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Streszczenie 
 
 W artykule wskazano koncepcj  modelu biznesu jako warto ciowego podej cia do 
zarz dzania we wspó czesnych warunkach biznesu. Zwrócono jednak uwag  na du  
dynamik  zmian modeli biznesu skutkuj c  trudno ciami w ich identyfikowaniu i bada-
niu. W konsekwencji zaproponowano wykorzystanie koncepcji organizacji wirtualnej 
do identyfikacji metamodelu biznesu zawieraj cego preferencje decydentów firm. Me-
tamodel biznesu wykorzystany mo e by  do tworzenia poszczególnych modeli biznesu 
odpowiadaj cych bie cym warunkom i podejmowanym aktywno ciom. 
S owa kluczowe: wirtualizacja biznesu, model biznesu, metamodel biznesu. 
 
 
Wprowadzenie 
 
 Technologie informacyjne i komunikacyjne, upowszechniaj cy si  paradyg-
mat sieciowy w zarz dzaniu oraz nasilaj ca si  wirtualizacja biznesu i towarzysz ce 
im innowacje organizacyjne stanowi  istotne zaz biaj ce si  i wzajemnie warunku-
j ce trendy wp ywaj ce na kszta t i warunki wspó czesnego rodowiska biznesu. 
Z jednej strony zmiany te wymagaj  ci g ej aktualizacji w obszarze organizacji 
i zarz dzania firmami. Z drugiej strony powstanie wirtualnej przestrzeni rynkowej 
sprzyja zmianom organizacyjnym i tworzeniu ca kowicie nowych form dzia ania 
przedsi biorstw (Czaplewski 2007, s. 7). 
 Szczególne wyzwania wydaj  si  sta  przed zarz dzaniem strategicznym. Jako 
odpowied  na rysuj c  si  sytuacj  jawi si  koncepcja modelu biznesu. W tym 
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kontek cie jako cel artyku u przyj to wskazanie koncepcji modelu biznesu jako 
ciekawego i warto ciowego podej cia do zarz dzania we wspó czesnych warun-
kach. Zwrócono jednak uwag  na trudno ci z identyfikacj  i badaniem modeli biz-
nesu ze wzgl du na du  dynamik  ich zmian. W konsekwencji wysuni to propo-
zycj  wykorzystania koncepcji organizacji wirtualnej do identyfikacji charaktery-
styki metamodelu biznesu obrazuj cego preferencje i warto ci, jakimi kieruj  si  
decydenci firm. Na jego podstawie tworzonych mo e by  wiele spójnych za sob  
modeli biznesu dostosowanych do bie cych aktywno ci podejmowanych, w tym 
tak e jednocze nie, w ró nych sieciach zale no ci biznesowych. 
 
 
1. Wirtualizacja biznesu a wyzwania dla zarz dzania 
 
 Warunki rodowiska biznesu tworzone s  w du ej mierze za spraw  rozwoju, 
dyfuzji i absorpcji nowoczesnych technologii komunikacyjnych i informacyjnych 
(ICT) przez szeroko rozumiany biznes. rodowisko to przechodzi cich  rewolucj  – 
reorganizacj  wed ug regu  paradygmatu sieciowego, a powstaj ce organizacje 
sieciowe w coraz wi kszym stopniu ulegaj  wirtualizacji2 – dzi ki nowoczesnej 
technologii coraz wi ksza liczba elementów i aktywno ci ulega transformacji ze 
sfery materialnej do wirtualnej (Brzozowski 2006, s. 123). Zasoby za , którym 
mo na nada  wymiar wirtualny – przechowywa , przesy a  i przetwarza  je cyfro-
wo – trac  cech  przynale no ci do okre lonego miejsca i no nika, uwalniaj  si  od 
swoich fizycznych ogranicze , staj  si  wszechobecne, niezale ne od przestrzeni, 
rozumianej jako odleg o  geograficzna, niezale ne od hierarchii, rozumianej jako 
odleg o  organizacyjna, i czasu, rozumianego jako odleg o  chronometryczna. 
Poci ga to za sob  sposobno  restrukturyzacji organizacji, zmiany ich misji i pro-
cedur. Ludzie, materia y i produkty staj  si  bardziej mobilni, informacje przesy a-
ne s  w sieciach komputerowych szybciej i z wi ksz  intensywno ci  (Pa kowska 
2003, s. 487; 1998, s. 55). Wirtualizacja przyczynia si  do rozproszenia zarówno 
wspó pracy, jak i ryzyka dzia alno ci oraz sta ego pozyskiwania kluczowych kom-
petencji i dost pu do wymaganych zasobów. Konsekwencj  powy szego jest sta y 
wzrost dynamiki i nieprzewidywalno ci warunków funkcjonowania firm, od któ-
rych oczekuje si  ci g ego reagowania na turbulencje otoczenia i dostosowywania 

