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Business Models of Start-Up Innovative
Organizations

Patrycja Marzec

Summary

The growing globalization challenges, as well as numerous civilization changes
contribute to the change of management paradigms. Human capital is becoming an
extremely valuable resource in any organization that enables dynamic adaptation to
emerging market opportunities. Enterprises change their approach to their business,
resulting in modern forms of organization. One of them is the start-up innovative
organizations, which have received the most attention in this publication. The aim of the
article is to identify the most commonly used business models in start-ups and to assess
the changing trends in this area.
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Rosnace wyzwania zwigzane z globalizacja, a takze liczne zmiany cywilizacyjne przyczy-
niaja sie do przyjecia nowych paradygmatéw w ramach zarzadzania. Kapitat ludzki staje
sie w kazdej organizacji niezwykle cennym zasobem, umozliwiajacym dynamiczne dosto-
sowanie sie do pojawiajacych sie szans rynkowych. Przedsiebiorcy zmieniaja podejscie do
prowadzonego biznesu, a w efekcie pojawiaja sie nowoczesne formy organizacji. Jedna
z nich sa organizacje innowacyjne typu start-up, ktérym poswiecono niniejszy tekst.
Celem artykutlu jest identyfikacja najczesciej stosowanych modeli biznesowych w start-
-upach oraz ocena zmieniajacych sie tendencji w tym zakresie.

Stowa kluczowe: model biznesowy, innowacje, organizacja innowacyjna, start-up, kapitat ludzki

Wprowadzenie

Postepujaca globalizacja, dynamicznie zmieniajace sie preferencje klientéw, jak
réwniez zaostrzone dzialania konkurentéw wymuszaja na wspoélczesnych przed-
siebiorcach nowoczesne podejscie do prowadzonego biznesu. Wraz ze zmianami
cywilizacyjnymi zmieniajg sie paradygmaty zarzadzania, a co za tym idzie, poja-
wiaja sie nowoczesne formy organizacji, ktére elastycznie dostosowuja sie do oto-
czenia zewnetrznego i wymagan rynku. Coraz czesciej powstaja organizacje nasta-
wione na innowacyjne podejscie do biznesu, korzystajace z nowoczesnych sposobéw
zarzadzania przedsiebiorstwem oraz wprowadzajace na rynek nieznane dotad pro-
dukty badz ustugi. Do tego rodzaju organizacji naleza gléwnie start-upy (z zatoze-
nia poszukujace optymalnego modelu biznesowego), dlatego tez sa one tematem
niniejszego artykutu.
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Celem autorki niniejszego tekstu jest identyfikacja najczesciej stosowanych
modeli biznesowych w start-upach oraz ocena zmieniajacych sie w tym zakresie
tendencji. Zaprezentowano réwniez specyfike start-upéw oraz role kapitatu ludz-
kiego w ich rozwoju. Artykut powstat w oparciu o przeglad literatury przedmiotu,
a takze analize wynikéw badan przeprowadzonych przez fundacje Startup Poland
dotyczacych dziatalnosci start-upéw w Polsce na przestrzeni 3 lat. Przyczynilo sie
to do opracowania rekomendacji w zakresie doskonalenia stosowanych modeli biz-
nesowych przez kadre kierownicza w organizacjach typu start-up.

Pojecie modelu biznesowego

W literaturze przedmiotu wystepuje mnogo$¢ definicji modelu biznesowego,
czemu towarzyszy rosnaca liczba publikacji w tym zakresie. W ciagu minionych dekad
pojecie to zyskalo na popularnosci i znalazlo sie w kregu zainteresowan nie tylko
naukowcéw, ale i praktykéw biznesu. Wiekszosé badaczy zgadza sie co do stwierdze-
nia, ze model biznesowy dotyczy logiki funkcjonowania organizacji, a wiec sposobu
jej dziatania oraz tworzenia wartosci dla poszczegdlnych interesariuszy (Casade-
sus-Masanell, Ricart, 2010). Najbardziej syntetyczna definicje modelu biznesowego
zaproponowali O. Gassmann, K. Frankenberger i M. Csik (2013), ktérzy zobrazowali
ja w formie tzw. magicznego tréjkata (rysunek 1). Prezentuje on cztery najistotniej-
sze pytania wyjaéniajace znaczenie terminu oraz jego trzy kluczowe komponenty.

