa, (udost pnianie infrastruktury dla wspólnot z o onych z wielu 

uczestników, którzy prowadz  interesy oraz dodaj  warto  do zastanych rozwi za ),
 –  globalne hale produkcyjne, (specjalizacja i kooperacja wirtualna, podzia  ryzyka 

w budowaniu innowacyjnych produktów, kreowaniu nowych rynków),
 –  wikinomiczne miejsca pracy (odej cie od zamkni tych, hierarchicznych, sztywnych 

organizacji, na rzecz samoorganizuj cych si , rozproszonych osób i grup opartych 
na wspó pracy w sieci). 

 Por. Ziemba 2011: 214 i nast.
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 5 Definicje e-biznesu najcz ciej k ad  nacisk na prowadzenie dzia alno ci gospodarczej 
w Iternecie. Przyk adem mo e s u y  definicja C. Combe: „Biznes elektroniczny 
(electronic business, e-business) mo e by  definiowany jako wykorzystanie Internetu 
do powi zania oraz u atwiania prowadzenia przedsi wzi  biznesowych, handlu elek-
tronicznego, komunikacji i wspó pracy wewn trz firmy oraz z jej klientami, dostaw-
cami i innymi partnerami biznesowymi. Firmy e-biznesowe wykorzystuj  Internet, 
intranet, ekstranet i innego rodzaju sieci do wspierania swoich procesów gospodar-
czych (handlowych)”. Por. Nojszewski 2006. 

 6 Ciekawy wydaje si  model 3., rozk adaj cy obci enie rozbudowy infrastruktury 
pomi dzy g ównych beneficjentów zwi kszonej przepustowo ci. Oferuje on najwy sz  
premi  ARPU za cze w ród badanych modeli (nawet dwa razy wi ksz  od pozo-
sta ych opcji), co pozwala przypuszcza , e umo liwi najszybsz  modernizacj  infra-
struktury, najbardziej efektywnie buduj c platform  pod dalszy rozwój rynku inter-
netowego. Por. UKE 2010. 

 7 Prawid owo zdefiniowane interfejsy oraz standaryzacja pozwalaj  na uzyskanie 
z poszczególnych us ug ca ej kompozycji us ug o skojarzonej warto ci dodanej, opty-
malnie dostosowanej do potrzeb u ytkownika. Przyk adem tego procesu mo e by  
poszukiwanie optymalnych modeli biznesowych w serwisach oferuj cych utwory 
muzyczne, odnotowuj cych spadek dochodów w wyniku piractwa, czy w sektorze 
telekomunikacji, który do wiadcza spadku dochodów z telefonii g osowej.

 8 Strategie tych firm maj  istotny wp yw na po rednie efekty sieciowe mi dzy obiema 
stronami platformy. Na gruncie teorii maksymalizacji zysku dwustronna platforma 
mo e poci ga  za sob  ceny poni ej kosztów wyceny rynkowej dla jednego zestawu 
klientów w d ugim okresie. Rodzi to aspekty antymonopolowe zwi zane z definicj  
rynku, analiz  karteli lub indywidualnych zachowa  rynkowych.

 9 Na przyk ad platforma e-aukcji czy dwie grupy u ytkowników o odmiennych potrze-
bach, które s  zaspokajane w wyniku wymiany. W modelu tym wzrost liczebno ci 
cz onków jednej grupy prowadzi do zmniejszenia ich korzy ci, gdy  zwi ksza si  
konkurencyjno . Z kolei wzrost liczebno ci drugiej (komplementarnej) grupy pro-
wadzi do wzrostu korzy ci, gdy  zwi ksza si  liczba osób, z którymi potencjalnie 
mo na kontraktowa . Por. Doligalski 2011: 77 i nast. 

10 Sprawa Apple, Inc. v. PsyStar Corp. wiadczy o napi ciach mi dzy prawami autorskimi 
podlegaj cymi ochronie a potrzeb  otwartego dost pu, które próbuje si  rozwi zywa , 
stosuj c swoisty miks prawa autorskiego i prawa umów. S dy powinny poszukiwa  
delikatnej równowagi, gdy  sprawy tocz ce si  na tle praw autorskich dotykaj  zagad-
nienia otwartych lub zamkni tych platform technologicznych. Nale y mie  na uwadze, 
e otwarte platformy bardziej sprzyjaj  innowacjom i wymagaj  pogodzenia celów 

ochrony i otwartego dost pu, a szczególnie optymalizowania rozstrzygni  przy roz-
patrywaniu nadu ycia praw autorskich (copyright misuse).