                                                 
2  Na potrzeby niniejszych rozwa a  przyj to rozumie  organizacje sieciowe jako zbioro-

wo ci niezale nych firm wspó pracuj cych przy realizacji wspólnego celu, organizacje wirtualne 
jako specjaln , bardziej rozwini t  form  wspó pracy w znacznym stopniu opart  na ICT, o wy -
szej dynamice rekonfiguracji, rozproszeniu i tymczasowo ci, natomiast wirtualizacj  jako proces 
przyjmowania zasad wirtualnego organizowania i gotowo ci do udzia u w organizacjach wirtual-
nych, co czyni j  stopniowaln , a wi c poszczególne firmy cechuj  si  ró nym stopniem, 
a uwzgl dniaj c jej wymiary – tak e zakresem wirtualno ci. Szersze rozwa ania dotycz ce zmian 
w zarz dzaniu, organizacji sieciowych i wirtualnych znale  mo na we wcze niejszych publika-
cjach autora, np.: (Kuczera 2013, s. 101–120). 
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si  do zmieniaj cych si  warunków. Ponadto w gospodarce wyra nie zarysowuje 
si  tendencja do kreowania nowych warto ci poprzez innowacyjno  produktów 
i us ug w sferze technologii. Rynek stawia coraz to nowe wyzwania, odpowied  na 
nie sk ania do wypracowywania i wprowadzania odpowiednich strategii (Kotylak 
2013, s. 715). Wymusza to aktualizacj  podej cia do zarz dzania, w szczególno ci 
strategicznego. 
 Tradycyjne my lenie strategiczne opiera si  na planowaniu, co wi cej, w d u-
giej perspektywie. Planowanie per se odnosi si  do przysz o ci, a tym samym do jej 
przewidywania (prognozowania) – antycypowanych przysz ych stanów rzeczy. 
Prognozowanie za  we wspó czesnych, z o onych i wysoko dynamicznych warun-
kach obarczone jest wysokim ryzykiem b du, prognozy natomiast cechuj  si  sto-
sunkowo niewielk  trafno ci . Potwierdzeniem niniejszego problemu jest chocia -
by pojawienie si  takich poj  i koncepcji, jak np. zarz dzanie (strategie) dyna-
miczne czy scenariuszowe, b d cych prób  radzenia sobie z niesatysfakcjonuj c  
wiarygodno ci  prognoz i budowanych w oparciu o nie planów. Coraz cz ciej 
strategie odnosz  si  do krótszych horyzontów czasowych, a i ich zawarto  traci na 
szczegó owo ci – jednoznaczne mierniki zast powane s  fragmentarycznymi dekla-
racjami (Radomska 2013, s. 42). 
 W opinii H. Mintzberga planowanie strategiczne jawi si  jako wspó czesny 
oksymoron zestawiaj cy strategi  opieraj c  si  na interakcjach, uczeniu si , dysku-
towaniu, kreatywno ci, ol nieniu itp., b d c  mi kkim procesem, z planowaniem 
próbuj cym ten proces sformalizowa , co ju  przy pierwszych próbach prowadzi do 
jego utraty (Mintzberg 2003, s. 10). Oczywi cie nie oznacza to, i  nale y porzuci  
wszelkie planowanie, jest ono niezb dne i przyczynia  si  powinno do osi gania 
sukcesu podejmowanych dzia a , nie mo e ono jednak, w warunkach trudno ci 
z prognozowaniem, ogranicza  swobody i elastyczno ci dostosowywania dzia a  do 
zmieniaj cego si  otoczenia, a tak e, wydawa  si  mo e, rosn cej roli intuicji i kre-
atywno ci. Strategie, na których opieraj  si  dzia ania decydentów firm, szczególnie 
mikro, ma ych i rednich, nabieraj  charakteru inkrementalnego – powstaj  w trakcie 
dzia ania w oparciu o sygna y p yn ce z otoczenia organizacji. Strategie takie staj  si  
procesem i efektem ci g ego uczenia si  zarówno organizacji, jak i otoczenia, i in-
krementalnego zajmowania najlepszych pozycji. Uczenie to, zgodnie z podej ciem 
behawioralnym, nie jest jednak zwi zane z refleksyjnym zwi kszaniem przez mene-
d erów zasobów wiedzy, a dotyczy raczej przyswajania skutecznych reakcji na bod -
ce p yn ce z otoczenia (Niemczyk 2006, s. 203). Tym samym wypracowywane s  
pewne wzorce – modele zachowa . 
 Od planowania i zarz dzania o charakterze strategicznym oczekiwa  nale y 
zarysowywania i ograniczonej formalizacji pomys ów, wyznaczania kierunków 
i ogólnych ram podejmowanych aktywno ci oraz zdecydowanej akceptacji, a wr cz 
nastawienia si  na ci g  ewolucj , nie za , jak mia o to miejsce w uj ciu tradycyj-
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nym, imperatywu realizacji cis ych i formalnych zalece  planu powi zanych 
z szeregiem wska ników i mierników jego wykonania. 
 