Rysunek 1. Tréjkat modelu biznesowego

co?
Co firma sprzedaje?

—_————

propozycja
wartosci

KTO?
Kto jest klientem
firmy?
fanicuch
przychodéw wartosci
" DLACZEGO? | { JAK? |
! Dlaczego dziatalnos¢ | : Jak firma wytwarza |
I firmy jest rentowna? | I produktyiustugi? |

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Gassmann, Frankenberger, Csik (2013).
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Umiejetnos¢ definiowania modelu biznesowego jest jedna z kluczowych kom-
petendji, ktére przyczyniaja sie do budowania warto$ci w przedsiebiorstwie. Powia-
zania przyczynowo-skutkowe pomiedzy sktadowymi modelu powinny umozliwiaé
realizacje celéw przedsiebiorstwa. Natomiast jego architektura powinna by¢ ela-
styczna, sprzyjajaca dowolnym modyfikacjom oraz innowacyjnosci (Rudny, 2013).
Zdaniem A.N. Afuahi Ch.L. Tucci, ,model biznesowy to przyjeta przez organizacje
metoda powiekszania i wykorzystania zasobéw, w celu przedstawienia klientom
oferty produktéw i ustug, ktérej wartosé przewyzsza oferte konkurencji i ktéra jed-
nocze$nie zapewnia firmie dochodowos$¢” (Afuah, Tucci, 2003). Ch. Zott, R. Amit
i L. Massa (2011), przeprowadzajac analize 103 publikacji na temat modeli bizne-
sowych, dostrzegli trzy kluczowe perspektywy, obecne w prezentowanych defini-
cjach. Naleza do nich:

+ e-biznes, zastosowanie Internetu w przedsiebiorstwach oraz systemy informa-
cyjne — dotycza przedsiebiorstw internetowych;

« zarzadzanie technologiami i innowacjami — dotyczy przedsiebiorstw technolo-
gicznych;

« kwestie strategiczne nawigzujace do przewagi konkurencyjnej, tworzenia war-
tosci oraz wynikéw przedsiebiorstwa — dotycza ogdtu przedsiebiorstw.

Rysunek 2. Komponenty modelu biznesowego

/ wybory strategiczne\ / sieé¢ wartosci \

- informacja
o klientach,
- relacje z klientami,

- strategia,
- misja,

- Kklient (zakres, rynek

— dostawcy,
docelowy), Y
- konkurengja, - przzpllim/ly Jush
roduktéw/ustug,
— oferta produktéw, P &
o ] - przeptywy
- zréznicowanie, informacyjne
— marka,
- zdolnos$ci/kompetencje, zatrzymanie wartosci
. - - aspekty finansowe,
- propozycja/wartosci,

| - koszty,
Kprzychod/ ceny / " ayek Y;

tworzenie wartosci

— procesy/czynnosdi,

- zasoby/aktywa

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Shafer, Smith, Linder (2005).
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Wspdlne implikacje analizowanych definicji dostrzegli réwniez S. Shafer,
H. Smith i J. Linder. Wyodrebnili oni cztery komponenty (wymiary) modelu biz-
nesowego, zaprezentowane na rysunku 2. Zgodnie z ich rozwazaniami, model
biznesowy to ,reprezentacja podstawowej logiki firmy i wyboréw strategicznych
w zakresie tworzenia i przejmowania wartosci w ramach sieci jej tworzenia” (Sha-
fer, Smith, Linder, 2005).

A.J. Slywotzky, D.J. Morrison i B. Andelman (2000) opracowali cztery funda-
mentalne wymiary strategiczne wraz z kluczowymi zagadnieniami oraz pytaniami,
ktére pomagaja wyznaczy¢ model dziatalnosci danego przedsiebiorstwa:

1) wybdr klientéw, ktérych przedsiebiorstwo chce obstugiwac:

+ narzecz jakich klientéw przedsiebiorstwo moze zwieksza¢ wartos¢ rzeczy-

wistg?

+ ktérzy klienci umozliwia osiagniecie zysku?

+  kogo przedsiebiorstwo nie bedzie obstugiwa¢?

2) przechowywanie wartosci (sposéb, w jaki przedsiebiorstwo osiaga zysk):

+  w jaki sposéb odbywa sie przechowywanie czesci wartoséci, ktéra jest two-

rzona dla klientéw?