11 Rozpocz  si  proces przechodzenia od tradycyjnych mediów, udost pniaj cych con-
tent za darmo dzi ki wp ywom z reklam, do modeli darmowego contentu dla prze-
wa aj cej wi kszo ci u ytkowników (freemium) w zamian za sprzeda  pewnej grupie 
osób tre ci wysokiej jako ci (premium), udost pniania contentu szybciej wraz z gwa-
rancj  dost pno ci w okresach szczytowego obci enia sieci (priority pricing) czy 
wiadczenia us ug dodanych. Rozwin a si  tak e idea free-sample model, polegaj ca 

na powi zaniu muzyki z promocj  koncertów czy p yt lub fragmentów tekstów jako 
zach ty do dokonania zakupów ksi ek. Wszystko to staje si  mo liwe dzi ki kon-
wergencji mediów i cyfryzacji contentu. W wiecie cyfrowym (world of bits), inaczej 
ni  to by o w wiecie analogowym (world of atoms), produkcja, agregacja i dystry-
bucja contentu zbli a si  bowiem do zera. 
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12 Nale y wskaza  na cechy modelu IaaS opracowanego przez Amazon jako kalkulatora 
czy „maszyny wirtualnej”, której istota polega na tym, e czas obliczeniowy przez 
pewien czas jest dost pny dla u ytkownika (zazwyczaj przedsi biorstwa) na ca ym 
wiecie. Amazon stworzy  ten instrument do zarz dzania globaln  moc  obliczeniow  

do w asnych celów, aby na wypadek spi trzenia, np. wi tecznych zakupów, poradzi  
sobie na w asnym serwerze. IaaS oferowany jest firmom w celu agodzenia godzin 
szczytu, z korzy ci  dla wydajno ci komputera. Por. Spies 2009.

13 Ponadto, inaczej ni  przy ASP, us ugi nie p yn  z jednego serwera, lecz wielu serwe-
rów i komputerów nale cych do ró nych w a cicieli. Centrum „chmury” dysponuje 
wszelako ich mocami obliczeniowymi, tak jak gdyby by o ich w a cicielem. Centrum 
to zapewnia u ytkownikowi uzgodniony w umowie poziom us ug (Service Level Agre-
ement – SLA), a pochodzenie tych us ug nie jest dla niego istotne. Umowa z centrum 
„chmury”, czyli dostawc  us ug IT, jest podobna do umowy outsourcingowo-hostin-
gowej. Por. Söbbing 2009; Gerlach 2011; Grünwald i Döpkens 2011.

14 Wiele firm oferuje u ytkownikom outsourcing oprogramowania na swoich kompu-
terach, dzi ki czemu u ytkownik mo e z nich korzysta  praktycznie zawsze i wsz dzie 
– Software as a Service (SaaS) Przyk adem jest Google Docs dla Word i Excel Word 
lub SlideRocket dla programu PowerPoint. Rozwini ciem SaS jest platforma jako 
us uga (PaaS), np. Microsoft Azure. PaaS oferuje twórcom oprogramowania oraz 
u ytkownikom tworzenie w asnych aplikacji. Istnieje równie  poj cie: infrastruktura 
jako us uga (IaaS).

15 Pozostaj  wszelako w tpliwo ci zwi zane z wyborem prawa w a ciwego dla kontrak-
tów oraz dla zdarze  pozaumownych, np. dotycz cych odpowiedzialno ci odszkodo-
wawczej za utrat  danych czy przerwy w dost pie do danych i oprogramowania. Inne 
uwagi dotycz  niejasno ci w ochronie prywatno ci oraz tajemnicy handlowej w kraju 
wiadczenia us ugi, skoro i dane osobowe i biznesowe mog  by  archiwizowana na 

ca ym wiecie.
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