 
2. Koncepcja modelu biznesu 
 
 W odniesieniu do zasygnalizowanych dylematów ciekawym zagadnieniem 
wydaje si , zdobywaj cy coraz wi ksz  popularno , model biznesu, który w opinii 
B. Nogalskiego stanowi wspólny mianownik warunków kryzysu (turbulentno ci) 
towarzysz cym wspó czesnym przedsi biorstwom oraz zasad i sposobów funkcjono-
wania w takich okoliczno ciach, a jednocze nie konkretyzuje wiele mglistych tre ci 
nadawanych dotychczas poj ciu strategii (Nogalski 2009, s. 34–37). W Polsce jednak 
tendencja do rozwoju poprzez innowacje w zakresie modeli biznesu nie jest zbyt 
powszechna, zmiany w tym obszarze wprowadza nieco ponad jedna pi ta firm. Pozo-
sta e postrzegaj  dzia alno  innowacyjn  przez pryzmat dzia ów R&D – wprowa-
dzanie nowych technologii i projektów (Stokalski 2009, s. 164). 
 J. Schumpeter, uwa any za prekursora poj cia innowacji, rozumiej cy je jako 
pierwsze zastosowanie nowych idei naukowych w praktyce, w tym udoskonalania 
metod lub organizacji wytwarzania, zdobywania nowych róde  zaopatrzenia czy 
wytworzenia nowych rynków, zwraca uwag , i  dzisiejsza konkurencja dotyczy 
„(…) nowych towarów, nowej technologii, nowych róde  poda y, nowych typów 
organizacji (…), i uderza nie w mar  zysku i w wielko  produkcji istniej cych 
firm, lecz w same ich podstawy i sam  ich egzystencj ” (Schumpeter 1995, s. 104). 
Zbie ne stanowisko prezentuj  praktycy gospodarowania, B. Gates uwa a wr cz, e 
„(…) dzisiejsza konkurencja nie istnieje mi dzy produktami, lecz mi dzy modelami 
biznesu, a najnowsze i najbardziej niebezpieczne modele s  tam… gdzie  w Sieci” 
(Grudzewski, Hejduk 2002, s. 38). Znacznie wa niejsze od innowacji produkto-
wych czy procesowych, kluczowe dla przetrwania i rozwoju firm staj  si  wi c 
innowacje dotycz ce ca ych modeli biznesu i jedynie one zapewni  mog  sta y 
rozwój (Amit, Zott 2012). Szczególnie e w przypadku organizacji sieciowych 
nowa lub zreorganizowana sie  oznacza dost p do nowych kluczowych kompeten-
cji oraz innych zasobów, które wnosz  pozyskani cz onkowie sieci (por. Chorób 
2012, s. 370-377). Nowe kompetencje i zasoby skutkuj  cz sto nowymi sposobami 
wytwarzania/ wiadczenia produktów/us ug i/lub nowymi produktami/us ugami. 
 Koncepcja modeli biznesu, stosunkowo m oda i ewoluuj ca, jest niejedno-
znaczna i skupia w sobie ró ne punkty widzenia i aspekty. W literaturze funkcjonu-
je wiele prób zamkni cia w ramy s owne, czym jest model biznesu. Lektura defini-
cji i interpretacji tej koncepcji pozwala zauwa y  znaczne ró nice w pojmowaniu 
tego poj cia (przyk adowe zestawienie definicji modelu biznesu znale  mo na np. 
w: Jab o ski 2014, s. 24–27). M. Duczkowska-Piasecka wyró nia trzy grupy auto-
rów zajmuj cych si  tym zagadnieniem. Pierwsza grupa podejmuje próby zdefi-
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niowania tego poj cia, przy czym autorzy ci stoj  na stanowisku, e ka dy rozumie 
przez nie inne tre ci, grupa druga stara si  okre li  konstrukcj  modelu biznesu, 
trzecia za  skupia si  na kryteriach wyodr bniania poszczególnych modeli (Ducz-
kowska-Piasecka 2012, s. 57–58). 
 Definicje modeli biznesu cz sto odwo uj  si  do zale no ci sieciowych oraz 
konieczno ci uwzgl dniania ci g ych zmian, jak ma to miejsce np. w propozycji 
S. Voelpel et al.: „model biznesu to koncepcja rdzennych warto ci oferowanych 
klientom oraz konfiguracja sieci dostarczania warto ci sk adaj ca si  z w asnych 
strategicznych zdolno ci oraz innych warto ci w tej sieci i nieustanne d enie firmy 
do zmiany i zaspokojenia celów interesariuszy” (Voelpel et al. 2005). 
 