+ jakijest model zysku przedsiebiorstwa?

3) zréznicowanie — kontrola strategiczna (sposéb ochrony strumienia zyskéw):

+ co sprawia, ze wybrani klienci kupuja produkty/ustugi przedsiebiorstwa,

oraz co wplywa na to, ze jego oferta jest wyjatkowa?

+ jakie punkty strategicznej kontroli stanowia przeciwwage dla sily konku-

rentéw i klientéw?
4) zakres dzialania przedsiebiorstwa:

+ jakie ustugi, produkty i rozwiazania przedsiebiorstwo chce sprzedawac?

+ ktére czynnosci badz funkcje przedsiebiorstwo powinno wykonywac

wewnatrz, a ktére zleca¢ podmiotom zewnetrznym?

Tworzac najbardziej usystematyzowany sposéb prezentowania komponentéw
modelu biznesowego, A. OsterwalderiY. Pigneur (2013) wskazali dziewie¢ najistot-
niejszych elementéw tego modelu, ktére przyporzadkowali do czterech obszaréw
zwiazanych z dziatalnoscia biznesowa przedsiebiorstwa. Poszczegdlne sktadowe
modelu biznesowego wspomnianych autoréw przedstawia tabela 1.

Reasumujac powyzsze rozwazania: model biznesowy okresla sposéb dziata-
nia danego przedsiebiorstwa. Ponadto jest swego rodzaju metoda powiekszania
i wykorzystywania zasobéw, ktéra umozliwia kreowanie wartosci dla poszczegél-
nych interesariuszy, a co za tym idzie, przyczynia sie do generowania ofert produk-
téw/ustug zapewniajacych dochodowo$¢ przedsiebiorstwa oraz jego konkurencyj-
no$¢ na rynku. Z pojeciem modelu biznesowego niewatpliwie jest silnie zwigzana
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innowacyjno$¢, ktéra $wiadczy o tworzeniu niepowtarzalnych wartosci dla klienta
oraz bazuje na nowoczesnym podejsciu do prowadzonego biznesu.

Tabela 1. Elementy modelu biznesowego wedlug A. Osterwaldera i Y. Pigneura

Gléwne obszary Elementy
dziatalnosci modelu Opis poszczeg6lnych elementow
biznesowej biznesowego

Produkt propozycja opisuje zbiér produktéw/ustug, ktére generuja wartosé
wartosci (korzys¢) dla klienta

Klient segmenty wskazuja segmenty klientéw, ktére przedsiebiorstwo chce
klientéw obstugiwac i do ktérych stara sie dotrze¢
kanaly opisuja kanaly komunikacji i sposéb, w jaki przekazuje im
dystrybucji wlasna propozycje wartosci
relacje przedstawiaja relacje przedsiebiorstwa z klientami oraz
z klientami spos6b ich budowania

Infrastruktura kluczowe prezentuja najistotniejsze dziatania podejmowane w celu
dziatania sprawnego funkcjonowania modelu przedsiebiorstwa
kluczowe identyfikuja kluczowe kompetencje niezbedne do
zasoby prawidtowego funkcjonowania modelu
sie¢ partnerdéw | opisuje sie¢ powigzan kooperacyjnych umozliwiajacych

stworzenie oraz dostarczenie wartosci na rynek

Sytuacja finansowa | strumienie okreslaja ilos¢ srodkéw, jakie generuje przedsiebiorstwo za
przychodéw sprawa obstugi kazdego segmentu
struktura symbolizuje wydatki, ktére sa konsekwencja prowadzonego
kosztéw modelu biznesowego

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Osterwalder, Pigneur (2013).

Specyfika organizacji innowacyjnych typu start-up

W teorii ekonomii termin ,innowacje” nalezy do ztozonych i niezwykle trud-
nych do zdefiniowania. Do $wiatowej literatury z zakresu ekonomii wprowadzit go
w1912 r. J.A. Schumpeter, ktéry uznawat innowacje za czynnik rozwoju gospodar-
czego (Schumpeter, 1960). Wspdtczesnie najbardziej rozpowszechniona definicje
innowacji prezentuje Podrecznik Oslo, w ktérym jest ona tozsama z ,wdrozeniem
nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu (wyrobu lub ustugi) lub procesu,
nowej metody marketingowej lub nowej metody organizacyjnej w praktyce gospo-
darczej, organizacji miejsca pracy lub stosunkach z otoczeniem” (OECD, 2008).

Organizacje nastawione na innowacje przekazuja znaczne naktady finansowe
na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa i nieustannie prowadza prace w tym zakresie,
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wdrazajac nieznane dotad rozwigzania naukowo-techniczne. Maja niezwykle duzy
udzial nowych technologii/wyrobéw w wolumenie ustug/produkcji. Potrafia nie
tylko tworzy¢, ale i zbywa¢ nowoczesne produkty/ustugi na rynku. Wyréznia je
umiejetnos$¢ adaptowania sie do permanentnych zmian zachodzacych w otoczeniu,
co przektada sie na korzysci czerpane przez klienta (Janasz, 2011).

Przewage innowacyjna znacznie tatwiej jest osiagnaé w przedsiebiorstwach, kt6-
rych skala dziatalnosci jest stosunkowo niewielka. Jest to uwarunkowane trzema
zasadniczymi elementami. Po pierwsze, w mniejszych organizacjach wystepuja
elastyczne struktury organizacyjne, ktére przez wykorzystanie szans rynkowych
i wprowadzanie proinnowacyjnych rozwigzan dynamicznie dostosowuja sie do
zmian zachodzacych w otoczeniu, podejmujac przy tym niezwykle wysokie ryzyko.
Po drugie, twdrcy sa zmotywowani duza swoboda dziatania i podejmowania klu-
czowych decyzji, a takze adekwatno$cia wysitkéw indywidualnych do otrzymane;j
nagrody. Po trzecie, w przypadku nowych przedsiebiorstw niewielki kapitat zamro-
zony w przestarzalych technologiach jest stosunkowo mato istotny w kontekscie
duzych, ustabilizowanych organizacji, ktére ostroznie podchodza do komercjalizacji
innowacyjnych rozwiazan, poniewaz oczekuja na eksploatacje i zwrot zainwesto-
wanego kapitatu w przestarzate technologie (Rothwell, Dodgson, 1991; Stawasz,
1999; Pawlicz, Molski, Liszka, 2017).

Start-upy zyskuja miano organizacji innowacyjnych, poniewaz poruszaja sie
w obszarze wysokich technologii, a podwaling ich (skalowalnego) modelu bizneso-
wego jest przetwarzanie wiedzy, danych oraz informacji (Criscuolo, Nicolaou, Sal-
ter, 2012). Wspéiczesny krajobraz spoteczno-kulturowy, ekonomiczny, ekologiczny,
techniczno-technologiczny wskazuje na fakt, iz start-upy tworza filar $wiatowych
gospodarek o charakterze innowacyjnym (np. Izrael, Japonia, USA, Holandia). Dzieje
sie tak dlatego, ze dziataja one w oparciu o nowy paradygmat prowadzenia biznesu,
czyli wielopoziomowa otwarto$¢ oraz dazenie do stworzenia efektywnego modelu
biznesowego (Chrzanowski, Zawada, 2018).

Najpopularniejsza definicje start-upu opracowat S. Blank — przedsiebiorca z Doliny
Krzemowej, a takze profesor Uniwersytetu w Stanford. Jego zdaniem, ,start-up
to tymczasowa organizacja poszukujaca skalowalnego, powtarzalnego i rentownego
modelu biznesowego” (Blank, 2013). Uzupelnieniem tej definicji zajat sie E. Ries,
ktéry stwierdzil, ze jest to ,ludzka instytucja, powolana, aby stworzy¢ nowy pro-
dukt lub ustuge w warunkach skrajnej niepewnosci” (Ries, 2011). A. Damodaran
prezentuje specyficzne cechy start-updéw, tj. wysoki potencjal wzrostu, wczesny
etap rozwoju, zalezno$¢ od réznych zrédetl kapitatu, brak historii, a takze bardzo
niska przezywalno$¢ (Damodaran, 2009).