 
3. Metamodel biznesu 
 
 Paradygmat sieciowy otwieraj cy drog  do powszechnej wspó pracy i wirtu-
alizacja ami ca ograniczenia przestrzenne i czasowe tej wspó pracy skutkuj  jed-
noczesnym wchodzeniem firm do wielu sieci zale no ci i mo liwo ci  pe nienia  
w nich ró norodnych ról, przy czym anga owanie si  mo e mie  charakter 
(wzgl dnie) sta y lub tymczasowy, tak jak same sieci mog  by  (wzgl dnie) sta e, 
jak i powstawa  na potrzeby konkretnych krótkotrwa ych przedsi wzi . Powoduje 
to, i  firmy musz  stale modyfikowa  swoje modele biznesu oraz tworzy  nowe, 
a tak e realizowa  w jednym czasie wiele ró nych modeli. Odnotowa  nale y tak-
e, i  wspó czesnym biznesem rz dz , podsycane przez ICT oraz globaln  otwar-

to , dwie pot ne si y: innowacja i imitacja. Innowacyjne i atrakcyjne modele 
biznesu podlegaj  imitacji, trac c swoj  niepowtarzalno  i atrakcyjno , co jeszcze 
bardziej wzmaga tempo zmian i poszukiwania kolejnych innowacji w modelach 
biznesu, które ponownie podlegaj  imitacji. Tym samym s  one nietrwa e, a ich 
analiza i modelowanie znacznie utrudnione. 
 Skoro zagadnienie modelu biznesu jest, zdaniem autora, do  silnie skorelo-
wane z post puj c  wirtualizacj , wydaje si , i  do ich analizy wykorzysta  mo na 
koncepcj  organizacji wirtualnej. Tak e w odniesieniu do koncepcji organizacji 
wirtualnej istniej  ró ne interpretacje, z których na potrzeby dalszych rozwa a  
zaproponowane jest podej cie A. Mowshowitza uwa anego za twórc  poj cia orga-
nizacji wirtualnej3. Spor  popularno  w zarz dzaniu zdoby y paradygmaty 
A. Mowshowitza dotycz ce koncepcji organizacji wirtualnej oraz wynikaj ce z nich 