W literaturze przedmiotu wcigz nie ma jednej, powszechnie obowiazujacej defi-
nicji start-upu. Miedzynarodowe organizacje, ktére mogtyby nadac jej uniwersalny
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charakter, réwniez nie podjely sie opracowania tego terminu. W niektérych kra-
jach tworzono praktyczne lub prawne definicje start-upu, niestety sa one zbyt
zréznicowane i dostosowane do uwarunkowan danego panstwa, co zaprezento-
wano w tabeli 2.

Tabela 2. Powszechnie obowiazujace definicje start-upu w wybranych krajach

Kraj Defnicja start-upu

Witochy - dziala krécej niz 4 lata,

— ma siedzibe we Wtoszech,

- osiaga roczny dochdd ponizej 5 min EUR,

- nie wyptaca dywidend,

- opracowuje i sprzedaje wysoko zaawansowany technicznie produkt lub ustuge,

- nie powstal w wyniku podziatu innego przedsiebiorstwa, wydzielenia jego czesci
badz tez sprzedazy jego czesci lub catosci

Estonia - podmiot gospodarczy, ktéry koncentruje sie na rozwoju powtarzalnego,
innowacyjnego modelu biznesowego o duzym potencjale globalnego wzrostu,
- przyczynia sie do rozwoju srodowiska przedsiebiorczosci w Estonii

Holandia dwa poziomy rozwoju przedsiebiorstwa start-upowego:

1) start-up: posiada innowacyjny pomysl, wytwarza produkt lub ustuge przy
uzyciu nowych technologii,

2) scale-up: osiaga intensywny wzrost, zatrudnia co najmniej 10 pracownikéw
w momencie startu, wprowadza innowacje, wykazuje $redni roczny wzrost
zatrudnienia i sprzedazy na poziomie 20% przez 3 kolejne lata

Niemcy - mlode firmy o stazu rynkowym krétszym niz 10 lat,

- ukierunkowanie na osiaganie szybkiego wzrostu obrotéw,

- wprowadzaja innowacje w zakresie produktu, stosowanych technologii lub
modelu biznesowego

Tajwan - firmy prowadzace zarejestrowana dziatalnos¢ gospodarcza nie dluzej niz 5 lat,

- jednostki gospodarcze, ktére otrzymaly finansowanie typu venture w kwocie nie
mniejszej niz 2 mln NTD (ok. 60 tys. EUR),

— sg zarejestrowane w certyfikowanym (przez Ministerstwo Gospodarki Tajwanu)
inkubatorze przedsiebiorczosci,

— uzyskaly patent na wynalazek, sa w trakcie jego uzyskiwania lub zdobyly nagrode
w konkursie (tajwanskim lub miedzynarodowym) dla start-upéw

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Beauchamp, Kowalczyk (2017).

Dodatkowo, analizujac specyfike start-upéw, nalezy szczegdlnie zwré6ci¢ uwage
na znaczenie kapitatu ludzkiego. Mianowicie jest on jednym z kluczowych obsza-
réw, ktére umozliwiaja zréwnowazony rozwdj w preznie funkcjonujacych organi-
zacjach typu start-up (Deloitte, 2016). Kapitat ludzki jest najczesciej definiowany
jako umiejetnosci, wiedza, kompetencje, a takze inne atrybuty jednostki przyczy-
niajace sie do stworzenia dobrobytu na poziomie spotecznym, indywidualnym oraz
ekonomicznym (OECD, 2001). Dlatego tez ma szczegdlne znaczenie w rozwoju
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przedsiebiorczosci oraz powstawaniu innowacyjnych przedsiebiorstw, przez co jest
réwniez niezwykle istotny w poczatkowych fazach cyklu zycia organizacji start-
-upowych. Ponadto warto nadmienic, iz inherentna cecha start-upéw jest korzysta-
nie z posiadanego zasobu wiedzy, a takze nieustanne jego poszerzanie. W efekcie
dziatalno$¢ start-upéw jest oparta na wykorzystywaniu badan oraz wiedzy w celu
wykreowania produktu lub ustugi o niezwykle wysokiej wartosci ekonomicznej,
co przeklada sie na realizacje koncepcji gospodarki opartej na wiedzy. W zwiazku
z tym produktywnos¢ wiedzy, a wiec poziom kapitatu ludzkiego oraz jakos¢ zarza-
dzania nim, stanowi fundamentalny element rozwoju start-upéw (Deloitte, 2016).

Podsumowujac powyzsze rozwazania, start-upy nalezy zaliczy¢ do organizacji
innowacyjnych, ktére daza do stworzenia skalowalnego, powtarzalnego i rentow-
nego modelu biznesowego, bazujacego na przetwarzaniu wiedzy, informacji oraz
danych. Ponadto maja one elastyczne struktury organizacyjne, przez co ich szefo-
wie potrafia dostrzec szanse rynkowe i dynamicznie sie do nich dostosowac, a takze
dziataja w warunkach skrajnej niepewnosci, tworzac nowe produkty/ustugi w obsza-
rze wysokich technologii. Niezwykle duze znaczenie ma w nich kapitat ludzki, ktéry
jest podwalina istnienia kazdej organizacji. To dzieki niemu start-up moze sie roz-
wija¢, budowac niezwykle cenny kapitat relacji oraz generowa¢ kreatywne rozwia-
zania zaistniatych probleméw.

Modele biznesowe w start-upach

Zgodnie z przyjeta definicja, start-upy naleza do organizacji dazacych do poszu-
kiwania adekwatnego modelu biznesowego, ktéry umozliwi im przetrwanie na rynku
oraz wypracowanie zadowalajacej pozycji wéréd firm konkurencyjnych. W niniej-
szym artykule zostang zaprezentowane wyniki badan dotyczacych modeli bizne-
sowych stosowanych w start-upach. Analizie zostana poddane raporty z lat 2016-
2018 sporzadzone przez Fundacje Startup Poland.

W badaniach z roku na rok bierze udzial coraz wieksza liczba respondentéw,
ktéraw 2018 r. osiagneta 1100 start-upéw spetniajacych chociaz jeden z ponizszych
warunkéw (Beauchamp, Krysztofiak-Szopa, Skala, 2018, s. 107):

+ ,zaliczaja sie one do sektora gospodarki cyfrowej,

+  przetwarzaja informacje lub pochodne technologie stanowia kluczowy element
ich modelu biznesowego,

+  tworza nowe rozwigzania technologiczne w obszarze ICT”.

Autorzy raportéw, pytajac o modele biznesowe, skupiaja sie na kategoryzacji
dotyczacej zaleznoéci rynkowych. W efekcie respondenci maja do wyboru cztery
mozliwosci:
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1) B2B (business to business) — przedsiebiorstwa kieruja wtasne towary oraz ustugi
do innych przedsiebiorstw;

2) B2C (business to consumer) — przedsiebiorstwa pozyskuja klientéw indywidual-
nych i do nich kieruja swoja oferte sprzedazowa;

3) B2BiB2C - przedsiebiorstwa wykorzystuja oba modele sprzedazowe;

4) pozostate - przedsiebiorstwa realizuja wariancje wybranych modeli, np. B2B2C

(business to business to consumer), B2G (business to government).

Z przeprowadzonych badan wynika, ze start-upy koncentruja sie gtéwnie
na sprzedazy towaréw lub ustug do innych przedsiebiorstw, co zaprezentowano
narysunku 3. W 2016 r. z modelu B2B korzystato az 77% respondentéw, przy czym
do tej grupy nalezaty start-upy sprzedajace dla biznesu oraz dla klientéw indywi-
dualnych, a wiec realizujagce model mieszany. W zwiazku z tym z ,,czystego” modelu
B2B korzystata potowa badanych przedsiebiorstw (51%), natomiast wytacznie
w B2C sprzedawato 18% respondentéw. Z kategorii ,pozostate” korzystato jedy-
nie 5% badanych podmiotéw (Skala, Kruczkowska, 2016). W 2017 r. niezmiennie
wiekszos¢ polskich start-upéw decydowata sie na sprzedaz oferowanych produk-
tow i ustug do innych firm (76%). Zmniejszyta sie natomiast liczba respondentéw
korzystajaca z modelu B2C - klienci indywidualni stanowili tylko 37% odbiorcéw
rozwigzan start-upowych (Beauchamp, Kowalczyk, Skala, 2017). Natomiast w 2018 r.
start-upy koncentrujace sie na sprzedazy do innych przedsiebiorstw stanowity az
83%. Na rozwiazanie posrednie — B2B2C - zdecydowato sie 22%, a wiec co czwarty
badany. Natomiast coraz mniej start-upéw korzystato z modelu konsumenckiego,
w ktérym tylko 36% respondentéw mogto liczy¢ na regularne dochody, przy czym
w B2B osiagato je 44% badanych (Beauchamp, Krysztofiak-Szopa, Skala, 2018).