                                                 
3  Pierwszy zarys wspó czesnego spojrzenia na organizacj  wirtualn  odnale  mo na 

w publikacjach O. Williamsona (1975) dotycz cych m.in. wykorzystania teorii kosztów transak-
cyjnych oraz zale no ci pomi dzy innowacjami organizacyjnymi a technologicznymi, sam termin 
pojawi  si  jednak po raz pierwszy dekad  pó niej w publikacji Mowshowitza (1986, s. 335–404). 
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konsekwencje strukturalne4, w ród których wymienia si : 1) modularno  i hetero-
geniczno , 2) tymczasowo  i lu ne relacje sieciowe, 3) zaufanie oraz 4) ICT 
wspieraj ce organizacj  wirtualn . 
 Identyfikacja preferencji decydentów firm w wymienionych czterech wymia-
rach okre la ramy wyznaczaj ce ogólne regu y funkcjonowania. Pierwszy z wymia-
rów pozwoli wskaza , w jak szerokim zakresie firma chce realizowa  proces produk-
cji/ wiadczenia us ug, w jakim natomiast nastawiona jest na g bok  specjalizacj  
i w konsekwencji wspó prac  z innymi wyspecjalizowanymi podmiotami. Wymiar 
drugi okre la sk onno  do wchodzenia w tymczasowe uk ady relacyjne z nowymi 
partnerami mog cymi zaoferowa  warto ciowe zasoby b d  te  zachowawczo  
i opieranie dzia alno ci na ograniczonej liczbie znanych i sprawdzonych partnerów. 
Kolejny wymiar okre la nastawienie do partnerów biznesowych, zarówno odno nie 
do w asnej wiarygodno ci, jak i sk onno ci do zaufania. Ostatni z wymiarów definiu-
je, jaka jest ch  i gotowo  absorpcji i wykorzystywania nowoczesnych technologii, 
a na ile silne przywi zanie do zachowa  i rozwi za  tradycyjnych. Ró ne kombinacje 
wskaza  w poszczególnych wymiarach, które ponadto rozbite (doprecyzowane) mog  
by  na podwymiary, tworz  indywidualne charakterystyki poszczególnych firm, sta-
nowi ce odbicie subiektywnych preferencji ich decydentów. Z jednej strony spo-
dziewa  si  mo na podmiotów zachowawczych, stroni cych od wchodzenia w sieci 
zale no ci, o wysokim stopniu wewn trznej integracji pionowej, oczekuj cych wyso-
kiej formalizacji wspó pracy i o niewielkim wykorzystaniu ICT, z drugiej – firm g -
boko wyspecjalizowanych, poszukuj cych okazji rynkowych i mo liwo ci szybkiego 
ich zaspokojenia w drodze tymczasowej, a dzi ki ICT rozproszonej wspó pracy opar-
tej raczej na zaufaniu ni  szczegó owych kontraktach. Mo liwe jest tak e wiele in-
nych charakterystyk, stanowi cych, jak mo na to us ysze  o modelach biznesu, nie-
powtarzalne DNA przedsi biorstw. 
 Maj c na uwadze wskazan  powy ej mo liwo  realizacji jednocze nie wielu 
modeli biznesu w ró nych sieciach zale no ci, a tak e wysok  dynamik  ich zmian, 
wydaje si , i  trafnym i mo liwym do zaakceptowania przez zwolenników ró nych 
„obrazów” koncepcji modelu biznesu uj ciem mo e by  potraktowanie preferencji, 
sk onno ci i warto ci wyznawanych przez decydentów firm, a identyfikowanych 
poprzez wymiary wirtualno ci i tworz cych ramy funkcjonowania firmy, jako me-
tamodel biznesu, stanowi cy ogóln  orientacj  biznesow  firmy. Otwiera to drog  
do tworzenia i modyfikowania wielu modeli biznesu jako reakcji na zachodz ce 
zmiany warunków gospodarowania oraz nadarzaj ce si  okazje rynkowe. Modele te 
stanowi  swego rodzaju doprecyzowanie metamodelu z uwzgl dnieniem konkret-
nych celów i warunków, dla jakich powstaj . 