Rysunek 3. Modele biznesowe w start-upach
m 2016 =2017 m2018

60% - S57%
0% 4 51% 49%
40%
30% - 26% 23%
20% - 18% 18% 4,9 19% 14%
10% - . . sq, 6% l
0% - -
Tylko B2B Tylko B2C B2BiB2C Pozostate

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Skala, Kruczkowska (2016); Beauchamp, Kowalczyk, Skala (2017);
Beauchamp, Krysztofiak-Szopa, Skala (2018).
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Na uwage zastuguje réwniez niezwykle popularny model SaaS (Software as
a Service), zgodnie z ktérym klient otrzymuje potrzebne mu oprogramowanie, udo-
stepniane za posrednictwem Internetu. W efekcie przedsiebiorstwo staje sie glo-
balnym graczem, a koszty zwiazane z dystrybucja tego typu ustug spadaja do zera.
Z tradycyjnego modelu SaaS korzysta coraz wiecej start-upéw. W 2016 r. za jego
posrednictwem co trzeci start-up sprzedawat swoje ustugi, w 2017 r. ich odsetek
wzrést do 39%, aw 2018 r. osiagnal putap 40%. Warto zauwazy¢, ze w dwoch ostat-
nich latach poddawanych analizie korzystanie z modelu SaaS umozliwito start-upom
generowanie regularnych przychodéw na poziomie 50% (Skala, Kruczkowska, 2016;
Beauchamp, Kowalczyk, Skala, 2017; Beauchamp, Krysztofiak-Szopa, Skala, 2018).

Biorac pod uwage kategorie produktéw i ustug oferowanych przez start-upy,
nalezy stwierdzi¢, ze w 2016 1. co piaty zadeklarowal hardware jako kluczowy obszar
swojej dziatalnosci w odniesieniu do projektowania i/lub produkeji tego typu roz-
wiagzan (Skala, Kruczkowska, 2016). W 2017 r. hardware stosowato 25% responden-
téw, natomiast w 2018 r. — 24% (Beauchamp, Kowalczyk, Skala, 2017; Beauchamp,
Krysztofiak-Szopa, Skala, 2018). Start-upy rozwijajace technologie z elementami
hardware sa niezwykle ,cierpliwe”. Mianowicie co drugi badany start-up osiaga-
jacy regularne przychody wypracowat je po ponad roku od rozpoczecia dziatalno-
$ci (Beauchamp, Krysztofiak-Szopa, Skala, 2018).

W 2016 r. do najczesciej oferowanych produktéw lub ustug nalezaty mobile
(14,2%), e-commerce (13,8%) oraz oprogramowanie dla firm (13,8%). Na uwage zastu-
guje réwniez do$¢ wysoki udziat edukacji (11,4%), Internetu rzeczy (I0T; 10,4%) oraz
big data (10,1%) (Skala, Kruczkowska, 2016). Z kolei w 2017 r. do gtéwnych kate-
gorii produktéw/ustug zaliczono e-commerce (16%), marketplace (15%), web services
(15%) oraz aplikacje mobilne (14%) (Beauchamp, Kowalczyk, Skala, 2017). Badania
z 2018 r. pokazaty, ze wéréd najpopularniejszych produktéw nie pojawity sie juz
serwisy webowe (web services), z kolei na ich miejscu pojawily sie mobile apps (15%)
oraz marketplace (19%), przy czym te ostatnie zréwnaty sie z niezwykle mocnym
e-commerce (19%). Ponadto big data, analityka oraz IoT naleza nadal do gtéwnych
specjalizacji polskich start-upéw. W odniesieniu do lat ubiegtych wzrasta zainte-
resowanie fintechem, a takze technologiami dla marketingu (Beauchamp, Krysz-
tofiak-Szopa, Skala, 2018).

Z powyzszych rozwazan wynika, ze wlasciciele start-upéw z coraz wiekszym
przekonaniem sprzedaja wiasne produkty/ustugi innym firmom. Model B2B jest
korzystny z wielu powoddw, ale jako najwazniejsze z nich w raportach wskazywano
wyzsze zarobki, a takze szybki wzrost. Dostrzezono réwniez, ze sprzedaz jedy-
nie klientom (B2C) jest o wiele trudniejsza, przede wszystkim ze wzgledu na nie-
zwykle duza konkurencje na rynku - dynamicznie pojawiajace sie¢ nowe warianty
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produktéw odwracaja uwage klientéw od dotychczasowych wyrobéw (Beauchamp,
Krysztofiak-Szopa, Skala, 2018).

Generalnie na przestrzeni analizowanych lat start-upy wspdtpracowaty z fir-
mami, ktére gromadza big data, koncentruja sie na analizie danych oraz IoT. Dzieje
sie tak, poniewaz wiasciciele start-upéw wiedza, ze naleza one do niezwykle docho-
dowych produktéw. Ponadto istotne sg dla nich takie kategorie jak e-commerce i mar-
ketplace (Beauchamp, Krysztofiak-Szopa, Skala, 2018).

Podsumowanie

Tempo oraz r6znorodno$é zmian zachodzacych w otoczeniu wspétczesnych
organizacji sg coraz szybsze. Zaréwno postepujaca globalizacja, dziatania firm kon-
kurencyjnych, jak i postep technologiczny wymuszaja na przedsiebiorcach zmiane
paradygmatu zarzadzania. Aby sprostac niezwykle trudnym wyzwaniom, daza oni
do budowania elastycznych struktur organizacyjnych, wprowadzaja nowoczesne
rozwigzania, poszukuja optymalnego modelu biznesowego oraz koncentruja sie
na posiadanym kapitale ludzkim. Przejawem tego typu dziatan sa start-upy, kté-
rych wlasciciele buduja swoja przewage konkurencyjna na innowacyjnym podejsciu
do prowadzonego biznesu, skupiajac sie na poszukiwaniu skalowalnego, optymal-
nego i rentownego modelu biznesowego.

Wyraznym trendem wsréd start-upéw stata sie koncentracja na sprzedazy
posiadanych produktéw lub ustug z wykorzystaniem modelu B2B, ktéry jest nie-
zwykle dochodowy, a co najistotniejsze — umozliwia dynamiczny wzrost. Z kolei
model B2C z roku na rok znacznie traci na swej popularnoéci ze wzgledu na duza
konkurencje oraz niezwykle trudne dostosowanie produktéw lub ustug do szybko
zachodzacych zmian rynkowych, przez co korzystanie z niego jest nierentowne.
Ponadto start-upy coraz cze$ciej decyduja sie na model SaaS, poniewaz dzieki niemu
staja sie globalnymi graczami, nie ponosza kosztéw zwiazanych z dystrybucja oraz
generuja regularne przychody. Rosnie takze zainteresowanie hardware’em, nie-
stety potrzeba czasu, aby przedsiebiorstwo czerpalo z niego regularne dochody. Ze
wzgledu na wysoka rentowno$¢ niezmienne pozostaja natomiast gtéwne specjali-
zacje start-upow, tj. big data, analityka oraz IoT, przy czym do najpopularniejszych
kategorii produktéw zaliczaja sie e-commerce, marketplace oraz aplikacje mobilne.

Rozwdj start-updéw w gtéwnej mierze jest uzalezniony od posiadanego kapitatu
ludzkiego, ktéry umozliwia kreowanie innowacyjnych rozwiazan oraz nawigzywa-
nie wspolpracy z rentownymi kontrahentami. Z kolei stosowany przez nie model
biznesowy powinien koncentrowac¢ sie na klientach instytucjonalnych, obejmujac
oprogramowanie, a takze rozwigzania techniczne oraz technologiczne.
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Summary

Business Models of Start-Up Innovative Organizations

The growing globalization challenges, as well as numerous civilization changes con-
tribute to the change of management paradigms. Human capital is becoming an extremely
valuable resource in any organization that enables dynamic adaptation to emerging mar-
ket opportunities. Enterprises change their approach to their business, resulting in mod-
ern forms of organization. One of them is the start-up innovative organizations, which
have received the most attention in this publication. The aim of the article is to identify
the most commonly used business models in start-ups and to assess the changing trends
in this area.

Keywords: business model, innovations, innovative organization, start-up, human capital
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