                                                 
4  Ze wzgl du na ograniczenia obj to ci niniejszej publikacji pogl dy A. Mowshowitza 

nie zostan  tu szerzej zaprezentowane, mo na je odnale  m.in. we wcze niejszych pracach auto-
ra, np.: (Kuczera 2014, s. 125–137). 
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 Oczywi cie w miar  uczenia si  wn trza organizacji, jak i jej otoczenia, prefe-
rencje, sk onno ci i warto ci opisane w metamodelu ulega  mog  ewolucji, co od-
powiada  b dzie zasugerowanemu wcze niej inkrementalnemu procesowi budowy 
strategii – strategii rozumianej jako proces przyswajania skutecznych reakcji na 
bod ce p yn ce z otoczenia. 
 Przedstawiony tok rozumowania prowadzi do zarysowania dwupoziomowego 
obrazu metamodelu i modeli biznesu. Uj cie takie odpowiada nowej formule zarz -
dzania strategicznego zaproponowanej przez T. Davenporta et al.: „strategii goto-
wej do zarz dzania wieloma modelami biznesu w celu podtrzymania lub destrukcji 
warto ci innowacji we wspó pracuj cym przez sie  biznesie” (Davenport et al. 
2012, s. 25). 
 Zaproponowane podej cie u atwia  mo e badanie i identyfikowanie skutecz-
nych zasad (ram) biznesu zwi kszaj cych szans  wygranej w grze rynkowej. O ile 
modele biznesu s  stosunkowo nietrwa e, podlegaj  imitacjom i wymagaj  ci g ego 
dopasowywania si  do dynamicznych warunków lub pojawiaj cych si  i zanikaj -
cych okazji rynkowych, o tyle charakterystyki zawarte w metamodelu wydaj  si  
stabilniejsze, a przez to mo liwe do uchwycenia. Co wi cej, identyfikacja metamo-
delu i zestawienie go z wynikami dzia alno ci gospodarczej pozwoli na wskazanie 
metamodeli wyró niaj cych si , tych, w oparciu o które konstruowane s  wygrywa-
j ce modele biznesu. 
 
 
Podsumowanie 
 
 Obserwowane, za spraw  ICT oraz konsekwentnego przenoszenia kolejnych 
obszarów biznesu do przestrzeni wirtualnej, zmiany wydaj  si  by  szczególnie 
warto ciowe dla mniejszych podmiotów, które dzi ki wchodzeniu w sieci zale no-
ci i czeniu kluczowych kompetencji i innych zasobów zyskuj  nowy potencja , 

zachowuj c jednocze nie charakterystyczn  dla ma ych firm elastyczno . Firmy te 
jednak najcz ciej nie s , z ró nych wzgl dów, zainteresowane tworzeniem „pe -
nowymiarowej” strategii rozwoju. Modele biznesu wydaj  si  za  dla tej klasy firm 
ciekaw  alternatyw . 
 Zdaniem autora wysuni ta w niniejszym opracowaniu propozycja dotycz ca 
spojrzenia na ró norodnie rozumiane, i co istotne, wysoce dynamiczne modele 
biznesu przez pryzmat koncepcji organizacji wirtualnej i identyfikowanie metamo-
deli biznesu wyznaczaj cych ogólne regu y zachowa  rynkowych firm przyczyni  
si  mo e do atwiejszego i czytelniejszego uchwycenia obrazu firm. Co wi cej, 
pozwoli  mo e, poprzez zestawienie metamodeli z pomiarem wyników rynkowych 
realizuj cych je firm, na wyró nienie rozwi za  wygrywaj cych – po danych, 
które traktowane mog  by  jako wzorzec do na ladowania. Otwiera to drog  do 
pod ania nurtem wyznaczanym przez si y innowacji i imitacji. 
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USE OF THE CONCEPT OF VIRTUAL ORGANIZATION FOR 
IDENTIFICATION OF BUSINESS (META)MODEL 

 
 

Summary 
 
 In the paper the concept of a business model is indicated as a valuable approach to 
management in the contemporary business conditions. However, the attention has been 
paid to the issue of high dynamics of business models resulting in difficulties in their 
identification and studying them. As a consequence of the above mentioned conditions 
the proposal for using the concept of virtual organization to identify business meta-
model containing preferences of the companies’ decision-makers is put forward. The 
business metamodel can be used to create various business models corresponding to the 
current conditions and the activities undertaken. 
Keywords: business virtualization, business model, business metamodel. 
 

Translated by Karol Kuczera 


